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Presentacion

En las siguientes paginas se desarrolla la antologia sobre Nuevas Formas de Organizacion del
trabajo. Dicho documento aborda temas relevantes a partir del fenédmeno de la globalizacion y
su impacto en la forma en que operan las empresas en el contexto mundial para ser rentables.
A través de una serie de objetivos por cada eje tematico, resumenes, esquemas y actividades,
se expone como las organizaciones se adaptan y reinventan su enfoque en la ejecucion del

trabajo en una sociedad donde la tecnologia cobra una gran relevancia.

Esta antologia ofrece una amplia gama de perspectivas sobre la transformacion del trabajo y
sus implicaciones en diversos ambitos. Se explora el modelo organico de Mintzberg, que pone
énfasis en la flexibilidad y la colaboracidn, y se examina a las organizaciones horizontales y en
red, en donde la toma de decisiones se descentraliza. También se explica el impacto de la
tecnologia en el trabajo, desde el teletrabajo hasta las herramientas digitales que impulsan la

productividad y la comunicacion.

Asimismo, se describe una seccion sobre la gestion del cambio y las estrategias para liderar
con éxito la transicion hacia nuevas formas de organizacion laboral. Se aborda la importancia
del aprendizaje organizacional y la innovacién en este proceso. De igual manera, se destaca el
papel de la calidad de vida laboral, la integracion de la vida y el trabajo y el disefio de entornos

del trabajo saludable como elementos clave para el bienestar de las y los colaboradores(as).

Esta antologia invita a los(las) lectores(as) a reflexionar sobre las tendencias actuales en la
organizacion laboral y su impacto en la productividad y la satisfaccion los(as) empleados(as).
Ademas, es un recurso valioso para estudiantes y docentes interesados en comprender y
adaptarse a los cambios en el mundo del trabajo. Se espera que en las siguientes paginas el
alumnado y el equipo docente encuentren nuevas ideas y enfoques innovadores en la gestion

de las organizaciones del futuro.

Antologia Nuevas Formas de Organizacién del Trabajo 5
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Introduccioén

La forma en que las organizaciones estructuran y gestionan su trabajo ha evolucionado de
manera significativa en las ultimas décadas. La creciente globalizacién, los avances
tecnologicos y los cambios en las demandas y expectativas de los empleados han llevado a que
las organizaciones publicas y privadas desarrollen nuevas formas de organizar el trabajo para

cumplir con los desafios del mundo actual.

La presente antologia tiene como objetivo explorar las diversas dimensiones y enfoques de
estas nuevas formas de organizacion. Se analizaran tanto las formas tradicionales de
organizacion como los modelos emergentes y vanguardistas que estan revolucionando la
manera en que las empresas operan y los individuos se desempenan laboralmente. De manera
que la comparacion en el tiempo y el estilo de trabajo permitan ampliar la perspectiva del

estudiantado sobre los desafios que puede enfrentar en su campo laboral.

Desde las estructuras tradicionales de organizacion hasta los modelos mas innovadores, este
trabajo recopila una seleccion de bibliografia que examina las nuevas formas de organizacion
laboral y suimpacto en diversos aspectos. A través de una variedad de perspectivas, se propone
una guia hacia reflexiones criticas sobre las nuevas tendencias en el mundo organizacional y

empresarial.

Por ultimo, se abordan temas relacionados con el mercado laboral y los nuevos contratos
laborales. Se exploran las implicaciones de las nuevas formas de trabajo, como el teletrabajo,
el trabajo a tiempo parcial y el empleo temporal. Asimismo, se abordan los retos que plantea la
integracion de la vida laboral y personal, asi como las estrategias para promover la satisfaccion

y el bienestar de los empleados en un entorno laboral cambiante.

Antologia Nuevas Formas de Organizacién del Trabajo 6
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UNIDAD DE COMPETENCIA
NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION EN EL TRABAJO

Unidad 1. Modelo organico de Mintzberg

I. Objetivo

Las y los estudiantes identifican las diferencias entre las nuevas formas de organizacién en el
trabajo y las tradicionales para reconocer la influencia tecnoldgica y la innovacién de modelos
propuestos. Asimismo, adquieren conocimientos sobre la adaptabilidad requerida en las nuevas
formas de trabajo dentro de los contextos organizacionales, para desarrollar propuestas que
mejoren los entornos laborales. Al final de la unidad se proponen preguntas para que el

estudiantado compruebe el aprendizaje obtenido.

Il. Conceptos
e Nuevas formas de organizacion del trabajo.
e Formas tradicionales de la organizacion del trabajo.
= Modelo organico Mintzberg (Grupo estratégico, Gerencia en linea, Tecnoestructura,
Staff de apoyo y Grupo operativo).
= Organizacion horizontal.
= Organizacion tipo red.
* Innovacion.
= Aprendizaje organizacional.
= TIC.

lll. Resumen

Las nuevas formas de organizacion en el trabajo surgieron con la globalizacion como una forma
de preparar a las organizaciones para un mundo en constante cambio que involucra a las
Tecnologias de Informacion y Comunicacion. En este sentido, existen diversos modelos en
funcién de la necesidad y adaptabilidad de las organizaciones. Por ello, la importancia de que
el alumnado conozca las diferentes formas organizativas que pueden servir a una organizacion

segun sus caracteristicas.

Los planteamientos de Mintzberg fueron la base para conformar uno de los primeros modelos
organizacionales que se caracteriza por integrar la horizontalidad con referencia al jefe/jefa
inmediato, esto es diferente a los modelos tradicionales ya que no suponen una completa

verticalidad.

Antologia Nuevas Formas de Organizacién del Trabajo 7
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La integracion del concepto innovacion es preponderante para motivar a los futuros y futuras

profesionales a crear y proponer nuevas formas de organizacion del trabajo, ya que su contexto

laboral estara acompafado de constantes cambios impulsados por las TIC, dado que son

herramientas que deben aprender a utilizar de la mejor manera en pro de la productividad de

las organizaciones.

El aprendizaje tanto en las personas como en las organizaciones es clave para cambiar y

mejorar todo aquello que la sociedad demanda. Es importante analizar y crear estrategias segun

las condiciones del mercado para no desaparecer, por lo que el aprendizaje organizacional es

un factor que las nuevas organizaciones no pueden dejar de lado.

IV. Esquemas

Figura 1. Nuevas Formas de Organizacion en el Trabajo vs Formas Tradicionales

Criterios

Modelo Tradicional de

Organizacion

Nuevos Enfoques de Organizacion

Administracion

Estratégica
Tipo de Estructura

Desarrollo de
estrategias

Formas de trabajar
Tipo de negociacion

Tipo de capacidad

Tipo de ventajas
Tipo de ambiente

Busqueda de soluciones

Asumir una postura individual con
el propésito de ganar la guerra y
vencer al enemigo competidor.
Vertical y rigida.

A partir de experiencias y del

conocimiento empirico.

De manera individual.
Ganar-Perder (El dilema del
prisionero).

Sistema rigido que sigue un
modelo mecanicista sin compartir
conocimiento.

Ventaja comparativa.

Estable sin presentar drasticos

cambios.

De manera individual.

Apoyar el desarrollo y la cooperacion
de los participantes en el sector.

Horizontal y flexible.

Conocimiento existente (conocimiento
explicito) y agregando la generacién
de nuevo conocimiento (conocimiento
tacito) con el propésito de generar
innovacion.

De manera colectiva y de grupo.
Ganar-Ganar.

Generar una sinergia de aprendizaje
colectivo con el objetivo de compartir
conocimiento y know-how.

Ventaja competitiva.

Ambiente altamente complejo y que
presenta continuamente cambios
impredecibles.

De manera conjunta e integrada.

Antologia Nuevas Formas de Organizacién del Trabajo 8
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Gestion de las ideas

Generacion del

conocimiento

Enfoque a desarrollar el

tipo de tarea.

Tipo de Comprension

Tiempo de respuesta

Enfoque de producciéon

Etapa histérica

De manera propia.

De manera propia y muy celosa de

compartir dicho conocimiento.

One Best Way (La mejor manera

de hacer).

Receta al pie de la letra (Seguir los
pasos sin afadir nuevo
razonamiento).

Considerable.

Produccién masiva.

La Modernidad.

De manera grupal utilizando el didlogo
como técnica para el desarrollo de
nuevas ideas.

El conocimiento es enriquecido a
través de la socializacion y la
experiencia.

One Best Knowledge (Un solo
conocimiento enriquecido de distintas
opiniones y visiones).

Reflexion y flexibilidad.

De manera inmediata.

Produccién por segmento de mercado.
La postmodernidad, considerando los
cambios en el medio externo
producidos por la globalizaciéon entre
los que destacan: la eliminacion de las
barreras comerciales y el intercambio
de conocimiento a través de los
avances tecnologicos y de los

principales medios de comunicacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Alvarado, S., Benitez, L. & Vega, L. 2016.

Antologia Nuevas Formas de Organizacién del Trabajo 9
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Figura 2. Modelo Organico de Mintzberg

Tecno-estructura: : Apice estratégico:
Encargados de disefiar Aplce Supervision
flujos de trabajo. estratég ico de ?or%amde dgt;?;ﬁgeisoos.

Tecno-

estructura Mandos Medios

Mandos medios:
Supervision directa.
Contacto directo
con todos los
elementos.

Nucleo operativo

Nucleo operativo:
Colaboradores directos en linea

de produccion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Rivas, L. 2002.
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Figura 3. Organizacién horizontal

Gerencia
general

Unidad Unidad Unidad
departamental 1. departamental 2 departamental 3.

Unidad
departamental 1.

Unidad
departamental 2.

Direccion general

Unidad
departamental 3.

Fuente: Elaboracion propia con base en Larrosa, J., Cruz, G. & Guerrero, S. 2020.
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Figura 4. Organizacién tipo red

No relacion Nodos: aportan informacion. Autogestion de los
jefe-subordinado. participantes.

Fuente: Elaboracion propia con base en Rivas, L. 2002.

Figura 5. Organizacién celular

Fuente: Elaboracion propia con base en Rivas, L. 2002.
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Figura 6. Organizacion virtual
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Fuente: Elaboracion propia con base en Rivas, L. 2002.
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Figura 7. Innovacién, Aprendizaje y TIC

Innovacion

Cambio en
lideres, estructura
interna y
diversidad en los
equipos.

TIC

Innovacion, Parte importante
. . a considerar en la
aprendlzaje administracion del

Yy TIC trabajo.

Aprendizaje
yTIC

Gracias a las TIC, las

redes permiten

conocimiento de
otras

organizaciones,

Fuente: Elaboracion propia con base en Roitter, S., Erbes, A., Rodriguez, M. & Delfini, M. 2019.
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V. Actividades
1. Después de revisar y comprender el material de lectura, responde a las preguntas del

siguiente cuestionario en maximo tres paginas.

I.  ¢Por qué surgieron las nuevas formas de organizacion del trabajo?
II.  ¢Cuales son las mayores diferencias entre las formas tradicionales y las nuevas formas
de trabajo?
lll.  ¢Cual es la relacion entre el aprendizaje y las TIC?
IV.  ¢Qué propone la innovacién para las nuevas formas de organizacion del trabajo?

V. ¢ Qué factores se necesitan para garantizar una organizacion competitiva?

= El cuestionario debe cumplir con las siguientes caracteristicas de formato:
e Letra Arial, 11 puntos.
e Interlineado 1.5.
o Paginas numeradas.
o Redaccion clara y congruencia en ideas.
e Ortografia.
e Fuente de consulta en formato APA.

VI. Respuestas

Preguntas Respuestas

l.- ¢ Por qué surgieron las nuevas formas de | Dado el acelerado crecimiento tecnoldgico
las organizaciones abrieron sus servicios al
mundo, siendo esto una ventaja. Al mismo
tiempo, ganaron cientos de competidores que
ofrecen el mismo producto o servicio. Para
adaptarse a un mercado dinamico las
organizaciones necesitan eficiencia en sus
procesos, por lo que requieren que el trabajo
esté organizado para atender las
necesidades de la organizacion. De esta
forma, existen modelos organizacionales que
se adaptan y responden de manera correcta
para convertirse en una ventaja competitiva.
.- ¢ Cuales son las mayores diferencias entre | Las diferencias mas destacadas entre las
nuevas y tradicionales formas de trabajo
son:

organizacion del trabajo?

las formas tradicionales y las nuevas formas

de trabajo?

1. Estructura y flexibilidad: La forma
tradicional de trabajo se basa en una
estructura jerarquica y rigida, donde
los empleados se adhieren a
horarios fijos y a un lugar fisico de
trabajo. De otra manera, las nuevas
formas de trabajo tienden a ser mas

Antologia Nuevas Formas de Organizacién del Trabajo 15
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flexibles y se adaptan a las
necesidades de los empleados,
permitiendo horarios flexibles,
teletrabajo y entornos de trabajo mas
colaborativos y abiertos.

2. Tecnologia y herramientas: Las
nuevas formas de trabajo
aprovechan los avances
tecnologicos para mejorar la
productividad y la colaboracion. Se
utilizan herramientas digitales, como
aplicaciones de gestion de
proyectos, comunicacion en linea 'y
plataformas de colaboracion, para
facilitar la conexion y la cooperacion
entre los integrantes del equipo,
incluso si estan en ubicaciones
geograficas distintas.

3. Cultura organizacional: Las formas
tradicionales de trabajo suelen estar
mas arraigadas en una cultura
jerarquica, donde las decisiones y la
autoridad provienen principalmente
de la cupula directiva. En contraste,
las nuevas formas de trabajo
fomentan una cultura mas horizontal
y participativa, donde se valoran las
ideas y contribuciones de todos los
integrantes del equipo,
independientemente de su nivel
jerarquico.

4. Conciliacion trabajo-vida personal:
Las nuevas formas de trabajo ponen
mayor énfasis en la conciliaciéon
entre el trabajo y la vida personal de
los empleados. Al permitir horarios
flexibles y opciones de teletrabajo,
se brinda la oportunidad de adaptar
las responsabilidades laborales a las
necesidades individuales, lo que
contribuye a un mayor equilibrio
entre la vida personal y profesional.

5. Enfoque en resultados: Mientras que
las formas tradicionales de trabajo a
menudo se centran en la cantidad de
tiempo que un empleado pasa en la
oficina, las nuevas formas de trabajo
se enfocan mas en los resultados y
logros obtenidos. Se valora mas la
eficiencia y la calidad de los
resultados que la presencia fisica o
el tiempo dedicado a las tareas.

Antologia Nuevas Formas de Organizacién del Trabajo 16
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lll.- ¢ Cual es la relacion entre el aprendizaje

organizacional y las TIC?

Por un lado, el aprendizaje organizacional se
refiere al proceso mediante el cual una
organizacion adquiere, crea, comparte y
utiliza el conocimiento para mejorar su
desempefio y adaptarse a los cambios del
entorno. Por otro lado, las Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion (TIC) son
herramientas y sistemas digitales utilizados
para recopilar, procesar, almacenar vy
transmitir informacion.

Las TIC desempefan un papel crucial en el
aprendizaje organizacional al proporcionar
las siguientes contribuciones:

Acceso a informacioén: Las TIC permiten a
las organizaciones acceder a una gran
cantidad de informacion relevante tanto
interna como externa. A través de internet y
otras redes, las organizaciones pueden
obtener datos, investigaciones, buenas
practicas y tendencias del mercado, lo que
enriquece su base de conocimientos.

Comunicaciéon y colaboracion: Las TIC
facilitan la comunicacion y la colaboracion
entre los colaboradores de una organizacion,

independientemente de su ubicacion
geografica. El correo electronico, las
herramientas de videoconferencia, las

plataformas de mensajeria instantanea y los
sistemas de gestion del conocimiento
permiten compartir ideas, experiencias y
conocimientos de manera rapida y efectiva,
fomentando la colaboracion y el intercambio
de informacion.

Almacenamiento y gestion del
conocimiento: Las TIC brindan la capacidad
de almacenar y gestionar grandes voliumenes
de conocimiento en formatos digitales. Las
bases de datos, los sistemas de gestion
documental y las plataformas de gestion del
conocimiento permiten organizar y acceder
faciimente a la informacién, evitando la
pérdida de conocimiento cuando los
colaboradores se van o cambian de roles
dentro de la organizacion.

Aprendizaje en linea: Las TIC han facilitado
el desarrollo y la implementacion de
programas de aprendizaje en linea, como
cursos, capacitaciones y programas de e-
learning. Estas herramientas permiten a las
organizaciones  proporcionar  contenido
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educativo a sus empleados de manera
flexible y personalizada, facilitando el
aprendizaje continuo y la adquisicion de
nuevas habilidades.

Analisis de datos: Las TIC ofrecen
herramientas para recopilar y analizar
grandes volumenes de datos. Mediante el
analisis de datos, las organizaciones pueden
obtener informacion valiosa sobre su
desempeno, identificar patrones, tendencias
y areas de mejora, lo que contribuye al
aprendizaje organizacional y a la toma de
decisiones basadas en datos.

IV.- 4Qué propone la innovaciéon para las

nuevas formas de organizacion del trabajo?

La innovacion propone cambios en las
formas de organizacion del trabajo,
adaptandose a los nuevos desafios y
aprovechando las tecnologias emergentes.
El cambio de la construccién de liderazgos
debe ser enfocado a una cultura de
aprendizaje continuo, alentar a las y los
colaboradores a adquirir nuevas habilidades
y conocimientos para adaptarse a los
cambios. A la par, el empoderamiento
fomenta una cultura de participaciéon y toma
de decisiones basada en la informacion
disponible.

De la mano con el liderazgo, re-pensar las
estructuras para que la comunicacion fluya
de manera constante y clara marca
innovacion en aquellas organizaciones que
se atrevan a experimentar con el modelo de
trabajo.

Las y los colaboradores siempre constituiran
la parte mas importante por lo que reconocer
su diversidad, impulsara las innovaciones en
la estructura que promuevan mas
productividad al integrar su caracteristicas,
perspectivas, experiencias y habilidades, y
sobre todo, considerando que los equipos
cada vez mas estaran integrados por
personas de todo el mundo que pueden
contribuir al aprendizaje de toda la
organizacion trayendo innovacion.

V.-

garantizar una organizacion competitiva?

¢Qué factores se necesitan para

Aprendizaje organizacional, innovacion y un
correcto aprovechamiento de TIC.
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VII. Lecturas

Unidad 1: Modelo organico de Mintzberg

Bibliografia propuesta

Alvarado, S., Benitez, L. & Vega, L. (2016). Las Nuevas Formas de Organizacién y la
Empresa Socialmente Responsable, Piezas fundamentales para el desarrollo de la
innovacion. TEACS, 8(18), 31-45.

Larrosa, J., Cruz, G. & Guerrero, S. (2020). Las Tendencias de la Organizacién
Empresarial. Revista de Investigacidon Formativa: Innovacién y Aplicaciones Técnico-
Tecnolégicas, 2(1), 56-63.

Rivas, L. (2002). NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION. Estudios gerenciales, (82), 13-
45.

Roitter, S., Erbes, A., Rodriguez, M. & Delfini, M. (2019). Empleo, organizacién del trabajo y
procesos de aprendizaje ante la emergencia de nuevas tecnologias. Universidad Nacional
de General Sarmiento.
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Unidad 2. Fundamentos del cambio que dan origen a las nuevas formas de trabajo

I. Objetivo

Las y los estudiantes exploran y comprenden los conceptos clave relacionados con el disefio
organizacional, el cambio en el mercado de trabajo y la gestion del trabajo con la tecnologia. De
esta manera, desarrollan habilidades criticas y analiticas que les permitan abordar los desafios
del disefio organizacional y estar preparados para enfrentar los cambios constantes en el

entorno laboral actual, contribuyendo a la adaptabilidad y el éxito de las organizaciones.

Il. Conceptos
= Disefo organizacional.
» Mercado de trabajo.
= Cambio.
= Gestion del cambio.

= Tecnologia y nuevas formas de organizacién del trabajo.

lll. Resumen

En esta unidad se presentan los siguientes conceptos que son parte de las técnicas de las
nuevas formas de organizacion. En primer lugar, se entiende que a pesar de la existencia de
modelos fijos siempre sera importante incluir un disefio organizacional para cada organizacién
y asi garantizar la eficiencia laboral a través de innovaciones y adaptaciones para cada situacion
y contexto. Enseguida, el estudio de la tecnologia en las nuevas formas de organizacion del

trabajo aparece como un enfoque hacia la implementacion en los disefios organizacionales.

Ademas, se analiza el mercado de trabajo como un incentivo para promover que las y los
estudiantes piensen en las nuevas formas de trabajo que existen y su importancia para la
administracion de perfiles diversos. Asimismo, se explican las ventajas y desventajas de estas
nuevas formas de trabajo y el cambio, como conceptos de oportunidad para el aprendizaje
organizacional. De igual manera, se presentan guias sobre como prepararse ante cualquier

eventualidad sin que afecte la produccion y efectividad en las organizaciones.
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IV. Esquemas

Figura 8. Disefo organizacional

Disefio
organizacional

Proceso planificado
de modificaciones.

Culturales. Estructurales.

Fuente: Elaboracion propia con base en Bu-Alba, B. 2022.
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Figura 9. Gestion del cambio

e

Gestion del

cambio

Fuente: Elaboracion propia con base en Garcia, S. & Sanchez-Bayon, A. 2021.
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Figura 10. Beneficios TIC y Trabajo

0 A 0 UOFR I\
CERCANAS o): : : : ?::
AN AN A ~ /O
Beneficios TIC y Trabajo

OPTIMIZA EL

FACILITA EL
SERVICIO AL 4+ oob - TRABAJO EN
CLIENTE. oo lm EQUIPO.

AGILIZA TRABAJO MAS
COMUNICACIONES. PRODUCTIVO.

Fuente: Elaboracion propia con base en Volpentesta, J. 2016.

Figura 11. Relacién persona-tecnologia

Al interactuar personas con tecnologia
conforman un sistema sociotécnico donde aun
hoy, el humano sigue siendo la pieza mas
importante y la menos reemplazable.

Fuente: Elaboracion propia con base en Volpentesta, J. 2016.
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V. Actividades

1. Observa los siguientes videos y realiza una reflexion en maximo dos cuartillas que
incluya la definicion de cambio, sus implicaciones, el concepto de transformacion y sus
dimensiones. Finalmente, cierra el documento describiendo una experiencia propia en

donde hayas transformado algun aspecto de tu vida personal, académica o laboral.

Cambio VS Transformacion- Alex Rovira
https://youtu.be/WteT3ztf-wY

La transformacion- Alex Rovira
https://youtu.be/TM 9c-GZyCM

Preguntas Respuestas

1.- ¢ Qué es el cambio? Todo cambio implica una necesidad
adaptativa, dos fuerzas que luchan frente a
si, permanecer sin cambiar o hacerlo aun
cuando existen reservas de dejar algo que
funciond, gratific6 o fue idoneo en su
momento.

El cambio es una necesidad adaptativa
contra una resistencia.

El cambio nace como un factor externo que
impone una nueva realidad.

2.- ¢ Qué genera el cambio? Inercia, resistencia, miedo y pereza. El
cambio no es agradable.

3.- ¢ Qué es la transformacion? Incorporacion voluntaria y consciente del
cambio. La decision de una persona o
colectivo para ser parte activa en la
transformacion del cambio.

Transformacion, significa cambio mas
sentido. El sentido es aquello que da guia a
nuestras acciones.

4.- ;Cual es la diferencia entre cambio y | El cambio y la transformacién son conceptos
relacionados, pero con diferencias sutiles en
su significado. Aunque a menudo se utilizan
indistintamente, es posible distinguirlos de la
siguiente manera:

transformaciéon?

Cambio: El cambio es una modificacion o
alteracion en una o varias caracteristicas o
condiciones de algo. Se refiere a una
variacion en el estado actual de algo, ya sea
en términos fisicos, emocionales, sociales o
cualquier otro aspecto. El cambio puede ser
pequefio o grande, gradual o repentino.
Puede ser provocado por fuerzas externas o
iniciado voluntariamente por una persona o
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entidad. ElI cambio no necesariamente
implica una mejora o un progreso, puede ser
neutral o incluso negativo en algunos casos.

Transformacion: La transformacion, por su
parte es un cambio profundo y significativo en
la naturaleza, estructura o forma.

A diferencia del cambio, la transformacion se
refiere a una modificacién sustancial que va
mas alla de los aspectos superficiales.
Implica una reorganizacion fundamental o
una reconstruccién completa de un sistema,
entidad o individuo. La transformacion implica
una evolucién o desarrollo hacia un estado
nuevo y mejorado, y generalmente se asocia
con una mejora o un progreso significativo.

5.- ¢Cudles son las dimensiones de la

transformacion?

1.-Querer:

Se refiere a la motivacién, deseo o voluntad
de cambiar y elegir un proceso de
transformaciéon. La transformaciéon requiere
un impulso interno y una determinacién para
lograr un cambio significativo. El querer es el
punto de partida, ya que, sin una voluntad de
cambio, la transformacién puede ser dificil de
alcanzar. El querer implica la disposicion y la
motivacion para enfrentar los desafios y
superar las barreras que puedan surgir
durante el proceso de transformacion.
2.-Saber:

Es adquirir conocimientos, habilidades y
formas de analizar para llevar a cabo la
transformaciéon. En el proceso de
transformacion, es crucial tener una base de
conocimientos sobre las areas relevantes
que estan siendo transformadas. Esto implica
aprender sobre nuevas ideas, enfoques,
tecnologias o métodos que pueden facilitar el
cambio. Saber también implica comprender

los aspectos psicologicos, sociales y
organizativos relacionados con la
transformaciéon, lo que ayuda a tomar
decisiones informadas y a implementar
estrategias efectivas.

3.-Poder:

Es la capacidad y la autoridad para llevar a
cabo la transformacioén. Puede incluir el poder
personal de influir en el cambio dentro de uno
mismo, asi como el poder organizativo para
liderar y dirigir la transformacion en un
entorno mas amplio. Durante la
transformacién, es importante que los
individuos y los lideres tengan un sentido de
empoderamiento  y confianza en su
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capacidad para impulsar el cambio y superar
los obstaculos que puedan surgir.

4.-Vision:

La visién puede ser compartida o individual,
es tener una imagen clara y deseable del
estado futuro al que se aspira durante la
transformaciéon. Una vision inspiradora vy
convincente proporciona una direccion clara
y un proposito para el cambio. La vision
proporciona una imagen clara de como se
vera y se sentira el resultado de la
transformacion, lo que ayuda a mantener el
enfoque y superar los obstaculos a lo largo
del camino.

2. Responde en maximo dos paginas las siguientes interrogantes:

1.- ¢, Qué es el diseno organizacional?
2.- ¢ Qué implica el cambio en el contexto organizacional?

3.- Describe de qué manera debe ser la relacion persona-tecnologia en las organizaciones.

= El cuestionario y la reflexion deben cumplir con las siguientes caracteristicas de
formato:
e Letra Arial, 11 puntos.
e Interlineado 1.5.
e Paginas numeradas.
o Redaccion clara y congruencia en ideas.
e Ortografia.

e Fuente de consulta en formato APA.

VI. Respuestas

Preguntas Respuestas

1. ¢, Qué es el disefio organizacional? El disefio organizacional se refiere al proceso
de establecer la estructura, configuracion y
caracteristicas de una organizacion. Incluye
la distribucién de autoridad y
responsabilidades, la divisién del trabajo, los
sistemas de comunicacion, los flujos de
informacién y las relaciones formales e
informales dentro de la organizacion. El
disefio organizacional busca optimizar la
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eficiencia, la coordinacion y la capacidad de
adaptacion de la organizacién a su entorno.

2.- 4Qué implica el cambio en el contexto
organizacional?

El cambio en el contexto organizacional
implica un proceso de adaptacion vy
transformacion en respuesta a situaciones
internas o externas. El cambio puede ser
provocado por factores como la evolucion de
las necesidades y expectativas de los
clientes, avances tecnologicos, cambios en la
competencia, cambios en la legislacion o
regulaciones, entre otros. ElI cambio
organizacional involucra  modificar la
estructura, los procesos, las estrategias y la
cultura de la organizacion para lograr un
mejor desempefo y mantenerse competitiva
en un entorno en constante evolucién.

3.Describe de qué manera debe ser la
relacion persona-tecnologia  en las
organizaciones

La relacion persona-tecnologia en las
organizaciones debe ser colaborativa y
complementaria. En primer lugar, es

fundamental que las personas comprendan y
se adapten a la tecnologia existente en la
organizacion, adquiriendo las habilidades
necesarias para utilizarla de manera eficiente
y productiva. Esto implica estar dispuestos a
aprender, capacitarse y actualizarse
constantemente en el uso de |las
herramientas tecnolégicas relevantes para su
trabajo.

Ademas, es importante que las personas se
sientan cémodas y confiadas al interactuar
con la tecnologia. Esto implica brindar un
entorno de trabajo favorable, donde se
fomente la confianza y se promueva una
cultura de apoyo y colaboraciéon. Las
organizaciones deben asegurarse de
proporcionar una infraestructura tecnolégica
adecuada, con sistemas eficientes vy
actualizados, asi como también ofrecer
capacitacion y soporte técnico para resolver
cualquier problema o dificultad que pueda
surgir.

Ademas, es necesario reconocer que la
tecnologia no puede reemplazar por
completo las habilidades y capacidades
humanas todavia. Las personas aportan un
valor unico a través de su creatividad,
pensamiento critico, habilidades sociales y
capacidad para adaptarse a situaciones
cambiantes. Por lo tanto, es esencial que la
tecnologia sea disefiada y utilizada de
manera que potencie y amplie las
capacidades de las personas, permitiéndoles
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realizar tareas mas eficientemente y
enfocarse en actividades de mayor valor
agregado.

VII. Lecturas

Unidad 2: Fundamentos del cambio que dan origen a las nuevas formas de trabajo.
Bibliografia propuesta

Bu-Alba, B. (2022). Disefio organizacional: La busqueda del éxito. Revista Sociedad
&Tecnologia, 5(1), 57-72.
Garcia, S. & Sanchez, A. (2021). Gestion del cambio y del conocimiento en organizaciones
cooperativas y de transformacion social: estudio de casos comparados. Revista Internacional
de Organizaciones, (27),137-171.
Volpentesta, J. (2016). El impacto de las TIC sobre las estructuras organizacionales y el
trabajo del en las empresas. FACES, 46(22), 81-94.
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Unidad 3. Elementos de las formas de trabajo tradicional y las nuevas formas de trabajo
Objetivo

El propésito de esta unidad de aprendizaje es desarrollar una comprension critica de las formas
tradicionales y nuevas de organizacion en el trabajo, asi como de los factores que contribuyen
al bienestar y la sostenibilidad laboral. Al finalizar la unidad, los y las estudiantes seran capaces
de analizar y promover formas de trabajo que prioricen tanto el bienestar personal como el
cumplimiento de objetivos organizacionales, teniendo en cuenta la importancia del desarrollo
humano y la sostenibilidad ambiental. Para ello, se propone la revision de notas periodisticas
con el fin de discernir el contexto actual y fomentar nuevas ideas para modelos que integren los

conceptos estudiados en esta unidad.

Il. Conceptos

= Calidad de vida laboral.
» Lugar de trabajo.

» Herramientas de trabajo.
= Teletrabajo.

» Integracion vida-trabajo.

lll. Resumen

Los modelos de organizacién en el trabajo comenzaron a evolucionar para mejorar la eficiencia
y productividad en las organizaciones, sin embargo, en este proceso, la afectacion en la salud
fisica y emocional de las personas ha sido un aspecto que ha impulsado la revisidn y ejecucion
de politicas sobre calidad de vida laboral. La mayoria de los cambios que han surgido en algunos
espacios laborales, se han preocupado por garantizar la seguridad e integridad del factor

humano.

Derivado de la pandemia, el teletrabajo ha sido una condicion que ha permitido la continuidad
de las empresas en todo el mundo. Esta modalidad de trabajo redujo algunos costos de la
organizacion y promovio cierta flexibilidad en la vida de las personas. Sin embargo, la manera
en que las personas y los trabajadores han decidido vivir esta nueva forma de trabajar los ha

llevado a enfrentar diferentes desafios como el tecnoestrés y la paranoia de la productividad.
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IV. Esquemas
Figuras 12. Cinco variables para evaluar la Calidad de Vida Laboral

Fuente: Elaboracion propia con base en Cruz, J. 2018.
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Figuras 13. Lugar y herramientas de trabajo

» Usa herramientas como celular,
computadora e internet. Cuando hay
reunién presencial se alquilan oficinas
o salas de reunion.

Oficina
virtual

« Los escritorios no tienen propietario
fijo, el acomodo es en funcién de los
proyectos y  necesidad de
proximidad.

Espacios
compartidos
y flexibles

« Es un lugar de trabajo compartido
para profesionales de sectores
diferentes. Muy Util para freelancers.

Incubadora

Espacios de
interaccion
informal

« Espacio usado por una organizacion
de nueva creacion.  Lugares
proporcionados por inversores, para
dar un primer espacio.

« Oficinas de uso rotativo en diferentes
lugares. Al rededor del mundo, solo
se usa cuando es necesario y por
poco tiempo.

+ Més conocidos como lounge, son
lugares de interaccién  entre
trabajadores de distintas areas que
fomenta la innovacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Gibson, W. 2010.

Figura 14. Teletrabajo

TELETRABAJO

FUE PUESTA

ESTRATEGIA

PARA UN EN DEBATE
TRABAJO POR SUS
DESVENTAJAS.

FLEXIBLE.

ORIGEN

LA PANDEMIA
La imposicion abrupta OBLIGO A A MEDIDA QUE El desarrollo del trabajo
de esta forma permitié FUE PASANDO durante pandemia dio
. . PASAR A ESTA EL TIEMPO, SE .
visualizar sus FORMA DE ) paso a un modelo mas
desventajas. MEJORO. planeado.
TRABAJO.

COVID-19

CADA VEZ MAS
PERSONAS
TELETRABAJAN.

LLEGO PARA
QUEDARSE.

FUTURO

Fuente: Elaboracion propia con base en Carrasco-Mullins, R. 2021.
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Figura 15. Teletrabajo en México: NOM 037 y Reforma Ley Federal del Trabajo 2021

TELETRABAJO EN MEXICO

El objetivo es establecer las condiciones
NOM 037 necesarias para prevenir durante el
desempeno del teletrabajo los riesgos
fisicos, ergonémicos y psicosociales.
ORIGEN LFT2021 Aplica para trabajadores que
LEGISLACION realicen mas del 40% de su
jornada a distancia.
— Debido a la
pandemia por LFT 2021 Se debe proporcionar, instalar y dar
memm Covid-19 el nimero “ mantenimiento a equipos necesarios para
wess  de mexicanos en el teletrabajo (computadora, sillas
= teletrabajo paso del impresoras, etc.).

34% en 2018 a 68%

en 2020.
Derecho a la
desconexion.
LFT 2021
El patron debe cubrir pago de servicios
de telecomunicacines y la parte

proporcional de electricidad.

LFT 2021

Fuente: Elaboracion propia con base en Aguirre, J., Rocha, J., Rodriguez, M. & Ogaz, M. 2022.
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Figura 16. Balance trabajo-vida personal

Balance
vida-trabajo

Grado en el que un individuo
) . . Estar atentos a las
esta satisfecho y comprometido .
con su trabajo y vida personal. colaboradoras y de los
colaboradores para

ofrecer mejores
condiciones laborales.

Vida personal

Cuando hay un equilibrio,
hay un enriquecimiento
en el que las
La falta de balance genera experiencias de un rol
conflicto, es decir un problema de mejoran o afectan calidad

roles en lo familiar y en lo laboral. de vida/o allotro rol.

Fuente: Elaboracién propia con base en Parada-Ruiz, G., Olea-Miranda, J. & Romero-Dessens,
L. 202.

V. Actividades

l. Revisa las notas periodisticas que se anexan en la bibliografia (Documento Word) y
rescata los siguientes conceptos para que describas en qué consiste cada uno y
como se pueden mitigar:

e Paranoia de la productividad.
e Tecnoestrés.

Il. Responde en maximo tres paginas las siguientes interrogantes:

1.- Define Calidad de Vida Laboral.

2.- Menciona los beneficios de los nuevos lugares de trabajo.

3.- Realiza una tabla comparativa sobre ventajas y desventajas del teletrabajo
4.- Enlista los principales retos del teletrabajo en México.

5.- ¢ Cual es la importancia de encontrar un equilibrio entre la vida personal y el trabajo?
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= El cuestionario y la descripcion de los conceptos deben cumplir con las siguientes
caracteristicas de formato:
e Letra Arial, 11 puntos.
e Interlineado 1.5.
o Paginas numeradas.
e Redaccion clara y congruencia en ideas.
e Ortografia.

e Fuente de consulta en formato APA-

ll. Respuestas

Preguntas Respuestas

1.- Define Calidad de Vida Laboral. La calidad de vida laboral se refiere a la
percepcion general que los trabajadores
tienen sobre su bienestar fisico, mental y
emocional en el entorno laboral. Es un
concepto multidimensional que engloba
diversos aspectos relacionados con el trabajo
y su impacto en la vida de los empleados.
2.-Menciona los beneficios de los nuevos 1. Flexibilidad y reduccion de

lugares de trabajo. costos: La oficina virtual, los
espacios compartidos y flexibles, y el
coworking permiten a las empresas y
emprendedores adaptar su espacio
de trabajo segun sus necesidades,
evitando asi los altos costos de
alquiler y mantenimiento de una
oficina tradicional. Esto facilita el
ahorro de gastos y la posibilidad de
ajustar el espacio de acuerdo con el
crecimiento o disminucién de la
empresa.

2. Colaboracion: Al trabajar en un
entorno compartido, como el
coworking o una incubadora, las
personas tienen la oportunidad de
conectarse y colaborar con
profesionales de diversos sectores y
disciplinas. Esto fomenta el
intercambio de ideas y
conocimientos, y puede llevar a
asociaciones comerciales,
oportunidades de negocios y
crecimiento profesional.

3. Acceso arecursos y servicios
compartidos: Los espacios
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compartidos y las incubadoras
suelen ofrecer recursos y servicios
compartidos, como salas de
reuniones, areas de descanso,
equipos y tecnologia de ultima
generacion, servicios
administrativos, asesoramiento
empresarial, capacitacion y eventos
de networking. Estos recursos y
servicios estan disponibles para
todos los miembros, lo que brinda
ventajas adicionales sin incurrir en
costos individuales elevados.

4. Ambiente de trabajo inspirador y
motivador: El disefo atractivo y
moderno de los espacios
compartidos y las incubadoras
suelen tener una atmadsfera dinamica
y creativa. Esto puede estimular la
productividad, la motivacion y la
inspiracion en comparacion con un
entorno de oficina tradicional.
Ademas, la interaccion informal con
otros profesionales y emprendedores
puede generar una energia positiva
y un sentido de comunidad.

5. Apoyo y mentoria: Las incubadoras
ofrecen programas de apoyo y
mentoria para emprendedores,
brindando asesoramiento
empresarial, asistencia en la
planificacion estratégica, acceso a
inversores y oportunidades de
financiamiento. Esto puede ser
invaluable para el crecimiento y el
éxito de una nueva empresa o
proyecto.

En resumen, la oficina virtual, los espacios
compartidos y flexibles, el coworking, las
incubadoras, los fouchdowns y la interaccion
informal ofrecen beneficios como la
flexibilidad, el acceso a recursos
compartidos, un entorno inspirador y
motivador, asi como el apoyo y la mentoria
empresarial. Estos elementos contribuyen a
potenciar el crecimiento, la colaboracién y la
innovacion en el ambito laboral.

3. Realiza una tabla comparativa sobre
ventajas y desventajas del teletrabajo

Ventajas:
e Flexibilidad horaria.
e Ahorro de tiempo y dinero en
desplazamientos.
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Desventajas:

Mayor autonomia y control sobre el
trabajo.

Mayor conciliacion entre trabajo vy
vida personal.

Mayor productividad en algunos
casos.

Reduccion al estrés.

Acceso a un talento mas diverso y
global.

Menor impacto ambiental.

Mayor posibilidad de trabajo remoto
en situaciones especiales.

Aislamiento social.

Dificultad para establecer limites
entre trabajo y vida personal.

Falta de interaccion cara a cara.
Dificultades en la comunicaciéon y
colaboracion en equipo.

Posible falta de supervision.
Dependencia a una buena conexion a
internet.

Dificultad para desconectar del
trabajo.

Posibles  dificultades para la
concentracion.

Riesgo de sedentarismo y falta de
actividad fisica.

4. Enlista los principales retos del teletrabajo

en México.

o

Implementacion de sistemas hibridos
para evitar el contrato de teletrabajo y
no cumplir con la parte de
responsabilidad del patron/a.

Las teletrabajadoras han sido
afectadas por la combinacién con sus
funciones en casa.

En muchos casos no se cuenta con
un espacio adecuado para llevar a
cabo el trabajo.

Dada la permanente conectividad, las
organizaciones no respetan las
jornadas laborales.

Los equipos de trabajo no solo son
usados con fines laborales.

No se pueden estimar costos
precisos de luz y servicios de internet.
Hay problemas fiscales al no poder
comprobar el pago de dichos
servicios.

Datos e informacion vulnerables al
robo.

5. ¢Cual es la importancia de encontrar un

equilibrio entre la vida personal y el trabajo?

Encontrar un equilibrio entre la vida personal
y el trabajo es crucial por varias razones. En
primer lugar, tener un equilibrio adecuado
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ayuda a mantener la salud y el bienestar
general. El exceso de trabajo y el descuido de
la vida personal pueden llevar al agotamiento
fisico y mental, lo que puede tener un impacto
negativo en la salud a largo plazo.

Ademas, el equilibrio entre la vida personal y
el trabajo permite cultivar relaciones
significativas fuera del ambito laboral. Pasar
tiempo de calidad con familia, amigos vy
participar en actividades que agraden
contribuye a fortalecer los lazos afectivos y
mejorar la felicidad y satisfaccion en general.

Tener un equilibrio saludable también
fomenta la productividad y la calidad del
trabajo. Cuando se dedica tiempo adecuado
a descansar y recargar energias, se
incrementa la capacidad de concentracion,
creatividad y toma de decisiones acertadas.
Asimismo, una vida personal satisfactoria y
enriquecedora nos ayuda a mantener la
motivacion y el sentido de propdsito en el
trabajo.

VI. Lecturas

Unidad 3: Elementos de las formas de trabajo tradicional y las nuevas formas de trabajo.

Bibliografia
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Unidad 4. Relaciones Contractuales en las Nuevas Formas de Trabajo

. Objetivo

Los y las estudiantes comprenden el concepto de trabajo y empleo y sus distinciones. Ademas,
analizan de manera critica los nuevos tipos de contratos laborales que surgen como resultado
de las transformaciones en la organizacion del trabajo, evaluando su efectividad y pertinencia
en el actual mercado laboral. Al finalizar la unidad, el alumnado estara preparado para
comprender y reflexionar sobre las implicaciones y oportunidades que ofrecen estos nuevos

modelos contractuales.

Il. Conceptos
= Trabajo.
= Empleo.

» Trabajo tiempo parcial.

» Trabajo multipartita.

= Contrato por horas.

= Empleo temporal.

= Contrato por rendimiento.

= Contrato por objetivos.

lll. Resumen

A partir de la globalizacion el entorno laboral ha cambiado de manera importante impactando
las condiciones de las personas. El poder contratar talento humano para las organizaciones de
cualquier parte del mundo con las habilidades y aptitudes requeridas para lograr objetivos
especificos cambian continuamente. En este sentido, se ha generado que los contratos
laborales tradicionales donde los colaboradores permanecian hasta el momento del retiro sean
intercambiados por nuevos contratos flexibles que permiten trabajar en multiples proyectos y

organizaciones.

Este cambio ha traido retos al contexto laboral y social dado que se han detectado
irregularidades en algunos contratos en donde las organizaciones obtienen mayores beneficios
en comparacion con las y los colaboradores. Sin embargo, al ser propuestas de trabajo de nueva
creacion, se entiende que se debe ir trabajando de la mano con las politicas de los paises para

proteger ambas partes y asi garantizar un flujo constante de innovacion para el futuro.
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Los contratos laborales atipicos seran parte de la cotidianidad de las y los estudiantes, por lo
que presentar estas nuevas formas apertura el horizonte laboral en el que estaran involucrados,
se exhorta a que no se tenga miedo de estos contratos y que, por el contrario, se informen sobre
estos para conocer con exactitud sus ventajas y desventajas.

IV. Esquemas

Figura 17. Relaciones laborales atipicas VS Relaciones laborales tradicionales

RELACIONES LABORALES RELACIONES LABORALES

TRADICIONALES ATIPICAS

Contratos de trabajo estandares a
tiempo completo, la relacion es es de

Ry Los contratos varian en duracion.
subordinacion entre empleador y

empleado.
Horario fijo y establecido (40 horas ala| La jornada laboral es flexible con
semana). horarios variables.

La estabilidad laboral es menor,
contratos definidos y hay mas
rotacion y posibilidad de cambios
frecuentes de empleo.
Algunas organizaciones aprovechan
Existen derechos y beneficios laborales. esta oportunidad para evadir sus
responsabilidades.

Mayor flexibilidad y autonomia, se
pueden elegir horarios y mayor
control sobre la carga de trabajo.

Mayor estabilidad laboral, contratos
indefinidos para que los colaboradores
permanezcan en la empresa.

Mayor supervision y control por parte
del empleador.

Fuente: Elaboracion propia con base en Montoya, D. 2019.
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Figura 18. Contratos atipicos

CONTRATOS ATIPICOS

Oy Yo¥ol)

- -
Parcial Multipartiva Temporal Por cuenta
Comprende el Cesién temporal de Es aquel cuyo propia
trabajo con horarios trabajadores o contrato o relacién Igual que el
reducidos, a pedido, intermediacion, de trabajo es por un  temporal, puede
o contratos "cero alquiler de mano de tiempo determinado:  considerar el trabajo
horas", que obrao proyectos o tareas, por horas, por
consisten en no subcontratacion estacional, objetivos y por
trabajar por dias, (outsourcing). No ocasional o por dias.  rendimiento, la
pero, se exige estar hay una relacién diferencia radica en
disponible durante directa de que el valor que se
periodos cortos de subordinacion y las ofrece son
tiempo. condiciones varian. habilidades

especializadas.

Fuente: Elaboracion propia con base en Morales, M. 2019.

Figura 19. Outsourcing en México

Outsourcing en México

Ley Federal del Trabajo: No se deben realizar
Subcontratacion 2021 actividades laborales
similares en beneficio de
la empresa contratante
mediante esquemas de
simulacion.

Se proscribe que las
actividades que sean a
partir del outsourcing
sean las mismas que las
que se realizan en la
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Brito, J., Carrillo, J., Gomis, R. & Hualde, A. 2019.
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V. Actividades

. Responde en maximo tres paginas las siguientes interrogantes:

1.- Realiza un cuadro comparativo sobre la diferencia entre trabajo y empleo.
2.- Imagina que estas gestionando un equipo de trabajo en una empresa y te enfrentas a la
necesidad de contratar nuevos empleados. Considerando las diferencias entre relaciones
laborales atipicas y tradicionales, ¢qué factores tendrias en cuenta al decidir qué tipo de
contrato ofrecer a los candidatos? Describe las consideraciones y argumenta tu eleccion.
3.- ¢ Cuales crees que son los principales beneficios y desafios de los contratos atipicos, como
el contrato parcial, multipartiva, por horas, temporal, contrato por rendimiento y contrato por
objetivos, tanto para los empleados como para las empresas?
4.- ;Cual es el impacto del outsourcing en los derechos y condiciones laborales de los
trabajadores en México?
= El cuestionario debe cumplir con las siguientes caracteristicas de formato:

e Letra Arial, 11 puntos.

e Interlineado 1.5.

o Paginas numeradas.

e Redaccion clara y congruencia en ideas.

e Ortografia.

e Fuente de consulta en formato APA

Il Respuestas

Preguntas Respuestas

1.- Realiza un cuadro comparativo sobre la | Empleo:

o Estar en un trabajo remunerado.

o Enuna organizacion o empresa.

o Existe una relacion contractual entre
empleado y empleador.

o Se tienen tareas y responsabilidades
especificas a cambios de un salario o
compensacion pactada.

o Elempleo es una forma especifica de
trabajo.

Trabajo:

o Todas las actividades realizadas por
una persona.

o Puede ser remunerado o no.

o Puede abarcar tanto las ocupaciones
laborales como responsabilidades y
tareas no remuneradas.

o Puede ser: labores del hogar, el
voluntariado y el cuidado de la familia.

diferencia entre trabajo y empleo.
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2.- Imagina que estas gestionando un equipo
de trabajo en una empresa y te enfrentas a la
necesidad de contratar nuevos empleados.
Considerando las  diferencias  entre
relaciones laborales atipicas y tradicionales,
¢ qué factores tendrias en cuenta al decidir
qué tipo de contrato ofrecer a los candidatos?
Describe las consideraciones qué harias y

argumenta tu eleccion.

Al decidir qué tipo de contrato ofrecer a los
candidatos, se deben considerar varios
factores. En primer lugar, se realiza una
evaluacion de las necesidades especificas
del puesto y de la empresa. Si se trata de un
proyecto a corto plazo o una demanda
temporal, se podria optar por un contrato de
trabajo atipico, como un contrato por proyecto
0 un contrato temporal. Esto permitiria
flexibilidad en la contratacion y la posibilidad
de ajustar la fuerza laboral segun las
necesidades cambiantes.

En este sentido, si el puesto es de naturaleza
permanente y requiere una dedicacion a largo
plazo, se optaria por un contrato tradicional a
tiempo completo e indefinido. Esto
proporcionaria estabilidad tanto para el
empleado como para la empresa,
promoviendo una relacion laboral solida y
fomentando la retencion de talento a largo
plazo.

Ademas, se debe considerar el equilibrio
entre flexibilidad y control. Si el puesto
requiere cierta autonomia y flexibilidad en los
horarios de trabajo, como en roles creativos o
basados en resultados, se podria ofrecer un
contrato atipico que brinde mayor libertad y
autogestion al empleado. Sin embargo, si el
trabajo exige un alto nivel de supervisiéon y
coordinacion, seria mas adecuado un
contrato tradicional que permita un mayor
control y seguimiento de la labor realizada.

También seria importante evaluar la
legislacion laboral y los beneficios asociados.
Si el candidato potencial valora en gran
medida los derechos laborales y los
beneficios sociales, un contrato tradicional
seria mas adecuado para garantizar la
proteccion y los beneficios necesarios, como
seguridad social, vacaciones remuneradas y
cobertura médica.

3.- ¢Cuales crees que son los principales
beneficios y desafios de los contratos
atipicos, como el contrato parcial,
multipartiva, por horas, temporal, contrato por
rendimiento y contrato por objetivos, tanto
para los empleados como para las
empresas”?

Beneficios para los empleados:

o Flexibilidad laboral: Estos contratos
pueden ofrecer a los empleados la
posibilidad de ajustar su horario de
trabajo, adaptandose a  sus
necesidades personales o a otras
responsabilidades.

e Oportunidades de empleo: Los
contratos atipicos pueden ser una
opcion para aquellos que buscan una
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o

o

insercion gradual en el mercado
laboral o para aquellos que desean
combinar diferentes empleos o
proyectos.

Adquisicidon de nuevas habilidades: Al
trabajar en diferentes proyectos o en
distintas areas de una empresa, los
empleados pueden desarrollar una
variedad de habilidades y
conocimientos.

Desafios para los empleados:

Inestabilidad laboral: Los contratos
atipicos a menudo ofrecen menos
seguridad laboral que los contratos
tradicionales, lo que puede generar
incertidumbre y falta de estabilidad
econdmica para los empleados.

Falta de beneficios y protecciones
laborales: Algunos contratos atipicos
pueden implicar una falta de
beneficios laborales, como seguro
médico, vacaciones remuneradas o
planes de jubilacién, lo que puede
afectar el bienestar financiero y la
proteccién social de los empleados.

Beneficios para las empresas:

Flexibilidad de recursos: Los
contratos atipicos permiten a las
empresas adaptar rapidamente su
fuerza laboral a las fluctuaciones de
la demanda y a los cambios en los
proyectos, evitando la necesidad de
contratar a tiempo completo cuando
no es necesario.

Reduccion de costos laborales: Al
contratar empleados bajo contratos
atipicos, las empresas pueden
reducir costos relacionados con
beneficios laborales y otros gastos
asociados a empleados a tiempo
completo.

Acceso a habilidades especializadas:
Los contratos atipicos pueden
permitir a las empresas contratar
expertos o0 especialistas para
proyectos  especificos, sin la
necesidad de mantener una plantilla
fia de empleados con esas
habilidades.

Desafios para las empresas:

Gestion de la motivacion y el
compromiso: Los empleados bajo
contratos atipicos pueden sentirse
menos comprometidos con la
organizacion debido a la falta de
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seguridad laboral o la falta de
beneficios, lo que puede afectar la
productividad y la calidad del trabajo.

o Coordinacién y comunicacién: La
gestion de equipos con diferentes
tipos de contratos puede requerir un
esfuerzo adicional en términos de
coordinacion y comunicacion
efectiva, especialmente si los
empleados trabajan en ubicaciones o
horarios diferentes.

4.- ; Cual es el impacto del outsourcing en los
derechos y condiciones laborales de los

trabajadores en México?

En México, el impacto del trabajo multipartiva
en los derechos y condiciones laborales de
los trabajadores ha sido motivo de
preocupacion y debate. A continuacion, se
presentan algunos aspectos relevantes sobre
este tema:

Abuso y precarizacion laboral: La
subcontratacion en México ha sido asociado
con practicas abusivas que afectan los
derechos laborales de los trabajadores. En
muchos casos, las empresas subcontratistas
utiizan  esta  practica para evadir
responsabilidades y reducir costos laborales,
lo que puede resultar en salarios mas bajos,
contratos temporales, falta de prestaciones y
menor estabilidad laboral.

Ausencia de derechos sindicales: EI
outsourcing puede dificultar la organizacién
sindical y la representacion de los
trabajadores, lo que limita su capacidad para
defender sus derechos laborales. La
dispersion de los trabajadores en diferentes
empresas y la falta de una relacién laboral
directa con el empleador principal dificultan la
negociacion colectiva y la proteccion de los
intereses laborales.

Incumplimiento de obligaciones laborales:
En algunos casos, las empresas
subcontratistas no cumplen con sus
obligaciones laborales, como el pago de
salarios justos, prestaciones y seguridad
social. Esto puede dejar a los trabajadores en
una situacion de vulnerabilidad y sin acceso
a los beneficios y protecciones laborales
adecuados.

Falsos contratos de subcontratacion: Se
ha observado que en México existen casos
de "outsourcing ilegal" o "subcontratacion
abusiva", donde las empresas utilizan
contratos de subcontratacién para ocultar
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una relacion laboral directa y evadir las
responsabilidades laborales y fiscales. Esto
perjudica a los trabajadores al negarles sus
derechos y beneficios.

Ante estos problemas, en abril de 2021 se
realizaron reformas a la Ley Federal del
Trabajo en México para regular el
outsourcing. Estas reformas buscan prohibir
la subcontratacion de personal en actividades
que forman parte del objeto social de la
empresa y establecer una mayor
responsabilidad para las  empresas
contratantes y subcontratistas en cuanto a los
derechos laborales y las obligaciones
fiscales.

Es importante destacar que estas reformas
buscan proteger los derechos de los
trabajadores y prevenir los abusos
relacionados con el outsourcing o
subcontratacion, aunque su implementacion
y efectividad dependeran de la supervision y
aplicacion adecuada de la ley.

VI. Lecturas

Unidad 4: Relaciones Contractuales en las Nuevas Formas de Trabajo
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Anexo

El teletrabajo abre la puerta a la paranoia de la productividad
Tras la pandemia, se ha instalado una desconfianza paranoica entre los jefes y los

empleados que trabajan desde casa. Unos creen que los engafian y otros engafan para

resultar creibles.

Son las nueve de la mafiana y Alexia D., disefiadora grafica, teclea el “buenos dias” numero
36. No se atreve a saltarse el saludo. Ni ella ni nadie. Si lo hiciera el jefe del equipo
interpretaria que esta ausente, aunque 10 minutos después apareciera fresca y con el
trabajo terminado en la reunion que cada mafiana pasa revista al estado de los proyectos.
Asi que “buenos dias” no es una formula de cortesia, sino el nuevo fichar. Después de la
reunion de la mafiana, la principal ocupacion de Alexia es no dejar su raton inactivo; en ese
caso apareceria otra vez como ausente en Slack (un sistema de mensajeria interno para el
entorno laboral), y su jefe le mandaria de inmediato un correo electrénico: “; Todo en orden,
Alexia?”.

Lo ha probado todo, incluido instalar un motor en el mouse. El dispositivo simula que su
raton esta activo y su estado en Slack siempre presente. Asi mantiene bajo control los
mensajes de su jefe. Trabaja desde su casa madrilefia y esta convencida de que le han
instalado un bossware (contraccion de las palabras en inglés boss, jefe, y software), un
programa espia para medir su trabajo. ¢ Es Alexia la mas vaga del lugar? Ella asegura que
no. Sus objetivos van bien, pero no consigue destacar en el teatro virtual de la productividad,
no despliega con gracia y soltura los rituales que su jefe asocia
con personacomprometidaconelproyecto. Por eso cada cierto tiempo él necesita comprobar
sus constantes vitales como si ella fuera una enferma terminal, una empleada en fuga o,
sencillamente, lo que es, alguien siempre bajo sospecha.

Dice The Economist que 2023 estara dominado por la paranoia de la productividad. Segun
el semanario inglés, es una de las buzzwords —términos emergentes y al alza— del afio.
Paranoicos los empleados que intuyen que los vigilan (y muchas veces tienen razén: segun
una encuesta de Microsoft, 9 de cada 10 grandes empresas estadounidenses han
instalado softwares de vigilancia) y paranoicos los jefes que creen que sus subordinados
trabajan lo minimo desde casa. Poco importa lo que diga el balance anual de productividad.
La paranoia es una percepcion, un sentimiento. Segun la RAE, una perturbacion mental
fijada en una idea o en un orden de ideas. Poco tiene que ver con la realidad.

En otofio de 2022, esta encuesta de Microsoft entrevistd a 20.000 trabajadores de 11
paises: el 87% pensaba que eran igual de eficientes cuando trabajaban desde su casa que
cuando lo hacian en la oficina. Sin embargo, cuando preguntaron a sus jefes, solo el 12%
creia que sus equipos eran productivos cuando trabajaban en remoto. Cuando la pandemia
de la covid-19 impuso el teletrabajo, muchos lideres cambiaron las viejas pistas visuales
para medir la productividad —un paseillo entre los ordenadores, una mirada a los teclados
0 una llamada intempestiva al despacho— por correos electronicos compulsivos con
decenas de personas en copia, videollamadas constantes y reuniones de Zoom sin otro
proposito que comprobar la corporeidad de su equipo.

Cuando la emergencia sanitaria se relajo y se implantd el modelo hibrido, muchos pensaron

que se habia alcanzado lo mejor de ambos mundos. Sin embargo, el 85% de los gerentes
que respondieron a la encuesta dijeron que con el trabajo hibrido —tres dias en la oficina y
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dos en casa— les resultaba aun mas dificil fiarse de sus empleados. De esa desconexion
entre la percepcion de unos y otros nace el concepto de paranoia de la productividad. La
idea de que, aun cuando se trabaje mas que nunca —los datos de Microsoft muestran que
las reuniones semanales han aumentado un 153% desde 2020 y que la multitarea y las
largas jornadas son la norma—, solo seran considerados productivos los empleados que
estén a la vista.

“Efectivamente, los jefes confian mas en los que tienen enfrente. La confianza es el
resultado de las relaciones sociales. Confiamos en quienes conocemos o en los que se
parecen a nosotros, fisica o socialmente”, explica via correo electrénico Ayelet Fishbach,
profesora de Ciencias del Comportamiento en la Escuela de Negocios Booth de la
Universidad de Chicago, y agrega: “La tecnologia ha intentado cambiarlo permitiéndonos
conectar con gente que no comparte nuestro mismo espacio fisico, pero es un gran
obstaculo porque nuestros cerebros no estan preparados para confiar en los que estan
lejos”.

En la investigacion ;En qué punto gerentes y empleados no estan de acuerdo sobre el
trabajo remoto?, un equipo de académicos liderado por Nicholas Bloom, profesor de
Economia de la Universidad de Stanford, detecté que la clave del desencuentro estaba en
el desplazamiento: los empleados calculaban el tiempo y los gastos de desplazamiento en
su productividad y los gerentes no. Lo corrobora José Maria Barrero, profesor del Instituto
Tecnologico Auténomo de México y uno de los coautores del estudio: “Cuando les
preguntamos a los empleados por qué se sienten mas productivos trabajando desde casa,
la principal razon es que ahorran el tiempo y el dinero de ir y venir al trabajo. Para sus
gerentes es dificil ver esa ganancia; en cambio, les frustra no tener todo el dia al empleado
enfrente”, explica por correo electrénico.

Para aliviar la paranoia de la productividad, algunas empresas han decidido monitorizar la
actividad por minuto de sus empleados con softwares espia que controlan los movimientos
del ratdn, las pulsaciones del teclado, la actividad de la pantalla e incluso contabilizan las
visitas al bafio o las pausas para el café. El informe Employee Monitoring and Surveillance:
The Challenges of Digitalisation, realizado por una agencia de la Union Europea
(Eurofound), estima que un 40% de las empresas espanolas ha instalado algoritmos para
monitorizar la actividad de sus empleados. La cifra se ha calculado con los datos aportados
por las propias compafias y por el incremento de facturacion de los proveedores de estas
soluciones informaticas. “Espafia es lider europeo en vigilancia algoritmica de la actividad
laboral, por encima de Alemania (15%), Francia (25%) y el Reino Unido (26%). Es curioso
porque en otros puntos la digitalizacion de la empresa espanola no ocupa los primeros
puestos de los Veintisiete”, reflexiona José Varela, responsable de digitalizacion del
sindicato UGT.

Varela recuerda que en Espana los trabajadores tienen derecho a saber si estan siendo
vigilados. “Ademas, con la ley rider, en vigor desde 2021, las compaiiias tienen la obligacion
de informar al comité de empresa de los algoritmos que se estan empleando para la
organizacion del trabajo”.“Si una empresa decide implantar un software de vigilancia, debe
ser consciente de las consecuencias. Es una accion que modifica el contrato social con los
empleados, una clara sefal de que el equipo ya no se considera fiable, y estos sentimientos

son reciprocos”, indica Fishbach, la profesora de Chicago.
Las personas sometidas a monitoreo digital constante con las que hemos hablado para este

reportaje consideran estas practicas “desmoralizantes y toxicas”, pero prefirieron no
identificarse (incluida Alexia, que es un nombre ficticio). Los desarrolladores de
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estos softwares sefialan que, ademas, los datos que se recogen son erroneos porque no
miden resultados, solo la actividad en el ordenador. “Medir la productividad por los
movimientos del ratén es como usar un reloj de sol como cronémetro. La vigilancia conduce
a datos erréneos, pero alivia la paranoia de algunos responsables que necesitan recuperar
la visibilidad que la antigua vida de oficina les proporcionaba”, escribid en un articulo Jared
Spataro, vicepresidente de Microsoft.

Varela, de UGT, en sus conversaciones con muchos directivos, ha intentado descubrir qué
los inquieta del trabajo hibrido y remoto. Siempre le contestan lo mismo: la productividad.
“Entonces insisto: ‘Pero ¢como la mediais en el trabajo presencial?’, y al final reconocen
que de ninguna manera. Se esta confundiendo el control presencial con las métricas de
productividad”, constata. Spataro recomienda a los jefes, grandes y pequefios, que se
comporten como lo haria un cientifico, con curiosidad: “Escuchen para aprender, midan lo
que importa y concéntrense en los resultados y no en la actividad”, se lee en su articulo.

Los empleados se defienden con unos dispositivos que simulan el movimiento del ratén y
los hacen aparecer siempre activos en programas como Slack. En YouTube los tutoriales
para instalarlos acumulan miles de \visitas, y en TikTok los hashtags
#mousejiggler y #mousemover superan el milléon de visualizaciones. La estrella en 2022 en
Amazon fue el Liberty Mouse Mover, la version de alta gama de la categoria que promete
por 54 euros ser “indetectable”. También han aumentado las descargas gratuitas de
AutoClicker (mas de siete millones de resultados en Google), un software que mueve el
raton siguiendo diferentes patrones y desplaza el cursor por la pantalla haciendo clics cada
pocos segundos.

The Economist describe otra consecuencia de la paranoia: el teatro de la productividad, esa
exageracion de los rituales asociados a la absoluta disponibilidad y eficiencia. En el trabajo
presencial se acompana de gestualidad y servilismo, y en el escenario virtual, de frecuentes
actualizaciones de los estados en Slack o de envios compulsivos de correos electronicos.

La paranoia de la productividad no es solo una nebulosa de sentimientos e ideas fijas sin
consecuencias. La vuelta obligada a la oficina es su completa manifestacion material. “Hay
un regreso masivo a la oficina. Espana fue el pais europeo que mas retrocedid en
teletrabajo en 2022. En nuestra opinién, es un exceso, consecuencia de la fuerte cultura de
presencialidad de la empresa espafiola”, confirma Varela.

Antes de la pandemia, el trabajo remoto en Espafia era una excentricidad. Segun los datos
de la EPA de 2018, un 95,3% de los asalariados nunca habia trabajado desde su domicilio.
Un informe de Adecco ya avisaba de que mas de la mitad de los directivos no estaban
contentos con la idea. Cuando se les pregunt6 si facilitarian el trabajo remoto una vez que
terminara la pandemia, el 51,7% contesté que no, y cuando se indagé por los motivos, la
opcion seleccionada por una de cada cuatro empresas fue: “No sabe, no contesta”.

Los expertos consultados para este reportaje ven luces y sombras en todos los modelos de
trabajo. “La colaboracién y discusion en persona es muy valiosa, por eso trabajar todo el
tiempo en remoto tampoco es la situacion ideal. Ir a la oficina dos o tres dias por semana y
quedarse el resto en casa parece mas conveniente, pero requiere coordinacion”, explica
Barrero. Incluso el profesor Nicholas Bloom, gran defensor del trabajo hibrido, encuentra
en la planificacion el punto débil de ese modelo: “El mayor error de los directivos es ceder
a los empleados todo el control en la eleccion de los dias que prefieren trabajar desde casa”,
escribe en un articulo. Desde su punto de vista, la empresa debe forzar que algun dia de la
semana todo el equipo coincida.
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Bloom ha examinado con lupa el modelo hibrido de trabajo antes de afirmar taxativamente
que es el mejor de los mundos posibles. Segun los calculos de su equipo del WFH Research
(Work from Home Research, compuesto, entre otros, por investigadores de la Universidad
de Stanford, la Universidad de Chicago y el MIT), el trabajo hibrido traeria beneficios a las
empresas de entre un 10% y un 20% respecto al modelo presencial. Si trabaja dos dias
desde casa, el empleado estaria ahorrando unos 70 minutos diarios de desplazamiento y
la empresa ganaria una persona que trabaja una hora mas durante dos dias de la semana.
A eso se suma que en las encuestas los empleados aseguran que en casa sacan mas
trabajo, pues la oficina es ahora un sitio para socializar. “Tengo datos ajustados minuto a
minuto de la actividad del modelo hibrido y he comprobado que en casa la gente se toma
menos descansos, bebe menos cafés y va menos al bafio. Son mas rapidos, acortan las
comidas. En casa, la pausa para comer suele durar entre 20 y 30 minutos; en la oficina,
mas de una hora”, argumenta en su estudio.

Los calculos de Bloom coinciden con los de la consultora Gartner HR Practice, que afirma
que cuando a los empleados se les permite decidir cuando y donde trabajar se dobla la
probabilidad de que aumenten su productividad. “La autonomia es una necesidad humana
fundamental que reduce la fatiga de los trabajadores en casi dos puntos y duplica la
probabilidad de retener el talento”, indica por correo electrénico su directora, Caitlin Duffy.

Tras dos afos y medio de trabajo remoto o hibrido, el déficit de confianza es alarmante.
“Tal vez los lideres deban reencuadrar sus métricas de productividad para adaptarlas a un
mundo con menos visibilidad, donde tiene que crecer la confianza”, dice Fishbach. En sus
investigaciones, ha comprobado una y otra vez que el tiempo es la métrica mas comun de
la productividad porque es muy simple. “Es mucho mas facil contar las horas que se pasan
en una oficina que calibrar el valor de una buena idea”.

Ya lo dejo dicho Miguel Delibes en su novela E/ camino: “Nadie es capaz de sefalar el lugar
del cerebro donde se generan las buenas ideas”. Tampoco nadie ha sido capaz de
determinar su precio, y mucho menos su hora de entrada.

Fuente de consulta: https://elpais.com/ideas/2023-03-05/el-teletrabajo-abre-la-puerta-a-la-
paranoia-de-la-productividad.html
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Tecnoestrés, espacio laboral y otros vacios de la NOM de Teletrabajo segun la UNAM

Por Blanca Juarez
Martes 03 de Enero de 2023 - 14:01

La UNAM propone que la NOM-037 en materia de teletrabajo senale el estado
psicolégico por el que, en un momento, sentimos rechazo a la tecnologia. La
violencia en el hogar y la doble jornada de las mujeres son aspectos que también
hace falta precisar.

Una de las medidas de contencion para la emergencia sanitaria de los ultimos tres afios ha
sido el teletrabajo. Sin embargo, no todos los sectores pueden realizarlo y se necesita una
regulacién clara para que quienes lo han implementado no sean objeto de violaciones a sus
derechos laborales.

En México, desde 2020 la Ley Federal del Trabajo (LFT) contempla esta modalidad de
empleo, pero las autoridades laborales todavia no han promulgado la versién final de la
Norma Oficial Mexicana (NOM) 037 en materia de teletrabajo, la cual fijara las condiciones
de seguridad y salud.

La norma contiene definiciones “mal redactadas, mal conceptualizadas y, sobre todo, no
aparecen muchos aspectos del teletrabajo”, sefiala en entrevista Rodolfo Nava Hernandez,
coordinador de Salud y Seguridad en el Trabajo de la Facultad de Medicina de la
Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM).

En julio del afo pasado, la Secretaria del Trabajo y Previsién Social (STPS) publico
el proyecto de NOM-037 y abrié un plazo para recibir observaciones de la ciudadania,
instituciones y organizaciones.

El documento de la secretaria “menciona que el teletrabajo se puede llevar a cabo en
lugares distintos al centro de trabajo, pero eso queda muy ambiguo. ¢ En cuales lugares y
de qué tipo?”, cuestiona el especialista.

En el numeral 4.19 del proyecto, la STPS define como teletrabajo a la “forma de
organizacién laboral subordinada que consiste en el desempeino de actividades
remuneradas en lugares distintos al centro de trabajo, por lo que no se requiere la presencia
fisica de la persona teletrabajadora en éste, utilizando las tecnologias de la informacion y
comunicacion para el contacto y mando entre la persona teletrabajadora y el patron”.

El equipo del doctor Nava Hernandez estudio el proyecto y envié a la STPS sus comentarios
y propuestas. Una de ellas es sefialar “que el teletrabajo se debe llevar a cabo en un lugar
especifico y fijo que establezca el teletrabajador”, el cual no necesariamente seria su casa.

Tecnoestrés y violencia en el hogar

En México, menos del 25% de los empleos podrian realizarse desde el hogar, segun el
reporte ¢ Cuantos trabajos se pueden hacer en casa?, del Burd Nacional de Investigacion
Econdmica de Estados Unidos. En Suecia y el Reino Unido, esta proporcion se eleva a
40%, y en Estados Unidos, a 42%, indica. Pero el Banco de México (Banxico) estima que
las posibilidades de trabajar desde casa en este pais podrian ser una realidad para 10.6%
de los empleos, segun el documento ¢Qué tan altas (bajas) son las posibilidades de hacer
teletrabajo en México?A nivel América Latina y el Caribe, el teletrabajo ha sido una realidad
para una proporcion de entre el 10 y el 30% de las personas trabajadoras, de acuerdo con
estimaciones del Observatorio Laboral covid-19 del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID).
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En estos afios, diferentes paises reformaron sus leyes para regular el home office, como
México. La legislacion mexicana contempla ahora el derecho a la desconexion, pues la
sobrecarga laboral experimentada durante los meses mas complicados de la pandemia hizo
mas dificil borrar los limites de las jornadas laborales.

La Coordinacién de Salud y Seguridad en el Trabajo de la Facultad de Medicina de la UNAM
sefiala que a la NOM de Teletrabajo le falta el concepto de tecnoestrés. Es “el estado
psicologico relativo relacionado con el uso de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TICs), condicionado por la percepcién de un desajuste y que ocasiona un
alto nivel psicofisioldgico no placentero, asi como desarrollo de actitudes negativas hacia
las TICs”, explica el doctor Nava Hernandez.

“Es un problema de salud que puede presentar en el trabajador, pero el proyecto de norma
no lo considera”. Aunque si habla de desconexion, “ésta debe ser real después de las ocho
horas de trabajo y dentro de ese tiempo considerar un tiempo para la toma de alimentos”.

Los riesgos psicosociales en el hogar y la perspectiva de género son otros dos puntos que
consideraron. En México, un pais con altos indices de violencia intrafamiliar, es primordial
integrar ambos conceptos, expone el especialista.

En ese sentido, plantean también introducir el concepto de doble jornada. Es decir, “el
trabajo se viene a mi casa, donde estan mis hijos, nietos, personas enfermas. Donde las
teletrabajadoras, principalmente, se encuentran inmersas en el cuidado y sostenibilidad de
la vida”, realizando un trabajo no remunerado como la preparacion de alimentos, limpieza,
o0 el sostén fisico y emocional.

Accidente de trayecto y el espacio laboral

El concepto de accidente de trabajo contemplado en el proyecto de la NOM-037 esta
incompleto, concluyé la coordinacién. Mientras la LFT “incluye, ademas de lesiones, la
desaparicion forzada derivado de un acto delincuencia”, el proyecto de norma no lo retoma.

Quedan vagos también los alcances del concepto de accidente de trayecto. Este, segun la
LFT, ocurre al trasladarse directamente del domicilio al trabajo o viceversa. “Pero debe
considerarse de manera diferente para el teletrabajo”.

La propuesta del equipo de Nava es especificar que, “cuando por indicaciones del patréon o
por necesidades del trabajo, el teletrabajador se traslade a realizar una actividad, como
adquirir papeleria o insumos, en ese momento se accidenta. Y los asaltos deben
considerarse como accidente de trayecto”.

Las observaciones también son acerca de las condiciones del espacio laboral remoto.
“Pareciera que el trabajador tiene la obligacion de contar con el lugar adecuado en su casa,
o donde haya decidido trabajar, para no accidentarse o enfermarse. Esta responsabilidad
no puede trasladarse del patron al trabajador, el patron la debe asumir”.

La legislacion y la NOM deben incluir la obligacién para el empleador de acondicionar el
ambiente de trabajo, mejorarlo y darles mantenimiento a los equipos y proveerles de
insumos adecuados, dice. “Si les proporcionan una computadora portatil, debe estar
complementada con un teclado y raton ergonémicos”, por ejemplo.

Antologia Nuevas Formas de Organizacién del Trabajo 53



.

La LFT indica que los empleadores deben pagar una parte de la energia eléctrica y proveer
de servicio de internet. Aunque esto les parezca costoso, en realidad no se compara con
los gastos de mantener una oficina, sefala.

Fuente de consulta: https://www.eleconomista.com.mx/capitalhumano/Tecnoestres-
espacio-laboral-y-otros-vacios-de-la-NOM-de-Teletrabajo-segun-la-UNAM-20230102-
0073.html
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RESUMEN
Objetivo: Determinar los retos en la implementacion del teletrabajo como estrategia para la
recuperacion econémica de las empresas. Planteamiento del problema: Las organizaciones han
sido afectadas tras la pandemia por el COVID-19, afectando actividades de convivencia social,
comercial, académicas, deportivas permitiendo que los empleados pudieran llevar a cabo las
labores desde su hogar Metodologia: El presente trabajo de investigacion fue de cardcter
analitico-documental, cualitativo de tipo bdsico, debido a la aportacidon en la generacion de
conocimiento, no experimental a través de un disefio de investigacidon-accién, se efectud de
enero a abril del 2022. Resultados: Se tiene que disefiar como punto de partida dentro de la
normatividad para el cumplimiento de las obligaciones especiales, instrumentos y esquemas de
procedimientos para la evaluacion de la conformidad en dichas obligaciones.
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Teletrabajo como estrategia para la recuperacién econdmica dentro de las empresas,
retos para su implementacién

Teleworking as a strategy for economic recovery within companies,

challenges for its implementation

ABSTRACT

Objective: To determine the challenges in the implementation of teleworking as a strategy for the
economic recovery of companies. Problem statement: Organizations have been affected after the
COVID-19 pandemic, affecting activities such as social, commercial, academic and sports, allowing
employees to work remotely from home. Methodology: This research work was of an analytical-
documentary nature, qualitative of a basic type, due to the contribution in the generation of
knowledge, not experimental through an action-research design, it was carried out from January
to April 2022. Results: It has to be designed as a starting point within the regulations for the
compliance of the special obligations, instruments, and assessment procedures schemes for the
evaluation of the conformity in such obligations.

Keywords: teleworking; special obligations; covid-19; NOM-037.
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Aguirre Rodriguez y otros

1.- INTRODUCCION

La forma de llevar a cabo la prestacion del servicio personal y subordinado denominado
trabajo, ha sido ampliada bajo la necesidad que ha traido la pandemia causada por
COVID-19, ante dicha necesidad se utilizd al teletrabajo como una forma de enfrentar
una realidad en aquellas operaciones que permiten esta modalidad, desarrollando las
actividades y permitiendo a las empresas sacar adelante sus compromisos.

Sin embargo, no existia regulacién normativa que estableciera los lineamientos a seguir
ante esta situacion, por lo que se vio la necesidad de reformar la Ley Federal del Trabajo
(LFT), en donde se fijaran las bases que deben seguir las empresas que se manejan bajo
la modalidad del teletrabajo, para el desarrollo de las actividades pactadas entre patron
y trabajador.

De acuerdo a la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), la pandemia por COVID-19
ha generado un aumento en esta nueva forma de trabajar a nivel mundial, en relacion a
lo anterior los expertos han analizado si su implementacién podria repercutir en el futuro
inmediato de los trabajadores, o al menos, en el de aquellas personas cuyo trabajo no
requiere estar ligado a una ubicacion fisica concreta (ONU, 2020).

En México, el aprendizaje que ha dejado la pandemia, es que se pueden realizar las
actividades laborales desde casa, las empresas han buscado continuar sobre todo en
tareas administrativas bajo la modalidad del teletrabajo, ya que esto ha implicado algunos
ahorros significativos en los gastos que se generan teniendo a los trabajadores en las
oficinas de las empresas. Por lo tanto, al llevarse a cabo la reforma laboral en el 2021, se
establecio una serie de obligaciones especiales que el patrén debe de considerar en caso
de utilizar la modalidad del teletrabajo en sus relaciones obrero patronales. Es ahi donde
surgen una serie de interrogantes sobre la forma del cumplimiento de dichas
obligaciones, la manera de medirlas y sobre todo la instrumentacién necesaria, ya que
como es sabido en las relaciones laborales la parte patronal, de manera preponderante
tiene la carga de probar el cumplimiento de las obligaciones normativas.

El presente trabajo de investigacion fue de caracter analitico-documental, cualitativo de
tipo basico, debido a la aportacidon en la generacién de conocimiento, no experimental a

través de un disefio de investigacién-accion.
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Teletrabajo como estrategia para la recuperacién econdmica dentro de las empresas,
retos para su implementacién

Las fuentes consultadas fueron seleccionadas tomando en cuenta la legislacion nacional
vigente, asi como instrumentos, boletines y publicaciones de organismos internacionales
en materia de seguridad, salud y del trabajo.

Dentro de los principales resultados se encontré como parte de los principales retos, la
implementacion de una regulacion normativa que permita cumplir, por parte de las
empresas, con las obligaciones que la legislacion establece en ésta modalidad
denominada teletrabajo.

2.- ESTRATEGIAS METODOLOGICAS O MATERIALES Y METODOS

El presente trabajo de investigacion fue de cardcter analitico-documental, cualitativo de
tipo basico, debido a la aportacidon en la generacion de conocimiento, no experimental a
través de un disefio de investigacidn-accidn, por lo que se procedio a identificar diversos
ejes de discusién, recolectando la informacion a través de la captacion de documentos,
se logrd revisar una variedad de publicaciones cientificas que han estudiado los diferentes
contenidos tratados en el presente documento, en su mayoria fuentes nacionales e
internacionales especialistas en el tema, que pudieran brindar desde diferentes puntos
de vista la viabilidad, y en su caso los retos que de ello se desprenderia al aplicar la
normatividad.

2.1.- Planteamiento del problema

Derivado de la situacion que afecté al mundo entero con motivo del virus SARS-CoV-2,
las empresas se vieron obligadas a modificar la forma de llevar a cabo sus actividades, los
principales cambios en las organizaciones han sido las modificaciones de sus dias vy
horarios de trabajo tomando en cuenta que no todas las actividades fueron consideradas
como esenciales. Derivado de esto, debieron en el mejor de los casos, disminuir el
numero de trabajadores que podian estar en forma presencial, para mitigar lo anterior
se implemento el teletrabajo permitiendo que los empleados pudieran llevar a cabo sus
actividades desde su hogar.

Las organizaciones han sido afectadas tras la pandemia por el COVID-19, afectando
actividades de convivencia social, comercial, académicas, deportivas por mencionar
algunas de ellas, no obstante, existe el lado positivo para los trabajadores ya que han
podido realizar a distancia sus actividades laborales, claro, salvo excepciones especificas,

las cuales se han realizado con los debidos cuidados.
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No obstante, todo esto ha traido un aprendizaje para que las organizaciones
permanezcan vivas y quizas reinventandose, con la finalidad de que en el mediano o tal
vez largo plazo se logre superar la experiencia ya vivida y poder tener las herramientas
logisticas para futuros eventos de este mismo tipo, aunado a ello, las autoridades han
tenido la necesidad de llevar a cabo una reforma a la legislacién laboral, tratando de
regular el teletrabajo con disposiciones especiales donde el verdadero reto es
implementarlas al utilizar esta forma de trabajo.
2.2. Justificacién
Debido a la manifestacién de la pandemia por COVID-19 en todas las actividades humanas
y a la facilidad de su transmisién, la mayoria de las empresas se vieron en la necesidad de
implementar estrategias que permitieran no parar las operaciones en su totalidad, el
golpe mas significativo fue para las empresas comerciales, mismas que tuvieron que
soportar los embates que esta pandemia trajo consigo, ocasionando en algunos casos
hasta el cierre de los negocios, sin embargo las empresas de servicios tuvieron la
oportunidad de llevar a cabo sus actividades de manera virtual a través del teletrabajo.
Por las caracteristicas propias de esta nueva forma de realizar las actividades, fue
necesario realizar cambios en materia laboral, para darle reconocimiento legal, creando
derechos y obligaciones tanto para el patrén como para el trabajador, con la finalidad de
gue las actividades de las empresas puedan seguirse realizando sin afectacion para
ninguna de las partes involucradas, derivado de lo anterior se presentd el anteproyecto
de la Norma Oficial Mexicana 037 (NOMO037) la cual pretende regular las condiciones de
seguridad y salud en el teletrabajo.
Tras lo anteriormente expuesto, es que surge el presente tema de investigacién:
“Teletrabajo como estrategia para la recuperacién econdmica dentro de las empresas,
retos para su implementacion” del cual se desprenden los siguientes cuestionamientos.
2.3. Pregunta General
= (Cuales son los retos en la implementacion del teletrabajo como estrategia para la
recuperacion econdmica de las empresas?
2.3.1. Preguntas especificas
=  (Cudles son las principales obligaciones laborales especiales derivadas del

teletrabajo?
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= iDe qué forma beneficid el teletrabajo a las actividades laborales de las empresas
debido a la pandemia por COVID-197?

2.4. Objetivo General

= Determinar los retos en la implementacién del teletrabajo como estrategia para la
recuperacion econémica de las empresas.

2.4.1. Objetivos Especificos

= Analizar las obligaciones laborales especiales derivadas del teletrabajo.

= Describir de qué forma beneficié el teletrabajo a las actividades laborales de las
empresas debido a la pandemia por COVID-19.

3.- DESARROLLO

3.1.- Marco Conceptual

Empresa. - De acuerdo a la Ley Federal del Trabajo se entiende por empresa a toda

aquella unidad econdmica de produccién o distribucion de bienes o servicios. (Instituto

de Investigaciones Juridicas de la UNAM, 2022)

Pandemia. - De acuerdo a la Real Academia Espafiola la pandemia es una enfermedad

epidémica que se extiende a muchos paises o que ataca a todos los individuos de una

localidad o region (Real Academia Espafiola, 2022).

Normatividad. -La normatividad es un conjunto de leyes o reglamentos que rigen

conductas y procedimientos segln los criterios y lineamientos de una institucién u

organizacion privada o estatal. La palabra normatividad deriva del latin norma, que

significa 'escuadra' (ALEPH, 2021).

Seguridad y salud en el trabajo. - La Seguridad y Salud en el Trabajo abarca un conjunto

de normas y métodos que estan orientados a reducir la incidencia de los accidentes,

riesgos y enfermedades ocupacionales de los trabajadores, ya sea dentro o fuera del

ambiental de trabajo. (La competencia S.A., 2021)

Actividades esenciales. — Las que son directamente necesarias para atender la

emergencia sanitaria, como las actividades de la rama médica, las involucradas en la

seguridad publica y la proteccion ciudadana, sectores fundamentales de la economia

como financieros, distribucién y venta de energéticos, generacion y distribucién de

agua potable, industria de alimentos y bebidas no alcohdlicas, mercados de alimentos,

entre otras (Secretaria de Salud, 2020).
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NOM 037.- El objetivo de esta Norma Oficial Mexicana, es establecer las condiciones
necesarias para prevenir durante el desempefio del teletrabajo los riesgos fisicos,
ergondmicos y psicosociales, de tal forma que estos sean regulados en forma adecuada
(Idc Online, 2022).

Teletrabajo. — Segun la definicion que maneja la Organizacién Internacional del Trabajo
es aquel que se desempefia a distancia, donde también se incluye el trabajo a domicilio,
efectuado con auxilio de medios de telecomunicacién y/o de una computadora, que, a
diferencia a Ley Federal del Trabajo, ésta hace una diferenciacidon entre el teletrabajo y
el trabajo a domicilio, reguldndolos de manera distinta en diferentes apartados.
(Organizacién Internacional del Trabajo CINTEFOR, 2022).

Relacidn de trabajo. — Para poder distinguir entre una relacion de trabajo y una de indole
civil o mercantil, de entiende por relacion de trabajo como aquella prestacion de servicio,
personal y subordinado, mediante el pago de un salario, independientemente del acto
que le dé origen a dicha prestacion de servicio (Revistas del Instituto de Investigaciones
Juridicas de la UNAM, 2022).

Procedimiento para la evaluacion de la conformidad. — Segun la Ley de Infraestructura de
la Calidad, la evaluacion de la conformidad se refiere al proceso técnico que permite
demostrar el cumplimiento con las Normas Oficiales Mexicanas, Estandares, Normas
Internacionales ahi referidos o de otras disposiciones legales. Comprende, entre otros,
los procedimientos de muestreo, prueba, inspeccion, evaluacion y certificacion (Diario
Oficial de la Federacion, 2022).

Trabajo a domicilio. - Es aquel que tiene dos variantes, o bien se desarrolla en el propio
domicilio del trabajador, o bien ejerce su labor en otro lugar sin la constante vigilancia de
la empresa que lo ha contratado para dicha gestion (Peird, 2020).

3.2.- Marco Tedrico

Los antecedentes del teletrabajo surgen en los afios 70°s durante la crisis petrolera en
Estados Unidos, buscando la forma de ahorrar combustible para el traslado de los
trabajadores a sus centros de trabajo, lo anterior se llevd a cabo no obstante que en ese
tiempo no se contaba con la suficiente tecnologia para llevar a cabo este tipo de
actividades en forma éptima; fue entonces hasta los 90’s con la aparicion del internet
gue fue factible que este tipo de trabajo se llevara a cabo de una mejor manera, inclusive

en San Francisco, California se aplicaron exenciones fiscales a las empresas que contaran
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cuando menos con un 25% de su personal trabajando en forma remota. En Espafia en
2006 se establecié un plan para tratar de que a través de esta forma de trabajo se pudiera
armonizar la vida laboral y familiar. De acuerdo a lo anterior se puede observar que esta
modalidad viene de tiempo atrds, sin embargo con motivo de la pandemia COVID-19 se
retoma en todo el mundo, derivado de que las empresas debieron de modificar la forma
de realizar el trabajo, con la finalidad de no parar la totalidad de sus actividades,
ofreciendo en consecuencia ventajas adicionales para los trabajadores, como ahorro de
tiempo de traslado y manejo de sus horarios de trabajo; por parte de las empresas se
logré un ahorro de costos, sin embargo, también existieron desventajas como la falta de
socializacion con los compafieros y la percepcién del patron de no tener el control de los
empleados. El uso de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion (TIC's) han sido
una pieza clave para el desarrollo del teletrabajo en las organizaciones, por ejemplo, las
herramientas de trabajo colaborativo, los recursos compartidos y los softwares
especificos, entre otras (Corbi, 2014).

Martinez (2012) sefiala que el teletrabajo es una forma de laborar que tiene las siguientes
caracteristicas: 1) debe de existir un lugar diferente al centro de trabajo para realizar las
funciones del trabajador, siendo la mayoria de las veces su propio domicilio; 2) la
utilizacién de las TIC's son imprescindibles para que sea considerado como tal, el trabajo
manual no queda comprendido bajo este rubro. En un inicio no existia legislacion en
torno al teletrabajo, por lo tanto, esta figura fue incluida en los contratos de trabajo a
domicilio. En 2010 en México se efectud una investigacién con 75 trabajadores a los
cuales se les envio a efectuar teletrabajo, se les cuestiond si deseaban continuar en casa
y dejar de acudir a las empresas y su respuesta fue afirmativa, sin embargo, tiempo
después perdieron la motivacion y empezaron a sentirse aislados y sin sentido de
pertenencia. Tomando en cuenta la naturaleza del teletrabajo, los mejores candidatos
son los que tienen compromiso con la organizacion, son responsables, autbnomos y con
habilidades tecnoldgicas y de comunicacion.

En México, a partir de marzo de 2020 se establecié una emergencia sanitaria con motivo
del virus sars-CoV-2, posteriormente a través de un Decreto el gobierno del pais
determind cuales eran las actividades consideradas como esenciales y no esenciales, y en
consecuencia cuales serfan las empresas que podrian seguir operando en funcion de su

actividad econdmica, de ahi que muchos trabajadores tuvieron que retirarse a sus casas
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a realizar sus labores modificAndose por consiguiente sus condiciones de trabajo. Esta
crisis no fue solo sanitaria sino también econdmica, cambiado no solo las economias sino
también los entornos en donde realizan sus actividades, de ahi que surge la necesidad de
analizar y delimitar los espacios de trabajo dentro de los hogares, para legislar en relacion
a los horarios, equidad de género y seguridad, con la finalidad de minimizar los efectos
negativos que esta crisis ha traido consigo, atendiendo a los diferentes grupos existentes
en el territorio nacional (Escoto, Padron, & Roman, 2021).

El Gobierno Federal, a través de la Secretaria de Salud establecié una serie de medidas
preventivas ante la crisis que se atraviesa con motivo de la pandemia, en donde manifesté
que las empresas con actividades consideradas como “no esenciales” deberian de
suspender sus operaciones, lo anterior con la finalidad de proteger la salud de los
trabajadores, asi como disminuir los contagios. La Secretaria de Trabajo y Previsién Social
y la Comision Estatal para la Proteccidn contra Riesgos Sanitarios (COESPRIS) realizaron
inspecciones para corroborar que solo estuvieran en funcionamiento las empresas con
actividades esenciales y que éstas a su vez estuvieran operando con las medidas de
seguridad e higiene establecidas. Dentro del grupo de las actividades esenciales se
encuentran las empresas con actividades laborales de la rama médica, las de seguridad
publica vy proteccion ciudadana, los servicios financieros, recaudacién
tributaria, distribucion y venta de energéticos, gasolineras y gas, generacion y
distribucion de agua potable, industria de alimentos y bebidas no alcohdlicas, y mercados
de alimentos, por mencionar las mas importantes (Grupo EUSAGA, 2022).

Con el teletrabajo, los directivos de las empresas afrontaron la falta de confianza, al dudar
gue sus trabajadores realmente estuvieran dedicando la totalidad de la jornada de
trabajo a realizar sus funciones, ya que en la modalidad presencial evaluaban de acuerdo
a la asistencia no tanto por los resultados obtenidos. Sin embargo, el uso de herramientas
virtuales ha contribuido a estar en contacto con sus trabajadores aun a la distancia. Con
motivo de la pandemia los patrones debieron de tomar esta modalidad, y como resultado
aprendieron cual es la mejor forma de llevarla a cabo. Ahora bien, existen otros beneficios
derivados del teletrabajo que es importante tener en cuenta, como son la disminucion
de la contaminacion con motivo de la reduccion del trafico en las ciudades (Global

Workplace Analytics, 2022).
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Hace algunos afios el teletrabajo ya habia sido utilizado en México, en 2018 5G American
elaboré un informe en donde determind que el pais ocupaba el segundo lugar en la
cantidad de trabajadores a distancia con 2.6 millones, en 2020 eses porcentaje se
incrementd considerablemente con motivo de la pandemia de un 34% a un 68%. Lo
anterior hizo necesario que se llevara a cabo una reforma a la LFT, en la cual se
establecieran las obligaciones y los derechos que en relacion al teletrabajo deberan
observar tanto los trabajadores como los patrones, lo cual solo podra aplicarse en el caso
de que los trabajadores realicen mas del 40% de su jornada de trabajo a distancia. Lo
anterior indica que las empresas se enfrentaran a varios retos en lo que a la reforma se
refiere, en primer lugar, deberan identificar en que puestos podrd establecerse el
esquema del teletrabajo, por otra parte, algunas empresas han empezado a manejar
esquemas hibridos, debiendo cuidar que los servicios a distancia no rebasen el 40% de la
jornada laboral, ya que de hacerlo se convertird en teletrabajo (De la Garza, 2021).

Las reformas a la LFT han priorizado el cuidado a la salud, seguridad e igualdad de
condiciones, esto Ultimo debido a que la OIT ha mencionado que las trabajadoras han
sido quienes mas se afectaron con el teletrabajo, ya que debieron combinarlo con sus
funciones dentro de la casa. Las modificaciones a la ley presentan ventajas para los
trabajadores como la disminucidn del tiempo de traslado a las empresas, por el contrario,
existen desventajas para los patrones, ya que estos deberan invertir recursos no
presupuestados en la adquisicion del equipo necesarios para que sus empleados puedan
desempefiar sus labores, y no solo esto, sino que ademas deberd encargarse del
mantenimiento de estos equipos. Otro impacto econdémico es que debera absorber los
costos de los servicios como internet y electricidad. Por el lado del trabajador, las
desventajas serian que no se cuenta con un espacio adecuado para llevar a cabo el trabajo
en su casa, asi como el hecho de que en muchas ocasiones no es respetado el derecho a
la desconexién (Marin, 2021).

Dentro de las obligaciones especiales que se le imponen al patréon en la modalidad del
teletrabajo de acuerdo a LFT, se mencionan las que representan un reto importante al
momento de su implementacién, ya que su cumplimiento trae como consecuencia
acciones que no son precisas al momento interpretar y comprobar su correcta aplicacion:
Articulo 330-E.- En modalidad de teletrabajo, los patrones tendran las obligaciones

especiales siguientes:
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|. Proporcionar, instalar y encargarse del mantenimiento de los equipos
necesarios para el teletrabajo como equipo de cémputo, sillas
ergondmicas, impresoras, entre otros (Camara de Diputados del H.
Congreso de la Unidn, 2022).
El reto importante en la obligaciéon descrita en la fraccién primera del articulo
mencionado con antelacidn, es el establecimiento de las reglas de operacion, en cuanto
al cuidado y mantenimiento de los instrumentos otorgados por parte del patrén, asi como
la vigilancia del destino en el uso de dichos equipos, al correr el riesgo de que la parte
trabajadora utilice para fines distintos dichos instrumentos, por lo que la sugerencia
estriba en fijar objetivos muy claros y definidos en el cumplimiento de las tareas
asignadas por la parte patronal.
lll. Asumir los costos derivados del trabajo a través de la modalidad de
teletrabajo, incluyendo, en su caso, el pago de servicios de
telecomunicacién y la parte proporcional de electricidad (Cadmara de
Diputados del H. Congreso de la Unidn, 2022).
Lo anterior puede representar un serio problema para las empresas al momento de
estimar los costos generados por los servicios de internet, telefonia y electricidad para
dar cumplimiento a la obligacion plasmada en la fraccion anterior del citado articulo,
ademas de la forma de encuadrar dichos gastos en la contabilidad de la empresa, ya que
los servicios no se encuentran registrados a nombre de la misma, sino de diversas
personas e incluso no necesariamente de la parte trabajadora. Sin duda seria de gran
relevancia el que la autoridad laboral y la hacendaria establecieran los lineamientos de
tal forma que ambas partes, no se vean afectadas en el cumplimiento de sus obligaciones
fiscales.
Existen algunos articulos que sirven como guia y que se han derivado de conversatorios
impulsados por la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) que han establecido
algunos puntos de acuerdo para la implementacion del teletrabajo, sin embargo, no
existe algun convenio de la OIT donde los Estados se puedan suscribir para su observacion
obligatoria, al momento, existe el Convenio 177 que habla sobre el trabajo a domicilio,
no obstante, existen algunas diferencias entre éste y el teletrabajo, ya que éste Ultimo se
basa preponderantemente en la utilizacion de las Tecnologias de la Informacién vy

Comunicacion por parte del trabajador, a diferencia del trabajo a domicilio, que por cierto
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en nuestra legislacion tiene una regulacion distinta al teletrabajo (Organizacion
Internacional del Trabajo, 2022).
IV. Llevar registro de los insumos entregados a las personas trabajadoras
bajo la modalidad de teletrabajo, en cumplimiento a las disposiciones en
materia de seguridad y salud en el trabajo establecidas por la Secretaria
del Trabajo y Previsién Social (Cdmara de Diputados del H. Congreso de
la Unidn, 2022).
De dicha obligacién se deriva lo estipulado en los transitorios de la reforma laboral de
2021 en cuanto al teletrabajo se refiere, en donde se puso como limite maximo dieciocho
meses para publicar una Norma Oficial Mexicana (NOM 037),en donde se estableceran
las obligaciones que en materia de seguridad y salud en el teletrabajo debera de observar
la parte patronal, sobre todo en el tema de salud mental para asegurar el derecho de
desconexion digital de sus actividades, para encontrar un equilibrio entre la vida personal
y laboral, dicha obligacion también se prevé en la fraccion VI. La NOM 037 se encuentra
actualmente en discusién y se deberd de publicar el 1o de julio de 2022, y se le relaciona
con el cumplimiento de la NOM 035 la cual tiene como objetivo analizar y prevenir los
factores de riesgos psicosociales, por lo cual habra que esperar su publicacion, donde se
podran ver establecidos los lineamientos a seguir para su observacion, cumplimiento y
sobre todo las sanciones a que podra ser acreedor el patrén en caso de no implementarla.
4. RESULTADOS Y DISCUSION
Dentro de los principales resultados que arrojo la presente investigacion, cumpliendo con
el objetivo general planteado, el cual fue determinar los retos en la implementacion del
teletrabajo como estrategia para la recuperacién econémica de las empresas. Se tiene
gue disefiar como punto de partida dentro de la normatividad para el cumplimiento de
las obligaciones especiales, instrumentos y esquemas de procedimientos para la
evaluacién de la conformidad en dichas obligaciones.
Asimismo, derivado de la obligacion patronal de asumir parte de los costos derivados del
teletrabajo erogados por el trabajador, representa un gran reto para el patrén calcular la
parte proporcional de los servicios que se establecen dentro de las obligaciones
especiales, afectando no Unicamente su flujo de efectivo, ya que eran gastos no

presupuestados, sino ademas no podra hacerlos deducibles fiscalmente.
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Por otra parte, es importante sefialar que la parte patronal, ademas de ocuparse de las
obligaciones especiales del Articulo 330-E de la LFT anteriormente mencionadas, debe de
preocuparse por establecer mecanismos que le permitan resguardar la seguridad de la
informacion y de los datos que se utilicen en el desarrollo de las actividades por la parte
trabajadora, ademas de que solo le sera permitido en circunstancias extraordinarias, sin
gue la Ley describa a qué se refiere con dicha caracteristica, implementar medidas de
grabacion de audio y video en el desarrollo del teletrabajo, ya que se pondera el derecho
a la privacidad, que por la caracteristicas especiales del trabajo en esa modalidad, implica
gue las actividades laborales se desarrollan, principalmente, en el seno del hogar del
trabajador o trabajadora contratada bajo ésta modalidad.

Por ultimo, cabe mencionar que la reforma a la LFT regula el derecho a la desconexion
digital de los trabajadores como parte de los principales beneficios que ello conlleva, este
punto era necesario ya que al momento de empezar a realizar Home Office las jornadas
reales de los trabajadores excedian las legales. Asimismo, la realizacion del teletrabajo
contribuyd a que los empleados fueran capacitados en la utilizacion de Tecnologias de la
Informacion y Comunicacién.

5. CONCLUSIONES

Como conclusion a la presente investigacion, se puede afirmar que, principalmente la
situacién extraordinaria que se ha presentado a nivel mundial denominada “pandemia”,
ha venido a representar un sinfin de cambios en diferentes aspectos de la vida.

El teletrabajo, sin duda debe ir ligado con objetivos muy definidos y transparentes, que
permitan el entendimiento de lo que se espera dentro de la actividad a desempefiar, la
competitividad de las empresas, exige que las mismas adapten sus procesos utilizando
de manera positiva las herramientas e instrumentos que permitan medir el cumplimiento
de los objetivos planteados, sobre todo en esta modalidad de trabajo.

En el crecimiento del teletrabajo, se hace imperativo un cambio cultural que permita una
organizacion eficiente en la realizacion de las actividades de los que intervienen en la
relacion laboral, parte de ese cambio viene ligado el respeto al derecho de la desconexion
y el equilibrio entre el trabajo y la persona, para no caer en excesos que lleven riesgos
como los psicosociales que traen consecuencias como el sindrome de burnout (sindrome
del trabajador quemado), por lo que la observancia de una regulacion en materia de salud

laboral en el teletrabajo se hace un reto importante a cumplir.
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CONSIDERACIONES FINALES
Con la experiencia obtenida en esta investigacion y una vez analizada toda la informacion
obtenida, se proponen las siguientes recomendaciones:
=  Como principales recomendaciones, se puede mencionar que la cooperacién vy la
confianza son elementos que se deben de fortalecer en el teletrabajo, asi como la
capacitacion que permita el desarrollo de competencias y habilidades donde se vean
involucrados todos los que participan en este esquema de trabajo.
= Porotra parte, se sugiere llevar un control adecuado de las jornadas de trabajo y que
estas sean respetadas por ambas partes, ademas elaborar una guia con las
responsabilidades, restricciones y sanciones previstas en la normatividad vigente y en
el reglamento interior de trabajo de la empresa.
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Resumen

A través del trabajo colaborativo que promueven las
Nuevas Formas de Organizacion en la empresa se genera
un intercambio de buenos deseos de construir mejores
organizaciones con mejores ciudadanos y trabajadores
que promuevan el sentido humano y las buenas practicas.
Para consolidar organizaciones fuertes, bien integradas y
fortalecidas se requiere el uso, la aplicacion y el desarrollo
del concepto de Empresa Socialmente Responsable, lo
cual involucra brindar apoyo a la sociedad para proteger
el medio ambiente, generar entre los empleados la
armonia y la calidad de vida a través de salarios dignos y
ambientes de colaboracién y de respaldo mutuo para el
cumplimiento de actividades. Los procesos productivos y
resultados que se generan a partir de la adopcion de las
Nuevas Formas de Organizacion en el desarrollo de la
filosofia anidada en el concepto de Empresa Socialmente
Responsable, propician un ambiente favorable para
la generacion de nuevas ideas que cristalizan en la
innovacion. El objetivo de este articulo es analizar como
las Nuevas Formas de Organizacién que presentan la
PYMES en el estado de Sinaloa, ubicado en México,
estan contribuyendo a obtener el distintivo de Empresa
Socialmente Responsable, y esto les genera una mayor
capacidad para desarrollar procesos de innovacion.
La metodologia es una investigacion documental bajo
un enfoque analitico que ayude a identificar como la
adopcion de las Nuevas Formas de Organizacion por
parte de las PYMES sinaloenses les facilita la adopcién
del distintivo de Empresa Socialmente Responsable. En
los resultados obtenidos solamente el 20% de las PYMES
en Sinaloa adopta el distintivo de Empresa Socialmente
Responsable y el 70% de las mismas sigue un modelo
tradicionalista, que adoptan procesos mecanicistas que
por su esencia son poco innovadores.

Palabras Claves: Nuevas Formas de Organizacion,
Empresa Socialmente Responsable, Innovacion vy
Competitividad.
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ABSTRACT

Through collaborative work promoting new forms of
business organization in an exchange of good wishes to
build better organizations better citizens and workers who
promote human sense and good practice is generated.
To build strong, well-integrated and strengthened
organizations use, application and development of
the concept of Socially Responsible Company is
required, which involves supporting society to protect
the environment, generate among employees harmony
and quality life through decent wages and environments
of collaboration and mutual support for compliance
activities. Production processes and results generated
from the adoption of new forms of organization in the
development of the nested philosophy on the concept
of Socially Responsible Company, foster a favorable
environment for the generation of new ideas crystallizing
innovation. The aim of this paper is to analyze how the
new forms of organization presenting the SMEs in the
state of Sinaloa, located in Mexico, are helping to get
the Socially Responsible Company, and this generates
a greater ability to develop innovation processes . The
methodology is a documentary research under an
analytical approach to help identify the adoption of new
forms of organization by the sinaloenses SMEs facilitates
the adoption of distinctive Socially Responsible Company.
In the results obtained only 20% of SMEs in Sinaloa adopts
the distinctive Socially Responsible Company and 70% of
them follows a traditionalist model, adopting mechanistic
processes that by their nature are very innovative.

Keywords: New Forms of Organization, Socially
Responsible Business, Innovation and Competitiveness.
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1. INTRODUCCION

Las Pymes en México representan el 99% de los
negocios y generan cerca del 80% de los empleos, de
acuerdo con cifras del Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia, INEGI (2012). Segun estudio realizado en el
afo de 2013 por la consultoria Responsable, denominado
Panorama de la Responsabilidad Social en México, el
85% de las personas entrevistadas opina que la practica
de la responsabilidad social empresarial se encuentra en
niveles bajos. Asimismo, se evidencia que el 50% de las
personas que se relacionan con este concepto no han
tenido estudios previos sobre el tema.

En México se puede apreciar que existe un predominio
de la pequeia y mediana empresa, que genera el 72%
de los empleos y aporta el 51% del Producto Interno
Bruto del pais. Esta radiografia nos permite deducir el
nivel de importancia que tiene como motor e impulsor
de empleos y de riqueza; y, por ende, se asume el nivel
de importancia que tiene en este estudio, para observar
su desarrollo y relacionarla con el concepto de Empresa
Socialmente Responsable.

Analizando el Programa de Desarrollo PyME (PDP) y
considerando las valiosas opiniones de Rodriguez (2010)
los principales problemas que enfrentan las Pymes en
México son:

* La falta de planificacion: trazan la vida de la
empresa solamente hacia la direccion actual,
tienen una vision a corto plazo.

e Cuentan con capital limitado: no reinvierten las
utilidades.

« Falta de experiencia: la administracion es
realizada por los propios duefios, y la mayoria
de los trabajadores son familiares, al no poder
pagar los sueldos de especialistas en las areas
requeridas.

» Desconocimiento de la existencia de apoyos
gubernamentales.

e Egoismo, celo o espiritu de rivalidad y/o

competencia entre PYMES, que impide establecer
alianzas entre ellas mismas.
» Insuficiencia productiva.

Aunado a lo anterior y de acuerdo con cifras del
Informe 2016 presentado por el Centro Mexicano para la
Filantropia (CEMEFI), en México son aproximadamente
934 empresas las que cuentan con el distintivo de empresa
socialmente responsable, de entre un total de alrededor
de 5 millones de compafias de diversos tamafios que
después de 14 afos de estar impulsando esta nueva
forma de hacer negocios, representan Unicamente un
0.01 % del total de las empresas que existen en el pais.

De acuerdo con el Banco Interamericano de
Desarrollo, ADEC Responsabilidad Social y Asociacion
de Empresarios Cristianos (2009) los beneficios que
proporciona una Empresa Socialmente responsable a
nivel externo e interno son muy diversos, y se muestran
en el cuadro Nro 1.

De esta manera, una de las alternativas para lograr
mayores niveles de productividad y competitividad de las
PYMES en México, es incentivarlas para que adopten
la filosofia de trabajo que representa el concepto de
Empresa Socialmente Responsable, procurando que
logren obtener los beneficios sefialados por la Guia de
aprendizaje sobre la implementacion de la Empresa
Socialmente Responsable elaborada por el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), principalmente
aquellos que contribuyen a que las empresas logren
una excelente comunicacidon con proveedores, clientes
e instituciones y organismos del gobierno, asi como
obtener mejores relaciones con el entorno, lo que brinda
mejores expectativas para generar nuevas oportunidades
de negocio con otras empresas.

Ademas, desde el ambito interno el concepto de
Empresa Socialmente Responsable ayuda a realizar una
mejor planeacién de los costos financieros y productivos,
incorpora nuevos procesos que logren reducir problemas
con el medio ambiente y mejoren la rentabilidad de
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las empresas para reinvertirlas en la misma. También
se incrementa el nivel de satisfaccion y motivacion del
trabajador generando un mayor involucramiento en el
desarrollo de su trabajo y en la generacion de nuevas
ideas que pueden derivar en una mayor innovacion.

El objetivo es mostrar la importancia y los beneficios
que tiene para las pymes lograr el distintivo de Empresa
Socialmente Responsable a través de implementar en
su organizacion a las Nuevas Formas de Organizacion,
como una filosofia de trabajo que promueve el trabajo
colaborativo y a su vez emplea un liderazgo participativo
y democratico que genera un ambiente favorable para
el intercambio de nuevas ideas que se traducen en la
generacion de la innovacion.

El propdsito de este articulo es demostrar los
beneficios que se logran al utilizar las Nuevas Formas

de Organizacién contra el sistema tradicional empleado
por las pymes, que es un sistema burocratico, rigido y de
lenta respuesta a los cambios que exige el entorno, de
tal manera que se relaciona con el fracaso que tiene las
pymes actualmente en México por su predominio.

Bajo un andlisis inductivo de distintas fuentes
bibliograficas y un esquema de relacion entre las
dimensiones que presentan las pymes como objeto de
estudio; las Nuevas Formas de Organizacion y la Empresa
Socialmente Responsable, se contrasta los fundamentos
tedricos con el resultado empirico, se muestra las causas
del porque las pymes bajo un modelo tradicional estan
perdiendo su permanencia y su participacion en el
mercado al perder su capacidad de generar la innovacion
social y empresarial.

Cuadro 2.
Beneficios externos e internos que proporciona la Empresa Socialmente Responsable a las Pymes y grandes
empresas.

A nivel Externo

= Confianza y transparencia a proveedores.
= Mayor imagen y reputacién de la empresa.
=  Oportunidades de nuevos negocios.
= |ncrementa el valor de la compaifiia.

= Mejora la relacion con el entorno.
=  Mejora la relacion con el gobierno.
= Diferenciador del mercado.

= Fidelidad de los clientes actuales y ayuda a captar nuevos.

= Mejora la comunicacion externa de la empresa.

A nivel Interno

=  Mayor satisfaccion de los trabajadores
= Retencion del talento

combustible)

=  Aumenta la rentabilidad

=  Disminuyen riesgos operacionales (financieros, calidad, seguridad y medio ambiente)
= Ahorro de insumos (papel, tinta y dutiles de oficina) y recursos (energia, agua, teléfono y

=  Mejora la comunicacion interna y la cultura organizacional

Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo, ADEC Responsabilidad Social y Asociacion de Empresarios

Cristianos (2009).
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2. PROCESO EVOLUTIVO DEL CONCEPTO DE
EMPRESA SOCIALMENTE RESPONSABLE

El término Empresa Socialmente Responsable, de
acuerdo con Mozas y Puentes (2010), data desde la
época de Robert Owen (1771-1858), quien plantea en su
libro: “A New View of Society, or Essays of the Principle of
the Human Character”, que el trabajador no viene a sufrir,
sino que viene a ser productivo y la forma de lograrlo
es a través de incentivarlo y de compartir riqueza en la
empresa donde se encuentre laborando. Esta vision es
utdpica al igual que la teoria del socialismo desarrollada
por Carlos Marx, dado que en si tiene un sentido ético en
el discurso, aunque dificil de implementar y de llevar a
cabo en la practica.

En los afios 60 del siglo XX, la responsabilidad social
queda totalmente excluida en las empresas, ya que se
impone una filosofia de trabajo que se orienta a obtener
Unicamente ganancias eliminando todo gasto social.
A partir de los afos 70, las organizaciones consideran
como importante apoyar y realizar gastos en lo social,
sintiendo un compromiso de alcanzar las metas basicas
y fomentar los valores éticos, para con ello mejorar las
condiciones econémicas del binomio empresa-sociedad
(Mozas y Puentes, 2010).

A partir de la década de los 80, el proceso de
globalizacién y la apertura comercial establecieron como
nuevos lineamientos que el gobierno no deberia ser el
Unico responsable de contribuir en el gasto social, sino
que también las empresas lucrativas y no lucrativas tienen
la misma responsabilidad de ayudar a la sociedad a crear
las condiciones que son indispensables para conformar
una sociedad mas estable, equitativa y que genere un
ambiente propicio para una mayor calidad de vida.

Este compromiso ha facilitado a la empresa
comprender que es un ente social significativo y que
al otorgar apoyo a la sociedad genera beneficios para
ella misma. Esto involucra un trabajo muy cercano
con proveedores, intermediarios, clientes, gobierno y

competidores. Se desarrolla un modelo ganar-ganar
donde todos se benefician logrando con ello un desarrollo
social con mejores oportunidades de crecimiento
economico (Maignan, 2001).

A partir de los afios 90 este término de Empresa
Socialmente Responsable integra una mayor fuerza
porque considera que es relevante cuidar el medio
ambiente y tomar medidas que faciliten su preservacion
para bien de todos, incluyendo a la empresa y a la
sociedad. También se aprecia que arroja resultados
favorables en las finanzas porque hacer el bien a la
sociedad se traduce en mayores ganancias y utilidades
(LEE, 2008).

EnlaFigura 1 se apreciacémo el concepto de Empresa
Socialmente Responsable ha ido evolucionando a través
deltiempo, y cémo la empresay las organizaciones se han
dado cuenta de su importancia para mejorar condiciones
financieras, participacion en el mercado, posicionamiento
e imagen ante la sociedad, lo que genera un ambiente
favorable para sus trabajadores, proveedores y clientes.

El concepto de Empresa Socialmente Responsable
involucra las acciones discrecionales realizadas por las
compaiiias que tienden a fomentar algin beneficio social,
mas alla de sus propios intereses y de lo requerido por la
ley (Barnett, 2007) (McWilliams y Siegel, 2001).

Asimismo, involucra una filosofia de trabajo que
conlleva tomar decisiones que abarcan conductas
socialmente responsables cuyo objetivo es aumentar el
valor de la empresa, buscando mejorar la competitividad
y su rentabilidad (Pedersen y Neergaard 2009). Este
aumento de valor de la empresa se ha visto reflejado
en incrementos de competitividad al materializarse en el
mercado una mejor reputacion para la empresa ante sus
consumidores logrando con ello una diferenciacion en el
mercado de bienes y servicios, una mayor captacion de
recursos en el mercado financiero y atrayendo recursos
humanos con talentos superiores (Porter y Kramer, 2002).
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Para complementar mejor esta definicion el Consejo
Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible, por
sus siglas en inglés WBCSD (2002), define a la Empresa
Socialmente Responsable como el “compromiso continuo
por parte de las empresas a comportarse de forma ética
y contribuir al desarrollo econdmico sostenible, al tiempo
que se mejora la calidad de vida de los trabajadores y sus
familias asi como de la comunidad local y la sociedad en
general”.
busca

La Responsabilidad Social Empresarial

fomentar en las empresas el espiritu de apoyar a la
sociedad, sus consumidores, sus trabajadores, sus
accionistas, sus proveedores y su imagen, todo ello
con la finalidad de mejorar las condiciones de vida de
sus trabajadores, de satisfacer a los consumidores
con la noble tarea de que la venta de los productos de
la empresa ayuden y contribuyan a hacer frente a los
problemas sociales, y de imagen porque empieza a ser
bien vista por todos los participantes internos y externos
que se involucran en la misma.

Figura 1.
Evolucion del tiempo del Concepto de Empresa Socialmente Responsable (ESR)

1771-1858

Robert Owen publica su libro “A New View of Society, or
Essays of the Principle of the Human Character”. Los
primeros hallazgos de la Empresa Socialmente Responsable

1960

Queda excluido el concepto de la Empresa Socialmente
Responsable en las organizaciones, se apreciaba como un
gasto que atentaba contra las utilidades.

1990-A LA FECHA

La Empresa Socialmente Responsable adquiere mayor

1970

Inicia el interés de parte de las organizaciones por apoyar
el concepto de Empresa Socialmente Responsable para
lograr las metas y los valores éticos

\

1980

fuerza porque involucra cuidado del medio ambiente y se
demuestra que arroja mejores resultados financieros para
la empresa, la percepcion del cliente.

A partir de la Globalizacién y la apertura comercial el
gobierno no es el Unico responsable del gasto social,
también las empresas lucrativas y no lucrativas.

Fuente: Elaboracion propia (2015) con datos extraidos (Carrasco, 2007) (Mozas Moral & Puentes Poyatos, 2010)

y (Maignan, 2001).
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3. UNA APROXIMACION AL CONCEPTO DE
NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION

Ante las exigencias y los nuevos retos que presenta
la globalizacion en un mundo altamente competido,
las organizaciones necesitan dar respuesta de manera
rapida y eficaz ante los cambios que presenta el entorno.
No se puede quedar estatico y se tienen que buscar,
de manera colaborativa, el desarrollo de nuevas ideas
y estrategias que estén encaminadas a darle respuesta
a las exigencias. El modelo tradicional de organizacion
que se encuentra estrechamente relacionado al estilo
autocratico, en el cual las decisiones y el rumbo lo dirige
unicamente la alta direccion, eliminando toda posibilidad
de un trabajo colaborativo que promueva el intercambio
de ideas.

A este respecto, Heyderbrand (1989) sefalé con
mucho acierto que “el crecimiento de las organizaciones
conduce a la necesidad de nuevas formas jerarquicas
de supervision, desde formas simples y tradicionales a
formas mas desarrolladas, esto a causa de la transicion

del capitalismo de mercado competitivo al capitalismo
orientado a lo corporativo industrial, el modelo burocratico
comenzo a cambiar’(p.20).

Esto nos hace inferir que los modelos estructurales
y organizacionales tienen que cambiar y adaptarse
a las exigencias que plantea el nuevo orden global,
pasando asi de ser una organizacion tradicionalista a ser
una organizacion flexible, que promueva el trabajo en
equipo, incorporando la posibilidad de intercambiar ideas
y promover la union, para asi ir todos hacia un mismo
objetivo y fortalecerlo.

Asimismo, Heyderbrand (1989) hace una descripcion
de lo que representa la organizacion posmoderna a
través de seis variables o dimensiones que se encuentran
incorporadas en la categoria de fuerza de trabajo humana,
para fijar el énfasis en una concepcién antropocéntrica o
sociocéntrica, en lugar de una concepcion tecnocéntrica
de estructura organizacional, derivado de wuna
socializacion entre cada uno de los departamentos que
conforman e integran a la organizacion (cuadro 2).

Cuadro 2.
Caracteristicas de las Nuevas Formas Organizacionales Posmodernas de Heydebrand

a) Tamano de la fuerza de trabajo: es relativamente pequefio para facilitar las labores empresariales cuyo fin es
generar un ambiente propicio para la innovacion, flexibilidad e informalismo.

b) Objeto de trabajo: orientado a la prestacion de servicios, no a la produccién de mercancias y al procesamiento
de la informacion a través del desarrollo de sistemas, haciendo uso de la distribucion de la tecnologia intelectual.

c) Medios de Produccién: determinados por los avances en la produccion a través del uso de nuevas tecnologias
de produccion como es el caso de la robdtica, la cibernética, el control numérico y la robotizacion.

d) Division del trabajo: la tendencia es reducir la division del trabajo, se desarrolla una estructura mas flexible,
con mayor trabajo participativo y de grupo con la finalidad de eliminar las estructuras anarquicas.

e) Control de trabajo: esta dimension se refiere al poder, la autoridad, la coordinacién y el control donde existe
una tendencia a la descentralizacion.

f) Propiedad y control: se presenta como el retorno a pequefias empresas familiares y flexibles e informales,
como entidades descentralizadas y con una red integrada de relaciones culturales

Fuente: Hey Debrand (1989)
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De manera complementaria, Rivas Tovar (2002)
nos comenta que los nuevos enfoques de organizacion
en nuestros tiempos buscan dominar la incertidumbre,
promover la innovacion, reducir costos, flexibilidad,
tecnologias de informaciéon y de comunicacion, crear un
ambiente propicio para agilizar y darle la mayor rapidez a
las respuestas y generar conocimiento de manera grupal.

Ademas, nos sefiala que los nuevos enfoques de
organizacion estan estructurados de manera horizontal,
para garantizar que las areas de ventas, de produccion
y de administracion se encuentren enlazadas, donde

el elemento esencial es la comunicacion, misma que el
area de ventas suministra a produccion para adecuar
los productos que requiere el mercado y con respecto
a la administracion para identificar las principales
necesidades que deben ser respaldadas en términos
presupuestales.

En el cuadro siguiente se aprecia la diferencia entre
el Modelo Tradicional de Organizacion y los Nuevos
Enfoques de Organizacion al hacer un analisis de
Heyderbrand (1989), Tovar (2002) y Rodriguez Pefiuelas
(2003).

Cuadro 3.
Diferencias entre el Modelo Tradicional de Organizacién y los Nuevos Enfoques de Organizacion

Criterios

Modelo Tradicional de Organizacion

Nuevos Enfoques de Organizacion

Administracién Estratégica Asumir una postura

enemigo competidor
Tipo de estructura Vertical y Rigida

Desarrollo de estrategias
empirico

Formas de trabajar De manera individual
Tipo de negociacién

Tipo de capacidad

Tipo de ventajas
Tipo de ambiente

Ventaja Comparativa

De manera individual
De manera propia

Busqueda de Soluciones
Generacion de las ideas

individual con el
proposito de ganar la guerra y vencer al

A partir de experiencias y del conocimiento

Ganar-Perder (El dilema del Prisionero)

Sistema rigido que sigue un modelo
mecanicista sin compartir conocimiento

Estable sin presentar drasticos cambios

Apoyar el desarrollo y la cooperacion de los
participantes en el sector

Horizontal y flexible

Conocimiento  existente  (Conocimiento
explicito) y agregando la generacién de
nuevo conocimiento (Conocimiento T&cito)
con el propdsito de generar innovacion

De manera colectiva y de grupo
Ganar-Ganar

Generar una sinergia de aprendizaje
colectivo con el objetivo de compartir
conocimiento y know-how
Ventaja Competitiva

Ambiente altamente complejo
presenta continuamente
impredecibles.

De manera conjunta e integrada
De manera grupal utilizando el dialogo
como técnica para el desarrollo de nuevas
ideas

y que
cambios

Generacion del conocimiento

Enfoque a desarrollar el tipo de
tarea

De manera propia y muy celosa de
compartir dicho conocimiento

One Best Way (La mejor manera de hacer)

El conocimiento es enriquecido a través de
la socializacion y de la experiencia

One Best Knowledge (Un solo conocimiento
enriquecido de distintas opiniones 'y
visiones)
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Continuacion Cuadro 3

Criterios

Modelo Tradicional de Organizacién

Nuevos Enfoques de Organizacion
Vieies )

Tipo de Comprension

Considerable
Produccién masiva
La Modernidad

Tiempo de respuesta
Enfoque de produccién
Etapa histdrica

Receta al pie de la letra (Seguir los pasos
sin afiadir Nuevo razonamiento

Reflexion y Flexibilidad

De manera inmediata

Produccién por segmento de mercado

La postmodernidad considerando los
cambios en el medio externo producidos por
la Globalizacién entre los que destacan la
eliminacioén de las barreras comerciales y el
intercambio de conocimiento a través de los
avances tecnolégicos y de los principales
medios de comunicacion

Fuente: elaboracion propia (2016) con datos extraidos por Heyderbrand (1989), Tovar (2002) y Rodriguez

Pefiuelas (2003).

4. LAS NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION Y
LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

Es indispensable iniciar con la organizaciéon de una
serie de actividades para poder lograr los objetivos y
las metas propuestas, por consiguiente, es necesario
implementar y desarrollar nuevas formas de organizacién
para generar un alineamiento de las actividades que
desempefia cada departamento de la organizacion.
Existe un punto de interseccion entre las nuevas formas
de organizacion y la responsabilidad social empresarial,
el cual esta representado por el trabajo colaborativo,
dado que sin él resulta imposible que emerjan de manera
conjunta estas dos filosofias de trabajo.

Las nuevas formas de organizacién son las que
generan una mayor factibilidad para el desarrollo del
concepto de responsabilidad social empresarial, tal y
como se muestra en la figura siguiente:

Figura 3.
Las nuevas formas de organizacion conducen al
desarrollo de la Empresa Socialmente Responsable,
mediante el trabajo conjunto.

Actividades que se generan a
partir de la implementacion del
Trabajo en Equipo
o Filosofia Ganar-Ganar
o Aprendizaje Colectivo
o Generacidn de ideas a

partir del dialogo y del
e trabajo en equipo
o Respuesta inmediata
¢ Mayor integracion
o Promocion de valores de
Justicia y éticos
o Fomentar la contribucion
y apoyo a la sociedad

Nuevas Formas de Organizacion

Trabajo Colectivo

Empresa Socialmente Responsable

Fuente: Elaboracion Propia (2015).
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Uno de los principales obstaculos para poder
implementar la responsabilidad social empresarial es que
el alto directivo no tome las decisiones mas pertinentes
y adecuadas, esto dificulta y facilita la aplicacion de
esta filosofia de trabajo y esto sucede porque la toma
de decisiones unicamente recae en manos de la alta
direccion (Godo y Gago, 2010). Esta situacién puede
mejorar con base a lo que promueven las nuevas formas
de organizacion, de entre las que destaca la necesidad
de compartir la toma de decisiones o al menos la alta
direccion pueda obtener informacion de los mandos
inferiores y compartir ideas que cristalicen en una mejor
toma de decisiones.

5. LA INNOVACION EMPRESARIAL Y LA
INNOVACION SOCIAL Y SU RELACION CON LAS
NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION Y LA
EMPRESA SOCIALMENTE RESPONSABLE

A través de un ambiente propicio, agradable, de
trabajo colaborativo, se establece un medio para
generar la confianza, la firmeza de buscar dentro de la
organizacion nuevas ideas que conlleven a mejorarla,
por lo tanto, la innovacién involucra un proceso donde

interviene el trabajo en equipo y colaborativo. Tal y como
lo menciona Kanter (1999), la innovacion es un proceso
y no un resultado, en el cual se analizan las variables
internas y externas con la finalidad de construir la idea
que posteriormente pasa a su implementacién y se
desarrolla el prototipo para su produccion.

La innovacion en una empresa se caracteriza
por realizar distintos tipos de actividades, incluyendo
aquellas orientadas a lograr mejoras en los procesos que
se asocian con su cadena de valor y con los productos
que ofrece (Méndez, 2002).

El resultado de la innovacion en las empresas se
relaciona de manera directa con la innovacion social,
de tal manera que se reflejan en un territorio o espacio
geografico con efectos tangibles como son el crecimiento
economico y poblacional, competitividad territorial,
creacion de nuevas empresas, buena insercion en
los mercados externos y mejora de la infraestructura;
mientras que en los efectos intangibles se expresa una
valorizacion del capital territorial, una mejor planeacion
estratégica, el surgimiento de iniciativas locales, bienestar
y equidad social y mejora en la calidad ambiental
(Méndez, 2002). Los aspectos anteriormente sefialados
se pueden distinguir de manera mas clara en la figura 4.

Figura 4. Caracteristicas que presenta un Territorio Innovador.

PROCESOS
SOCIALES

FORMACION

MOVILIZACION

COOPERACION

propUCTOS |  INNOVACION

INNOVACION
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SOCIAL
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ORGANIZACION
EFECTOS TANGIBLES

o

GOBERNABILIDAD

EFECTOS INTANGIBLES

Valorizacion del Capital Territorial

yP
C itividad Territorial (eficienci

calidad)
Creacién de Nuevas Empresas y
Empleos

Buena Insercién en Mercados Externos

Fuente: (Mendez, 2002)

P E
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Bienestar y Equidad Social
Mejora de la Calidad Ambiental
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Por su parte, como se puede apreciar en la figura 5,
la cultura empresarial enfocada a generar nuevas formas
de organizacién da como resultado el logro de una nueva
ventaja competitiva basada en el concepto de empresa
socialmente responsable.

Este tipo de ventaja competitiva puede lograr una
inteligencia analitica que consista en el desarrollo de
nueva tecnologia aplicada en procesos de informacion,

que inserta en una nueva estructura organizacional
mas horizontal y flexible, posibilite mayor capacidad
de respuesta mediante el favorecimiento de una mayor
participacion de directivos y empleados en la toma de
decisiones internas, con menor incertidumbre y mayor
certeza, generando un compromiso laboral en cada
uno de los participantes, logrando con esto un ambiente
mas justo y equitativo, con la libertad de opinar y de ser
escuchado (Vega, Lopez y Martinez, 2014).

Figura 5.
La Ventaja Competitiva perdurable se encuentra en el desarrollo de la Innovacion Organizacional a través de la
aplicacion de Nuevas Formas de Organizacion.

MOVILIZACION
PROCESOS
SOCIALES FORMACION
COOPERACION
prODUCTOS — |  INNOVACION INNOVACION
EMPRESARIAL SOCIAL
GOBERNABILIDAD
GESTION Y
ORGANIZACION
EFECTOS TANGIBLES EFECTOS INTANGIBLES

Crecimiento Econémico y Poblacional
Competitividad Territorial (eficiencia,
calidad)

Creacion de Nuevas Empresas y
Empleos

Buena Insercion en Mercados Externos

Fuente: Elaboracion propia (2015).

Valorizacion del Capital Territorial
Planeamiento Estratégico
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Bienestar y Equidad Social

Mejora de la Calidad Ambiental
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6. SITUACION ACTUAL DE LAS PYMES EN
MEXICO.

Avances importantes para México han sido la creacion,
por parte del gobierno federal, de la Subsecretaria de
la Pequenia y Mediana Empresa en 2002 y en 2009 la
creacion del observatorio de la Pequefia y Mediana
Empresa, los cuales tienen como finalidad primordial
el facilitar la elaboracion y desarrollo de proyectos de
consolidacion para las pymes.

De acuerdo con una entrevista con Eduardo Sojo,
presidente del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia
e Informatica (INEGI), publicada por el periédico el
Economista el 18 de febrero del 2015, solo once de cada
100 pymes logran sobrevivir durante los primeros veinte
afnos, observandose que la mayor proporcion de ellas
mueren principalmente durante sus primeros cinco afos.
De la misma forma, comentd que el punto de inflexion
en general para los negocios en México es de 5 afios,
logrando tener una mayor posibilidad de sobrevivencia al
superar esta cantidad de afios.

Flores (2013), ha sefialado que en México el 99.7% de
la totalidad de las empresas existentes son pymes y 0.3%
son grandes empresas, en Bolivia son 99.4% pymes y
0.6% son grandes empresas, en Chile son 99% pymes y
el 1.0 % son grandes empresas, en el Salvador son 2.9%
empresas grandes y en los Estados Unidos son 8.9%.

Estos datos manifiestan contundentemente que en
México no se ha podido lograr que la pequefa y mediana
empresa logre crecer para convertirse en una empresa
grande, por lo que se concluye que no se han generado
las condiciones para el crecimiento de las mismas vy
poder generar mejores condiciones de productividad,
remuneraciones y seguridad laboral como las que brindan
las grandes empresas.

7. METODOLOGIA

En el presente trabajo se hizo una revision de
bibliografia de quince articulos indexados y arbitrados
en Google Scholar, Scielo, Latindex y Redalyc, en
donde se identificaron las variables de lo que significa
el concepto de Empresa Socialmente Responsable y de
las Nuevas Formas de Organizacion, asi como también
del concepto y de la situacidon actual que presenta la
pymes a nivel internacional y a nivel nacional; Analizando
su problematica e identificando el desarrollo evolutivo a
través del tiempo del concepto de Empresa Socialmente
Responsable. Ademas como resultado de esta revision
bibliografica se realiza una inferencia de como se
relaciona el concepto de Nuevas Formas de Organizacion
para lograr cumplir con las exigencias y las condiciones
del distintivo de Empresa Socialmente Responsable y cual
es su rol en la generacion de nuevas ideas innovativas de
caracter empresarial y social.

Al haberse generado un marco tedrico de reflexion
de estas variables se genera un Modelo de preguntas
que aterrizan en una entrevista a un importante grupo
de empresas sinaloenses que promueven el distintivo de
Empresa Socialmente Responsable, Grupo Accionarse.
Los datos empiricos generados a través de esta entrevista
se relacionan con la informacion tedrica obtenida para
generar las respuestas que son necesarias para cubrir el
objetivo planteado, Silas Nuevas Formas de Organizacion
adoptadas en la organizacion de las pymes sinaloenses
influye de manera positiva en la obtencion del distintivo de
Empresa Socialmente Responsable y en la Innovacion.

Este enfoque metodoldgico es cualitativo porque la
informacién generada es en base a opiniones obtenidas
por un grupo de empresarios y que por la esencia y el
manejo de la informacion es un estudio que implica una
revisién bibliografica y documental de los principales
autores de estas dos dimensiones y de analizar los
resultados de manera empirica obtenidos a través de una
entrevista realizadas a un importante grupo de empresas
Sinaloenses que promueven el distintivo de Empresa
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Socialmente Responsable bajo un enfoque analitico
cuyo proposito es determinar si la empresa sinaloense
adopta las nuevas formas de organizacién para lograr el
distintivo de empresa socialmente responsable.

8. RESULTADOS

De acuerdo con una entrevista realizada a un alto
directivo del grupo Accionarse en Sinaloa, quienes
se encargan de promover la responsabilidad social
empresarial en Sinaloa, se observa que a nivel regional
solamente un 20% de las pymes cuentan con el distintivo
de Empresa Socialmente Responsable. Aunado a ello,
alrededor del 70% de las pymes adoptan el modelo
tradicionalista, que se caracteriza por utilizar procesos
y procedimientos mecanicistas, poco innovadores que
generan escaso valor agregado.

A esta situacion también debemos afiadir que las
Pymes en México y en Sinaloa no cuentan con un
sistema de planeacion que les ayude a trazar un sistema
de objetivos y metas a mediano y largo plazo que les
garantice la permanencia en el mercado. Incluso, por
la falta de organizacion no identifican las oportunidades
que ofrecen algunos programas de gobierno que tienen
el interés de apoyar el desarrollo y crecimiento de este
tipo de empresas.

Por consiguiente, se torna sumamente indispensable
iniciar la puesta en operacion de una filosofia empresarial
que incentive y motive a la fuerza de trabajo a incrementar
los indices de productividad mediante una cultura laboral
que fomente el trabajo colaborativo. A este respecto, las
nuevas formas de organizacion favorecen ambientes
positivos, de ayuda mutua y compromiso por lograr
objetivos de desempefio mas satisfactorios. Lo cual es
mas factible lograr con la colaboracion y participacion de
todos los actores organizacionales, creando condiciones
para que se expresen opiniones con responsabilidad
y con la finalidad de generar nuevas ideas que estén
encaminadas a fortalecer y mejorar las condiciones de
la empresa logrando la innovacion y la distincion de

practicar plenamente la responsabilidad social.
9. CONCLUSIONES

En esta época, las empresas deben de ser altamente
competitivas y con sentido humano y ético porque son
las exigencias mismas de la globalizaciéon y por ende
es importante que adopten y promuevan el concepto de
Empresa Socialmente Responsable.

Ademas uno de los propdsitos de las mismas es
generar mayores sinergias al interior de sus estructuras
laborales, es decir, adoptar como filosofia de trabajo a las
nuevas formas de organizacion para crear las condiciones
laborales que faciliten el trabajo colaborativo, y sobre todo,
generar un clima laboral favorable para todos, mediante
procesos de toma de decisiones que incluya a todos
los participantes de la empresa para lograr decisiones
con menor incertidumbre y que estén alineadas con
las exigencias que va presentado el mercado, lo que a
su vez, propicia el desarrollo de ideas innovadoras que
contribuyen a mejorar la competitividad empresarial. De
todo esto podemos inferir que implicitamente el mercado
exige que las empresas sean mas responsables con la
sociedad y con el medio ambiente y que la innovacién no
quede Unicamente al interior de las mismas, sino que se
amplié para incluir a la innovacion social.

Esta relacion, de acuerdo con Méndez (2002),
mejora las condiciones de vida a través de generar
una planeacion estratégica que considere a cada uno
de los miembros de la empresa y de la sociedad y se
intercambien puntos de vista que vengan a favorecer un
clima que fortalezca la creacion de nuevas empresas,
incremento en la generacion de empleos, mayor
crecimiento econodmico y mejor competitividad regional,
logrando indices mas alentadores en los rubros de
bienestar social, equidad, justicia, fomento a los valores y
cuidado del medio ambiente.

Asi, las nuevas formas de organizacion son
indispensables para lograr el desarrollo del concepto de
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la empresa socialmente responsable y de la innovacion,
condiciones y objetivos que son indispensables para
que las empresas estén en condiciones de enfrentar
los retos globales con responsabilidad, creatividad,
armonia y sentido humano. El valor de las empresas no
unicamente esta en funcion de obtener utilidades sino
también en la generacion de bienestar social a través
de las aportaciones de nuevas ideas que aterricen en la
innovacion competitiva de las empresas y de la sociedad
en su conjunto.
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Resumen

Objetivo: analizar la subcontratacion laboral en la re-
forma ala Ley Federal del Trabajo de México, aprobada
en abril de 2021, compararla con la de 2012 y reflexio-
nar sobre sus probables efectos en la dinamica laboral.
Metodologia: se compararon las dos ultimas reformas
para determinar qué se modificd y qué permanece en
relacion con la subcontratacion laboral. Se revisaron
los debates politicos y la dindmica cuantitativa en afios
recientes. Resultados: en algunos puntos los cambios
son significativos; en otros, permanecen las normas
anteriores. El giro mas importante de la reforma atafie
a los mecanismos de garantia para el cumplimiento de
la norma. Limitaciones: el poco tiempo transcurrido
desde la promulgacion de la nueva reforma constitu-
ye la principal limitacion para el analisis de sus con-
secuencias. Valor: el analisis y las conclusiones son un
aporte novedoso a la discusion académica sobre los
efectos de los giros politicos en los fenémenos sociales.
Conclusiones: la reforma sobre la subcontratacion pre-
senta al mismo tiempo rupturas con la normatividad
anterior y continuidad. Las consecuencias prelimina-
res son inciertas. Hay indicios para pensar que la sub-
contratacion laboral disminuira de forma sustantiva,
pero no la precarizacion.
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Abstract

Objective: to analyze labor outsourcing in the 2021 La-
bor Federal Law reform in Mexico versus the one ca-
rried out in 2012, and to reflect on its probable effects
on labor dynamics. Methodology: the comparison
between the last two reforms to the Law to determine
what is modified and what remains in relation to labor
subcontracting. The political debates and the quantita-
tive dynamics in recent years are reviewed. Results: in
some aspects there are significant changes; in others,
the previous regulations remain. The most important
turn of the reform concerns the mechanisms to gua-
rantee compliance with the norm. Limitations: the
short time that has elapsed since the promulgation of
the new reform constitutes the main limitation for the
analysis of its consequences. Value: the analysis and
the conclusions constitute a novel contribution to the
academic discussion on the impacts of political tur-
ns on social phenomena. Conclusions: the reform on
outsourcing presents ruptures with the previous re-
gulation, but it also has continuity features. The preli-
minary impacts are uncertain. There are signs to think
that labor outsourcing will decrease but not the preca-
rious employment.
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Introduccion

Una de las reformas mas polémicas del gobierno encabezado por Andrés Manuel
Lépez Obrador es la que tuvo como objetivo prohibir los procesos de subcontra-
tacion laboral en México, conocidos como outsourcing. De hecho, la reforma a
la Ley Federal del Trabajo (LFT) en materia de subcontratacion, promulgada en
abril de 2021, impone fuertes restricciones a estas practicas al limitarlas a los
servicios especializados que no formen parte del objeto principal de la empresa
contratante. En segundo lugar, la reforma se propone controlar a las empresas
que suministran la subcontratacion laboral mediante su inscripcion a un padrén
organizado y avalado por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS). En
tercer lugar, se contemplan severas sanciones para las empresas que incurran
en violaciones a las nuevas regulaciones. Otro aspecto importante que se de-
termind es la forma en la que se deben repartir las utilidades.

La reforma se proponia, por un lado, acabar con las practicas laborales que,
de acuerdo con el discurso gubernamental, vulneraban los derechos laborales
de los trabajadores; por otro lado, impedir la evasion fiscal en la que incurrian
una buena parte de las empresas que operaban con el régimen de subcontrata-
cion. Algunos funcionarios del gobierno y el propio presidente de México, Andrés
Manuel Lopez Obrador, han esgrimido de forma publica ambas vertientes del
tema como justificacion para modificar la legislacion. Estas ideas se reforzaban
con el argumento de que el outsourcing habia crecido demasiado en los Ultimos
sexenios, lo cual ocasionaba que muchos de los trabajadores subcontratados
sufrieran violaciones a sus derechos laborales.

Asi, en la iniciativa para aprobar la reforma que el presidente Lopez Obrador
presento a la Camara de Diputados el 12 de noviembre de 2020, se enunciaban
las siguientes practicas derivadas del outsourcing laboral:

El traslado de trabajadores de una empresa (contratante) a otra creada
exprofeso (contratista), con el Unico fin de que esta Ultima se encar-
gue del manejo y pago de nominas bajo condiciones distintas y menos
favorables que aquellas que rigen para las personas trabajadoras de la
contratante.

La realizacion de actividades laborales similares en beneficio de la con-
tratante mediante esquemas de simulacion, por lo que las personas tra-
bajadoras de la contratista no se encuentran bajo la dependencia de
la contratante y por ende de su némina, misma que es cubierta por la
contratista.

Las actividades laborales preponderantes para el contratante siguen
siendo las mismas que las realizadas por las personas trabajadoras del
contratista, aunque las que las realizan no forman parte formalmente
del primero.

Se registra a las personas trabajadoras con un salario menor al que per-
ciben, lo que ocasiona que su jubilacion sea calculada conforme al sa-
lario registrado ante el Instituto Mexicano del Seguro Social y no con el
salario que realmente perciben.
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Se dan [sic] de alta a las personas trabajadoras con un salario inferior al
que realmente perciben, con lo que se comete un fraude a la seguridad
social. (STPS, 2020)

Esas practicas afectaban de manera negativa las pensiones, el fondo de vi-
vienda y las indemnizaciones por despido, entre otros derechos. Ademas de las
formas convencionales del outsourcing, a veces las empresas se desdoblaban
creando una segunda razén social de su propiedad (insourcing) que contrata-
ba a los trabajadores y gestionaba su relacion. En casos extremos, con claros
visos de fraude, algunas empresas recurrian a las denominadas factureras que
simulaban operaciones productivas inexistentes. Por parte del sector empresa-
rial, un vocero de Manpower reconocia que, de las 2 000 empresas dedicadas
al outsourcing, alrededor de 1 500 operaban en la ilegalidad (Migueles, 2021a).

Sin embargo, desde la perspectiva empresarial, el outsourcing beneficia a
las empresas en muchos aspectos. Entre los mas importantes: tener acceso a
mejores y mas eficientes procesos de gestion, realizar actividades que no han
alcanzado la escala de produccion adecuada, aumentar los conocimientos y las
habilidades, reducir los costos de equipamiento, materias primas e inmuebles,
aumentar la velocidad de insercion en los mercados, reducir el ciclo de desa-
rrollo del producto, adquirir tecnologia de vanguardia, ahorrar conocimientos y
talento, incluir la investigacion y el desarrollo y facilitar la innovacion constan-
te (Ermida y Colotuzzo, 2009; Ermida y Orsatti, 2009).

El sector empresarial mostro oposicion a la reforma fundamentando é em-
presas contratistas y les restringe sus posibilidades de competir en los mercados
en los cuales operan. En segundo lugque su regulacion, y sobre todo su prohi-
bicion, les obligaria en muchos casos a contratar a los trabajadores asalariados
de las empresas subcontratistas y, en consecuencia, les restaria competitividad
en sus procesos productivos por el encarecimiento de la mano de obra. Los
empresarios rechazaban también que muchas de las empresas que utilizaban el
outsourcing incumplieran lo contemplado en la reforma del 2012 por lo que la
reforma, en su opinion, no era necesaria.

Teniendo en cuenta los antecedentes descritos, este articulo se propone
analizar el proceso de aprobacion de la regulacion del outsourcing laboral y
determinar las implicaciones para los trabajadores. Para cumplir con este ob-
jetivo, se desarrollo la siguiente estrategia metodologica: se realiz6 un estudio
analitico a partir de la investigacion documental; se analizé cuantitativamente
la evolucidn del outsourcing en México y se hizo un ejercicio comparativo entre
las reformas a la Ley Federal de Trabajo de 2012 y la ley de 2021.

El trabajo se organiza de la siguiente manera: en la primera parte, tras una
breve descripcion del contexto internacional en el que nace y se expande el
outsourcing, se plantea, con base en la literatura, una discusion conceptual
de la subcontratacion y otras nociones similares que a veces se utilizan como
equivalentes. En la segunda parte se describe la importancia cuantitativa de
los procesos de subcontratacion y su evolucion reciente en México a partir de
los datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) y del Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS). En la tercera parte, y con base en el analisis
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comparativo, se expone el panorama de la regulacion prevista en la reforma de
2012, asi como las similitudes y las diferencias con la ley aprobada en 2021. En
la cuarta seccion, a partir del propio analisis, se discuten las ventajas y desven-
tajas de dicha reforma y se reflexiona sobre sus implicaciones. En las conclusio-
nes se presentan los resultados que hasta el momento de redactar el articulo se
tenian acerca de los efectos en el empleo derivados de la reforma a la ley en
lo que respecta al outsourcing, y se presenta un conjunto de interrogantes para
futuras investigaciones.

Algunas precisiones sobre el concepto
de subcontratacioén

El fenémeno de la subcontratacion laboral (outsourcing, como se le denomina
en México) es una de las tendencias que se da, al menos desde la década de
1970, como estrategia de las empresas para ganar competitividad en un contex-
to de globalizacion y propiciar una constante reestructuracion productiva. Su
puesta en practica se extendié mucho a partir de 1980, cuando las empresas co-
menzaron a utilizar el servicio de terceros para realizar tareas rutinarias, como
limpieza, comida, gestion de nominas y otras (Davis-Blake y Broschak, 2009).

La tendencia hacia el uso del outsourcing laboral es parte del objetivo de
flexibilizar los mercados de trabajo para reducir costos, en este caso, labora-
les. La Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONU-
DI) explica que, durante los Ultimos treinta afnos, los mercados de subcontrata-
cion industrial han crecido a un ritmo mas rapido que el sector industrial en su
conjunto (Morcos y Crombrugghe, 2004).

Factores econodmicos, tecnoldgicos, laborales y politicos explican la adopcion
de esta practica en las empresas y en sus cadenas productivas. Sin embargo,
las practicas de subcontratacién han afectado a menudo de forma negativa las
condiciones de empleo de los trabajadores: han provocado la pérdida de poder
de los sindicatos y han propiciado que las empresas evadan la responsabilidad
para con sus empleados (Ermida y Colotuzzo, 2009; Ermida y Orsatti, 2009; Gar-
za, 2012; Iranzo y Richter, 2012). Ello no es un resultado inevitable de la practica
del outsourcing. Aunque Celis (2012, p. 10) subraya que, en América Latina, se
considera perversa la subcontratacion predominante, se reconoce que ciertas
empresas generan trabajos y venden actividades mediante los cuales crean
espacios laborales de calidad. De todos modos, Leite (2012) correlaciona la sub-
contratacion con la precarizacion del trabajo.

En cualquier caso, para comprender el fenomeno de la subcontratacion es
necesario acotar el concepto y diferenciarlo de otros términos que se han utili-
zado como sinonimos: desconcentracion, descentralizacion, tercerizacion, ex-
ternalizacion e intermediarismo. De manera general, se dice que el outsourcing
es el acto de obtener bienes o servicios fuera de las fronteras de la firma cuando
estos podrian ser creados de forma interna por los trabajadores o gerentes de la
firma (Davis-Blake y Broschak, 2009, p. 322). Otro aspecto se refiere a la delimi-
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tacion de qué es lo que se subcontrata: ciertas empresas subcontratan con sus
proveedores solo el suministro de un producto o servicio, ya sea para ahorrar
costos o para obtener servicios o productos de mejor calidad que la empresa no
puede desarrollar. Sin embargo, la subcontratacion que en realidad concierne
a la reforma que se analiza en este articulo, es aquella en la cual las empresas
subcontratan a un tercero que se asume como patron y que suministra trabaja-
dores encargados de realizar determinadas tareas. Esta precision es un punto
de partida importante, aunque en la bibliografia revisada las definiciones no
estan exentas de ambigiiedad y de diferentes interpretaciones que se hallan,
a veces, en las propias legislaciones de cada pais (Ermida y Colotuzzo, 2009).

Con respecto a los términos antes citados, Ermida y Colotuzzo (2009) y Er-
mida y Orsatti (2009) precisan que la desconcentracion o la descentralizacion
se da en el ambito de las empresas que, por distintas razones, otorgan mayor
autonomia a las secciones, divisiones o subsidiarias con las que trabajan pero
que no implican, necesariamente, transformaciones en la regulacion de las re-
laciones que se dan entre ellas.

La tercerizacion -outsourcing, externalizacion, deslocalizacién o exterio-
rizacion- es el segundo paso de la descentralizacion. Implica el traslado de
funciones o actividades de un proceso productivo integrado a otras unidades
economicas (personas fisicas o juridicas), reales o ajenas a la empresa de forma
ficticia.

Segun los autores citados, conviene diferenciar entre varias formas juridicas
basicas. En la primera, que coincide con la definicion en sentido estricto, la
OIT sefala que la subcontratacion de la produccion se da cuando “una empresa
confia a otra el suministro de bienes o servicios, y esta ultima se compromete
a llevar a cabo el trabajo por su cuenta y riesgo, y con sus propios recursos
financieros, materiales y humanos” (citado en Ermida y Colotuzzo, 2009, p. 14).
En la segunda, la subcontratacion laboral, el principal objetivo es el suministro
de mano de obra por parte del subcontratista o suministrador de personal a
la empresa usuaria, la cual definird y supervisara las tareas a realizar y puede
pedir a los interesados que trabajen en sus locales junto con sus propios asala-
riados o que lo hagan en otra parte, si la organizacion de la produccion asi lo
requiriere. Los autores mencionados consideran que el suministro de mano de
obra es parte de la subcontratacion en un sentido amplio.

Ademas de estas dos modalidades de subcontratacion, otra figura que inter-
viene en estos procesos es la del intermediario. Al respecto, hay varias acep-
ciones no siempre coincidentes. La que aqui nos interesa es aquella en que una
empresa provee mano de obra a otra y de ello obtiene un beneficio, pero no
tiene ninguna responsabilidad posterior en relacion con los trabajadores reclu-
tados. Las denominadas empresas de trabajo temporal son las que a veces lle-
van a cabo este tipo de subcontratacion pues, como afirman otros autores, “la
finalidad expresa de la contratacion a través de las Empresas de Trabajo Tem-
poral es utilizar una mano de obra sin tener que asumirla como propia” (Iranzo
y Richter, 2012, p. 43), lo que facilita el despido y obstaculiza la sindicalizacion.

Mas alla de interpretaciones y matices, lo que esta en juego en las distin-
tas modalidades de subcontratacion es qué empresas asumen la condicion de
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patrén y, en consecuencia, las responsabilidades laborales que esa posicion
conlleva. Aunque en las legislaciones laborales de América Latina la condicion
de patron la posee siempre el contratista (empresa que provee mano de obra
a otra), tres razones condujeron a plantear la necesidad de una regulacion. 1)
La insolvencia de muchos contratistas, que provoca que no cumplan con sus
obligaciones y que no respeten los derechos de los trabajadores a su cargo. 2)
A veces las empresas beneficiarias (contratantes) usan la empresa contratista
como mecanismo para evadir sus responsabilidades laborales. 3) Las diferencias
entre las condiciones de trabajo de la empresa beneficiaria (contratante) y las
de la empresa contratista (Iranzo y Richter, 2012, p. 45).

Otro aspecto importante que ha tenido en cuenta la legislacion mexica-
na y la de otros paises, es el tipo de actividades que se subcontratan. Algu-
nas empresas se limitan a subcontratar servicios o trabajadores que solo se
hacen cargo de actividades que no forman parte de la actividad principal de
las empresas. Estas actividades van desde tareas simples, como la limpieza,
hasta los servicios profesionales (legales, software, etcétera). Otras veces se
subcontrata personal para realizar actividades no especializadas o que no for-
man parte del objeto principal de la empresa (Davis-Blake y Broschak, 2009, p.
322). Se trata de una diferencia importante a efectos regulatorios, porque este
Ultimo tipo de subcontratacion esta restringido o prohibido en varios paises,
incluido México.

Evolucion reciente de los procesos de subcontratacion
laboral en México: una mirada cuantitativa

En esta secciodn se pretende analizar el fenémeno de la subcontratacion laboral
en México desde una optica cuantitativa, sin que ello implique una valoracién
integral del mismo, para lo cual seria necesario, entre otros requerimientos,
contar con datos de los que se carecen en la actualidad. Un buen ejemplo serian
las cifras concernientes a las diferentes dimensiones asociadas con la calidad
de los empleos subcontratados. Por ello, aqui se examinara solo el dinamismo
en el volumen del empleo subcontratado, utilizando para ello como indicador
el peso de este tipo de empleo en la estructura del empleo total dentro de las
unidades econdmicas.

Esta cuestion constituye una arista importante de la problematica de la sub-
contratacion laboral en México, si se repara en que la existencia de un supuesto
auge en el empleo de trabajadores subcontratados fue uno de los argumentos
esgrimidos en la esfera politica para justificar la necesidad de revisar y final-
mente modificar en 2021 la legislacion de 2012 sobre esta materia.

Varias son las fuentes de datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geogra-
fia (INEGI) para evaluar de manera cuantitativa esta cuestion. Las principales
son los Censos Economicos (CE), la Encuesta Anual de la Industria Manufac-
turera (EAIM), la Encuesta Mensual de la Industria Manufacturera (EMIM) y la
Estadistica Integral del Programa de la Industria Manufacturera, Maquiladora y
de Servicios de Exportacion (IMMEX). En todas ellas los establecimientos eco-
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nomicos, con perfiles distintos, constituyen la unidad de analisis. Y si bien in-
corporan alguna informacion relacionada con el empleo subcontratado, como
parte de las caracteristicas propias de las unidades, la informacion se ofrece de
manera agregada, lo cual limita muchisimo los analisis que se pueden realizar
en concreto.

Cada una de esas fuentes de datos tiene al mismo tiempo fortalezas (como
la periodicidad o que abarquen todos los establecimientos) y debilidades (como
basarse en muestras o tener intervalos de tiempo largos), cuya evaluacion
siempre va a depender de su grado de adecuacion a los objetivos perseguidos.
Por ejemplo, la periodicidad de la EMIM y de la IMMEX es mensual; anual en el
caso de la EAIM y quinquenal para los CE. Y en cuanto a la poblacion objetivo,
solo es universal en los CE, mientras que es parcial en las restantes fuentes:
empresas manufactureras (EAIM y EMIM) y manufactura y servicios de exporta-
cion (IMMEX).

Para el desarrollo en particular de esta seccion, el énfasis esta en los CE
disponibles para los anos 2003, 2008, 2013 y 2018, por dos razones. En primer
lugar, por su condicion censal confiere un mayor nivel de confiabilidad de los
datos. En segundo lugar, por su caracter universal, las unidades econémicas
enlistadas en ese censo atraviesan todo el espectro de las actividades econo-
micas codificadas bajo el Sistema de Clasificacion Industrial de América del
Norte (SCIAN).

Dinamica del empleo subcontratado

En ndmeros absolutos, la subcontratacion laboral se ha ido expandiendo de
modo consistente en México en lo que va de siglo XXI. Constituye una tendencia
que se aprecia con claridad en los censos econdmicos. Tal como se observa en
la figura 1, el total del personal en los establecimientos suministrados por otra
razén social' fue en cada corte censal mayor que en el anterior. Es importante
notar que algo similar ocurrié con el volumen de trabajadores propios (depen-
dientes de la razon social), que también crecio entre 2003 y 2018, aunque a un
ritmo global menor, ademas de que lo hizo con mayor variabilidad.

Mas que registrar la dinamica de los cambios en las magnitudes absolutas de
los trabajadores propios y los subcontratados, es preferible medir la relacion
numérica entre ambos parametros, como es el caso del indice de Intensidad de
Subcontratacion de Personal (ISP), que captura el grado con el que las empresas
usan la mano de obra suministrada por otra razén social en comparacion con el
uso que hacen del personal dependiente de la empresa. Su formula consiste en
la divisidn del personal suministrado por otra razon social por el personal de-
pendiente de la razon social (Sanchez et al., 2019). La dinamica correspondiente
a este indice se recoge en las barras de la misma figura 1.

' "Personal suministrado por otra razén social” es la nomenclatura que usan las estadisticas del INEGI

para referirse a los trabajadores subcontratados, en el entendido de que no son trabajadores re-
gistrados de manera formal en la empresa encuestada. Estos Gltimos, trabajadores propios, son
definidos como "dependientes de la razén social’, es decir, de la empresa a la que se le aplica el
cuestionario.
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Figura 1. Variacién en México del volumen absoluto del personal
subcontratado y del personal propio, asi como de la intensidad de
subcontratacion, para los afios censales 2003, 2008, 2013y 2018
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Fuente: elaboracion propia a partir de los Censos Econdmicos (INEG, 20214).

Entre 2003 y 2018 el peso de los subcontratados en las empresas mexicanas
tuvo un incremento sustancial: de 9.4% a 20.9%. Pero llama la atencion que ese
crecimiento no fue regular, sino que se produjo principalmente entre 2003 y
2013. Y a partir de ese ultimo afo, la ISP también crece, pero de manera margi-
nal. Lo llamativo de esta evolucion es que el aiio 2013 marca de alguna manera
el inicio de una nueva fase en el fenomeno de la subcontratacion, considerando
las modificaciones sustantivas en esta materia que sufrieron las leyes laborales
en el ano anterior.

Este resultado, si bien no es coincidente con el que muestran otras fuentes,
tampoco es por completo discordante. La figura 2 presenta una comparacion
de la evolucion de la ISP segln varias fuentes. Hay, claro esta, discrepancias y
coincidencias. Recordemos que son encuestas a universos distintos. Quizas la
diferencia mas relevante sea que, mientras la ISP tiende al alza en los CE, en
las restantes fuentes lo hace a la baja. Pero, en términos de coincidencias, so-
bresalen dos. Una, que las tendencias que se observan, tanto al alza como a la
baja, son en todos los casos suaves, sin rebotes asperos en ese periodo. Y dos,
que al final de este las diferencias entre las cifras se cierran.

La idea mas notoria que expresan los datos es que las modificaciones de
2012 a las leyes no parecen haber tenido un impacto numérico significativo en
la subcontratacion laboral. Al mismo tiempo, es importante el hecho de que la
tendencia al alza se haya interrumpido, incluso que vaya un poco a la baja a
partir de 2012.
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Figura 2. Evolucién de la ISP de 2013 a 2018.
Comparacion entre varias fuentes del INEGI
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Nota: ISP (intensidad de subcontratacion de personal) = personal suministrado por otra razén
social/personal dependiente de la razén social.
Fuente: elaboracion propia a partir de las estadisticas del INEGI (2021a, 2021b, 20271c y 2021d).

En resumen, los datos oficiales muestran que, si bien en los ultimos anos
la subcontratacion en términos absolutos ha crecido de forma consistente en
México, su importancia relativa no ha sufrido una variacion sustantiva, sobre
todo en el periodo posterior a la reforma laboral de 2012. Por otra parte, la
evolucion de la importancia de la subcontratacion dentro de la estructura de
los empleos en las empresas presenta pautas heterogéneas entre los distintos
sectores y subsectores, como es el caso de las industrias electronica y aeroes-
pacial en Baja California (Carrillo y Gomis, 2019), los call centers en Tijuana y
en la Ciudad de México (Micheli y Hualde, 2009) y la industria automotriz en el
centro del pais (Covarrubias, 2019).

Caida del empleo en diciembre

Los registros historicos del empleo del Instituto Mexicano del Seguro Social
(IMSS) han hecho visible una dinamica recurrente del mercado de trabajo en
México: en cada diciembre ocurren pérdidas de plazas formales (véase figura 3).
Este fenomeno ha sido presentado por el gobierno actual como una consecuen-
cia negativa del outsourcing laboral, por considerar que se trata de una estra-
tegia para evitar el pago de aguinaldos y otras prestaciones que por lo regular
se otorgan a los trabajadores al final del afno, estrategia que rompe ademas la
continuidad de la relacion laboral y, por lo tanto, la acumulacion de antigliedad
(Hernandez, 2022).
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Figura 3. Caida porcentual del empleo formal entre

noviembre y diciembre, de 2000 a 2021
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Fuente: elaboracién propia con datos del IMSS (2022).

Esta interpretacion del gobierno de México ha sido, sin embargo, objetada.
Por ejemplo, Factor Capital Humano (2021) y Hernandez (2022) atribuyen el
descenso en el numero de trabajadores afiliados al IMSS en diciembre a la di-
namica estacional de la economia. La causa del fendomeno no seria el empleo
subcontratado, sino el empleo temporal, que se incrementaria con el aumento
de las compras en las fechas navideias, para después disminuir de nuevo con
la desaparicion de la alta demanda de bienes y servicios. Pero otro argumento
en contra de la visidn gubernamental sobre la misma cuestion tiene que ver
con el hecho de que también en diciembre de 2021 se volvi6 a presentar, como
siempre, la caida formal del empleo (véase figura 3), cuando la subcontrata-
cion ya habia dejado de ser una actividad permitida de manera legal. Vista esta
realidad desde la perspectiva gubernamental de los impactos de la nueva ley,
podria considerarse una consecuencia opuesta a la esperada.

Cambios en la regulacion en materia de subcontratacion
laboral en las reformas de 2012 y de 2021

Reforma en materia de subcontratacion laboral 2012

A partir de la entrada en vigor el 1° de diciembre de 2012, la Ley Federal del
Trabajo (LFT) (Diario Oficial de la Federacion [DOF], 2012) establece en Méxi-
co un marco regulatorio especifico para la figura de “régimen de subcontra-
tacion laboral”. Con este fin se agregaron cuatro nuevos articulos, 15-A, 15-B,
15-C y 15-D, en especifico orientados a la ordenacion de la subcontratacion
de personal.
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En el articulo 15-A de la LFT se define el trabajo en régimen de subcontra-
tacion como

aquel por medio del cual un patron denominado contratista ejecuta
obras o presta servicios con sus trabajadores bajo su dependencia, a fa-
vor de un contratante, persona fisica o moral, la cual fija las tareas del
contratista y lo supervisa en el desarrollo de los servicios o la ejecucion
de las obras contratadas. (DOF, 2012)

De acuerdo con Bensusan (2019), a partir de esa definicion general se impo-
nen restricciones o condiciones que, de no cumplirse, convierten al contratan-
te, para todos los efectos legales, en empleador; es decir, en el responsable de
las relaciones con los trabajadores (articulo 15-A), incluyendo las obligaciones
en materia de seguridad social.

Las reglas sobre la subcontratacion, introducidas en la reforma de la LFT
de 2012, tuvieron el propdsito de frenar el uso abusivo de esta figura y sus
consecuencias negativas en la calidad de los empleos. No obstante, la insufi-
ciencia de reglas destinadas a establecer una responsabilidad solidaria entre la
empresa contratista y la beneficiaria, asi como las deficiencias en materia de
fiscalizacion que afectan la efectividad del sistema de seguridad social y de las
normas de seguridad e higiene en el trabajo (a cargo de la Inspeccion Federal
del Trabajo), provocaron que algunas empresas optaran por transferir a sus tra-
bajadores a una empresa secundaria que ellos mismos han creado (insourcing),
0 a una empresa dedicada exclusivamente a la subcontratacion de personal,
con el fin de eludir las obligaciones laborales (Bensusan, 2013).

La regulacion al régimen de subcontratacion establecido en la reforma de
2012 se mantuvo vigente hasta abril de 2021, fecha en que se publico una nueva
reforma a diversas leyes fiscales, laborales y de seguridad social, derogando el
régimen de subcontratacion para crear en su lugar el régimen de la prestacion
de servicios u obras especializadas.

Pero durante ese periodo de vigencia, la subcontratacion se mantuvo como
un tema polémico en el mundo econémico y laboral, por lo que varios legisla-
dores de distintas formaciones politicas, tales como el Partido Revolucionario
Institucional, Movimiento Ciudadano y el Partido de la Revolucion Democratica,
presentaron iniciativas que buscaban eliminar la figura por completo, o bien,
el fortalecimiento de los derechos de los trabajadores en la subcontratacion,
o la modificacion de la figura por otra como la de prestacion de servicios espe-
cializados.

Descripcion de la reforma de 2021 en materia
de subcontratacion laboral

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social publico el 23 de abril de 2021 en el
DOF (2021) el decreto mediante el cual se modifican diversas disposiciones de la
LFT. En resumen, se reforman los articulos 12; 13; 14; 15; 127, primer parrafo;
1004-A, y 1004-C; se adicionan un tercer parrafo al articulo 41; la fraccion VIl al
articulo 127, y se derogan los articulos 15-A, 15-B, 15-C y 15-D.
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En términos generales, las modificaciones tienen el objeto de prohibir la
subcontratacion de personal tal y como se venia haciendo hasta ese momento,
e incorporar reglas a la legislacion actual para que las personas morales y las
personas fisicas puedan contratar Unicamente servicios especializados o de eje-
cucion de obras especializadas, siempre que no formen parte del objeto social
ni de la actividad econémica preponderante del beneficiario de estas. Los cam-
bios principales a la LFT en materia de outsourcing, que entro en vigor a partir

del 24 de abril de 2021, son los siguientes:

1. Se incorpord la prohibicién de la subcontratacion de personal, enten-
diéndose ésta cuando una persona fisica o moral proporciona o pone a
disposicion trabajadores propios en beneficio de otra (Articulo 12).

2. Se permite la subcontratacion de servicios especializados o de ejecucion
de obras especializadas que no formen parte del objeto social ni de la
actividad econdémica preponderante de la beneficiaria de estos, siempre
que el contratista esté registrado en el padron publico a que se refiere el

articulo 15 de la LFT (Articulo 13).

3. La subcontratacion debe formalizarse en contrato escrito, en el cual se
debe senalar: el objeto de los servicios o las obras a ejecutar, asi como
el nimero aproximado de trabajadores que participaran en dicho con-
trato. El patron o empresa que subcontrate servicios especializados sera
responsable solidario del contratista incumplido (Articulo 14).

4. Se establece que las personas fisicas o0 morales que proporcionen servi-
cios especializados o ejecuten obras especializadas deben contar con un
registro ante la STPS que debera renovarse cada tres afos; para obtener-
lo, deben estar al corriente en obligaciones fiscales y de seguridad social

(Articulo 15).

5. Se deroga el régimen de subcontratacion laboral y sus condiciones des-

critas en los Articulos 15-A, B, Cy D de la LFT.

6. En cuanto al derecho de los trabajadores a participar en el reparto de
utilidades, se establece que el monto maximo sera el equivalente a
tres meses de salario o el promedio de participaciones de los Ultimos
tres anos; se aplicara el monto que resulte mas favorable al trabajador

(Articulo 127).

7. Se establecen sanciones al patron que no permita la inspeccion y la vigi-
lancia a las Autoridades del Trabajo (Articulo 1004-Ay 1004-C).

El objetivo de la reforma de ley para regular el outsourcing en México, como
se ha sefalado, es combatir las practicas ilegales vinculadas a la subcontrata-
cion que contribuyen a la evasion fiscal y perjudican los derechos de los traba-
jadores. Por lo que, ademas de la reforma a la LFT, el decreto que se publico
en el DOF incluye reformas a la Ley del Seguro Social, a la Ley del Instituto del
Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores, al Codigo Fiscal de la Fe-
deracion, a la Ley del Impuesto sobre la Renta y a la Ley del Impuesto al Valor

Agregado, en materia de subcontratacion laboral.

12
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La reforma laboral busca que el trabajador se beneficie, que se respeten sus
derechos con un salario digno y adecuado y que, al mismo tiempo, las empresas
mexicanas mantengan su competitividad, su capacidad de generar empleos y
su inversion (STPS, 2021).

Analisis comparativo de las reformas del 2012 y del 2021

La reforma a la LFT de 2012 tenia la intencion explicita de regular la subcon-
tratacion, pero resulto ineficaz para evitar que los patrones realizaran practicas
indebidas de seguridad social, fiscal y penal, tales como la inexistencia de un
contrato para la relacion laboral, cotizar al IMSS salarios inferiores a los real-
mente percibidos, que los trabajadores carecieran de los servicios de salud y
que las empresas evadieran el pago de impuestos, entre otras. En consecuencia,
proliferaron y crecieron los esquemas de subcontratacion simulada.

En este sentido, la reforma a la LFT de 2021 prohibe la subcontratacién de
personal y establece reglas precisas para contratar Unicamente la prestacion
de servicios o la ejecucion de obras especializadas, con la finalidad de erradi-
car las practicas ya mencionadas. En la tabla 1 se muestra un comparativo de
ambas reformas.

Tabla 1. Comparativo de las reformas laborales, 2012 versus 2021

Reforma laboral en materia de subcontratacion laboral

Temas
2012 2021
Fecha de publi-
cacion en el 30 de noviembre de 2012 21 de abril de 2021

Diario Oficial de
la Federacion

Ademas de la Ley Federal
del Trabajo se reforman las
siguientes leyes:

Ley del Seguro Social (IMSS)

Decreto de Ley del Instituto del Fondo

reforma de . -

leyes en Nacional de la Vivienda para
: Ley Federal del Trabajo los Trabajadores (INFONAVIT)

materia de g . .,

., - Codigo Fiscal de la Federacion
subcontratacion (CFF)
laboral Ley del Impuesto sobre la
Renta (ISR)

Ley del Impuesto al Valor
Agregado (IVA)
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Temas

Reforma laboral en materia de subcontratacion laboral

2012

2021

Modificaciones
relacionadas
con la
subcontratacion
en la LFT

Se incorporan los articulos del
15-A, al 15-D y 104-A

Se reforman los articulos 12;
13; 14; 15; 127 primer parrafo;
1004-A y 1004-C; se adicionan
un tercer parrafo del articulo
41; una fraccion VIl al articulo
127, y se derogan los articulos
15-A; 15-B; 15-C y 15-D.

Subcontratacion
de personal

El articulo 15-A menciona
que el trabajo en régimen
de subcontratacion es aquel
por medio del cual un patrén,
denominado contratista,
ejecuta obras o presta servicios
con sus trabajadores bajo su
dependencia, a favor de un
contratante, persona fisica o
moral.

El articulo 12 especifica que la
subcontratacion de personal
queda prohibida, entendiéndose
esta cuando una persona fisica
o moral proporciona o pone a
disposicion trabajadores propios
en beneficio de otra.

Servicios y
obras especia-
lizadas

Las condiciones del trabajo
subcontratado se describen en
el articulo 15-A:

a. No podra abarcar la totalidad
de las actividades, iguales o
similares en su totalidad, que
se desarrollen en el centro
de trabajo.

b. Debera justificarse por su
caracter especializado.

c. No podra comprender tareas
iguales o similares a las
que realizan el resto de los
trabajadores al servicio del
contratante.

De acuerdo con el articulo
13 esta permitida la subcon-
tratacion de servicios especiali-
zados o de ejecucion de obras
especializadas que no formen
parte del objeto social ni de la
actividad econémica preponde-
rante de la beneficiaria de estos,
siempre que el contratista esté
registrado en el padréon pulblico
a que se refiere el articulo 15
de la LFT.

Agencias de
colocacion

Las agencias de colocacion
contratan a los empleados en
sustitucion del patron.

De acuerdo con el articulo 15-A
“el contratante se considerara
patron para todos los efectos
de esta Ley, incluyendo las
obligaciones en materia de
seguridad social”.

Conforme al articulo 12, las
agencias de empleo o los inter-
mediarios en el proceso de
contratacion de personal podran
participar en el reclutamiento,
seleccion, entrenamiento
y capacitacion, entre otras
cosas. Estos no se consideraran
patrones, ya que este caracter
lo tiene quien se beneficia de
los servicios.
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= Reforma laboral en materia de subcontratacion laboral
emas

2012 2021

El articulo 14 obliga a que
la contratacion de servicios
especializados o ejecucion de
obras especializadas cumpla
con las condiciones establecidas
en la LFT. En caso de
incumplimiento, el contratante
sera responsable solidario con
los trabajadores involucrados.

Las personas fisicas o morales
que presten los servicios
especializados seran registradas
y reguladas a través del Padron
Piblico de Contratistas de
Servicios Especializados u Obras
Especializadas.

El articulo 15-A regulaba la
responsabilidad solidaria entre
contratante y contratista en los
casos de subcontratacion.

Regulacion de la
Ley del Seguro
Social (LSS)

Las autoridades como el
Servicio de  Administracion
Tributaria  (SAT), el IMSS,
el INFONAVIT y la STPS no
vigilaron el cumplimiento de las
disposiciones de la reforma en
la LFT.

Vigilancia
y control

EL IMSS informara a la STPS del
incumplimiento a los requisitos
indicados en el articulo 14 para
los efectos senalados en la LFT.

Fuente: elaboracién propia a partir de informacién de las reformas a la LFT (DOF, 2012, 2021).

La reforma a la ley busca ademas inhibir a las empresas que facturan opera-
ciones simuladas a través de la supuesta prestacion de servicios de personal, y
eliminar las practicas que daian los derechos laborales de los trabajadores y las
que se utilizan para evadir las obligaciones fiscales y laborales de los patrones.

En materia legislativa, la reforma laboral de 2021 es, en principio, un gran
avance para la defensa de los derechos laborales de los trabajadores, pero
el reto consiste en hacer efectivo el cumplimiento de la ley, lo que requerira
grandes esfuerzos de inspeccion, supervision y aplicacion de las sanciones para
que esta logre su objetivo.

Entre los temas medulares de esa ultima reforma laboral, destaca la volun-
tad de acabar con la subcontratacion pura de personal, llamese outsourcing,
insourcing o simulacién patronal por medio de las empresas denominadas fac-
tureras, o las diferentes modalidades que han ido surgiendo mediante este
esquema de contratacion. Por lo tanto, a partir de esa reforma, la LFT prohibe
de manera tajante la subcontratacion de personal cuya Unica funcion sea la de
proveer trabajadores genéricos, en lugar de trabajadores destinados a la rea-
lizacion de un servicio especializado. En cambio, se acota la subcontratacion
de servicios y obras especializadas, siempre y cuando no formen parte de la
actividad econémica principal de la empresa contratante. Este tipo de sub-
contratacion debera formalizarse mediante un contrato por escrito, en el que
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se especifique que, en caso de incumplimiento del contratista, son las empre-
sas que subcontratan el servicio las que deberan responder a los trabajadores
subcontratados (responsable solidaria). Este aspecto no quedaba claro en la
reforma anterior y era una de las principales discusiones sobre el outsourcing:
la responsabilidad sobre los trabajadores subcontratados.

En linea con el objetivo de regular la subcontratacion, la ley ahora obliga el
registro publico en la STPS de las empresas de subcontratacion especializadas,
quienes deberan acreditar su especializacion y el cumplimiento de sus obli-
gaciones fiscales y de seguridad social; ademas, deberan renovar ese registro
cada tres anos.

El endurecimiento de las sanciones por incumplimiento es otro de los aspec-
tos que contempla la reforma, por lo que se apoyara en las reformas de otras
leyes y codigos, tales como el Codigo Fiscal, la Ley del ISR, la Ley del IVA, las
leyes del Seguro Social y del INFONAVIT, para captar y sancionar a las empresas
que estén incumpliendo en este nuevo marco legal.

Otra de las reformas en favor de los trabajadores es que se vigilara la obli-
gatoriedad de las empresas para el reparto de utilidades, derecho establecido
constitucionalmente, que muchas empresas no llevaban a cabo debido a la
intermediacion.

Ventajas y desventajas para los principales
actores: empresas y trabajadores

Acotar la subcontratacion laboral a servicios y obras especializadas es uno de
los puntos de la reforma que ha provocado mayor incertidumbre, debido a la
gran diversidad de modelos de negocios, actividades econdmicas y practicas
existentes en el universo empresarial en México. Para algunas empresas, la
subcontratacion laboral significa contratar personas que realicen funciones es-
pecializadas fuera de su labor preponderante. Pero para otras, el personal sub-
contratado elabora la mayor parte de sus tareas esenciales. Partiendo de estos
extremos, la reforma implica para algunas empresas cambios marginales en su
funcionamiento, mientras que para otras significa reconstruir su modelo de ne-
gocio y su forma de trabajo. Asi mismo, y como se comprobo en las entrevistas
a los gerentes de tres maquiladoras en Tijuana, antes de la actual reforma, la
subcontratacién laboral podia variar considerablemente, incluso entre empre-
sas exportadoras similares (0%, 25% y 80%). La heterogeneidad en el uso del
outsourcing de cada empresa contratante tiene, en consecuencia, un efecto di-
ferenciado, motivo por el cual cada una revisara su modelo de negocio y tomara
decisiones al respecto. Por tal razon, las empresas miembros de asociaciones y
organismos empresariales estan solicitando asesoria laboral.
Otraincertidumbre de la reforma se relaciona con la capacidad y la voluntad
de las empresas para incorporar a todos los trabajadores subcontratados en su
noémina. Como se ha demostrado, esa situacion no es universal ni invariable,
sino que depende de los sectores y de las industrias, pero también de las re-
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giones y de las empresas. Se teme que, con la reforma laboral, las empresas
puedan transitar a otros esquemas de contratacion que carecen de estabilidad
laboral, como podrian ser los contratos por honorarios, por salarios asimila-
dos, trabajadores auténomos, pasar a la informalidad, o, en el peor de los ca-
sos, al recorte de personal. En otras palabras, las empresas pueden mantener
los empleos precarios, aun sin tener trabajadores subcontratados (outsourcing
laboral).

Por ende, una posible desventaja para las empresas en este aspecto se re-
laciona con los costos y los retos que implican la incorporacion expresa de los
trabajadores subcontratados a su némina. De acuerdo con Carlos Romero Aran-
da, Procurador Fiscal de México, eso representa 25% mas en el costo laboral
(Reforma, 2021). Pero, por otra parte, una desventaja para los trabajadores se
asocia al temor de un posible incremento de la informalidad y del desempleo.

En este sentido, el director de Relaciones Institucionales de Manpower Group
menciond que, con base en una encuesta realizada por esa empresa, solo 30%
de las empresas podran subcontratar empleados eventuales como parte de su
plantilla base, y estima que 60% de las empresas no podran contratar de manera
directa a todos los empleados eventuales subcontratados. De ser necesario, los
tendrian como colaboradores externos, por honorarios o asimilados a salarios,
y 2.76 millones de trabajadores estaran sin seguridad social. También estimaba
que 460 000 empleos se perderian directamente, de ejecutarse la prohibicion
del outsourcing (Migueles, 2021b).

EL INEGI reporté que hay mas de 4 millones de trabajadores outsourcing.
Por su parte, la STPS informé que 1.6 millones de trabajadores han salido de
ese régimen. Sin embargo, la Asociacion Mexicana de Capital Humano (AMECH)
estimaba que, en agosto del ano 2021, de 4.1 millones de trabajadores subcon-
tratados en diciembre de 2020, a 2.45 millones los habian contratado directa-
mente las mismas u otras empresas, 1.6 millones permanecian subcontratados
y a alrededor de 800 000 se les habia dado de baja en el IMSS (AMECH, 2021).

Si se parte de las ventajas, la actual reforma de la subcontratacion laboral
es un buen punto de partida para frenar, mediante la legislacion, la explota-
cion laboral que imponian algunos esquemas de subcontratacion, que ahora
estan prohibidos. Ello es coherente con otros aspectos de la reforma laboral
y con la nueva normatividad en el Tratado entre México, Estados Unidos y Ca-
nada (T-MEC). Sin duda es una iniciativa que marca la pauta para regular la
subcontratacion, que por anos habia estado creciendo en términos absolutos
y operando de manera desregulada, afectando a los trabajadores, recortando
o vulnerando sus derechos y, que también propiciaba la evasion de las respon-
sabilidades fiscales y legales de las empresas. Como ha mencionado Alejandro
Salafranca, titular de la Unidad de Trabajo Digno de la STPS, en sus discursos,
“la filosofia de la reforma a la LFT parte de la base [de] que el trabajo no es una
mercancia, sino un derecho” (Lozano, 2021). Con esta 6ptica, la reforma cons-
tituye un logro a favor de los derechos laborales, pone atencién en los trabaja-
dores y es un intento para equilibrar la balanza entre trabajadores y empresas.

La responsabilidad solidaria que deben asumir las empresas contratantes de
servicios especializados es otra ventaja para el fortalecimiento de los derechos

RS https://doi.org/10.22198/rys2022/34/1558 regién y sociedad / afio 34 /2022 / e1558


https://doi.org/10.22198/rys2022/34/1558

;EL fin del outsourcing en México? Caracteristicas de la nueva legislacion y perspectivas de futuro

laborales. La reforma senala que esas empresas son las responsables de los tra-
bajadores en el caso de que la empresa subcontratista incumpla con sus obliga-
ciones, lo que implica mayores deberes y riesgos para la empresa contratante.
Por consiguiente, las empresas seran mas cuidadosas al seleccionar la empresa
para la subcontratacion de servicios especializados. La ventaja para los traba-
jadores es que tendran mayor certeza laboral, pues sabran qué empresa es la

responsable en caso de algun conflicto.

Por su parte, el registro de las empresas de subcontratacion de servicios
especializados en la STPS busca impulsar la supervision y la regulacion de la
subcontratacion. Esto implica que las empresas analicen en profundidad sus
servicios, su actividad preponderante, su objeto social y la documentacion que
los acredite.? Por lo tanto, la inspeccion y la vigilancia de la STPS deberan ser
mayores, y con seguridad tendra la necesidad de contratar mas personal y de
encontrar nuevos mecanismos para hacer cumplir la ley. Esas situaciones pue-
den resultar intimidatorias para las empresas por las consecuencias (fiscales y
penales) que puedan derivarse de la omision de registrarse. Ademas, deberan
actualizar el registro cada tres afos y quizas el tramite resulte engorroso y
burocratico. No obstante, la ventaja del registro es que es publico y da la opor-
tunidad a las empresas oferentes de promover sus servicios especializados; y a
las contratantes, la facilidad y la certeza de encontrar empresas que cumplen
con la ley. En este sentido, todo indica que los trabajadores se beneficiaran con
este esfuerzo regulatorio, ya que podran conocer las empresas especializadas
que cumplen con lo establecido en el marco legal actual y podran elegir de

acuerdo con esos parametros.

No obstante, un problema que probablemente persistira es, al igual que
para el pago de impuestos, que sera mas dificil de encontrar y supervisar a las
empresas que no se registren y prefieran las practicas ilegales y la simulacion.
Al parecer, falté incorporar a la ley un mecanismo para que los propios trabaja-

dores puedan denunciar las practicas que estan fuera de la ley.

Otro de los puntos que contempla la reforma es el reparto de utilidades a los
trabajadores. Se trata de un derecho establecido por ley pero que las empresas
no lo cumplian a cabalidad, en especial cuando habia subcontratacion. Algunos
empresarios consideran que el reparto es un encarecimiento de la mano de
obra, pero es un derecho laboral alcanzado desde hace muchas décadas y que

debe cumplirse.

La homologacion de otras leyes con la reforma ha sido otro asunto muy polé-
mico, que incluso mas alla de denominarla reforma laboral, los especialistas la
han llamado fiscal, por las derivaciones que ha tenido en esa materia, e incluso
la han adjetivado de penal, pues habria consecuencias de esa naturaleza si las
empresas no respetaran los derechos de los trabajadores y evadieran sus res-
ponsabilidades fiscales y legales. El endurecimiento de las sanciones da cuenta
de la voluntad gubernamental de desaparecer las practicas fraudulentas y abu-

sivas que tienen algunos esquemas de subcontratacion.

2 Al respecto, algunas empresas tienen problemas para registrarse en la STPS debido a que en sus
estatutos no se han formalizado debidamente las actividades de subcontratacién laboral que de-

sean ofrecer.
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A manera de conclusion

Con la nueva ley aprobada, para decirlo llanamente, no hay vuelta atras. El
plazo para regularizar el outsourcing se terminé el 23 de julio de 2021, y la
Unica via para dar de alta a las empresas que deseen ofrecer subcontratacion
de servicios de recursos humanos, es el registro de servicios profesionales es-
pecializados. De no regularizarse el outsourcing laboral, la pena para la persona
responsable de la empresa puede alcanzar hasta trece anos y medio de carcel.
No obstante, y como ha estado ocurriendo con las reformas controvertidas, el
gobierno ofrecio un periodo de gracia hasta septiembre de 2021.

La reforma se cre6 para a) evitar el crecimiento de la evasion fiscal, que
alcanzo un valor de 250 000 millones de pesos, entre impuestos sobre la renta
y al valor agregado (Villanueva, 2021) y 21 000 millones de pesos en contribu-
ciones al IMSS; b) mejorar las condiciones de empleo de 4 685 000 trabajadores
subcontratados en México; y ¢) de manera complementaria, para desaparecer
los esquemas de delincuencia organizada y de defraudacion a gran escala de
los factureros.

;Qué se puede esperar de la nueva ley? La reforma laboral ha propiciado
una apasionada discusion, cuyas posturas varian de acuerdo con el lente con
el que se mire. Para algunos empresarios las medidas han resultado drasticas y
radicales, consideran que encareceran los costos laborales y que impediran la
flexibilidad organizacional que requieren muchos negocios. Incluso algunos ana-
listas han dado prondsticos fatalistas respecto a los efectos de la reforma. Sin
embargo, partiendo de que el empleo es un bien social, la reforma a la legisla-
cion restituye la dignidad de los trabajadores y tiene la voluntad de recuperar
los derechos laborales basicos que se habian vulnerado a causa de las practicas
desleales de la subcontratacion de algunas empresas. En materia legislativa,
es un logro en favor de los trabajadores y se espera que se transite hacia una
nueva justicia laboral. Se confia en que los avances legislativos se pongan en
marcha en el ambito laboral y que las instancias encargadas de hacer valer la
justicia laboral los adopten.

Es importante establecer lineas de investigacion futuras. Sin duda habra que
seguir de cerca los resultados de la reforma, tanto para las empresas contratan-
tes y subcontratistas, asi como para los trabajadores de ambos segmentos. Las
preguntas centrales seran ;como se adaptaron las empresas a los cambios? En
especial aquellas para las cuales la reforma implico una transformacion sustan-
cial en su forma de trabajo y en su organizacion de personal. ;Qué estrategias
usaron para cumplir con las acotaciones de la subcontrataciéon? ;Como enfren-
taron los retos que suponia incorporar al personal subcontratado a su némina? Y
;qué implicaciones hubo para las empresas al respecto de la reforma?

También habra que dar seguimiento al estatus de los trabajadores subcon-
tratados: jse contrataron directamente; se contrataron bajo otros esquemas;
pasaron a la informalidad; perdieron su empleo? En general, ;qué ocurrié con
los trabajadores subcontratados? ;Han mejorado las condiciones laborales de
los trabajadores de seguridad y de limpieza, por ejemplo? (empleos especializa-
dos, mayoritariamente contratados por subcontratacion y caracterizados gene-
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ralmente por condiciones precarias). ;Qué servicios subcontratados permitira el
nuevo marco legal? En ese sentido, la interrogante que surge es ;de qué manera
la regulacion y la supervision ayudaran a mejorar las condiciones laborales de
quienes trabajan en esos rubros? Y respecto de las autoridades y de la aplica-
cion de la ley, ;qué mecanismos usara la STPS para asegurar el cumplimiento
de lo estipulado en esta nueva ley? ;Qué recursos econémicos complementarios
debera aplicar la STPS para ejercer esta nueva modalidad? ;Qué nuevo perso-
nal debe tener la STPS para llevar a cabo esta inspeccion? y ;qué tan eficiente
seran la supervision, la inspeccion y el endurecimiento de las sanciones para
el cumplimiento de la reforma? En fin, son diversas interrogantes que surgen a
partir del analisis de esta reforma que ha suscitado muchas expectativas y abre
espacios para seguir discutiendo sus posibles efectos en materia laboral.
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RESUMEN

El objetivo de este articulo es analizar las
caracteristicas del disefio organizacional
para la busqueda del éxito empresarial,
para ello se desarrollé una investigacién
descriptiva de tipo revision bibliografica
fundamentada en los métodos revisién
documental, herméneutico, analisis de
contenido e histérico-légico. Entre los
principales hallazgos tenemos que, el
disefio organizacional es un proceso
planificado de modificaciones culturales vy
estructurales, que visualiza la
institucionalizacion de wuna serie de
tecnologias sociales, de tal manera que la
organizacion quede habilitada para
diagnosticar, planificar e implementar esas

modificaciones; es un esfuerzo
educacional muy complejo destinado a
cambiar actitudes, valores,
comportamientos y la estructura

organizacional, de modo que esta pueda
adaptarse a un entorno dinamico y hostil;
donde se tendran en cuenta las
dimensiones estructurales y contextuales
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para entender y evaluar a |las
organizaciones, y la teoria de Ia
interdependencia en las relaciones
humanas para disminuir o eliminar los
efectos de los dilemas de
interdependencia. Un adecuado disefio de
la estructura organizativa de las empresas
eleva el nivel de confianza de las partes,
las que se iran volviendo cada vez mas
dependientes de la relacion, mostrandose
mas satisfechos, invirtiendo mas en la
relacion como via para alcanzar el éxito.

Palabras clave:

Disefio organizacional, estructura

organizacional, interdependencia
ABSTRACT

The objective of this article is to analyze
the characteristics of organizational design
for the pursuit of business success, for
which a descriptive research of a
bibliographic review type was developed
based on the methods of documentary,
hermeneutical, content analysis and
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historical-logical review. Among the main
findings we have that, the organizational
design is a planned process of cultural and
structural modifications, which visualizes
the institutionalization of a series of social
technologies, in such a way that the
organization is enabled to diagnose, plan
and implement these modifications; It is a
very complex educational effort aimed at
changing attitudes, values, behaviors and
the organizational structure, so that it can
adapt to a dynamic and  hostile
environment; where structural and
contextual dimensions will be taken into
account to understand and evaluate
organizations, and the theory of
interdependence in human relationships to
reduce or eliminate the effects of
interdependence dilemmas. An adequate
design of the organizational structure of
the companies raises the level of trust of
the parties, which will become increasingly
dependent on the relationship, showing
more satisfaction, investing more in the
relationship as a way to achieve success.

Keywords:

Organizational design,
structure, interdependence

organizational

INTRODUCCION

Hoy mas que nunca, en medio del mundo
globalizado donde las empresas vy
organizaciones deben desarrollar sus
producciones y servicios en un contexto de
alta competitividad, el disefio
organizacional gana en importancia.
Luego, se hace necesario e imprescindible
qgue las empresas desde su fundacion
comiencen a crear cultura organizacional,
que las conduzca al éxito; al decir de
Barrera-Gémez (2017, p. 10):

[...] el disefio organizacional es
fundamental para que una pequefia
empresa desde su fundacién
empiece a crear “cultura”, la misma
que se hace necesaria para lograr
permanecer en el tiempo. Las
organizaciones de hoy deben estar
altamente fortalecidas en los
diferentes campos que la atafien,
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tales como: impactos econdémicos,
la globalizacion, la fuerte
competencia, la modernidad y las
telecomunicaciones y la rapida
atencion ante las preguntas de los
clientes potenciales; para estos
fines los objetivos corporativos
deben ser claros asi podran ser
transmitidos a los empleados vy
colaboradores, buscando como
organizacion un empoderamiento
de los mismos y estos mediante el
sentido de pertenencia apropiarse
de su rol vy sentir dicha
organizacion como suya para asi
mismo lograr el cumplimiento de
las metas corporativas; terminado
este tema se evidencia la gran
importancia que tiene para una
organizacion la seleccion del factor
humano.

Ademas de estos aspectos hay que tener
presente que en la actualidad Ilas
empresas y organizaciones estan
estructuradas por areas y departamentos
con diferentes roles, llevan a cabo
diferentes tareas y actividades, pero con
una meta comuan (Salamanca-Nieto,
2018).

En este mundo globalizado, el disefio de la
estructura organizacional de las empresas
debe responder a las funciones sociales
que desempefa, teniendo en cuenta tanto
las dimensiones estructurales
(formalizacién, especializacion,
estandarizacién, jerarquia de autoridad,
complejidad, centralizacion,
profesionalismo y razones de personas)
como las contextuales (tamafio,
tecnologia, ambiente externo, estrategia y
objetivos, y cultura de la organizacién)
(Zambrano Campoverde et al., 2017).

Tal es la importancia, que actualmente se
le concede al disefio organizacional, que
se han realizado multiples investigaciones
entre ellas las de Saavedra (2016),
Coronado y Huaman (2017), Loarte-
Choque (2017) y Gracias-Solano et al.
(2019), quienes desde diferentes
perspectivas y campos coindicen en que
una empresa para ser competitiva,
eficiente y alcanzar el éxito precisa de una
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adecuada gestion administrativa, donde el
disefio organizacional es una herramienta
estratégica que permite no solo ordenar y
racionalizar los recursos sino también
avizorar los cambios y ajustes necesarios
en aras de incrementar la eficiencia y
generar ventajas competitivas

El diseho organizacional de las empresas
permite la formalizacion de los
procedimientos, sirve de guia, propicia la
integracion del personal, racionaliza la
informacidén y la tecnologia para lograr una
mayor eficacia, efectividad Y
competitividad (Serrano Polo et al., 2021).
En el disefio de la  estructura
organizacional de una empresa intervienen
multiples factores como el
comportamiento del personal dentro vy
fuera de la organizacion, el medio
ambiente, el tamano de la empresa, los
objetivos y funciones de las diferentes
areas, asi como la meta final de la
empresa.

En este contexto se desarrollé el presente
estudio con el objetivo de analizar las
caracteristicas del disefio organizacional
para la busqueda del éxito empresarial. El
desarrollo del trabajo cuenta con seis
epigrafes; en el primero se realiza un
acercamiento a la nociéon de disefio
organizacional, el segundo se dedica al
estudio de la evolucion del disefio
organizacional a través de los diferentes
enfoques por los que ha transitado; en el
tercer apartado se abordan las
dimensiones del disefio organizacional; el
cuarto trata sobre el disefio de la
estructura  organizacional, un  quito
epigrafe versa sobre la teoria de |la
interdependencia en las relaciones
humanas; por ultimo se da respuesta a la
pregunta: ¢équé explica la teoria de la
interdependencia de Kelley?

METODOLOGIA

Para el cumplimiento del objetivo
propuesto se desarrollé una investigacion
descriptiva de tipo revision bibliografica
fundamentada en los métodos revision
documental, hermenéutico, analisis de
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contenido e histérico-ldgico (Espinoza
Freire, 2018).

Mediante la revision documental,
hermenéutica y analisis de contenido se
estudiaron los textos de los documentos y
materiales bibliograficos relativos a la
tematica abordada recuperados de
diferentes repositorios con el auxilio de las
Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (TIC). En la blsqueda de
la informacion se utilizaron las palabras
clave disefio organizacional, estructura
organizacional e interdependencia. Con los
textos procesados y resumidos se
confeccionéd una base de datos con 78
referencias que  sirvieron para la
construccion del discurso escrito.

Por su parte el método historico-logico
posibilitd el estudio de las etapas de
evolucidn del disefo organizacional, él que
transcurri6 por diferentes enfoques
(clasico, tecnologico, ambiental y
reduccién de tamafio).

DESARROLLO

Antes que todo es preciso establecer qué
se entiende por disefio organizacional.

1. Acercamiento a la nocion de disefo
organizacional

El disefio organizacional es un proceso
planificado de modificaciones culturales y
estructurales, que visualiza la
institucionalizacion de wuna serie de
tecnologias sociales, de tal manera que la
organizacion quede habilitada para
diagnosticar, planificar e implementar esas
modificaciones con asistencia de un
consultor.

Siguiendo este mismo orden de ideas
Yagual-Rivera (2013) expresa que:

El Disefio  Organizacional es
basicamente un proceso en el que
las empresas buscan optimos
resultados, a través de |la
implantacion de estrategias acordes
a la actividad de la empresa,
considerando los factores internos y
externos a su alrededor. De tal
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forma, que la toma de decisiones
por parte de los directivos esté
vinculadas a las metas y objetivos
fijados por la empresa, para que
puedan ejecutarse eficazmente en
beneficio de la organizacion (p.20).

Ademas, el autor antes mencionado
considera que, el disefio organizacional es
un elemento empresarial clave de hoy en
dia para alcanzar la efectividad, eficiencia
e innovacion a través de acciones
oportunas que impulsen el desarrollo
organizacional y competitivo de |la
empresa mediante el establecimiento de

jerarquias, division del trabajo vy
consecucién de  objetivos de las
dimensiones de las estructuras

organizacionales.

Segun Chiavenato (2002) el disefio
organizacional es:

la determinacion de la estructura
organizacional que mas se ajusta al
ambiente, la estrategia, tecnologia,
personas, actividades y tamafo de
la organizacion. Es el proceso de
elegir e implementar estructuras
organizacionales capaces de
organizar y articular los recursos y
servir a la misién y a los objetivos
principales (p. 711).

El disefio organizacional de la estructura
de las empresas permite direccionar el
trabajo de los empleados, de aqui la
importancia de la responsabilidad de los
directivos por alcanzar el correcto
funcionamiento de la empresa,
promoviendo el éxito en el cumplimiento
de las metas propuestas, a la vez que
permite a los directivos identificar el
talento necesario para potenciar el
crecimiento y  rentabilidad de |la
organizacion (Tituana-Sotalin, 2015).

Es considerado por algunos autores como
un esfuerzo educacional muy complejo
destinado a cambiar actitudes, valores, los
comportamientos y la estructura de la
organizacion, de modo que esta pueda
adaptarse mejor a las nuevas coyunturas,
mercados, tecnologias, problemas vy
desafios que surgen constantemente
(Chiavenato, 2007; Toca-Suarez, 2017).
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Al decir de Mintzberg (2003) es aquel
proceso que logra coherencia entre sus
componentes y que no cambia un
elemento sin evaluar las consecuencias en
los otros.

En resumen se entiende por disefio
organizacional el proceso sistémico
mediante el cual las empresas optimizan
sus resultados, implementando estrategias
gque respondan a sus intereses vy
actividades, teniendo en cuenta factores
enddgenos y exdgenos, para asi tomar las
mejores decisiones en aras de alcanzar los
objetivos trazados.

2. Etapas de evolucion del disefo
organizacional

En la evolucién del disefio organizacional
existen diferentes etapas: enfoque clasico,
enfoque tecnoldgico, enfoque ambiental y
reduccién de tamafio.

Etapa. Enfoque clasico

Los primeros gerentes y autores sobre
administracion buscaban Vel mejor
camino”, una serie de principios para crear
una estructura organizacional que
funcionara bien en todas las situaciones.
Max Weber (1864-1929), Frederick Taylor
(1856-1915) y Henri Fayol (1841-1925)
fueron los principales contribuyentes al
llamado enfoque clasico para disefiar
organizaciones. Ellos pensaban que las
organizaciones mas eficientes y eficaces
tenian una estructura jerarquica en la cual
los miembros de la organizacién, en sus
acciones, eran guiados por un sentimiento
de obligacién en la organizacién y por una
serie de regla y reglamentos racionales
(Ortiz-Cardenas, 2012; Tituana-Sotalin,
2015).

Segun Weber (2005), cuando estas
organizaciones se habian desarrollado
plenamente, se caracterizaban por Ia
especializacién de tareas, los
nombramientos por méritos, la oferta de
oportunidades para que sus miembros
hicieran carrera, la rutina en las
actividades y un clima impersonal vy
racional en la organizacién, a lo que llamo
burocracia.
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Ese autor alababa la burocracia porque
establecia reglas para tomar decisiones,
una cadena de mando clara y a la
promocion de las personas con base en la
capacidad y la experiencia, en lugar del
favoritismo o el capricho. Asimismo,
admiraba que la burocracia especificaba,
con claridad, la autoridad vy |la
responsabilidad lo cual, en su opinidn,
facilitaba la evaluacién de los resultados y
Su recompensa.

Tanto él como otros autores clasicos, asi
como sus contemporaneos en la
administracion, vivieron en una época en
que este enfoque para disefar
organizaciones se fundamentaba en el
precedente de los servicios civiles del
gobierno (Zalazar, 2011; Ortiz-Cardenas,
2012). El término burocracia no siempre
ha tenido la connotaciéon negativa
moderna; es decir, un marco para la
actividad lenta, ineficiente, sin imaginacion
de las organizaciones.

Etapa. Enfoque tecnoldgico

De las tareas para el disefio
organizacional, que surgid en los anos
sesenta, intervienen una serie de variables
internas de la organizacion que son muy
importantes. “Tecnologia de las Tareas” se
refiere a los diferentes tipos de tecnologia
de produccion que implica la produccién
de diferentes tipos de productos. Los
estudios clasicos realizados a mediados de
los afios sesenta por Joan Woodward
(1916-1971) y sus colegas arrojaron que
las tecnologias de las tareas de una
organizacion afectaban tanto su estructura
como su éxito. El equipo de Woodward
dividié alrededor de 100 empresas
britdnicas fabriles en tres grupos, de
acuerdo con sus respectivas tecnologias
para las tareas: 1) produccion unitaria y
de pequefias partidas, 2) produccidon de
grandes partidas y en masa, y 3)
produccién en procesos.

La produccién unitaria se refiere a la
produccion de articulos individuales,
producidos de acuerdo con las
especificaciones del cliente; por ejemplo,
la ropa hecha a medida. La tecnologia
usada para la producciéon unitaria es la
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menos compleja porque los articulos son
producidos, en gran medida, por artesanos
individuales. La produccién de partidas
pequefas se refiere a productos hechos en
cantidades pequefias y en etapas
independientes, tal como las partes de
maquinas que mas adelante se
ensamblaran. La produccién de partidas
grandes y en masa se refiere a productos
fabricados en gran cantidad, en ocasiones
en linea de ensamble, por ejemplo, los
chips de computadoras. La produccion en
procesos se refiere a la produccion de
materiales que se venden por peso o
volumen, como las sustancias quimicas o
las drogas. Estos materiales suelen ser
producidos con equipos sumamente
complejos que trabajan en forma
continua. Los estudios de Woodward
(1965), condujeron a tres conclusiones
generales:

En primer término, cuanto mas compleja
la tecnologia, desde la produccion unitaria
a la de proceso, tanto mayor la cantidad
de gerentes y de niveles administrativos.
En otras palabras, las tecnologias
complejas conducen a estructuras altas
para las organizaciones y requieren una
supervision y coordinacion.

En segundo término, el tramo de la
administracion para los gerentes de primer
nivel aumenta conforme se pasa de la
produccidon unitaria a la de masa, pero
disminuye cuando se pasa de la de
produccién en masa a la de procesos
(Romero Carrera et al., 2021). Debido a
que los empleados de los niveles bajos,
tanto en empresas de produccién unitaria
como de procesos, suelen realizar un
trabajo muy especializado, tienden a
formar grupos de trabajo pequefios. Por el
contrario, una gran cantidad de obreros de
la linea que efectian tareas similares
puede ser supervisada por un solo
gerente.

En tercer término, conforme aumenta la
complejidad tecnoldgica de la empresa,
aumenta su personal burocratico vy
administrativo, porque los gerentes
necesitan ayuda para el papeleo y el
trabajo no relacionado con la produccién.
Asimismo, los equipos y maquinarias mas
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complejas requieren mayor programacion
y mantenimiento, lo que generan mas
tramites burocraticos. Los estudios de
Woodward (1965) fueron prueba de la
influencia de la tecnologia en la estructura
organizacional. Otras investigaciones han
sugerido que el impacto de la tecnologia
en la estructura es mayor en el caso de las
empresas mas pequeias. En el caso de las
empresas grandes, parece que el impacto
de la tecnologia se siente, principalmente,
en los niveles mas bajos de la
organizacion.

Etapa. Enfoque ambiental

En la época en que Woodward realizaba
sus estudios, Burns y Stalker (1961)
estaban desarrollando un enfoque para
disefiar organizaciones que incorporan el
ambiente de la organizacion en las
consideraciones en cuanto al disefo; estos
autores sefalaron las diferencias entre dos
sistemas de organizacidon: el mecanicista y
el organico.

e En un sistema mecanicista, las
actividades de la organizacion se
descomponen en tareas
especializadas y separadas. Los
objetivos para cada persona vy
unidad son definidos, con toda
precision, por gerentes de niveles
mas altos y siguiendo la cadena
del mando burocratica clasica.

e En un sistema organico es mas
probable que las personas trabajen
en forma de grupo que solas. Se
concede menos importancia al
hecho de aceptar o6rdenes de un
gerente o de girar 6rdenes para los
empleados. En  cambio, los
miembros se comunican con todos
los niveles de la organizacién para
obtener informacion y asesoria.

Después de estudiar una serie de
compaiiias Burns y Stalker (1961) llegaron
a la conclusion de que el sistema
mecanicista era mas conveniente para un
ambiente estable, mientras que el sistema
organico era propicio para uno turbulento.
Las organizaciones en ambientes
cambiantes, con toda probabilidad, usan
alguna combinacion de los dos sistemas.
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En un ambiente estable es probable que
cada miembro de la organizacién siga
realizando la misma tarea. Por lo tanto, la
especializacion en habilidades es
conveniente. En un ambiente turbulento,
sin embargo, los trabajos se deben
redefinir de manera constante para
enfrentarse al mundo siempre cambiante.
Por lo tanto, los miembros de Ia
organizacion deben tener habilidad para
resolver diversos problemas, y no para
realizar, de manera repetitiva, una serie
de actividades especializadas.

Ademads, la solucién de problemas y la
toma de decisiones creativas que se
requieren en los ambientes turbulentos se
efectian mejor en grupos donde los
miembros se pueden comunicar
abiertamente. Por lo tanto, en estos
entornos, es conveniente un sistema
organico, que es aquel que se caracteriza
por la informalidad, trabajo en grupos y
comunicacién abierta.

Etapa. Enfoque de reduccion de tamano

En afos recientes, los gerentes de muchas
organizaciones estadounidenses han
practicado un tipo de proceso de disefio
organizacional que concede enorme
importancia a las condiciones del entorno
de sus organizaciones. Este tipo de toma
de decisiones se conoce, en general, con
el nombre de reestructuracion.

En la actualidad, a la reestructuracién
suele entrafiar una disminucién de la
organizacion, o para ser mas descriptivos,
una reduccién de tamano. Los gerentes de
muchas empresas adoptaron estructuras
burocraticas para sus organizaciones
cuando los tiempos eran mas estables,
cuando las empresas dominaban sus
respectivos ambientes y cuando los
supuestos sobre el crecimiento econdmico
sostenido surgian con regularidad; por lo
tanto, las grandes empresas desarrollaron
burocracias de muchos niveles, que con el
tiempo, resultaron excesivamente
onerosas cuando se necesitaron
respuestas rapidas, en tiempos que
cambiaban a toda velocidad.

Oleadas de fusiones, despojos vy
adquisiciones; la desregulacion de algunas
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industrias, la privatizacién de las empresas
publicas y a la creciente cantidad de
empresas nuevas, emprendedoras,
intensificaron la competencia mundial.
Ademas, los avances tecnoldgicos de largo
alcance obligaron a los gerentes de
compafiias muy burocratizadas a adoptar
estructuras menos jerarquicas, para poder
adaptarse mas a sus ambientes. Los
conceptos mas importantes del presente
son, eficiencia, productividad y calidad y
las organizaciones han optado por
estructuras mas ligeras y flexibles que
pueden responder con mayor facilidad al
ritmo de los cambios de los mercados
mundiales. La reduccion de tamafio se
refiere a esta serie de cambios en el
disefio organizacional.

3. Dimensiones del diseio
organizacional

El siguiente paso para entender las

organizaciones es determinar las
dimensiones que describen las
caracteristicas especificas del disefio
organizacional; estas dimensiones

describen a las organizaciones de la
misma manera en que la personalidad y
caracteristicas fisicas describen a una
persona. Las dimensiones organizacionales
se dividen en dos tipos: estructurales y
contextuales.

Dimensiones estructurales

Las dimensiones estructurales describen
las caracteristicas internas de una
organizacion; ellas establecen las bases
para medir vy comparar a las
organizaciones. Entre estas dimensiones
tenemos:

e Formalizacion, representa la
cantidad de documentacion escrita
en la organizacion. La
documentacion incluye
procedimientos, descripcién de
funciones, regulaciones y manual
de politicas. Las universidades de
tamafio grande tienden a tener alta
formalizacion ya que existen
reglamentaciéon para estudiantes,
trabajadores y profesores; en
contraste, un pequefio negocio
familiar puede no tener ninguna
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regla escrita y puede ser
considerada informal.

Especializacion, es el grado por el
cual las tareas organizacionales son

subdivididas en funciones
separadas. Si la especializacion es
extensiva, cada empleado

desarrolla solamente un rango
angosto de tareas vy si la
especializacion es baja, los
empleados desarrollan un amplio
rango de tareas en sus trabajos.

Estandarizacion, es la extension en
la cual actividades con trabajos
similares son desarrolladas de una
manera uniforme. En una
organizacion altamente
estandarizada el contenido del
trabajo es descrito en detalle y el
contenido del trabajo es
desarrollado de la misma forma en
todas las localidades.

Jerarquia de autoridad, describe
quién reporta a quién y el tramo de
control de cada administrador. La
jerarquia es indicada por las lineas
verticales en un organigrama y es
relacionada al tramo de control,
ose al numero de empleados
reportado a un supervisor. Cuando
el tramo de control es bajo, la
jerarquia tiende a ser alta y cuando
es amplio, la jerarquia de autoridad
es baja.

Complejidad, se refiere al niamero
de actividades o subsistemas
dentro de la organizacion; esta
puede ser medida a lo largo de tres
dimensiones: vertical, horizontal y
espacial. La complejidad vertical
es el nimero de niveles
jerarquicos; la complejidad
horizontal es el numero de
funciones o departamentos que
existen horizontalmente a lo largo
de la organizacion y la complejidad
espacial es el nimero de unidades
geograficas.

Centralizacion, se refiere al nivel
jeradrquico que tiene una autoridad
para tomar una decision. Cuando
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la toma de decisiones es mantenida
en el nivel superior, la organizacion
es centralizada y cuando las
decisiones son delegadas a niveles
mas bajos es descentralizada.

e Profesionalismo, es el nivel formal
de educacién y formalizacion de los
empleados. El profesionalismo es
considerado alto, cuando |los
empleados requieren periodos
largos de entrenamiento para
mantener los trabajos en la
organizacion. El profesionalismo es
generalmente medido por el
numero de afos de educacion de
los empleados.

e Razones de personal, se refiere a la
designacion de personas a varias
funciones y departamentos. Las
razones de personal incluyen
razones administrativas, razones
del personal directivo, razones del
personal profesional y razones de
empleados directos e indirectos.
Una razén de personal es medida
dividiendo el nUmero de empleados
en una clasificacion por el nUumero
total de empleados de |la
organizacion.

Dimensiones contextuales

Las dimensiones contextuales caracterizan
a toda la organizaciéon incluyendo el
tamafo, la tecnologia, el ambiente externo
y los objetivos; estas describen el
conjunto organizacional que influencia y
da forma a las dimensiones estructurales.
Las dimensiones contextuales representan
un conjunto de elementos en la que yacen
las estructuras y los procesos de trabajo.
Estas dimensiones a saber son:

e Tamafio, es la magnitud de la
organizacion representada por el
niumero de empleados. Otras
medidas tales como ventas totales
o activos totales también reflejan la
magnitud, pero ellas no indican el
tamafio de la parte humana del
sistema social ya que las
organizaciones son consideradas
sistemas sociales.
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e Tecnologia organizacional, es la
naturaleza del subsistema de
creacién de valor e incluye las
acciones y técnicas usadas para
cambiar las entradas de |la
organizacion en salidas.

e ElI ambiente externo, incluye los
elementos fuera de los limites de la
organizacion. Los elementos claves
incluyen las variables externas del
entorno.

e La estrategia y objetivos de Ia
organizacion, definen el propdsito y
técnicas competitivas que las
diferencian de otras organizaciones
similares. Los objetivos a menudo
se escriben como enunciados
permanentes de lo que la compainia
esta tratando de lograr (misidon y
vision). Una estrategia es el plan
de acciéon que incluye el medio
ambiente el cual describe Ia
asignacion de recursos y
actividades a desarrollar para
alcanzar los objetivos de |la
organizacion. Los objetivos y la
estrategia definen el campo de
operaciones y las relaciones con
empleados, clientes y
competidores.

e La cultura de la organizacion, es el
fundamento de un conjunto de
valores claves, creencias,
entendimientos y normas que
comparten los empleados. Estos
valores pueden pertenecer al
comportamiento ético, compromiso
de los empleados, eficiencia o
servicio al cliente y ellos proveen el
aglutinante para mantener unidos a
los miembros de la organizacién.
La cultura de la organizacién no
esta escrita, pero puede ser
observada por sus historias,
ceremonias y formas de actuar en
el convivir diario.

Para entender vy evaluar a |las
organizaciones se deben examinar tanto
las dimensiones contextuales como las
estructurales. Estas dimensiones del
disefio organizacional son
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interdependientes e interactlan entre si y
pueden ser ajustadas para lograr los
objetivos de la organizacion.

4. Diseno de la estructura

organizacional

El disefio organizacional es un proceso en
el cual los gerentes toman decisiones para
elegir la estructura organizacional
adecuada para la estrategia de |la
organizacion y el entorno en el cual los
miembros de la organizacién ponen en
practica dichas estrategias; por lo tanto, el
disefio organizacional hace que los
gerentes dirijan la vista en dos sentidos al
mismo tiempo: hacia el interior y el
exterior de su organizacién (Tituana-
Sotalin, 2015).

Ademas, se deben recordar dos cosas: en
primer término, debido a que las
estrategias y los entornos cambian con el
tiempo, el disefio de las organizaciones es
un proceso permanente y en segundo
término, los cambios de estructura suelen
implicar un proceso de prueba y error.

Para el disefio de la estructura
organizativa de una empresa se deben
responder dos preguntas: ¢éCoOmo deben
ser agrupadas las unidades? y écomo debe
ser el tamafio de cada unidad?

A través del proceso de agrupar en
unidades es establecido el sistema de
autoridad formal es construido la jerarquia
de la organizacién.

Las posiciones individuales son agrupadas
en un conjunto de unidades; estas son, a
su vez, congregadas en grupos mas
grandes o unidades; etc., hasta que toda
la organizacion esta contenida en el grupo
final; por ejemplo, los soldados son
agrupados en patrullas, las patrullas en
pelotones, los pelotones en compafiias; las
companias en batallones, y asi
sucesivamente a través de regimientos,
brigadas y divisiones, hasta el
agrupamiento final en ejércitos. El disefio
organizativo puede proceder del siguiente
modo, al menos en principio.

Dadas las necesidades totales de Ia
organizacion el disefiador bosqueja todas
las tareas que deben realizarse. Este es
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esencialmente un procedimiento “de arriba
hacia abajo”, de necesidades generales a
tareas especificas; combinando estas
tareas en posiciones de acuerdo al grado
de especializacién deseado, y determina
cuan formalizada debe ser cada una, asi
como también el tipo de capacitacién y
adoctrinamiento que debe requerir.

El préoximo paso es construir la estructura,
primero determinando que tipos y cuantas
posiciones deben ser agrupadas en las
unidades de primer orden, y luego que
tipos y cuantas unidades deben ser
agrupadas en unidades mas extensas,
hasta que se completa la jerarquia. Este
ultimo paso es por supuesto un
procedimiento “de abajo hacia arriba”, de
tareas especificas a la jerarquia total.

Finalmente, la estructura es llenada y los
poderes de decision asignados. Este es el
procedimiento en principio, en la practica,
el disefiador organizativo toma muchos
atajos, revirtiendo el procedimiento de
arriba hacia abajo o viceversa; por
ejemplo, él comienza tipicamente con un
conocimiento de estructuras especificas, y
asi puede a menudo moverse
directamente de misiones a unidades. Por
ejemplo, el disefiador de una estructura
castrense no necesita trabajar hasta
abajo, el nivel de soldado vy Iluego
retroceder al nivel de arma; en vez de
esto, él mueve las divisiones o armas
directamente, como bloques fijos en el
organigrama.

Pocas veces se lleva a cabo el disefio de
organizacion en el vacio, en general, se
procede con conocimiento de estructuras
pasadas; de hecho, el disefio organizativo
es mucho menos comdn que el redisefio
organizacional (desplazamientos
incrementados de estructuras existentes).

En la practica, a medida que cambian las
metas y las misiones, el redisefio
estructural es iniciado de arriba hacia
abajo, a medida que cambia el sistema
técnico del grupo operativo, procede de
abajo hacia arriba.

Agrupamiento de unidades
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El agrupamiento de posiciones y unidades
no implemente una conveniencia con el
objeto de crear un organigrama, una
manera facil de controlar quién trabaja en
la organizacion. En realidad, el
agrupamiento es un medio fundamental
para coordinar el trabajo en la
organizacion. El agrupamiento puede tener
por lo menos cuatro efectos importantes:

1. El agrupamiento establece un
sistema de supervision comun
entre posiciones y unidades. Es
nombrado un gerente para cada
unidad, un solo individuo es
responsable de todas sus acciones
y es el encadenamiento de estos
gerentes en una estructura lo que
crea el sistema de autoridad
formal. Asi, el agrupamiento de
unidades es el parametro de diseno
por el que el mecanismo
coordinador de la supervision
directa es construido dentro de la
estructura.

2. El agrupamiento requiere
tipicamente que las organizaciones
y unidades compartan recursos
comunes. Los miembros o]
subunidades de una unidad
comparten, por lo menos, un
presupuesto comun, y a menudo se
espera que compartan también
instalaciones y equipo comun.

3. El agrupamiento tipicamente crea
medidas comunes de desempefio.
Los costos de las actividades de los
miembros o subunidades de una
unidad pueden ser medidos en
forma conjunta hasta el punto en
que comparten recursos comunes;
mas aun, sus producciones pueden
ser medidas conjuntamente hasta
el punto en que ellos contribuyen a
la produccién de los mismos
productos o servicios. Las medidas
de desempeno conjunto los animan
mas a coordinar sus actividades.

4. El agrupamiento alienta al ajuste
mutuo. Par compartir recursos vy
para facilitar su supervision directa,
los miembros de una unidad se ven

66

forzados a veces a compartir
instalaciones comunes, siendo asi
puestos de estrecha proximidad
fisica; esto, a su vez, alienta los
frecuentes contactos informales
entre ellos, lo que a su vez alienta
la coordinacién por ajuste mutuo;
asi, el agrupamiento puede
estimular hasta un grado
importante dos mecanismos
coordinadores (la supervision
directa y el ajuste mutuo) y puede
formar la base de un tercero (la
estandarizacién de producciones) al
proporcionar medidas comunes de
desempefio. El agrupamiento de
unidades es, como resultado, uno
de los mas poderosos parametros
de disefio.

Pero, por la misma razébn que el
agrupamiento alienta la fuerte
coordinacion dentro de una unidad, crea
problemas de comunicacién entre
unidades. La comunicacién se ve afectada
por el aislamiento de los miembros de
diferentes unidades. En los términos de
Lawrence y Lorsch (1987), las unidades se
vuelven diferenciadas en sus varias
orientaciones (en sus metas, perspectivas
de tiempo, estilos interpersonales de
interaccién, y grado de formalizacién de
sus estructuras). Por ejemplo, un
departamento de produccion puede ser
orientado hacia la meta de eficiencia
oponiéndose a la de creatividad, tener una
perspectiva de corto tiempo presentar una
orientaciéon hacia hacer cumplir la tarea
mas que hacia los sentimientos de
aquellos que la ejecutan, y tener una
estructura altamente burocratica. En
contraste, un departamento de
investigacion puede presentar
exactamente las caracteristicas opuestas.

A veces estas diferenciaciones son
reforzadas por lenguajes especiales
usados en los diferentes departamentos,
hay veces que el personal de produccion y
de investigacion simplemente no logran
entenderse entre ellos. El resultado de
todo esto es que cada unidad desarrolla
una propensién a centrarse cada vez mas
estrechamente en sus propios problemas,
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separandose aun mas agudamente de los
problemas del resto de la organizacion.

El agrupamiento de unidades alienta la
coordinacion en el grupo a expensas de la
coordinacion entre grupos. La escuela de
administracion que adopta una estructura
departamental pronto descubre que sus
profesores de finanzas interactian mas
estrechamente entre ellos, pero tienen
menos contacto con los profesores de
marketing y de politica y todos se vuelven
mas limitados en sus puntos de vista, este
agrupamiento alienta la fuerte
coordinacion dentro de una unidad, crea
problemas de coordinacién entre unidades.
Por supuesto, esto puede trabajar a favor
de la organizacién, permitiendo que cada
unidad preste particular atenciéon a sus
problemas especiales y a cada relacion de
interdependencia existente.

5. La teoria de la interdependencia
en las relaciones humanas

Las personas somos seres sociales,
necesitan relacionarse con otras personas
y crear y mantener vinculos cercanos
(Morales-Dominguez,  s/f). La gran
mayoria de investigadores estdan de
acuerdo en que los humanos tenemos
ciertas necesidades psicoldogicas basicas
que deben ser satisfechas para mantener
un estado de bienestar general (Fumero et
al., 2009).

Entre esas necesidades se halla la
necesidad de relacibn o conexion,
entendida como la necesidad psicoldgica
de buscar y mantener relaciones
satisfactorias, cercanas y de cuidado vy
apoyo mutuo con otros seres
humanos. Varias teorias han tratado de
explicar como las personas son capaces de
mantener relaciones satisfactorias y sanas
durante un periodo de tiempo largo e
incluso durante toda la vida (Rivas-Tovar,
2001; Daft, 2011; Taylor, 2004); entre
esas teorias se destaca la teoria de la
interdependencia de Thibaut y Kelley.

6. éQué explica la teoria de la
interdependencia de Kelley?

Siguiendo a Zalazar (2011), encontramos
que esta teoria afirma que el
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comportamiento de una persona en una
relacion depende de los resultados que
pueda obtener individualmente; pero,
sobre todo de los resultados para las dos
personas de la relacidn; por tanto, la clave
estaria en lo que puedan obtener los dos
individuos de la relaciéon y no tanto en lo
gue pueda obtener cada uno para si
mismo.

Estas relaciones se caracterizar a saber
por (Thibaut & Kelley, 1959):

e La interdependencia

La interdependencia es lo que hace que los
individuos mantengan sus relaciones; no
solo por lo que puedan obtener para si
mismos sino por lo que puedan obtener
ambos miembros o ambas unidades
organizativas. La interdependencia se va
desarrollando con la relacién.

Sin embargo, la interdependencia no es
uniforme, sino que tiene sus altibajos, se
enfrenta a problemas cotidianos que
pueden mermarla; es lo que se llama
dilemas de interdependencia; estos son
situaciones cotidianas en la vida de la
relacion que pueden surgir de varias
maneras: interacciones conflictivas,
actitudes y gustos diferentes o]
incompatibles, fallos en la comunicacion
etc. Son situaciones en las que el
bienestar inmediato individual de los
miembros de la relacién es contrario al
bienestar del otro miembro y/o de la
relacién.

Existen varios tipos de dilemas; van desde
los mas triviales y poco importantes a los
mas serios y determinantes que podrian
acabar con una relacion entre personas o
unidades organizativas o bien fortalecerla
aun mas.

e Adaptacion a los dilemas de
interdependencia.

Las personas que enfrentan un dilema de
interdependencia se adaptan a ellos para
evitar el conflicto y asegurar el bienestar
de la relacion; esta adaptacion incluye la
transformacion de nuestras motivaciones.

La teoria de la interdependencia distingue
entre dos situaciones: la situaciéon dada y
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la situacidn efectiva. La primera se refiere
al interés inmediato propio del individuo,
mientras que la segunda se refiere a la
renuncia de las preferencias egoistas por
otras mas amplias que incluyan el
bienestar del otro y la relaciéon. Lo que
sucede en este caso es que la motivacion
se transforma y las preferencias egoistas
se convierten en preferencias mas
generosas que sobrepasan los limites del
beneficio propio; por tanto, la situacidon
efectiva se refiere a las motivaciones que
han surgido de esa transformacion.

En ocasiones, la estructura de algunos
dilemas de interdependencia se va
repitiendo y se van desarrollando ciertas
tendencias estables de transformar sus
motivaciones y reaccionar ante esos
dilemas; de esta forma se comienza a
crear un habito de transformacion llamado
tendencia de transformaciéon habituada.

De esta manera, cuando se dé un
determinado patron de dilema de
interdependencia que la persona ya ha
experimentado y ha desarrollado una
tendencia de transformacion habituada,
ésta tenderd a transformar  sus
motivaciones y a reaccionar de la misma
manera que lo habia hecho antes.

Desde la perspectiva de la teoria de la
interdependencia; existen tres
“ingredientes” para que toda relacién
funcione, sea del tipo que sea. Dichos
factores son la dependencia, el
compromiso y la confianza.

a) Dependencia

Expresa que el bienestar dependera de lo
bien que vaya la relacion y del propio
bienestar de la otra persona
(colaborador/colaborador;
colaborador/superior;
superior/subordinado).

La teoria de la interdependencia también
supone que las personas se van volviendo
cada vez mas dependientes de una
relacion segln se vayan cumpliendo tres
criterios que actian a modo de base:
satisfaccion, calidad de las alternativas y
nivel de inversion.
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El primer criterio es la satisfaccion que
obtenga el sujeto de la relacidn esta tiene
que ser alta. Con ella pueda -cubrir
necesidades importantes para él como
podrian ser; la de compadia, -carifio,
apoyo, etc.

El segundo es la calidad de las
alternativas; es decir, que el individuo no
perciba otras alternativas como mas
atrayentes; esto disminuiria el
compromiso y la dependencia con la
relacion.

El tercer criterio es el nivel de inversion,
referido a la magnitud de los recursos
(tiempo, atencién, amigos compartidos,
etc.) que se han invertido y que podrian
perderse o su valor quedaria reducido si la
relacion terminase. A mayores recursos
invertidos, mayor dependencia, y
viceversa.

b) Compromiso

Segun el modelo de la inversién, conforme
la dependencia de los individuos hacia la
relacion va en aumento; este se va
desarrollando paralelamente el
compromiso hacia esa misma relacion. El
compromiso es una experiencia psicoldgica
de lealtad hacia la institucién y que influye
en la persistencia de la relaciéon. Esta
definido con tres componentes
relacionados entre si y que cada uno
queda atribuido a una propiedad distinta;
estos son: intencion de persistir,
vinculacion afectiva y orientacion a largo
plazo.

1. Intencidn de persistir. Se refiere
a la necesidad de persistir, de
continuar con la relacién
(colaborador/colaborador;
colaborador/superior;
superior/subordinado) a medida
gue va incrementandose la
dependencia de la relacion.

2. Vinculacion afectiva. Alude a que
con el incremento de |la
dependencia se va generando
una vision de la vida desde una
nueva perspectiva que incluye a
la otra persona y que ésta va
influyendo cada vez mas en
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nuestro bienestar psicologico y
emocional.

3. Orientacion a largo plazo. Se
trata de un elemento cognitivo;
se refiere a que vamos
considerando a la otra persona
(colaborador/colaborador;
colaborador/superior;
superior/subordinado) en el
futuro y pensamos en los
resultados futuros de nuestras
acciones sobre nuestra relaciéon
conforme la dependencia se va
desarrollando.

Desde el punto de vista del modelo de
inversién; la satisfaccion es insuficiente
para la continuacién de la relacion. A
pesar de ser una de las bases de la
dependencia, ademas de la satisfaccion,
necesita también de las otras dos fuentes
que ya se han mencionado anteriormente
(nivel de inversion y calidad de las
alternativas).

El compromiso no solo es reflejo de la
satisfaccion, también es la motivacién
intrinseca derivada de la dependencia de
la relacién, incluyendo todas sus bases.
Asi, una persona que haya desarrollado
una dependencia en su relaciéon con otra,
generara una motivacion que le impulsara
a persistir en su relacion (intencién de
persistir), se considera que esta relacidon
es imprescindible para la vida de la
institucidon (vinculacion afectiva) y pensara
que la relacion continuarda en el futuro
(orientacién a largo plazo).

c) Confianza

Es un concepto cuya definicion exacta no
estd clara. En una relacion de
interdependencia la confianza es clave
para lograr el bienestar; algunos autores
entienden que la confianza es una cualidad
especifica que varia de relacién a relaciéon
y de persona a persona; es un indicio
implicito del compromiso que tiene la
persona con el otro; cuanto mayor sea esa
evidencia, mayor confianza habra.

También se entiende como la expectativa
sobre la benevolencia que tendra la otra
persona hacia el otro; ademas, su
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disposicién para satisfacer las necesidades
de la otra persona. En este sentido,
Holmes y Rempel (1989) expresan que la
confianza posee tres componentes:

1. Capacidad de
prediccién; referida a la
capacidad de predecir el

comportamiento de los
colaboradores en base a |la
creencia de que su conducta es
consistente.

2. Pensamiento de que Ila otra
persona es una persona honesta,
sincera y se puede confiar en
ella; ademas de que actuara de
forma benevolente con el otro.

3. Creencia de que las
motivaciones de la otra persona
no son egoistas, sino que son
mas amplios y miran tanto por lo
del otro como por los de la
relacion.

La aparicién de la confianza estd basada
en la percepcion que tienen las personas
del comportamiento de sus
colaboradores/subordinados/superiores en
los dilemas de interdependencia. Las
respuestas que vayan dirigidas al
mantenimiento de la relacién son sefiales
de que el individuo que las emite tiene
motivaciones amplias y no egoistas.

CONCLUSIONES

Los métodos empleados en el desarrollo
del proceso investigativo permiten concluir
que:

El disefio organizacional es un
proceso planificado de
modificaciones culturales y
estructurales, que visualiza Ia
institucionalizacion de una serie de
tecnologias sociales, de tal manera
gue la organizacidon quede habilitada
para diagnosticar, planificar e
implementar esas modificaciones; es
un esfuerzo educacional muy
complejo destinado a cambiar
actitudes, valores, comportamientos
y la estructura organizacional, de
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modo que esta pueda adaptarse a un
entorno dinamico y hostil; donde se
tendran en cuenta las dimensiones
estructurales y contextuales para
entender y evaluar a las
organizaciones, y la teoria de la
interdependencia en las relaciones
humanas para disminuir o eliminar
los efectos de los dilemas de
interdependencia.

Con el desarrollo de la confianza las
partes se irdn volviendo cada vez
mas dependientes de la relacion
mostrandose mas satisfechos,
invirtiendo mas en la relaciéon e
ignorando otras alternativas. Este
incremento de la dependencia, a su
vez, provocara un compromiso mas
fuerte entre los miembros esto lleva
a respuestas beneficiosas para la
relacion que otra vez fomentarad la
confianza entre las partes, cerrando
asi un circulo de confianza-
dependencia-compromiso.

Atendiendo a este precepto se deben
promover una cooperacion que
deriva en una interaccion en la que
los individuos animan y facilitan los
esfuerzos de los demas versus
competencia que deriva en una
interaccién de oposicién en la que los
individuos desalientan y obstruyen
los esfuerzos de los demas. Solo asi
la fisura de la coordinacion se sellara
y permitira gestionar los procesos
organizativos de una institucion de
forma eficiente.

LIMITACIONES Y ESTUDIOS FUTUROS

El trabajo presenta las limitaciones propias
de los estudios de revision. La autora a
partir de estos referentes tedricos se
propone realizar investigaciones analiticas
para establecer las relaciones de las
variables: disefio de la estructura
organizacional y eficiencia, productividad y
calidad de las empresas de la provincia de
Santiago de Cuba.
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Resumen: El uso del teletrabajo como modalidad laboral se
remonta a la época de los afios 70 donde paises industrializados
lo adoptaran como herramienta para mitigar el impacto que
representaban para las organizaciones y para sus trabajadores
las grandes crisis econémicas y sociales que se vivieron para
esa época. En la actualidad, como respuesta a las obligadas
medidas de proteccién contra el Covid- 19 el uso de esta
modalidad de trabajo ha tomado fuerza su uso en la prestacién de
servicios a través de medios informaticos de telecomunicaciones
o andlogos y que han sido regulados mediante ley en nuestro
pais. En este estudio nos proponemos realizar una revisién
documental bibliografica de investigaciones realizadas sobre el
uso del teletrabajo para determinar las ventajas y desventajas del
mismo en las organizaciones y sus implicaciones en el trabajador
desde su dindmica familiar, desempeno, salud y satisfaccion.

Palabras clave: teletrabajo, organizacién, colaboradores,
investigaciones.

Abstract:  The study determined the advantages and
disadvantages of teleworking in organizations. For this, a
bibliographic review of the research carried out in the area was
made, the reactions that it has had at the end of the 20th century,
the rapid advances in telecommunications of the 21st century
and the recent and mandatory measures of social distancing have
led to the adoption of a teleworking massively worldwide. The
advantages and disadvantages found in the scientific literature
and the variables inherent to telework were analyzed. Indeed,
as a resource used by organizations and its implications, from
the perspective of family dynamics, performance, occupational
health and job satisfaction and employee stress, highlighting the
benefits in both.

Keywords: collaborators,

researches.

telecommuting,  organization,

El teletrabajo representa una modalidad laboral que se ha extendido en todos los paises del mundo, e
implementada como una estrategia en la generacién de empleo de manera flexible, con proteccién a la
proteccion alos colaboradores (Samaniego Bravo, 2016). El teletrabajo tiene su origen a finales de los afios 70
donde algunos autores como Dingel y Neiman (2020), sefialan que las principales naciones industrializadas,
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entre ellas Holanda, el Reino Unido, Estados Unidos y Canadd, fueron gravemente impactadas por la
crisis petrolera del ano 1973, donde el precio del combustible se elevé abruptamente, lo que incide en las
organizaciones y en la actividad laboral obligando a estas a replantear su manera de funcionar.

Para hacer frente a la crisis del petrédleo surgieron en los Estados Unidos de Norteamérica ideas de
optimizacién de recursos, como el de llevar el trabajo al trabajador y no el trabajador al trabajo, tras lo cual
se crea el concepto de tele trabajadores (Gutiérrez, 2011). Adoptar el trabajo remoto como nueva medida,
genera cambios en la organizacion experimentando ahorros en dinero en sus operaciones, combustible,
energia eléctrica, espacio fisico y en la forma de trabajo y disponibilidad de tiempo por parte de su capital
humano. En ese sentido Golden y Veiga (2008), sefialan que la innovacién e implementacién de esta
modalidad ha sido debatida ampliamente por los profesionales de la Administracién en Recursos Humanos,
destacando aspectos importantes relacionados las ventajas y desventajas de trabajar fuera de la organizacion,
ya que representa cambios fundamentales en las nuevas relaciones laborales, condiciones y organizacién del
trabajo.

Entender las ventajas y desventajas del teletrabajo ha sido una tarea dificil, porque no todos los autores las
definen igual e indican que muchos empresarios han optado por la misma sin disefiar, desarrollar y evaluar sus
programas, y sin dar a conocer a los trabajadores los beneficios y retos que ello implica. Los mismos autores
plantean que si la modalidad de teletrabajo se disefiara de manera efectiva, los beneficios serian mayores, y
aunque las desventajas no se eliminan en su totalidad, estas se verian opacadas por la efectividad del programa.

En ese sentido el teletrabajo ha recibido una enorme atencién por parte de los empleadores y empleados,
debido a su potencial para obtener beneficios generalizados a nivel organizacional que impactan el desempefio
y la produccién organizacional, entre ellos menores niveles de estrés y agotamiento si se tiene un equipo de
apoyo organizacional.

A inicios del ano 2020, se ha presenciado un crecimiento exponencial de esta modalidad a partir de la
problemdtica de la pandemia COVID 19, que requirié de medidas de distanciamiento social como medio
de control y contagio, adoptadas por todos los paises del mundo (World Health Organization, 2020). Entre
enero y marzo de este afo, a medida que se registraba un aumento de la pandemia en casi todos paises,
se comunica a los empleadores de cerrar sus operaciones y utilizar la modalidad del teletrabajo como una
solucién temporal a tiempo completo aplicada a sus colaboradores, pero con poco tiempo de preparacion,
tanto hacia los empleadores como a los colaboradores (OIT, 2020).

Ante las disposiciones arriba sefialadas, las implementaciones de las medidas propuestas por las autoridades
de salud obligan a cambiar la forma de laborar en las organizaciones, tanto privadas como gubernamentales
adoptédndose oficialmente del teletrabajo a través de la Ley 126 del 18 de febrero de 2020, que establece y
regula el teletrabajo y el Decreto Ejecutivo 133 del 16 de septiembre del mismo afio que la reglamenta (Gaceta
Oficial, 2020). Cabe senalar que esta modalidad no es nueva en nuestro pafs ya que diversas organizaciones la
aplican y se aprovechan de manera eficiente el talento humano dotado de conocimiento tecnolégico, como
bien se seniala en la “Exposicién de motivos de antes mencionada Ley 126.

En ese sentido, la implementacién del teletrabajo obliga a las organizaciones a seleccionar sus
colaboradores, haciendo uso de la tercerizacién u outsourcing y gamificacién, como funciones estratégicas
del reclutamiento del capital humano.

Por las razones expuestas, es necesario, identificar algunas de las ventajas y desventajas del teletrabajo como
un recurso utilizado por las organizaciones y sus implicaciones, desde el enfoque de la dindmica familiar,
desempeno, salud y satisfaccion laboral del colaborador, resaltando el beneficio en ambos casos.

METODOLOGIA

Método
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Esta investigacion es de tipo documental exploratoria descriptiva, desarrollada a través de la busqueda
y revisién de la informacién bibliografica en el andlisis de las ventajas y desventajas del teletrabajo en las
organizaciones y los posibles efectos sobre el colaborador. Su caracter descriptivo se fundamenta en registros
descritos de las ventajas y desventajas para los colaboradores y las organizaciones.

RESULTADOS Y DISCUSION

El concepto de teletrabajo tiene sus inicios los Estados Unidos y propuesto por Jack M. Nilles en los anos
setenta, y considerado en su momento como una préctica corporativa que a nivel internacional que genera
ahorro y optimiza la productividad (Gauthier, 2004).

En las naciones industrializadas luego de que en los anos 80 y 90 se introdujera de forma masiva el
computador personal y la telefonia mévil respectivamente, la forma de empleo por teletrabajo adquiere un
gran auge (Graham, 2001). A finales de los afios 90, el gobierno de los Estados Unidos de América emplea
alrededor de diez mil trabajadores de forma remota.

Desde el afo 2000, la proporcién del sector servicios en el mercado global ha aumentado
significativamente, ampliando la cantidad total de trabajos que son susceptibles a hacerlos desde casa,
no obstante, a partir de ese momento la capacidad computacional, el ancho de banda, la modalidad del
teletrabajo se estandariza y el uso de estos ese incrementa en forma global (Banco Mundial, 2020).

Bailey (2002) sefiala que las situaciones controversiales que se tienen sobre el teletrabajo no son nuevas,
y en la practica ha representado un cambio fundamental en las organizaciones desde vieja data. Al respecto,
Perdomo Martin (2019), indica que, en el 2005, los paises en los que mayor presencia y utilizacién de la
modalidad del teletrabajo era

en la Reptiblica Checa (15,2%), Dinamarca (14,4%), Bélgica (13%), Letonia (12,2%), Holanda (12%) y
Estonia (11,8%). Es interesante resaltar estos porcentajes porque demuestran que el uso del teletrabajo no es
una actividad innovadora. Histéricamente esta modalidad tiene implicaciones tanto en el equilibrio entre el
trabajo y la familia, con repercusiones en la productividad del trabajador, la transformacién de los modelos
de liderazgo y la gestion y control de la organizacién (Tremblay, 2002).

El teletrabajo o trabajo desde la casa, traducido del inglés home ofhice, telework o e-work, presenta
como caracteristicas el aumento de la confianza entre la empresa y el trabajador con un mayor nivel de
responsabilidad, su aplicacién optimiza el tiempo, los recursos y materiales (Madero y Barboza, 2015;
Gonzdlez, Galvis y Vera, 2016) (En: Sinchez, Montenegro y Medina, 2019). Uno los criterios miés
controversiales sobre el teletrabajo es el tipo de relacién contractual o posible vinculacién que se tiene que
establecer cuando éste es considerado como tal o es la funcién lo que prevalece (Pérez Sinchez y Gélvez Mozo,
2009), de alli la importancia de las ventajas y desventajas que ofrece el teletrabajo.

Las ventajas de esa modalidad motivan a los diferentes sectores de la economia y empiezan a contratarse
personas muy variadas. Algunas empresas de servicios o productos de alto valor agregado, por ejemplo, lo
consideran como una oportunidad de contratar personal al que es dificil acceder en las bolsas de empleo
locales (Akella, 2002). Sin embargo, aun cuando parece ser ventajoso el teletrabajo segtin lo propuesto por
Akella, otros autores consideran que existen a la par desventajas que pueden ser consideradas. En lo cuadro
1, se senalan algunas ventajas y desventajas de los colaboradores y empleadores, propuesta por Velasquez
Camacho (2017).
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TABLA 1

Algunas ventajas y desventajas del teletrabajo en agentes colaboradores y organizacion

[VEMTAJAS DESWENTAJAS
IColaboradores  Empleadores y IColaboradores  Empleadores y
organizacion organizacion
hscenso virtual [Aurmento de Espacios de ICormunicacion
productividad de  grabajo no lirmitada corl
trabajadores Adecuados teletrabajadores
1oon 1a
organizacion.
Ealance entre  Reduccion de Falta de Procedirmientos
rida privada y  costos de romunicacidn - claros
wicla laboral instalaciones (uz, [nvisibilidad en
Agua, teléfono, la organizacidn
internet)
Horarios tMejorias en el Horas de IZOrmpensacion
flexibles reclutarmiento de  frabajo v beneficios
randidatos Extendidas
Disminucicn de Fetencidn de 1535105 ICoordinacion
costos de ersornaEl [CTEvIaITeTIte el trabajo
desplazamiento capacitado Rsumidos por
Eropleador

Disrninucién de

[Procesos

IZonflictos entre

Falta de

costos de Hescentralizados  wida laboral v compromiso de
[FEStImenta rrida privada los
ara laborar teletrabajadores
Burmento de Mejoras a la Desarrollo de (Cambios de
productividad  cultura jcarrera Icultura
organizacional organizacional
horro de ICompromiso con Limitacion de Medicidn de
tleTpo la organizacian [TOITOCIONeSs desermnperio
laboral
L utornoria Feduccidn de islarmiento banejo v
AUSertismoe v Expectativas liderazgo
rotacian poco realistas  efectivo de
e desemnperio  feletrabajadores
Catisfaccion [mpactos Seguridad de
laboral PSicologicos informacién de
la organizacion
horro ¥ Soporte tCrico
rmejora de
plirmentacion

Nota Veldzquez Camacho, C. M (2017). Teletrabajo: una revisién tedrica sobre sus ventajas y desventajas.

Ademas de las ventajas sefialadas, el teletrabajo favorece aquellos grupos que pueden estar en exclusién por
diferentes situaciones. En cuanto a las desventajas, queda la posibilidad de que el uso excesivo teletrabajo,
acompanado de la poca movilidad del colaborador, puede desarrollar un sedentarismo inadecuado, ademis
de los posibles efectos psicoldgicos. De igual forma podemos agregar que si lo analizamos desde el punto de
vista del conocimiento que tiene el colaborador sobre el uso de nuevas tecnologias, estos se ven favorecidos al
momento del reclutamiento del capital humano, lo que no ocurre si el colaborador no la maneja de manera
eficiente, considerandolo excluyente, pero que en su defecto no ocurriria porque le queda la posibilidad de
entrenarse y aprender si la condicidn del trabajo fuese presencial.

Efecto del teletrabajo en la dindmica familiar y el desempeno

Desde los comienzos de la implementacién del teletrabajo se ha promocionado que puede ayudar a la
dindmica familiar , ya que en teorfa el colaborador tiene més tiempo para el desempefio de sus actividades
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laborarles y su persona, debido a que no tiene que invertir largas horas en el desplazamiento hacia el sitio
en donde labora (Bailey, 2002), pero con posibles repercusiones en el ntcleo familiar, que puede afectar la
efectividad en el desempeno y eficiencia del colaborador en sus labores, al tener que adaptarse a una nueva
modalidad de trabajo a distancia y con poca experiencia (Franzoi, 2009).

Algunos estudios tratan de develar esta situacién y han encontrado que la dindmica familiar se ve afectada
de manera muy diferente dependiendo de algunas variables como por ejemplo, la cantidad de tiempo que
el colaborador tiene trabajando de manera remota, y aquellos que han permanecido trabajando a distancia
durante mds de un afio tienen menores niveles de conflicto intrafamiliar, que aquellos con menos de un afio,
lo que demuestra que a mayor experiencia trabajando de manera remota, el desempeno de desarrolla mejor,
destacdndose la importancia de la adaptacion a una nueva forma de trabajo (Gajedran y Harrinson, 2014).

Investigadores como Grandey y Cropanzano (1999) senalan la presencia del ntimero nifios en el nicleo
familiar (m4s ninos - mayor conflicto trabajo-familia) y las edades (nifios mas pequefios - mayor conflicto
trabajo-familia) puede incidir en el desempefio del miembro que realiza teletrabajo cuando se generan
conflictos intrafamiliares y discusiones en el hogar que por las causas arriba senaladas. En ese sentido
Tremblay (2002) demuestra que el tipo y los requisitos de los trabajos a distancia, estdn relacionados con
la productividad y los niveles de conflicto intrafamiliar. El mismo autor sostiene que cuando existe una
cultura organizacional de apoyo entre el trabajo y la familia, los colaboradores pueden manejar estos niveles de
conflicto de manera mds efectiva, lo que garantiza su retencién laboral al mostrar lealtad y mayor compromiso
en el desempeno con la organizacion.

El hecho de poder satisfacer sus aspiraciones profesionales y familiares le provoca una profunda sensacién
de plenitud personal al colaborador. En este sentido, el teletrabajo se

convierte en una oportunidad de considerarse realizado al desarrollar por si sélo sus funciones personales
(Pérez Sanchez y Gélvez Mozo, 2009).

No obstante, existen otras métricas de que son importantes en la organizacién y su desempeno; entre ellas,
la productividad y el rendimiento individual de los colaboradores, ademas de los salarios, el ausentismo, la
rotacién entre otros. Golden y Veiga (2008) ha sugerido que el uso del teletrabajo estd asociado positivamente
con el desempefio laboral si este es evaluado por el supervisor o medido objetivamente. Estudios recientes
han mostrado que la tarea calificada por el supervisor y el contexto del desempenio laboral se evalta mejor y
las ponderaciones que se les hace a los teletrabajadores resultan ser mas altas que, en los no teletrabajadores,
al no tener estos ultimos un equipo de apoyo que los supervise (Allen et al., 2015).

Efectos del teletrabajo en la salud ocupacional

La salud ocupacional y su relacién con el teletrabajo se puede percibir desde la perspectiva, de la gestiéon
que se realiza en los diferentes ambientes de trabajo y el compromiso con los integrantes de las organizaciones
y la salud de los colaboradores fuera de su ambiente laboral (Catafio Ramirez y Gomez Ruia, 2014), ademas de
los posibles accidentes y enfermedades que genera la ocupacién y su patologia asociadas al teletrabajo, como
las derivadas fuera del centro de trabajo (Gémez, 2007).

Ademas de la problemdtica ocupacional, se pueden presentar riesgos cuyo origen puede de provenir de la
aplicacién del teletrabajo o del comportamiento inapropiado que asuma el tele trabajador; inconvenientes
que pueden ser por la mala ubicacion fisica del puesto de trabajo en el conjunto de la casa, mala equipacion
en el espacio fisico de trabajo, problemas de luz, temperatura, complicaciones de que genera el abuzo en el
exceso del horario, alteraciones en los horarios de comidas, sedentarismo, descoordinacién entre el horario
laboral y los biorritmos naturales del trabajador y otros (Anénimo, 2013).

Otros tipos de riesgos a la salud que tienen que ver con el ambiente de trabajo pueden ser los relacionados
con la salud fisica pueden ser los problemas psiquicos, las enfermedades

osteomusculares, los efectos de aislamiento, los cuales van a depender del exceso de carga laboral, el control
del contenido del trabajo y los ritmos de trabajo (Catafio Ramirez y Gémez Rua, 2014),
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Algunas investigaciones han relacionado el conflicto teletrabajo — familia, con varios problemas de salud,
asi como con el bienestar general (Mosher et al., 2015). El mismo autor indica que los resultados incluyen una
relacién directa o indirecta con manifestacion de angustia personal y psicoldgica, depresion, quejas somaticas,
aumento del colesterol y agotamiento emocional.

En resumen, se deben considerar politicas que se relacionen con los tipos de riesgos antes mencionados,
en ese sentido los riesgos para la salud de cualquier modalidad de teletrabajo que se aplique, el interés
fundamental es que en que las disciplinas implicadas converjan y potencialicen el fenémeno, en lugar de
difuminarse y/o seguir trayectorias utilitarias (Gareca, Verdugo, Briones y Vera, 2007)

Satisfaccion laboral

En referencia a la satisfaccién laboral Pages Dasuncién (2020) sefiala que propuestas como la reorganizacion
de la disposicién de tareas, mejora de las condiciones laborales, posibilidades de aplicar a proyectos, mejora
de la estructura organizativa, igualdad de salarios y mayor conciencia en la reparticién de responsabilidades
familiares, constituyen elementos fundamentales para la satisfaccién laboral.

El enriquecimiento como variable explicativa de la satisfaccién laboral y compromiso organizativa,
producen efectos beneficiosos que sobre ello pueden tener las practicas flexibles familiarmente responsables
(PFFR), (Pérez Pérez, Vela Jiménez, Abella Garcés y Martinez Sinchez, 2015). Bauregard y Henry (2009)
evidencian que los colaboradores que teletrabajan experimentan niveles altos de satisfacciéon que quienes no
lo hacen.

La explicacién a esta relacién es que los teletrabajadores utilizan mas habitualmente las habilidades
necesarias para desempenar su trabajo en casa o en otro lugar alejado de la

empresa, tanto en su trabajo como con la familia, contribuyendo de esa manera al enriquecimiento y
satisfaccion personal ligada al trabajo. En ese sentido el teletrabajo puede generar enriquecimiento trabajo-
familia en los empleados.

Todo parece indicar que los planteamientos relacionados con la satisfaccién laboral y el teletrabajo
se asocian de manera similar y positiva, sin embargo, especificamente, la relacién entre el tiempo para
desarrollarlo y la satisfaccion lograda que es reciproca, de manera que tiende a sentirse mds satisfaccién laboral
cuando la cantidad de horas de trabajo a la semana son menores y no en niveles totales de horas trabajadas de
manera remota. Esta relacién reciproca puede estar regulada por algunos otros factores como, por ejemplo,
la orientacién al logro o la afiliacidn que el colaborador (Garca et al. 2007).

La posible explicacién estd centrada en que el aislamiento social y profesional al que se enfrentan los
teletrabajadores cuando realizan largas jornadas de trabajo los puede desmotivar. Esta falta de interaccion
social puede contrarrestar cualquier ganancia en la satisfaccién laboral que brinden otros beneficios asociados
con el teletrabajo (Araujo y Segovia, 2008).

Como parte de este proceso globalizador, también se da la liberalizaciéon del mercado de capitales y la
flexibilizacién del laboral, lo que podria sugerir que ambas son politicas simétricas, pero no es asi, pues no
s6lo se alienta la inestabilidad del empleo, sino que también se suprimen los mecanismos protectores de la
estabilidad laboral (Gutiérrez, Picazzo y Osorio, 2016).

Estrés

La palabra estrés se usa en fisica para referirse a la interaccidon entre una fuerza y la resistencia para
contrarrestar esa fuerza. Fue Hans Selye quien incorporé por primera vez este término en el léxico médico
para describir la respuesta inespecifica del cuerpo a cualquier demandayy se refleja esencialmente en la tasa de
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desgaste causado por la vida, siendo considerado como Sindrome de Adaptacién General (SAG) o respuesta
defensiva del cuerpo o de la psique a las lesiones o al estrés prolongado (Selye, 1956).

Desde los estudios pioneros de Selye, la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) propuso al estrés como
una de las enfermedades del siglo XXI; hoy son numerosos los autores que han intentado definir el estado
de estrés. La conceptualizacién de estrés mas completa vino de parte de McEwen, quien lo consideré como:
un estado mental que surge ante una amenaza real o supuesta a la integridad fisioldgica o psicoldgica de un
individuo, y resulta en una respuesta fisioldgica (McEwen, 2000). En la mayoria de los casos, el estrés en el
teletrabajo estd més asociado al tipo de trabajo y ala organizacién del trabajo que al espacio fisico (Huuhtanen,
2007).

Se ha encontrado que el estrés, en general, esta relacionado con varios sintomas psicoldgicos, que incluyen
insatisfaccion laboral, ansiedad, depresién y consecuencias para la salud como fatiga psicoldgica alta, presion
arterial diastdlica, nivel de colesterol sérico, trastornos gastrointestinales y enfermedad cardiovascular que
podria tener efectos devastadores en el desempefio de un empleado (Tavares, 2017)

Ademas de las actividades laborales favorables, el teletrabajo también se asocia con un estrés y agotamiento
laborales significativos, aunque la magnitud de estos efectos sea pequena (Peters et al., 2004). Existe evidencia
de que las relaciones estan parcialmente mediadas por una mayor autonomia laboral ha argumentado que el
mecanismo psicolégico que impulsa la reducciéon del estrés es el mayor control que ofrecen muchos acuerdos
en el teletrabajo (Nicklin, 2016). Todo parece indicar que el grado de teletrabajo y la cantidad de experiencia
de teletrabajo estdn relacionados negativamente con el agotamiento del trabajo (Peters et al., 2004).

En ese sentido podemos argumentar que el teletrabajo, como cualquier otro tipo de actividad donde se
desempena un trabajo, puede generar efectos psicoldgicos a los colaboradores dependiendo del entorno, y
las consecuencias en la salud van a estar muy relacionados con los niveles de estrés que se produce, los cuales
se puede manifestar de acuerdo a las funciones que se realizan, por lo que deben ser consideradas por la
organizacion

CONCLUSIONES

El resultado de nuestro analisis descriptivo nos permite plantear algunas conclusiones y que ha representado
la recopilacién, organizacién y tabulacién de los datos relacionados con el teletrabajo como modelo de
desarrollo que se apoya en la tecnologia para dar respuesta a la operacién de las organizaciones en momentos
criticos como los ocasionados por la pandemia de covid — 19 en el mundo.

No cabe duda que el teletrabajo ofrece ventajas al trabajador y a las organizaciones por su impacto el
desempeno, entre ellos menores niveles de estrés y agotamiento si se tiene un equipo de apoyo organizacional.
Esto es de importancia en estos tiempos de cuarentena en los que se debe respetar el distanciamiento social.
Sin embargo, también existen posibles inconvenientes, por ejemplo, puede generar conflictos intrafamiliares
que repercuten negativamente en el desempeno de los trabajadores. Es por ello que si se pretende utilizar
el teletrabajo como un recurso en la organizacién se deben revisar cuales son las variables personales del
elemento humano para cerciorarse que pueda ser beneficioso para este individuo y la organizacién y de esta
manera se puedan generar pricticas organizacionales y las politicas ptblicas mas efectivas.
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Resumen

Estudiar el término calidad de vida laboral (CVL) supone como principal
objetivo realizar una valoracién de la percepcién de los trabajadores respec-
to a sus ambientes de trabajo, as{ como permite identificar cudles son los
principales factores que hacen que esta percepcién sea positiva o negativa.
Dado lo anterior, el propésito de la presente investigacion es determinar
las principales variables que se relacionan con el concepto de calidad de vida
laboral, o cual se realiz6 mediante una bisqueda de articulos cientificos
publicados en los Gltimos siete afios, en funcién de los términos “calidad
de vida laboral”, las variables organizacionales, CVT y variables, CVT y
relaciones; esto en las bases de datos de Scopus, ELSEVIER, The Thompson
Reuters, CONRICyT, Emerald y repositorios cientificos.

A partir del andlisis de la informacion se determind que las principales
variables que se relacionan con el término CVL son: el coaching gerencial, el
esfuerzo y atractivo laboral, la responsabilidad social corporativa, la rota-
ci6n del personal, el acoso laboral, el cambio organizacional y la discapaci-
dad intelectual; todo dentro del contexto del comportamiento humano en
el dmbito empresarial.

Palabras clave: Quality of working life, human resources, organizational variables.

C I A—"D
Abstract

The main objective of studying the term quality of work life [QWL] is to
make an assessment of the perception of the workers regarding their work
environments. In addition, it permits to identify the main factors that
make this perception positive or negative. The purpose of this research
was to determine the main variables that relate to the concept of quality of
work life. It was conducted under a search of scientific articles published in
the last 7 years, based on the terms of quality of work life, organizational
variables, CVT and variables, CVT and relationships; in the databases of Sco-
pus, ELSEVIER, The Thompson Reuters, CONRICyT, Emerald, and scientific
repositories.

From the analysis of the information, it was determined that the main varia-
bles related to the CVL term are: managerial coaching, work effort and attractiveness,
corporate social responsibility, staff turnover, work harassment, organi-
zational change and intellectual disability; within the context of human
behavior in the business world.

Key Words: Quality of working life, Human resources, Organizational variables.
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1. INTRODUCCION

La calidad de vida laboral (CVL) o calidad de vida en el trabajo (CVT) se
basa en una percepcién que expresan los empleados de una organizacién
sobre su grado de satisfaccién o insatisfaccién con respecto al medio am-
biente en el que laboran, lo que resulta en una evaluacién del grado de
bienestar y el desarrollo que estas condiciones generan en los recursos hu-
manos, la misma que cuando es negativa, en términos generales, impacta
en el éptimo funcionar de la empresa (Baitul, 2012).

Los antecedentes de la CVL se remontan a principios del siglo XX (Tabas-
sum, Rahman y Jahan, 2011), momento en de la historia en el cual pre-
dominaban las economfas capitalistas industrializadas, es decir, el modelo
administrativo y de produccién era el de la organizacién fordista y de la
fabricacién en serie, enfoque norteamericano que se basaba en los aspectos
administrativos de Taylor. Por tanto, es preciso afirmar que la gestién es-
taba centrada, en especial, en la divisién de las tareas y la excesiva especia-
lizacién de las actividades, ademds del riguroso control de la eficiencia en
el cumplimiento de las tareas predefinidas, enmarcadas en estructuras de
organizacion tradicionales. En este sentido, se puede concluir que esta teo-
rfa basaba sus principios en aumentar la eficiencia y los niveles de produc-
tividad de los empleados, con la meta puesta en la reduccién de los costos
y, por ende, la calidad de vida laboral (CVL) no se consideraba una variable
importante para las cuestiones de gestion (al menos no en la proporcién de
la productividad, la eficiencia y el aprovechamiento de los tiempos y recur-
sos). Esta postura trajo como resultado una tendencia de alto ausentismo,
desmotivacion, alta rotacién del personal y abandono de los puestos de tra-
bajo, ya que la mano de obra no era vista como parte de un todo, sino como
una herramienta mds que debfa alcanzar metas (Granados, 2011).

En conclusién, las empresas en poco tiempo llegaron al deterioro orga-
nizacional en todas sus dimensiones, de manera que es a partir de este
momento que nuevas corrientes del pensamiento administrativo nacen,
en especial, aquellas basadas en la importancia de las personas en una
organizacién. Una de las pioneras fue la teorfa de las relaciones humanas
con Elton Mayo como su principal exponente (Ramos y Triana, 2007,
Tinoco y Soler, 2011; y Zubillaga y Cecilia, 2013); esta teorfa tiene su
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fundamento en un enfoque centrado en el recurso humano y su potencial
para las empresas como un elemento valioso y preponderante (Argiielles,
Quijano, Sahui, Fajardo y Magafia, 2015; Falgueras, 2008).

Es a partir de este momento que en la historia de la administracién y de
los estudios organizacionales el concepto de calidad de vida laboral se em-
pieza a construir y a dimensionar en términos de importancia, de modo
que en la década de los sesenta organismos como el Ministerio de Trabajo
de los Estados Unidos y la Fundacién Ford introducen y hacen uso de
este concepto como lo conocemos hoy en dia (Espinosa y Morris, 2002).

Estudiar la calidad de vida en el trabajo tiene como propésito responder
a las necesidades de un medio ambiente laboral cada vez mds exigente
(Argiielles et al., 2015; Raduan, LooSee, Jegak y Khairuddin, 2006), ya
que pareciera que se retrocede en este concepto, dado que cada vez un
ndmero mayor de empresas optan por estructuras y formas de gestién
que tienen como base la deshumanizacién de las relaciones laborales en
busca de mayores niveles de competitividad, productividad y posicién en
el mercado. Como parte de esta tendencia surge con mayor fuerza la im-
portancia que en las nuevas formas de gestién empresarial y de recursos
humanos actuales adquieren los estudios sobre el tema de calidad de vida
laboral. Se han realizado amplias investigaciones en las que se concluye
que la CVL debiera ser uno de los elementos mds importantes dentro de
las organizaciones, pues al propiciar el bienestar de los trabajadores es
posible acortar la brecha y asi garantizar la productividad de las empresas
(G6mez, 2010; Yue-Lok y So-Kum, 2009).

2. FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1. Componentes de la CVL

Para Jokinen y Heiskanen (2013) la CVL consiste en cinco variables prin-
cipales: la forma en la que las empresas dan solucién a los conflictos labo-
rales, la influencia laboral, el control de la supervision, la apertura social
en el lugar de trabajo y, por Gltimo, las recompensas intrinsecas del tra-
bajo que reciben los empleados; todas se reflejan en formas especificas en
situaciones y condiciones de trabajo determinadas.
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Por tanto, la calidad de vida laboral es un fenémeno bastante lento que
es posible estudiar a partir de comparaciones estadisticas, correlaciones
y estudios cualitativos. Sin embargo, a pesar de que la CVL ha mejorado
desde su concepcidn, atin existe una confusién relativa, sobre todo para la
direccién de algunas empresas, como, por ejemplo, aquellas que tienen
una estructura muy rigida con un alto grado de renuencia a los cambios,
principalmente en las que manejan sistemas de produccién tradicionales
como las de tipo industrial; en las que prestan servicios es mayor el nivel
de adopcién de esta filosoffa.

En razén a lo anterior, el énfasis de la CVL reside en la sélida construc-
ci6n de la relacién social y psicolégica que se da entre una compania y su
personal.

Para Grote y Guest (2017) la calidad de la vida laboral debe considerarse
parte integral del desarrollo del personal, en el marco de las politicas em-
presariales y el establecimiento y respeto de los derechos humanos bdsi-
cos, de manera que involucre cada uno de los aspectos propios que afectan
su comportamiento como, por ejemplo, el desempefio laboral, el sistema
de trabajo, las politicas corporativas, los mécodos de direccién y gerencia,
las estrategias organizacionales o la efectividad y la productividad. Por
su parte, Hernandez-Vicente et al. (2017) plantean que son la cultura
organizacional, el apoyo social, la salud organizacional y la salud de los
empleados los aspectos que representan las dimensiones mds importantes
para medir la calidad de vida en un determinado ambiente laboral.

Desde el enfoque de incentivar el trabajo y crear ambientes sanos para las
actividades profesionales, Kim y Ryu (2015)enfatizan en lo vital que es
establecer relaciones directas entre variables como, por ejemplo, la salud
fisica y mental del trabajador, la actuacién profesional en términos de
desempefio y la entrega de resultados.

Para Alves, Cicera y Giulani (2013) estos componentes son la generacion
de relaciones interpersonales, las habilidades individuales, el entrena-
miento gerencial, la integracion, el grado de participacién y el valor del
trabajo.
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Las organizaciones con un liderazgo fuerte generan resultados y son pro-
ductivas, lo que propicia una base sélida para la CVL (Surienty, Ramayah,
Lo y Tarmizi, 2014). Kanten y Sadullah (2012) agregaron el compromiso
organizacional, y Keshtmand, Nowrozian e Iran (2016), asi como Safina,
Kolesnikova, Karasik, Oksana y Fakhrutdinova (2015), resaltan, en una
vision general de los resultados de sus investigaciones, los componentes
definidos y mencionados con frecuencia como los mds importantes para
entender esta categoria dentro de los estudios organizacionales: la percep-
ci6n de un salario justo, las condiciones de trabajo seguras y saludables, la
seguridad laboral y el contenido del trabajo. Son estos los factores que en
la vida laboral afectan las situaciones sociales y culturales, asi como la vida
de las personas.

En un estudio realizado por Pérez-Zapata, Peralta-Montecinos y Ferndn-
dez-Diévila (2014) se indica que las 10 categorias utilizadas con mds fre-
cuencia en los estudios de CVL son: seguridad en el ambiente de trabajo,
oportunidad de promocién y adelanto de futuro, autonomfa, remuneracion,
relaciones con otros, beneficios y recompensas, satisfaccién de necesidades
sociales, comunicacién entre grupos y comunicacién organizacional, satis-
faccién en el trabajo y estabilidad en el empleo.

Tabla 1. Principales componentes de la calidad de vida laboral

Autor Componentes de la calidad de vida laboral

Solucién de conflictos.
Influencia laboral.
Jokinen y Heiskanen (2013). Control de la supervisién.
Apertura social.
Recompensas intrinsecas al puesto de trabajo.

Desarrollo personal.

Comportamiento y desempefio laboral (sistema
Grote y Guest (2017). de trabajo, politicas corporativas, métodos de

direccién, estrategias organizacionales, efectividad y

productividad).

Cultura organizacional.

A ial.

Herndndez-Vicente et al. (2017). poyo soc1a' .
Salud organizacional.

Salud de los empleados.

Continia...
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Autor

Componentes de la calidad de vida laboral

Kim y Ryu (2015)

Salud fisica y mental del trabajador.
Actuacién profesional (desempefio y entrega de
resultados).

Alves, Cicera y Giulani, (2013)

Generacion de relaciones interpersonales.
Habilidades individuales.
Entrenamiento gerencial.

Integracién y grado de participacién.
Valor en el trabajo.

Surienty et al. (2014).

Equilibrio vida-trabajo.
Caracteristicas del puesto de trabajo.
Comportamiento de la supervision.
Beneficios y compensaciones.
Intenciones de rotacién.

(Kanten y Sadullah, 2012).

Engagement.

Constitucionalismo.

Condiciones de trabajo.

Relevancia social e importancia del puesto.
Compensacion.

Ocupacién del puesto.

Uso de capacidades e integracién social.

Pérez-Zapata et al. (2014).

Seguridad en el ambiente de trabajo.
Oportunidades de promocién.
Autonomia.

Remuneracion.

Relaciones con otros.

Beneficios y recompensas.
Satisfaccién de necesidades sociales.
Comunicacién.

Satisfaccién en el trabajo.
Estabilidad en el empleo.

Diaz-Chao, Ficapal-Cusi y
Torrent-Sellens (2015)

Calidad intrinseca del trabajo.
Organizacién del trabajo.

Condiciones de trabajo.

Relaciones sociales.

Igualdad de género y conciliacién trabajo-vida
personal.

Habilidades y formacién continua.
Intensidad del trabajo.

Salud y seguridad laboral.
Compensacién del trabajo.

Inclusién y acceso al mercado de trabajo.

Continila...
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Autor Componentes de la calidad de vida laboral

Soporte institucional para el trabajo.
Seguridad en el trabajo.

(Gonzalez-Baltazar, Hidalgo- Integracién al puesto de trabajo.
Santacruz, Salazar y Preciado- Satisfaccién por el trabajo.
Serrano (2010) Bienestar logrado a través del trabajo.

Desarrollo personal.
Administracién del tiempo libre.

Fuente: Elaboracién propia con base en diversos autores.

La calidad de vida laboral ha tendido a un creciente interés por parte de
los estudiosos de las ciencias sociales, pues como sefialan Farid, Izadi,
Ismail y Alipour (2015), as{ como Suescin-Carrero, Sarmiento, Alvarez
y Lugo (2016), y Vera, Chdvez Quintana, (2013), es un elemento que
contribuye a la evaluacién del grado de bienestar material e inmaterial de
los trabajadores, razén por la cual tiende a tratarse de un concepto mul-
tidimensional y empirico.

Asi, pues, del andlisis de los componentes que proponen los autores se
determiné la influencia directa de cada uno en el concepto de CVL; sin
embargo, los elementos relativos al puesto de trabajo, el ambiente orga-
nizacional, el engagement y el desempefio son los mas recurrentes.

CVL y su relacion con otros elementos organizacionales

En el campo de la investigacién el concepto de calidad de vida laboral no
es un término nuevo (Imafidon, 2015), sin embargo, se estudia con fre-
cuencia, e incluso han resultado nuevos hallazgos sobre esta temdtica. Al
analizarlo en detalle, investigaciones recientes muestran la relacién po-
sitiva que tiene con otros elementos organizacionales dentro del estudio
del factor humano en el contexto empresarial; las principales se describen
a continuacidn.

La CVL y el coaching gerencial

En el pasado, el examen de la calidad de la vida laboral y su efecto sobre el
desempefio de la organizacion se ha considerado bastante y se han realizado
muchas investigaciones. En los nuevos paradigmas en los que se considera
el desarrollo de los recursos humanos y los objetivos de la organizacion, en
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lugar de utilizarlos para alcanzar los objetivos de la organizacion, la CVT se
ha definido por medio de nuevos indices que, segiin Hayrol et al. (2010),
son los siguientes: interpersonal, politicas de la organizacion y estilo de
gestién, apoyo organizacional, vida personal y familiar, seguridad y satis-
faccién en la organizacién, ambiente de trabajo, bienestar y salud personal.
Como se mencion6, uno de los indices de CVL es el estilo de gestién en la
organizacion (Ali, Ahmadi, Jalalian, Salamzadeh, Daraei y Tadayon, 2011)
the examination of quality of work life (QWL. Bartlett (2007), por su parte,
cree que el coaching es un desempefio de gran alcance en el desarrollo de los
recursos humanos. También en un estudio que realiz6 en el 2005 el Charte-
red Institute for Personnel and Development en el Reino Unido, se afirma
que el 88% de las organizaciones utiliza el método de coaching para desarro-
llar a su personal. Se puede decir que el coaching afecta muchos aspectos e
indices de la calidad de la vida laboral, pues una de las principales habilida-
des del coaching es la creacién de relaciones interpersonales. Denfeld Wood
(2008) cree que en el coaching se persiguen tres objetivos: 1. Mejora de la
vida: para equilibrar los roles profesionales y personales; 2. Liderazgo: me-
jora de las habilidades interpersonales y de equipo; y 3. Autoconocimiento:
a fin de estar al tanto de las deficiencias y oportunidades que podemos tener
para crecer. De acuerdo con Ali et al. (2011)the examination of quality of
work life (QWL, el comportamiento de la gestién del coaching es, de hecho,
un factor importante en la calidad de vida laboral, en cuanto al hecho de
que el factor méds importante para determinar la CVT es lograr la seguridad
y la satisfaccién laboral, ya que este se da mediante el coaching al recibir el
respeto de la organizacion (Ali et al., 2011)the examination of quality of
work life (QWL, de modo que resulta imperativo el andlisis de su relacién.

CVL en relacion con el esfuerzo y el atractivo laboral

En el papel mediador de la calidad de la vida laboral, el esfuerzo laboral
y el atractivo laboral en la relacién entre el capital psicoldgico y el des-
empefio laboral (Tho, Phong y Quan, 2014), los recursos humanos son
recursos clave de la empresa (Campbell, Coff y Kryscynski, 2012). Sin
embargo, no todos los tipos de recursos humanos son fuentes de ventaja
competitiva, pues entre los tipos de recursos humanos que pueden crear
una ventaja competitiva para las empresas el capital psicolégico es clave.
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La calidad de vida laboral se refiere al bienestar de los empleados (Sirgy,
Efraty, Siegel y Lee, 2001). Varias definiciones diferentes de calidad de
vida laboral se pueden encontrar en la literatura (Martel y Dupuis, 2006).
Sirgy et al. (2001, p. 242) definen la «calidad de la vida laboral como
la satisfaccién del empleado con una variedad de necesidades a través
de recursos, actividades y resultados derivados de la participacion en el
lugar de trabajo». El atractivo del trabajo es otro factor de trabajo que
desempefia un papel importante en la calidad de la vida laboral de los
especialistas en marketing. El atractivo del trabajo refleja «el grado en
que un trabajo es emocionante, desafiante y proporciona una sensacién
de logro» (Christen et al., 2006, p.141). Cuando los empleados perciben
que el trabajo que realizan es atractivo, estin mds dispuestos a cumplir
con él. Por tanto, les resulta atractivo lo que estimulard la capacidad de
trabajar y generar interés para completar la tarea asignada, y aumenta as{
la satisfaccién por el trabajo. Este atractivo también se ve reforzado para
los empleados con altos niveles de capital psicolgico, ya que no dudan en
realizar cualquier trabajo desafiante, siempre persisten y se adaptan a cada
tarea por completar, y son menos propensos a abandonar tareas dificiles o
aburrirse con tareas simples (Tho et al., 2014).

CVL y la responsabilidad social corporativa

La responsabilidad social corporativa (RSC) surge como un concepto abs-
tracto a mediados de la década de los cincuenta, cuando se buscan expli-
caciones a diferentes temas, como, por ejemplo, la definicién de los fines y
los objetivos de las empresas, asi como las responsabilidades de estas. En
las sociedades modernas, el concepto de responsabilidad social ha ganado
vigencia en casi todas las esferas de la actividad humana. Hoy, mds que
nunca, existe una necesidad abrumadora de que las organizaciones cor-
porativas se vuelvan socialmente responsables ante los miembros de las
sociedades en las que llevan a cabo sus empresas discretas. Esto se basa en
la nocién general de que ser socialmente responsable mejoraria, en Glti-
ma instancia, la calidad de la vida humana en la sociedad (Tongo, 2013).
Sin embargo, la responsabilidad social tiene una dimensién tangible que
no se puede ignorar: el recurso humano, al tiempo que contempla un
panorama de las actividades emprendidas por las organizaciones empre-
sariales, reflexiona sobre los desafios éticos que involucran al ser humano.
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El concepto de gestién de recursos (Human Resource Management, HRM
por sus siglas en inglés), se sostiene como un elemento de explotacién que
se ha caracterizado como uno de los enfoques predominantes de la respon-
sabilidad social corporativa en términos de las estrategias, las politicas y
los procedimientos que las organizaciones utilizan para la gestién de los
empleados, en especial en el contexto de la responsabilidad social (Tongo,
2013). Por tanto, satisfacer las necesidades de los trabajadores mediante

la responsabilidad social corporativa puede elevar de forma simultinea su
calidad de vida laboral.

CVL y la intencion de rotacion del personal

Los estudios han demostrado c6mo las organizaciones que ofrecen una
mejor calidad de vida laboral (QWL) tienen mds influencia en la contrata-
cién y la retencién de su valiosa fuerza laboral.

Esto implica que alcanzar un nivel razonable de calidad de la vida laboral
tiene un impacto significativo en el compromiso del individuo hacia su
organizacién empleadora (Surienty et al., 2014).

El nivel de calidad de la vida laboral se ha mencionado como el factor
decisivo para quienes migran a diferentes puestos de trabajo. En un en-
torno tan cambiante como el actual, la lealtad ya no puede exigirse a los
empleados y, por tanto, es vital saber cudnto es probable que el sentido
de pertenencia de estos hacia las organizaciones prediga su intencién de
rotacién (Singh y Kumar, 2010).

Por tanto, es crucial que los gerentes planeen sus estrategias de una ma-
nera en la que se presenten menos factores de estrés y una mayor cantidad
de desafios. Por otra parte, la vida laboral de calidad (QWL) se define
como la satisfaccién de los empleados con una variedad de necesidades
por medio de recursos, actividades y resultados derivados de los partici-
pantes (Singhapakdi, Lee, Sirgy y Senasu, 2015; Sirgy et al., 2001), y los
empleados que tienen una vida laboral de alta calidad tienden a reportar
altos niveles de identificacién con sus organizaciones y menor intencién
de rotacién (Marta et al., 2013).
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Las organizaciones deberfan implementar estrategias para reducir el ni-
vel de intencién de rotacién de los empleados, aumentar las autonomias
proporcionadas a los empleados y mejorar la motivacion de aprendizaje
a fin de retener a los profesionales. Es por lo anterior que investigadores
en el pasado han postulado que proporcionar autonomia incluye la au-
todeterminacién del ritmo de trabajo, los estdndares de vestimenta y el
tiempo de inactividad del trabajo, lo cual ayudard a reducir la intencién
de rotacién (Tabassum et al., 2011).

La capacidad de atraer y retener experiencia —el capital humano— pue-
de proporcionar a las organizaciones una ventaja competitiva sostenida.
Como se indic6 en los estudios anteriores y se verificé en esta investiga-
cién, la calidad de vida laboral y las intenciones de rotacidn se encuentran
entre los comportamientos mds importantes de los empleados, y son fun-

damentales para que las empresas logren un mejor rendimiento (Surienty
et al., 2014).

Calidad de vida laboral y el acoso laboral

El acoso se entiende como un comportamiento inoportuno que existe en
casi todos los tipos de industrias. Los efectos del acoso son tan profundos
que un gran namero de investigadores han estudiado este fenémeno. En
cuanto al significado de CVL, es un término general que incluye muchos
conceptos (Kim y Ryu, 2015), lo que ha llevado a los investigadores en
esta evolucién del término a llegar a la conclusién de que se refiere a bus-
car el aspecto humano en el entorno de trabajo mecanizado de hoy. El ob-
jetivo es garantizar el bienestar mental y fisico de un empleado, de modo
que este concepto puede mejorarse aiin mds mediante la inclusién de la
nocién de bienestar que el empleado obtiene durante el curso del empleo.
Sin embargo, la CVL también puede definirse como la consideracién de
la exigencia y el anhelo de un empleado con respecto a las condiciones de
trabajo, la remuneracién y las oportunidades de desarrollo profesional, el
equilibrio de roles trabajo-familia, la seguridad y las interacciones socia-
les en el lugar de trabajo, asi como la relatividad social del propio trabajo
del empleado (Buelvas, Oviedo-Trespalacios y Amaya, 2013).
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De acuerdo con Nazir et al. (2011), las conductas de acoso afectan la
calidad de la vida laboral de un empleado, mientras que el estrés laboral
y el compromiso organizacional median en este proceso. Por su parte,
el hostigamiento y el hostigamiento generalizado en el lugar de trabajo
es lo mismo: es una accién repetitiva, continua y permanente que lleva
al desequilibrio del ambiente de trabajo (Flores y Madero, 2012) y el
deterioro del bienestar fisico de los empleados (Urefia-Bonilla y Castro-
Sancho, 2009), y afecta la CVL de un empleado sin importar el tipo de
acoso, bien sea verbal, una agresién, humillacién o interrupcién, o bien
el aislamiento de actividades laborales importantes (Lim y Cotina, 2005).
Ademds, el hostigamiento generalizado en el lugar de trabajo también se
puede considerar como una discusién sobre las interacciones en el lugar
de trabajo que no involucran el género y es una violencia subletal, no
fisica, deliberada y razonablemente severa (Namie, 2003).

Sin perder de vista que la calidad de vida laboral, ademds de ser una
filosoffa, es un conjunto de principios segtn el cual las personas son el
recurso mds importante de la organizacién, pues son capaces de hacer
contribuciones valiosas y deben tratarse con dignidad y respeto (Tabas-
sum et al., 2011).

CVL y el cambio organizacional

La importancia de la calidad de vida y el compromiso estdn en funcién de
las tareas a realizar, ya que estos definen las metas y los objetivos plantea-
dos por la entidad, as{ como enmarcan el trabajo y la productividad de los
empleados, al igual que su disposicién al cambio.

La calidad de vida laboral la entienden Rubiano y Forero (2016) como la
percepcion entre las exigencias del trabajo y los medios disponibles a fin
de lograr dichas demandas, las cuales pueden provenir de manera directa
del trabajador o de la organizacién. Este concepto contiene elementos
subjetivos y objetivos: los subjetivos hacen referencia a las creencias que
desarrolla el trabajador y que se originan a partir de las realidades labora-
les. En este sentido, se afirma que las experiencias subjetivas no son una
dimensién de la vida, sino la vida misma. Por otra parte, los elementos
objetivos son aquellos que constituyen el medio ambiente laboral, como,
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por ejemplo, las condiciones de trabajo, el salario, la salud, etc. (Torres y
Tomds, 2002). La percepcién que tienen los empleados de los elementos
subjetivos y objetivos puede llevarlos a asumir diversas posiciones frente
a procesos de cambio que se estén gestando en las organizaciones. Segin
Lépez, Garcia y Antonio (2008), al ser las organizaciones sistemas abier-
tos y dindmicos, cambian de manera constante; por tanto, es necesario
entender en qué consiste el cambio, cudles son los factores que influyen en
este y la manera mds apropiada de guiarlo en la organizacion.

Calidad de vida laboral y la discapacidad intelectual

El concepto de calidad de vida laboral tiene que ver con la satisfaccidn, la
salud y el bienestar del trabajador, asi como con todo lo relacionado con
su entorno laboral.

Sin embargo, también tiene una perspectiva psicolégica que muestra ma-
yor interés por estudiar lo relacionado con aspectos subjetivos de la CVT
tales como la satisfaccion, la salud y el bienestar, de modo que antepone
los intereses personales a los organizativos, ya que cada trabajador en

su ambiente de trabajo determinard en gran medida su calidad de vida
laboral.

Por otra parte, se desestima en este sentido la CVL, ya que autores como
Flores, Jenaro, Gonzalez-Gil y Garcia-Calvo (2010) asumen que el tra-
bajador con discapacidad intelectual experimenta satisfaccién laboral por
el mero hecho de obtener un empleo, y no propiamente como resultado
del bienestar que ejercen otras dimensiones del trabajo, como son, por
ejemplo, las condiciones propias del lugar.
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Tabla 2. Investigaciones sobre CVL realizadas en los dltimos

siete afios en el mundo y sus principales variables de relacién

Pais Variable en .
Titulo de la N y . Tipo de
. L. Autor afio de correlacion con  Instrumento .
investigacién . metodologia
publicacién la CVL
To the promotion
of work life qualit Akbar, Seyed
. qua ity i Seyee A 41-questions
using the paradigm  Jalalian, Najmeh . .
. ) questionnaire
of managerial Salamzadeh, Yashar Coaching .
. . 2011 . de McLean. Cuantitativo
coaching: the role of  Daraei, gerencial .
. . (Coaching
managerial coaching Mohammadreza .
. gerencial).
on the quality of Todayon, Azam
work life
Marketers’ . .
. . Cuestionario
psychological capital .
con escala tipo
and performance: the Tho, Nguyen . . .
T Vietnam, Esfuerzo y Likert (siete .
mediating role of Phong, Nguyen . . Mixto
. . 2014 atractivo laboral niveles).
quality of work life,  Quan, Tran .
ob effort and iob Entrevistas a
ob effort and jo :
: . ] profundidad.
attractiveness.
Social responsibility, . .
lie fp K ”.y Cuestionario
uality of work life
d yorwe Constantine, Nigeria, Responsabilidad  con escala tipo L
and motivation to . . . . Cuantitativo
. . Imafidon, Tongo 2015 social corporativa Likert (siete
contribute in the .
L . niveles).
Nigerian society
uality of work . .
Q, y Lilis Surienty T. . . .
ILife and turnover . Intencién de Cuestionario
. . . Ramayah May- Malaysia, . . .
intention: A partial ) . rotacién de con escala tipo  Cuantitativo
least (PLS) Chiun Lo Azlin 2013 | Likert
east square . ersona ikert.
d Natasha Tarmizi P
approach
Nazir, Umar SOBEL
Office harassment : a  Qureshi, Tahir . . .
. Pakistén, Cuestionario .
negative influence on  Masood Acoso laboral . Cuantitativo
. . 2011 con escala tipo
quality of work life  Shafaat, Tooba .
) Likert.
Ilyas, Amina
Continia...
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Pai Variabl .
Titulo de la ~als Y arlal:r,e o Tipo de
. . Autor afio de correlacién con  Instrumento p
investigacion N metodologia
publicacién laCVL
Instrumento
. . de medicién
Calidad de vida .
de cambio
laboral y la L
. L organizacional
disposicién al )
. L. . (IMC) (Garcia
cambio Mbonica Garcia . .
L . Colombia, Cambio y Forero, .
organizacional en Rubiano, Carlos L Cuantitativo
. . 2016 organizacional 2010), y el de
funcionarios de Forero Aponte . .
calidad de vida
empresas de la ercibida en
ciudad de Bogota- P .
Colombia organizaciones
(G6émez- Rada,
2011).
Flores, Noelia
Andlisis de la calidad  Jenaro, Cristina Cuestionari
. . . uestionario
de vida laboral en Gonzilez-gil, Espafia, Equidad y . o
. . . . con escala tipo  Cuantitativo
trabajadores con Francisca 2010 discapacidad Likert
1 .
discapacidad Garcfa-calvo, Pedro
M
QWL and
organization Singh, Tripti Eficiencia Encuesta con
&l &4, nptt India, 2015 cay escala tipo Cuantitativo
efficiency: a Kumar, Sumit productividad .
Likert.
proposed framework
Calidad de vida
laboral y liderazgo Contreras,
en trabajadores Francoise . .
. . . . Cuestionario
asistenciales y Espinosa, Juan Colombia, . . o
. . . Liderazgo con escala tipo  Cuantitativo
administrativos en Herndndez, 2013 .
o Likert.
un centro oncolégico Fernanda

de Bogotd
(Colombia)

Acosta, Natalia

Fuente: Elaboracién propia a partir de Akbar, Jalalian, Salamzadeh, Daraei y Todayon,
2011the examination of quality of work life (QWL; Tho, N. Phong, N. y Quan, M. (2014).
Marketers’ psychological capital and petformance. Asia-Pacific Journal of Business Administra-
tion, 6(1), 36-48. doi: https://doi.org/10.1108/APJBA-04-2013-0026; Surienty, L., Ramayah,
T., May-Chium, L. y Tarmizi, A. (2014). Quality of work life and turnover intention : a
partial. Social Indicators Research, 405-420. doi: https://doi.org/10.1007/s11205-013-0486-
5; Nazir, Qureshi, Shafaat y Ilyas, 2011; Garcia, M. y Forero, C. (2016). Calidad de vida
laboral y la disposicién al cambio organizacional en funcionarios de empresas de la ciudad de
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Bogotd, Colombia. Acta Colombiana de Psicologia, 19(1), 79-90. doi: https://doi.org/10.14718/
ACP.2016.19.1.5; Kharub, M. y Sharma, R. (2015). Investigating the role of CSF's for suc-
cessful implementation of quality management practices in MSMEs. International Journal of
System Assurance Engineering and Management, 7(1), 247-273. doi: hteps://doi.org/10.1007/
s13198-015-0394; y Contreras, E, Espinosa, J., Herndndez, F. y Acosta, N. (2013). Calidad
de vida laboral y liderazgo en trabajadores asistenciales y administrativos en un centro onco-
légico de Bogoté (Colombia), Psicologia desde El Caribe, 30(3).

3. METODOLOGIA

La presente investigacién se sustenta en un andlisis documental de la
literatura relacionado con la temdtica bajo studio ya que, de acuerdo con
Martinez (2011), las ciencias sociales requieren del andlisis de documen-
tos y reflexiones sobre los conceptos ya existentes.

Ademds, se realiz6 una bisqueda de articulos cientificos publicados en los
tltimos siete afios, en funcién de los términos de calidad de vida laboral,
variables organizacionales, CVT y variables, CVT y correlaciones en las
bases de datos de Scopus, ELSEVIER, The Thompson Reuters, CONRICyT
y Emerald, asf como en repositorios cientificos. De la bisqueda resultaron
38 articulos, de los cuales 26 estaban relacionados con la percepcién y
el diagnéstico; dos proponian un acercamiento a un modelo; uno con la
propuesta de un instrumento; y nueve se usaron para la construccién de
la tabla 1. Todos se seleccionaron en relacién con el estudio de la calidad
de vida laboral en las organizaciones.

4. RESULTADOS Y DISCUSION

Existen variables dependientes con la que se puede relacionar el estudio
de la calidad de vida laboral como, por ejemplo, el coaching gerencial, el
liderazgo, la responsabilidad social, la equidad, la eficiencia y la producti-
vidad, por mencionar las que se han desarrollado en las dltimas investiga-
ciones cientificas sobre el tema (Ali et al., 2011; the examination of qua-
lity of work life (QWLGarc{a y Forero, 2016; Hajdukova, Klementova y
Klementova, 2015;the examination of quality of work life (QWL Imafi-
don, 2015; Madero, 2010). Sin embargo, es un hecho que este concepto a
lo largo de los afios ha tenido un innumerable campo de investigacién en
el que se ha evidenciado la relacién que muestra con muchas de las varia-
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bles organizacionales que hoy en dfa son el principal objeto de estudio de
investigaciones alrededor del mundo, las cuales, en su mayoria, intentan
describir cémo el éxito organizacional actual se basa en la percepcién po-
sitiva de los empleados hacia las condiciones fisicas y emocionales de sus
puestos de trabajo, razon por la cual la CVL es tan indispensablel

En raz6n a lo anterior, autores como Argiielles et al. (2015) denotan la
importancia del soporte institucional dentro del estudio de la calidad
de vida laboral, ya que en la medida en que las organizaciones provean a
sus colaboradores de lo que necesitan, la CVL tenderd a ser percibida al-
tamente satisfactoria. De la misma forma, Suesctin-Carrero et al. (2016)
coinciden con esta conclusidn, y es que se vuelve un factor determinante
para la satisfaccién laboral.

La CVL, al ser un concepto que puede abordarse desde miltiples puntos de
vista, es posible relacionarlo con variables como, por ejemplo, el liderazgo
o el coaching (Ali et al., 2011; Contreras et al., 2013; Perilla-Toro y G6mez-
Ortiz, 2017), ya que considera las caracteristicas individuales y las aptitu-
des de los empleados (Garcia y Forero, 2016), por tanto, se convierte en una
herramienta que impulsa la competitividad a través del capital humano.

Otras variables se asocian, sobre todo, en términos emocionales y acti-
tudinales, como, por ejemplo, la satisfaccién laboral, la motivacién y el
compromiso organizacional (Granados, 2011). En este sentido, el concep-
to necesita partir de un enfoque integrado, ya que es posible relacionarlo
con multiples variables organizacionales (Grote y Guest, 2017).

Es interesante observar que todas estas variables con las que se relaciona
la CVL tienden a buscar el equilibrio en el sano funcionamiento de la or-
ganizacion, razén por la cual este término, en los tltimos aflos, ha tomado
un papel protagénico en los estudios organizacionales al intentar explicar
por medio de la relacién con diversas variables el impacto que tiene en los
resultados empresariales (Surienty et al., 2014).
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Tabla 3. Publicacién de investigaciones sobre
CVL segun propésito del 2010 al 2017

Propdsito de la N.° de investigaciones . .
. P .. . & Variable relacionada
investigaciéon publicadas

p .
' ?rc-epaon y 23 CVL
diagndstico de la CVL

Desarrollo modelo 2 CVL

Instrumento 1 CVL

. Coaching gerencial

. Esfuerzo y atractivo laboral

. Responsabilidad social corporativa
. Intencién de rotacién de personal
CVL + VI 9 . Acoso laboral

. Cambio organizacional

. Equidad y discapacidad

0~ O\ N AW N~

. Eficiencia y productividad
Liderazgo

Fuente: Elaboracién propia con base en diversos autores.

5. CONCLUSIONES

Dada la variedad de desafios para el bienestar de los trabajadores, se nece-
sita un enfoque integrado de la investigacién que pueda ayudar a mejorar
la calidad de vida laboral percibida.

Por medio de esta investigacién es posible determinar que existen mul-
tiples variables para relacionar el término CVL, cada una con el propésito
de llegar a conclusiones que nos acerquen al estudio detallado del com-
portamiento del recurso humano dentro de los ambientes organizaciona-
les y el impacto que tiene para las empresas.

El campo de estudio de la CVL es atin muy joven, por tanto, es factible
continuar con la investigacién, sobre todo con la intencién de ampliar y
fundamentar a través de las investigaciones empiricas una agenda sobre
el estudio de la CVL, los elementos y las variables con las que sea posible
demostrar una correlacién significativa.
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Asf, entonces, los cientificos sociales necesitan colaborar en investiga-
ciones interdisciplinarias y multinivel, ya que con esta investigacién se
evidenci6 la posibilidad de conducir el término CVL a niveles de modelaje
si se determinan las variables adecuadas.
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KNOowLEDGE AND CHANGE MANAGEMENT IN SOCIAL TRANSFORMATIVE &

CooPERATIVE ORGANIZATIONS: COMPARATIVE CASE STUDY

Abstract. This is a prospective study on the new types of organization and management
in the transition towards the knowledge society. Two forms of holacratic management
are analyzed and offer innovative productive factors, such as learning and knowledge
technologies, as well as experiences of talent development and personal and social
transformation (typical of organizations aligned with Horizon 2030 and CSR 3.0).
To do so, this paper analyses two study cases, in different socio-cultural settings;
namely, Information Systems Costa Rica and the Institute for Global Knowledge,
Governance and Development in Spain. The aim is to systematize their proposals
regarding organization, operation and results so that they can be made available to
other organizations oriented towards the aforementioned model of knowledge and

social transformation.

Keywords: sociological economics; knowledge and social transformation corporations;

talent; learning & knowledge technologies
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1. Introduccién

Tras la globalizacién, puede predicarse que vivimos en mundo en transforma-
cién, cada vez mds generalizada y acelerada. Se trata de un fenémeno tipico de un
fin de época: son las crisis de un caduco mundo rigido (dominado por el Estado
nacién y la gestién burocritica replicantes), dando paso a la emergencia de un
mundo flexible, tendente a la aldea global gracias a la gobernanza de las organiza-
ciones internacionales (Andreu et alii, 2019; Sdnchez-Bayén et alii, 2018). Como
marco de dicha transformacidn, actualmente nos hallamos en la posglobaliza-
cién (Sénchez-Bayén, 2019a; Valero et alii, 2018): se trata de un tiempo breve
de convergencia mundial, iniciado tras el fin de la globalizacién (con la crisis de
valores de 2008), y vigente hasta el afio 2030 (llamado Horizonte 2030). Dicho
afio resulta clave por ser la fecha de vencimiento de los confluentes programas
transformadores de organizaciones internacionales (v. g., ODS & Global Com-
pact-ONU, Future of Work-OIT, Green Deal de UE). Esta convergencia se refiere
a la existencia de un plan mundial de actuacién que concita al mundo entero, a la
humanidad, y de unos periodos particulares que sincronizan la actuacién de los
paises —primero los Objetivos del Milenio y ahora los Objetivos de Desarrollo
Sostenible—.

Los Objetivos del Milenio, primero, y los Objetivos de Desarrollo Sostenible,
después, han logrado condensar en una misma agenda las maximas aspiraciones
que la humanidad ha tenido: erradicar la pobreza, asi como sus causas profun-
das. Esto supone una toma de conciencia colectiva, asi como un reto monumen-
tal, puesto que lo que se pretende es extremadamente ambicioso. Un elemento
vital para lograr los objetivos y metas de desarrollo sostenible serd la creacién
de estructuras organizacionales que operen en diferentes niveles y que permitan
encauzar millones de acciones transformadoras de forma colectiva. Por ello, el es-
tudio de organizaciones comprometidas socialmente y que aspiran a incrementar
su eficacia mediante la aplicacién de marcos y estrategias innovadoras, como las
que se examinardn aqui, parece relevante.

Se trata de un punto de no retorno, al producirse la singularidad tecnolégica
(con la superioridad de Al o inteligencia artificial) y humana (con la normaliza-
cién transhumanista). Aquellos paises y organizaciones que se hayan alineado
estardn mds cerca de la sociedad del conocimiento y su economia concomitan-
te. Dicho cambio econdémico ha empezado con la reformulacién del paradigma
econémico-social (vid. figuras 1y 2), con la transicién digital y la transformacién
de la cultura empresarial y profesional (Sanchez-Bayén, 2020a; 2020b; Sinchez-
Bayén y Trincado, 2020). Todo ello ha ido tomando forma en el primer estadio

de la economia digital, como es la economia gig o de bolos, que comprende la
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economia colaborativa y circular, més la auténoma y la naranja (Sdnchez-Bayén,
2019b; 2019c¢); actualmente, de cara al Horizonte 2030 y la singularidad, se esta
avanzando al nuevo estadio, como es la fase wellbeing economics, que combina em-
prendimiento, talentismo, gestién de la felicidad, RSC 3.0, etc. (Gonzalez et alii,
2019; Sénchez-Bayon, 2020b). Quienes se queden fuera del proceso de conver-
gencia correrdn el riesgo de volverse parte de una sociedad masa de consumo glo-
bal. En el marco dado, los cambios no son ni buenos ni malos, solo inevitables: en
vez de calificarse el mundo como VUCA (acrénimo de volatil, incierto, complejo
y acelerado, como estableciera en los afios noventa el Ejército estadounidense y
popularizara la Universidad de Harvard), pasa a hablarse de un mundo frigil,
considerado asi por ser de riesgo, liquido, etc., al caducar las instituciones y no
cristalizar las nuevas (aumentando la incertidumbre en las interacciones) (Man-
zanero et alii, 2014; Sdnchez-Bayon, 2018); basta con aprender a ser antifrdgil
(Taleb, 2012), y, finalmente, 4gil (Dupont, 2019).

Una acepcidn coloquial de locura es hacer siempre lo mismo esperando resulta-
dos distintos (Sdnchez-Bayén, 2020c). Por tanto, debe repensarse todo, revisin-
dose los fundamentos de cada esfera social (derecho, politica, economia, etc.),
y en especial, aqui, los principios econdmicos (con sus implicaciones politico-
juridicas y sociales). Entre dichos fundamentos (que afectan a las organizaciones

econdmico-sociales), destacan:

+ (Re)pensar la economia no solo en términos de renta (PIB), sino de bien-
estar (incluso, de felicidad, como postularan los cldsicos, como Bentham,
Stuart Mill, et alii). Se trata de dejar de estudiar la economia medidtica-
mente (cémo producimos y distribuimos para lograr mas riqueza), para
hacerlo de manera finalista (por qué producimos y distribuimos; nos
proporciona mayor satisfaccién y felicidad). En organizaciones asi orien-
tadas, cuidaran mucho la claridad y participacién en la misidn, visién y

valores,

+  (Re)pensar los recursos y factores de produccién distintos a TTK (acré-
nimo de tierra, trabajo y capital), para prestar mayor atencién a TIC-
TAC (tecnologfas de la informacién y comunicacién, mds las tecnolo-
gias del aprendizaje y conocimiento), de modo que tampoco se centre la
atencién en bienes y servicios, sino en experiencias (orientadas a mejorar
satisfaccién y bienestar). En tal sentido, una vez mas, las organizaciones
asi orientadas cuidardn en primera instancia la experiencia de sus cola-
boradores (pues son los primeros clientes y principales embajadores de

marca).
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+  (Re)pensar los agentes econdmicos, més alld de las empresas y del Estado
(o mejor dicho, sector publico), para atender al hibrido de las corpora-
ciones, y no en términos de ficciones juridicas (como son las personas
juridicas —también conocidas como morales o sociales—), ni de meros
sistemas de produccién (como lo hace la economia de bienestar estatal),
mds bien, conviene su consideracién como organizaciones sociales donde
se lideran personas y proyectos (Andreu et alii, 2019; Gonzalez et alii,
2019). Por tanto, dichas organizaciones han de ser de pleno sentido, por
lo que las interacciones que se den en y desde ellas han de ser conforme
a una misidn, visién y valores compartidos e integrados. De ahi se llega
al compromiso con la RSC 3.0, que permite constatar que las organi-
zaciones poseen pleno sentido y estin orientadas a un mayor bienestar
(tal como requiere el nuevo estadio de la economia digital, como es la
economia de auténtico bienestar o wellbeing economics). De ahi que se
hable en la actualidad de empresas sociales (Diaz-Foncea y Marcuello,
2012), cuyo referente ya no son las ONG, sino su versién originaria: las
empresas religiosas (Drakopoulou y Seaman, 1998). Los siglos x1x y xx
tuvieron sus empresas ideoldgicas, principalmente, partidos y medios de
comunicacién, que eran intermediarias del poder‘ En el s. xx1, es tiempo
de las empresas religiosas, en su sentido etimoldgico (Sinchez-Bayén,
2018): re-ligare o de estrecha unién con lo espiritual (la divinidad, la ética,
etc.) y lo material (la comunidad, la tradicién, etc.).

A todo esto se le llama el giro hermenéutico (vid. figura 3)?, desde el enfoque
GE&CCM (Escuelas de agua dulce y Escuelas de Negocios, asi como en Facul-
tades de Economia con disciplinas duales, tipo economia aplicada, al acoger hoy
economia politica y principios de economia; Sdnchez-Bayén y Trincado, 2020;

2021)*,

3 Frente al mainstream o pensamiento dominante en economia, que se ha focalizado en lo mediitico (cémo se
produce y distribuye) y técnico (macroeconometria), o sea, en la medicién de la produccién nacional (v. g, PIB,
PNB), en cambio, hay otras corrientes —cada vez més relevantes— que consideran urgente una reapertura a
otras ciencias sociales, que a su vez permitan planteamientos finalistas (por qué se produce y con qué sosteni-
bilidad y nivel de satisfaccién), ademas de humanistas (poniendo en el centro de las relaciones a las personas).

4 Sirva como aclaracién sobre GE&CCM y su giro hermenéutico: comprender la transicién digital y la trans-
formacién de la cultura empresarial y profesional en curso, que explique mejor la fase de la economia gig (que
comprende —como se ha sefialado— las manifestaciones de la economia colaborativa y circular, la auténoma
y la naranja), y su transicién al nuevo estadio, como es wellbeing economics (o economia de auténtico bienestar
—no estatal, sino personal y de la humanidad en su conjunto—, que comprende a su vez manifestaciones
como el talentismo y la economia de la felicidad), solo ha sido posible desde planteamientos heterodoxos (con
la ortodoxia del modelo de economia de bienestar estatal) y praxeolégicos (basados en la experiencia de las
organizaciones lideres en dichos procesos de transicién y transformacién, v. g., Global Compact-ONU, Well-
being Allianze-WEE, GPTW, Merco). Para lograr tal reto es necesario reconectar la economia con el resto de
esferas sociales y atender a aspectos ms cualitativos, sin dejar de atender a las demandas reales del mercado
y los requerimientos de las organizaciones empresariales. De tal suerte, no solo se recupera el espiritu original
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Figura 1. Cambio paradigmdtico con la transicién digital

VIEJO PARADIGMA (EBE)

NUEVO PARADIGMA
(ED: de giga WBE)

Economia industrial y material
(modelo mecanicista)

Economia del conocimiento y experiencias
(modelo cudntico)

Masculino (jerarquico, competitivo)

Tangible y escaso (fabrica/oficina, bienes)

Cosificacién (dinero, horas extra, titulacién,
orientacién a resultados: medidas higiénicas)

Trabajadores: uniformes, sector secundario,
subordinacién (asalariado, heterénomo)

Sistema cerrado: rigido y pobre (burocrético,
para un puesto)

Competicién (repeticién —reparto co-
ciente—, concentracién empresarial/multina-
cionales: railes)

Estudio macroeconémico y econométrico:

principal agente SP

Relaciones simples y unidireccionales (B2C),
mononegocio L/P y FPP limitada (costes
fijos)

Atomo (tamafio y localizacién de oficinas,
stock almacenes, n.° empleados)

Manufactura (valor afiadido por transfor-
macién de bienes)

Gerencia de control (corregir y monopolizar
informacién)

Resultados por presién y decisiones por temor

(despido)

Femenino (holocrético, comunicativo)

Virtual y abundante (mévil, conexiones, ex-
periencias)

Humanizacién (bienestar, ocio, talento, orien-
tacidn a personas: medidas motivacionales)

Colaboradores: diversos, sector terciario y
cuaternario, eleccién (autonomia, responsa-

bilidad)

Sistema abierto (autopoiético): flexible y
abundante (creativo y cambiante)

Colaboracién (innovacién —modelo West-
minister: 1.° lo gana todo—, coworking:
mundo elefantes y hormigas)

Estudio microeconémico y CCM: principal
agente emprendedor/prosumer

Relaciones complejas y multiples (B2C, B2B,
P2P, etc.), multinegocio C/P, FPP variable
(heuristica)

Bit (velocidad y ewc, bajo demanda, talento
colaboradores)

Mentefactura (servicio cualificado —con-
cepto/ experiencias— y mayor valor)

Gerencia de delegacién/coach (reglas y com-
partir informacién)

Resultados por proyectos y logros, y deci-
siones por amor (a lo que hago, con quién,

m-v-v)

Fuente: elaboracién propia (Sdnchez-Bayén, 2020c; Sdnchez-Bayén y Trincado, 2020).

multifocal de la economia politica (transferido a principios de economia y, a la postre, a la economia aplicada),
sino también de la propia economia, cuando los cldsicos (v. g., Bentham, Stuart Mill, Malthus) se cuestionaban
la riqueza y bienestar, ms alld de la mera medicién de la produccién nacional, para responder también al nivel
de satisfaccién ciudadana con el progreso alcanzado (lo que en los cédigos JEL viene clasificado como: 131
Bienestar general; Necesidades bésicas; Nivel de vida; Calidad de vida; Felicidad). Entre los premios Nobel de

Economia referentes en el giro hermenéutico (paséndose de la macroeconometria a la micro-, conectada con

otras ciencias sociales), cabe destacar los sefialados en la figura 3.
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Figura 2. Cambio paradigmdtico con la transformacién de cultura

empresarial

a) De productividad e incen-
tivos (19107s):

- premios y castigos

- dinero mueve al trabajador

(bonus)

b) A ergonomia y PRL
(1990):

- mejorar entorno y clima
(zonas comunes)

- prevenir accidentes (plan
prevencién)

c) Hasta calidad (de vida, 2000%):
- mejorar procesos y disefio de
puestos

- cuidar trabajador-familia (seguro

médico, guarderia)

d) Etica y RSC (1950's —alternativa a EB):

- participar en toma decisiones y misién

- de mejora de imagen a org. saludables

e) Motivacién y felicidad (1999, Seligman)
- cuidar a colaborador como a cliente; positividad
- fomentar habitos saludables, d.° personal

Fuente: elaboracién propia (Sinchez-Bayén y Trincado, 2020).
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Figura 3. Giro hermenéutico respaldado por tltimos premios Nobel de
Economia

Giro hermenéutico:

(Racionalidad limitada y sesgos: aceptacién de procesos dindmicos, incertidumbre

y error; mix con economia del desarrollo, del comportamiento y de la felicidad:

happiness & wellbeing economics).

+  Hayk (Esc. Austriaca) y Myrdal: human action and coop., 1974.

+  Simon (econ. comportamiento): bounded rationality, 1978.

+  Stigler (econ. informacién): industrial info and behaviour, 1982.

+  Bauchanan (Esc. decisién publica): decision making, 1986.

+  Coase (Law & Economics): transaction cost and property rights, 1991.

+  Becker (econ. comportamiento-discriminacién): human behaviour, 1992.

+  North y Fogel (cliométrica e institucionalismo): institutional change, 1993.

+  Nash et alii (Esc. comportamiento y teorfa de juegos): game theory, 1994.

+  Sen (econ. desarrollo): capacities, development, welfare, 1998.

+  Akerlof et alii (econ. comportamiento y felicidad): decision making and life
satisfaction, 2002

+  Schelling et alii (Esc. comportamiento y teoria de juegos): game theory (conflict),
2005

+  Williamson y Ostrom (econ. organizacional): transaction cost, 2009.

+  Shiller (2013), Deaton (2015), Thaler (2017), et alii

Fuente: elaboracién propia (Sdnchez-Bayén, 2020a;
Sanchez-Bayén y Trincado, 2020; 2021).

Luego, volviendo a las transformaciones y crisis en curso, los cientificos socia-
les de diferentes disciplinas, asi como los filésofos, estin de acuerdo con la idea
de que estos cambios y estos retos son indicadores de que estd teniendo lugar
una ruptura histérica y un cambio de época (acelerindose con la crisis de la co-
vid-19). En el corazén de esta coyuntura, se puede percibir un doble proceso: a)
de una parte, parece que hay un proceso de desintegracién que estd erosionando
antiguas maneras de pensar, de hacer politica, estructuras organizacionales y la
vida social y econémica; b) de otra parte, se puede identificar un proceso de in-
tegracidn que parece estar conduciendo al mundo hacia formas mis complejas
de organizacidn social y de solidaridad y que adoptan al planeta entero como
su marco de referencia. Asi, estas fuerzas afectan tanto a las mentalidades como
a las estructuras de la sociedad, y las organizaciones y empresas también estin
expuestas a ellas y se ven afectadas. Esta contingencia requiere, de un lado, tras-
cender los modelos tradicionales de organizacién que son incapaces de navegar

por este nuevo escenario, y, de otro lado, encontrar nuevos patrones de actividad
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y de estructuras organizativas que puedan abordar eficazmente los retos mencio-
nados anteriormente. Aunque hay mucho debate tedrico sobre las caracteristicas
de estas empresas y organizaciones, parece que esta clase de nuevas estructuras
todavia no ha surgido de las bases.

Por tanto, este trabajo se focaliza en organizaciones de conocimiento y trans-
formacién social, mis exactamente, en la comparativa de dos, ambas de inspira-
cién religiosa®, aunque de entornos geogrificos y socioculturales diversos, como
son a) I.S. Corporacién en Costa Rica (ISCR), con mds de 40 afios de experien-
cia; b) Instituto para el Conocimiento, Gobernanza y Desarrollo Globales en
Espafia (ICGD), con més de un lustro de experiencia. Sendas organizaciones
comparten un modelo holocritico, sin jerarquias, sino desde un marco colectivo
que guia su trabajo. A fin de abordar el tema sistematicamente, en primer lugar,
se ofrecen algunas reflexiones sobre la naturaleza del debate en el 4mbito de la
gestién de organizaciones. En segundo lugar, se describen el patrén y los elemen-
tos del marco conceptual compartido por un grupo de organizaciones, un marco
que parece tener gran relevancia para la modalidad de su accién y que ha dado
forma a su trabajo. Por tltimo, se exploran los casos de ISCR y de ICGD, a fin
de arrojar luz sobre la praxis de algunos de los rasgos tedricos propuestos en la

segunda parte de este documento.

2. El debate en el dmbito de la gestiéon y las
organizaciones

El desarrollo del pensamiento en el 4mbito de la administracién de organizacio-
nes en los tltimos tres siglos ha sido riquisimo y no puede ser condensado en
unos parrafos. Sin embargo, para iluminar algunas similitudes y diferencias de
la propuesta de la seccién dos, se hard un esfuerzo por describir ampliamente los
contornos del discurso. Por razones analiticas, y conscientes de que son posibles
otras muchas clasificaciones, se representan cuatro categorias de teorias: teorias
clasicas, teorias del comportamiento, teorias de sistemas y nuevas tendencias. An-
tes de entrar en debate, no obstante, es preciso hacer una aclaracién terminoldgica.

Una de las caracteristicas del lenguaje cientifico es su falta de ambigiiedad. Sin
embargo, en el 4mbito de la administracién, las palabras «<modelo» y «teoria» se
utilizan de dos maneras. Por una parte, se utilizan en sentido «descriptivo». Asi,
la «teoria» o «modelo» aspira a describir una forma de administracién existente.
Por otra parte —y este es probablemente el significado mas habitual—, «teoria»
y «modelo» adquieren un significado normativo. «Prescriben» cémo deben ser

5 La fe bahai esta focalizada —entre otras cuestiones— en la mejora personal y transformacién social, via
capacitacién de personas y unién de ciencia y religion.
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manejadas y estructuradas las empresas y las organizaciones para mejorar su ren-
dimiento. Luego, «teoria» y «<modelo» se usan indistintamente, aunque, en el len-
guaje de las ciencias naturales —un lenguaje atin mds preciso—, mientras que las
teorfas son explicaciones amplias de un fenémeno especifico, los modelos son re-
presentaciones simplificadas de las dimensiones particulares de tales fenémenos.

Las teorias cldsicas incluyen diferentes propuestas sobre organizaciones, pero
tienen en comun la idea de que las organizaciones deben estructurarse cientifica
y racionalmente, de tal modo que la productividad pueda mejorarse mediante la
correcta aplicacién de normas claras, canales de comunicacién, mecanismos ver-
ticales (top-down mechanisms) y jerarquias, y mediante el uso eficiente del tiempo,
los procedimientos, la distribucién de tareas, la especializacién, etc. La analogia
utilizada es la maquina y el propésito, més explicito o implicito, es el de aumentar
la produccién industrial (Gorodiestsky, 1976). Aunque hay diversidad entre los
autores, e incluyen a personas como Marx, Smith, Taylor, Ford y Weber, todos
ellos parten de la idea de que los datos empiricos deben servir de base para el
trabajo de las empresas y las organizaciones (Sanchez-Bay6n, 2020b). Los méto-
dos y las técnicas de gestién deben depender de nociones, métodos, tecnologias
y procedimientos probados y testados. Esta propuesta mecanicista ha puesto en
marcha un debate y una practica muy dindmicos sobre métodos para gestionar
organizaciones de manera mds eficiente y eficaz.

Progresivamente, la dimensién humana del trabajo y de las organizaciones
ha recibido una mayor atencién. ;Qué tipo de incentivos necesita la gente para
ser mds productiva? :Qué tipo de relaciones humanas deben fomentarse para
mejorar el rendimiento de la empresa? Sobre estas cuestiones, también se han
llevado a cabo muchas investigaciones y practicas. Los estudios conductuales —
realizados principalmente por psiclogos conductistas que consideraban que el
interés individual es el motor de la motivacién humana— fueron pioneros a este
respecto. Asi pues, entraron en juego la cuestion de los sueldos y otras formas
de estimulos. El campo de la «gestion de recursos humanos» se institucionalizé
tanto a nivel empresarial como académico y finalmente se convirtié en un objeto
de investigacién en si mismo. Esta tendencia ha evolucionado significativamente
hasta ahoray sigue haciéndolo. Se podria decir que la simpatia posmoderna hacia
las técnicas de coaching que pretenden recurrir a lo mejor de la gente por el bien
de la empresa se sittian dentro de este segundo grupo de teorias: las humanistas
o del comportamiento.

Dentro de este tipo de teorias que se centran en la dimensién humana de
las organizaciones, parece haber dos modalidades. En primer lugar, las teorias

que solo tratan de mejorar el rendimiento humano pero que no prestan mucha
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atencién a la dindmica estructural y organizativa y operan dentro del marco de
las teorias clasicas. Ademads, hay otro tipo de teorias relacionada con lo que se
llama «gestién del cambio», «cambio cultural», que se construye sobre el mismo
supuesto —que las personas son la clave de una organizacién—, pero se sigue
explorando la dimensién colectiva y evolutiva de la accién humana dentro de
las organizaciones (Gaspar, 2011). En cualquier caso, se puede decir que, mds
alla de la dindmica operativa de las propuestas clasicas, estos modelos subrayan
la importancia de las personas para las organizaciones. Las teorias humanistas
simbolizan esta preocupacién por los seres humanos.

Un tercer conjunto de teorias, que se basan en las anteriores pero que abordan
las organizaciones desde un angulo diferente, podria definirse como teorias sis-
témicas o funcionales. El nivel de variacién dentro de estas teorias es importante.
Sin embargo, todas ellas comparten un mismo supuesto subyacente, diferente
al de las dos anteriores: las organizaciones son sistemas compuestos por subsis-
temas auténomos, que cumplen un rol funcional. Bajo este punto de vista, las
organizaciones podrian abordarse como un conjunto, como una serie de procesos
y componentes interconectados que solo cobran sentido a la luz de la totalidad
(Alegre y Galve, 2008). La organizacién es vista como una entidad compleja in-
tegrada en un contexto social y biolégico y que evoluciona como respuesta a los
cambios de ese entorno. Algunas teorias de sistemas adoptan analogias biol6gi-
cas para explicar la interconexién de los componentes, procesos y subsistemas
de la empresa, asi como la conexién entre la organizacion y el medio ambiente
(Félix, 2004), mientras que otras simplemente se adhieren a la nocién de sistemas
sociales.

Finalmente, un dltimo conjunto de marcos tedricos puede concebirse como
corrientes contemporaneas. Este incluye una amplia gama de modelos, algunos
de los cuales tienen bases mas cientificas que otros. Las teorias contingentes que,
contrariamente a los modelos funcionales, subrayan la dimensién conflictiva de
las relaciones humanas y presentan la gestion organizacional como el arte de ges-
tionar los intereses conflictivos y de resolver pacificamente tensiones inevitables
son un tipo de nueva tendencia. Algunas personas, especialmente como resultado
de las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién, enfatizan en el
papel crucial que la tecnologia juega en la gestién. El libro Reinventar las orga-
nizaciones (Laloux, 2014) expone una indisoluble unién entre la evolucién de la
conciencia colectiva y el desarrollo de modelos organizacionales y prevé el naci-
miento incipiente de organizaciones teal. Otros autores recurren a la vanguardia
del conocimiento cientifico de las ciencias naturales para elaborar enfoques de

gestidn organizativa. Por ejemplo, enfatizan la necesidad de generar campos en la

RIO, N° 27,2021 147


Regina Maldonado Olvera


Sergio Garcia Magarifio, Antonio Sinchez-Bayén

organizacién para que las personas, a través de la influencia cultural, desempefien
su labor liberando poderes en la autoorganizacién, de permitir que el caos se
traduzca en orden espontineo una vez se crea una estructura flexible y basica de
funcionamiento; en definitiva, de aplicar conocimientos de nuevos paradigmas
cientificos, como la mecanica cuédntica aludida, al 4mbito de la gestién (Wheatley,
2006).

Como se senalé al principio, esta breve e incompleta exploracidn de las teorias
organizativas no era un fin en si mismo ni tampoco pretendia ser exhaustiva.
El propésito ha sido, en primer lugar, ilustrar el rico aprendizaje generado por
el campo de estudio y préctica de la administracién de organizaciones, y, en se-
gundo lugar, allanar el camino para un analisis de un marco nuevo y prometedor
que parece generado por los esfuerzos de varias organizaciones que comparten la

misma vision.

3. Un marco emergente

Después de haber explorado brevemente el debate tedrico sobre la gestion orga-
nizativa, se prestard atencién a un marco conceptual compartido por un grupo
de organizaciones que estdn tratando conscientemente de crear un nuevo patrén
de organizacién social inspirado por la misma visién. Sin embargo, antes de em-
pezat, es necesario mencionar algunos aspectos sobre la relacién entre ética y
negocio.

Como se ha intentado mostrar, el conocimiento generado sobre la gestién
organizativa es vasto. Asimismo, la ética representa un enorme campo filoséfico
de investigacién. Sin embargo, el debate sobre la ética y las organizaciones mds
alla de las fronteras de la filosofia no es tan fecundo. Por lo general, la gente da
por sentado que las empresas éticas son una categoria homogénea. Esta afirma-
cién, no obstante, parece estar lejos de la realidad. Desde cierto dngulo, se puede
afirmar que cada empresa se basa en diferentes valores. Por tanto, parece erréneo
asumir que los valores son simplemente universales y «buenos». Por ejemplo,
algunas empresas valoran el beneficio sobre cualquier otra cosa. Otras empresas
valoran el beneficio pero también el medio ambiente. Otras valoran la compe-
tencia justa, mientras que otras valoran sus recursos humanos. Para distinguir
las diferentes propuestas, se han acufiado diferentes términos. Por ejemplo, la
«responsabilidad social de las empresas» es una categoria que se refiere a un mar-
co especifico. En este sentido, hay incluso una organizacién® que ha identificado
los principios que deben guiar a las empresas que quieren ser etiquetadas como

«socialmente responsables» y promueve este discurso a nivel mundial.

6 Véase <https://www‘bsr.org/en/ >

148 RIO, N° 27,2021


https://www.bsr.org/en/
Regina Maldonado Olvera


Gestion del cambio y del conocimiento en organizaciones cooperativas y de transformacién social: estudio de casos comparados

Hay otras modalidades de «empresas éticas» que difieren entre si. Las «<em-
presas del triple balance», por ejemplo, han ideado un instrumento de contabi-
lidad para ayudar a las empresas y organizaciones a ser a) econémicamente, b)
socialmente y c) ecolégicamente responsables’. Desarrollaron una serie de indi-
cadores cuantitativos para supervisar la evolucién de la responsabilidad de las
organizaciones. La «economia del bien comiin» es otra tendencia, con su propia
teoria, propuesta, indicadores y estrategia de crecimiento para ayudar a las or-
ganizaciones a transformarse y ser mas democrdticas, présperas y sostenibles.
También tienen un decdlogo tanto para la administracién de empresas como para
la economia politica (Felber, 2019). El Global Compact de las Naciones Unidas
y la Red de Empresas Alternativas y Solidarias (REAS) son otros movimientos
dentro de este campo.

Conscientes de la importancia de las estructuras organizativas para encontrar
nuevos modelos sostenibles de desarrollo y organizacién social, asi como de la di-
mensidn ética e incluso espiritual de algunos de los problemas que enfrenta la hu-
manidad, un grupo de organizaciones inspiradas en la visién bahai® de un mundo
unificado, pacifico, sostenible y préspero han puesto en marcha un proceso de
aprendizaje prictico sobre la naturaleza de las estructuras organizativas, los pro-
cedimientos y las practicas mas adecuadas para responder a estos retos. Esta red
de organizaciones incluye instituciones tan diversas como la Universidad Nur en
Bolivia, la Fundacién Badi en Macao, FUNDAEC en Colombia, BASED-UK
en el Reino Unido, la Fundacién William Mmutle Masetlha en Zambia, el Ta-
hirih Justice Center en EE. UU,, CORDE en Camboya, la Asociacién Baydn en
Honduras o el Instituto de Desarrollo Batli para Mujeres Rurales en la India. De
su experiencia ha surgido un marco de accién especifico, un marco que evolucio-
na continuamente y al que pueden y deben contribuir otras organizaciones, como
las que se estudiardn en este documento.

Este marco tiene consecuencias para diversas esferas de accién. La mas des-
tacada es el desarrollo social y econdémico. Sin embargo, solo se examinarn aqui

las implicaciones directas sobre la gestién organizativa. En la tltima secciédn, se

7 Véase <http://www.praxxis.es/es/>

8 La fe bahai es una religion mundial nacida en Irén en el siglo x1x. Su fundador, Bahau'llah, planted la necesi-
dad de reorganizar las relaciones humanas bajo la analogfa del cuerpo humano, y de crear estructuras sociales
que pudieran responder eficazmente a nuestros desafios globales. Basdndose en las tradiciones espirituales de
Occidente y de Oriente, la cosmovisién bahai contiene ensefianzas misticas, filoséficas, teoldgicas, asi como
politicas, econémicas, pricticas y sociales. Segtin la Enciclopedia Britdnica, hay alrededor de siete millones de
bahais en el mundo y la fe bahai podria considerarse la segunda religién ms difundida en el mundo después del
cristianismo, en términos de extensién geogra’ﬁca‘ Los bahais del mundo estdn tratando de involucrar a un nt-
mero creciente de individuos y organizaciones de ideas afines en un proceso de aprendizaje sobre cémo traducir
esos ideales a la realidad. La ciencia y la religién, junto con la experiencia generada en la accién, se consideran
las fuentes de conocimiento para tener éxito y avanzar.
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abordaran dos organizaciones que estdn tratando de aplicar y articular los com-
ponentes del marco relacionados con la gestién organizativa.

Existen al menos quince principios que fundamentan las estructuras, proce-
sos y pricticas organizacionales. El primero podria considerarse la perspectiva
de «organizaciones orgdnicas orientadas hacia el aprendizaje y la transformacién
social»’, La analogia usada para las organizaciones es el cuerpo humano. El cuer-
po humano es un ser orgdnico, por tanto, las organizaciones deben ver sus com-
ponentes como parte de un todo. Se podria decir que las organizaciones tienen
ciertas caracteristicas orgdnicas, como el crecimiento, desarrollo, diversificacién,
integracién, o que las partes que asumen funciones y roles temporales que no
se corresponden con la programacién inicial. Ademds, las organizaciones tienen
sentido en el contexto de su contribucién al progreso social. En este sentido, el
progreso social exige actuar sobre las personas, las estructuras y las comunidades,
asi como sobre las relaciones entre ellas, relaciones que deben caracterizarse por
la armonia, la unidad y la reciprocidad. Asi, las organizaciones estdn integradas
en un contexto més amplio y forman parte de él. La unidad que inspira el orden
organizativo no es equivalente a la uniformidad. La analogia del cuerpo humano
implica diversidad, descentralizacién, autonomia de las partes, pero siempre en
el contexto de un cuerpo completo. Por muy util que sea la analogia del cuerpo
humano, esta tiene unas limitaciones que deben ser reconocidas para evitar lle-
var dicha analogia demasiado lejos. Las organizaciones no son literalmente ot-
ganismos bioldgicos y sus partes no coinciden con «el cerebro», «las piernas,
«los pies». Las organizaciones estin compuestas de seres humanos y estos crean
relaciones que dan lugar a sistemas, procedimientos, estructuras, valores y una
cultura que se pueden estudiar casi independientemente de estos seres humanos.

Una segunda caracteristica que se incluye en la primera declaracion es que las
organizaciones estdn orientadas hacia el aprendizaje. Hay abundante literatura
acerca de las «organizaciones de aprendizaje» (learning organizations). No obs-
tante, en el marco propuesto, se entiende por aprendizaje una especie de enfoque
metodoldgico que fundamenta el funcionamiento total de la organizacién, que
impregna su cultura y que puede definirse como la interaccién dindmica entre
cuatro elementos: acciéon y experimentacién constantes; reflexién sobre la accién
y la experiencia; estudio e investigacidn, y consulta o deliberacién colectiva. Esta
caracteristica también pone de relieve la importancia del conocimiento para el
progreso y abre la puerta a un examen mas profundo de la naturaleza del co-

nocimiento, sus fuentes y las actitudes correctas hacia él. Basta recordar la idea

9 Para profundizar sobre la concepcién bahai del cambio social, véase Garcia, S. (2015). El Orden Mundial de
Bahdu'llah: una aproximacién a su propuesta de transformacién social desde las ciencias eclesidsticas. Revista
Cauriensia, 10, 289-309, en <https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=5324106>.
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propuesta anteriormente sobre la influencia que estas organizaciones tienen en el
necesario didlogo entre la ciencia y la religién para encontrar nuevos modelos de
accién y vida social. Encontrar nuevos patrones para las organizaciones también
requiere este constante didlogo entre la ciencia y la religion y entre la teorfa y
la experiencia. En esta tarea, debe evitarse la fragmentacién entre disciplinas y,
especialmente, entre teoria y prictica. En concreto, la separacién entre teoria y
préctica ha llevado a una situacién en la que se ha producido una separacién ar-
tificial entre aquellos que piensan, estudian y elaboran propuestas y aquellos que
acttian constantemente de acuerdo con impulsos o bajo érdenes.

Los procesos colectivos de toma de decisiones son otro mecanismo crucial
cuya eficacia condiciona el rendimiento de una organizacién. Hay diferentes mo-
delos: modelos jerdrquicos, donde una persona dotada de autoridad decide sobre
el resto; modelos asamblearios, donde todos tienen exactamente el mismo dere-
cho a expresarse y las contribuciones estdn distribuidas equitativamente; mode-
los de negociacién, donde individuos o grupos «interesados» intentan imponer
su voluntad a través de medios pacificos (Garcia y Arjomandi, 2020)... Se ha
intentado poner en préctica estos modelos y cada uno tiene sus puntos fuertes
y sus limitaciones. Los 4giles no son democriticos y no aprovechan el talento
humano. Los democriticos no son eficientes, ya que normalmente se requieren
largos perioclos de tiempo para tomar decisiones. Las negociaciones favorecen a
aquellos con mayor capacidad o poder de negociacién. Conscientes de las limita-
ciones de los actuales procesos de toma de decisiones, autores como Habermas
han desarrollado modelos tedricos alternativos. Sin embargo, nunca se han lle-
vado a la prictica. El mecanismo colectivo para llegar a decisiones que proponen
estas organizaciones se conoce como «consulta» (Garcia, 2020).

La «consulta» es una exploracion colectiva de la realidad que busca generar
una visién comuin y llevar al grupo a decisiones que guien su accidn hacia el bien
comun. La consulta tiene una dimensién procedimental, asi como otra relativa a
unos requisitos individuales de los participantes para que esta sea efectiva. Algu-
nos de esos requerimientos para una consulta exitosa incluyen: la necesidad de
compartir ideas libremente pero con tacto, evitar ofender al resto y evitar sentirse
ofendido; reconocer que las ideas, una vez compartidas, pertenecen al grupo y
pueden ser refinadas, rechazadas o aceptadas sin hacer referencia a la persona
que las propuso; evitar la insistencia en los argumentos propios; competencia
para coordinar la discusién; que el objetivo del interlocutor sea alcanzar ciertos
puntos de acuerdo tras un periodo de tiempo de puesta en comin de pensamien-
tos; el aprecio por el valor del consenso y el recurso al voto de la mayoria cuando

el consenso no es posible, y, finalmente, la habilidad para trasladar las decisiones
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a la accién colectiva de manera unificada. Este tltimo punto merece una especial
atencién, dado que muchos de los problemas aparecen en el momento de imple-
mentar los acuerdos. La consulta exige que aquellos que tenian puntos de vista
diferentes al acuerdo antes de que se adoptara la decision apoyen sin reservas di-
cha decisién. De lo contrario, no es posible distinguir entre una buena o una mala
decision. La experiencia, después de un esfuerzo concertado y persistente —to-
dos dando lo mejor de si mismos—, mostrard si la decision fue buena o mala'’.

Un cuarto principio se refiere a la naturaleza del liderazgo. Las organizaciones
dentro del marco bajo discusién tratan de aplicar la nocién de liderazgo moral
o transformador. Este tipo de liderazgo esté orientado hacia a) el servicio y b) el
empoderamiento y la construccién de capacidad en individuos y grupos, ¢) no
busca el reconocimiento, asi que es «invisible», e) no lo ejercen solamente aque-
llos en posiciones de autoridad —aunque los que estin dotados de autoridad
tienen mds responsabilidad—, y f) se esfuerza por fomentar un cambio positivo
y cada vez mds profundo en la sociedad.

La creacién de capacidad también requiere una mencidn especial. Aunque el
liderazgo se centra en el fomento de la capacidad en otros, estas organizaciones
tratan de institucionalizar un sistema que eleve la capacidad en todos los niveles,
tanto individual como institucional. Esto no solo se manifiesta en la formacién
constante, sino que impregna toda la cultura de la organizacién. Por ejemplo,
las cosas deben comenzar de manera pequefia, a través de una o dos lineas de
accidn, y crecer progresivamente, a medida que se aclquiere experiencia y se crea
capacidad; las personas tienen espacio para desarrollar y utilizar sus talentos, etc.

Otra caracteristica, que se desprende del primer principio, es la importancia
del trabajo en equipo, la cooperacién y la reciprocidad. Aprovechar los poderes de
sinergia y colaboracién dentro la organizacién y entre organizaciones es un area
de accién y aprendizaje cada vez mds avanzada. Esto incluye el uso y desarrollo
del talento humano, la creacién de una atmésfera a partir de la cual las potenciali-
dades pueden ser liberadas, la reduccién de las brechas de competencia —estricta
separacidn entre los que piensany los que acttan, o entre los trabaj adores manua-
les y cualificados— y establecer vinculos de colaboracién con los sectores publico,
privado y civil, por mencionar algunas implicaciones.

La justicia y la equidad son otro principio que esas organizaciones tratan de
encarnar progresivamente. Hay muchas preguntas en torno a esta cuestion: ¢cudl

es la distribucién correcta de los salarios para recompensar la experiencia, los re-

10 Para una exploracién mas completa de las dindmicas de la consulta en el contexto de la buena gobernanza,
véase Garcia, S. (2015). Un cuestionamiento de los supuestos que vertebran la sociedad moderna en btisqueda
de nuevos modelos de gobernanza: el gobierno, la sociedad civil y la empresa nadando en un mar de compleji-

dad. Cuadernos de gobierno y administracién piblica, 2 (2), 189, 190, 200-202.

152 RIO, N° 27,2021



Gestion del cambio y del conocimiento en organizaciones cooperativas y de transformacién social: estudio de casos comparados

sultados obtenidos, el nivel necesario de capacitacién y la responsabilidad que se
asume dentro de las funciones, sin generar excesivas brechas?, ;cémo pueden uti-
lizarse los recursos de manera mds justa?, ;cémo se puede explorar la realidad de
manera mds cientifica para ver las cosas de manera mds objetiva?, ;cémo pueden
las relaciones dentro de la organizacidn y con otras personas e instituciones estar
libres de prejuicios?, ;coémo puede impulsarse el progreso de la organizacién, de
una comunidad o de un grupo sin afectar negativamente a otros?

Por tltimo, podria decirse que los tipos de organizaciones que se estdn deba-
tiendo estan tratando de aplicar ciertas ideas relacionadas con la nocién de buena
gobernanza, pero no siempre se hace referencia explicita a estas caracteristicas
cuando se habla de su marco comun. Por ejemplo, la transparencia es importante,
pero, junto con la prudencia y la discrecién, que a veces son igualmente impot-
tantes; la responsabilidad financiera, ecolégica y social; la gobernanza corporati-
va eficaz; mejores canales para la comunicacién interna y externa, asi como una
buena gestién de la comunicacién formal e informal; eficiencia, pero un tipo de
eficiencia que tiene en cuenta otros valores y que va mds alld de la racionalidad
instrumental que solo repara en los costos y los beneficios; la necesidad de crear
sistemas de inteligencia colectiva que trasciendan la inteligencia individual; la
creacién de espacios para que diferentes actores, procedentes de diferentes secto-
res e implicados en temas especiﬁcos, se reinan para hacer diagnésticos compar-
tidos, planificar y actuar juntos; el uso de la tecnologia adecuada para aumentar
la productividad, pero generando conciencia de los valores que los diferentes dis-
positivos aportan a la cultura organizativa y a la dindmica colectiva; sensibilidad
hacia la cultura y la comunidad local donde se asienta la organizacién, para evitar
cualquier dafio involuntario, y devolver a esa comunidad lo que esta le ofrece;
seguridad juridica y normas estables...

Para terminar esta seccién y antes de entrar en los estudios de caso, vale la
pena mencionar que, a veces, estas organizaciones nombran esta forma de to-
mar en consideracién los principios como «analizar las implicaciones practicas
de los principios espirituales» con vistas a crear «una dindmica coherente entre
las dimensiones materiales y espirituales de la existencia». Este es un ejemplo
del didlogo entre la ciencia y la religién que consideran necesario para encontrar

modelos mds eficaces.

4, Estudios de caso

En esta seccién se examinardn dos organizaciones que estin tratando de aplicar
el marco descrito anteriormente —una con sede en Madrid (Espafia) y la otra,

en San José (Costa Rica)—, a saber: el Instituto para el Conocimiento, la Gober-
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nanza y el Desarrollo globales (ICGD) y Sistemas de Informacién de Costa Rica
(ISCR). Las razones por las que estos dos casos fueron elegidos —en lugar de
otros con una trayectoria més larga, como las organizaciones identificadas ante-
riormente— son varias. ISCR, por ejemplo, estd generando un sélido aprendi-
zaje sobre cémo ayudar a las pequefias empresas a ser financiera, asi como eco-
l6gicamente, sostenibles. Esto, a pesar de que no ha habido una sistematizacién
formal de la experiencia. Por otra parte, el ICGD es una nueva organizacién, pero
comenz6 inspirada en una red de profesores e instituciones establecida hace casi
tres afios en torno a un mdster de la Universidad de Nur, Bolivia, sobre la gestién
de organizaciones para el desarrollo. El ICGD ha tratado deliberadamente de
aplicar las ideas de esa iniciativa, que comparte el marco sefialado anteriormente,
tanto a su propio funcionamiento como a la labor de otras organizaciones a las
que asesora. De hecho, su misién es explicitamente ayudar a otras organizaciones
a este respecto. Una tltima razén para elegir estas dos organizaciones es la parti-

cipacién directa de los autores en ellas.

4.1 Instituto para el Conocimiento, la Gobernanza y el
Desarrollo globales (ICGD)

El ICGD fue fundado hace dos afios por un grupo de amigos conscientes de
la necesidad de contar con estructuras de aprendizaje para el desarrollo local,
dedicadas a elevar la capacidad de las personas, los grupos y las instituciones.
Los fundadores se encontraban principalmente en Espana, pero algunos de ellos
residian en el extranjero y estaban involucrados en otros proyectos de desarrollo
como la Asociacién Bayin.

Tras nueve meses de consultas, definieron su misién como <<ayudar a organi-
zaciones socialmente comprometidas a aplicar mecanismos de buena gobernan-
za y a aumentar la eficacia de sus programas». Su visién era, ademds, crear una
organizacién que reflejara en su propia gestién y en su trabajo las caracteristicas
del marco previamente explorado, y que pudiera contribuir al progreso social en
dmbitos relacionados con la educacién y la investigacidn, la gobernanza, el de-
sarrollo y la comunicacién. Una vez cristalizada la misidn, redactaron un breve
documento para recoger las ideas y orientar la accidn futura.

El primer desafio fue aplicar la nocién de «empezar a pequena escala, apren-
der y crecer progresivamente a medida que se construye capacidad». Para ello,
de entre tres o cuatro lineas de accidn en las que estaban trabajando, decidieron
centrarse en una: asesorar a un ayuntamiento (un Gobierno local) para la puesta
en marcha de un proceso participativo que permitiera que agentes econémicos y

organizaciones civiles locales se implicaran en la configuracién y ejecucién de las
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politicas de desarrollo local de la Concejalia de Desarrollo de Torrelodones. Esta
iniciativa recibié la mayor parte de la atencién del ICGD durante dos afios. De
esta manera, pudieron sistematizar la experiencia y definir un programa denomi-
nado Laboratorio de aprendizaje colectivo sobre gobernanza y economia, que ha
tenido un gran impacto en la vida politica, econdmica y social de la localidad y
que esta siendo utilizado por la alcaldia de Torrelodones como emblema del pue-
blo". Actualmente, se estin haciendo esfuerzos para ayudar a la Administracién
local 2 mantener en marcha el programa por si misma.

Una vez asentada esta linea de accién, el ICGD emprendi6 la tarea de elabo-
rar un programa formal de capacitacién constituido por cursos que corresponden
a cada uno de los aspectos de la buena gobernanza de las organizaciones, tales
como la nocién de gobernanza organizativa, el andlisis y monitorizacién de los
procesos organizacionales de forma holistica, el liderazgo, los procesos de toma
de decisiones colectivas, la comunicacién, el trabajo en equipo, el uso adecuado
de la tecnologia, las organizaciones orientadas al aprendizaje, y los procesos de
desarrollo y cambio social, entre otros'. Para ello, ademas de definir el progra-
ma, encontrar los profesores y pensar en la metodologia, trataron de encontrar
universidades que lo certificaran. Después de explorar muchas modalidades, fir-
maron un acuerdo con una universidad, CEDEU/UR]JC. Ahora est4 en marcha
un proceso de aprendizaje sobre cémo promover el programa a un bajo costo. El
objetivo es conseguir que un grupo inicial de 15 estudiantes pruebe el programa
y asi perfeccionar el método utilizado para impartitlo. Se estd contactando con
varios grupos para ofrecer diferentes opciones. Una vez logrado esto, se prestard
atencién a pulir los contenidos, con la esperanza de escribir documentos para
cada curso.

Del programa Lab surgié orgdnicamente una tercera linea de accidn en el drea
de la comunicacién. E1 ICGD tenia una vinculacién formal con una empresa de
produccién audiovisual dirigida por una de las fundadoras. Otro de los funda-
dores solia colaborar con ella en un programa sobre gobernanza y economia. Sin
embargo, habian decidido paralizar ese programa hasta que el Laboratorio (la
primera linea de accidn) estuviera bien asentado. No obstante, al cabo de un afio,

uno de los proyectos que surgié del Laboratorio fue un canal de televisién lo-

11 Para un analisis pormenorizado de la naturaleza del impacto del Lab, véanse la pégina local del Ayunta-
miento de Torrelodones (<https://www.torrelodones.es/etiquetas/lab-laboratorio-de-aprendizaje-colecti-
vo>), la noticia sobre el proyecto de salud que surgié del Lab (<https://www.torrelodones.es/images/stories/
noticias/2019/abril/triptico-salud.pdf>), el documento audiovisual de Amaranta.tv (<https://amaranta.tv/
ili-plenaria-del-lab-torrelodones/>), una descripcién general en el nimero 351 (p. 31) de la Revista de Torre-
lodones de febrero de 2019 (<https://www.torrelodones.es/images/archivos/revista/ZO19/02_feb19.pdf> ), y

un caso de éxito, en la p. 43 de la misma revista.

12 Se puede ver una descripcién més amplia del master en su pagina web: <www.governanzaydesarrollo.org>
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cal. Empresarios que trabajaban en la misma zona decidieron crear un programa
dentro de Amaranta.tv (una television online que ya existia, dirigida por la misma
persona) llamado Torrelodones.tv. El Ayuntamiento apoyé esta iniciativa y pidié
al ICGD que organizara para su emisién mesas redondas sobre los temas que
abordaba el Laboratorio: gobernanza, economia y desarrollo, medios de comu-
nicacién y sociedad... Asi, esta linea de accién comenzé a crecer paulatinamente.
A medida que comenzé a llegar algo de dinero, aumentaron las oportunidades
para involucrar a algunos colaboradores. Por tltimo, el ICGD decidié utilizar
el material escrito y audiovisual desarrollado por algunos de sus miembros para
proveer contenidos a otra plataforma en linea: www.gobernanza.es.

Ademas de aplicar esta nocién de crear capacidad de forma progresiva y pasar
de una linea de accién a varias lineas de accién y de acciones simples a programas
mds complejos, el ICGD trat6 desde el principio de establecer un sistema para el
aprendizaje, de ir documentando la experiencia y de ir mds alld de la realizacién
de proyectos para elaborar programas replicables. A este respecto, el equipo de
coordinacién reflexiona constantemente sobre sus acciones, estudia iniciativas
similares, intercambia documentos, mantiene consultas periédicas, comparte
percepciones con otros e intenta sistematizar las experiencias que se consolidan.
Este proceso de aprendizaje ya estd en marcha, aunque atn podria reforzarse
considerablemente. Uno de los retos es trabajar con un grupo de seis o siete pet-
sonas, con diferentes niveles de implicacién y sin apenas personal. Solo hay una
mujer a tiempo parcial que reparte su tiempo entre este y otros proyectos. Sin
embargo, el circulo de personas que participan en la accidn, la reflexién, la consul-
ta, el estudio y la adquisicién de conocimientos se esté fortaleciendo y ampliando
progresivamente.

Asimismo, se estdn utilizando, en la medida de lo posible, los talentos de los
colaboradores que actualmente disponen de menos tiempo. Por ejemplo, hay
colaboradores que son muy metddicos y sistemdticos, y estdn ayudando con la
planificacién, el presupuesto y la visién estratégica. Otros pueden escribit, por
lo que tratan de articular las ideas, plasmandolas en documentos. Esta dindmi-
ca requiere generosidad, paciencia, confianza y visién a largo plazo. Una tltima
observacién sobre como el ICGD trata de aprender colectivamente se refiere a la
visién que tiene sobre la diferencia entre proyectos y programas. Los proyectos
son iniciativas a corto plazo, que por lo general requieren un nivel elevado de
competencia: personas con conocimientos técnicos. Como el ICGD es pequerio,
los miembros no pueden asumir muchos proyectos a pesar de las oportunida-
des. Ademds, los proyectos no parecen facilitar el aprendizaje colectivo a menos

que se haga un esfuerzo extra para documentar los resultados y hallazgos. Por lo
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tanto, el enfoque del ICGD consiste en generar programas, con materiales que
puedan ser replicados por otros después de un cierto grado de capacitacién. En el
caso del programa Lab, todo lo que se ha hecho con empresarios, coordinadores,
funcionarios y politicos se ha traducido en borradores de materiales educativos.
De este modo, en Andalucia y en las Islas Canarias se estd tratando de replicar
la experiencia bajo la perspectiva de que el Laboratorio de aprendizaje colectivo
sobre gobernanza econémica es un programa de dos afios después del cual el
ayuntamiento se encarga de su gestién con el apoyo de una red de laboratorios.
Del mismo modo, el mister que se ofrece constard de contenidos escritos, a fin
de que sea lo mas independiente posible de los expertos, si bien los profesores
del méster requerirdn siempre un alto nivel de formacién y de experticia en la
materia que impartan.

En lo que respecta a los procesos de toma de decisiones, el ICGD trata de
aplicar la metodologia que se conoce como consulta tanto a su propia labor como
a la de otras organizaciones. Esta ha sido una experiencia interesante, ya que se
han elaborado materiales formativos, que abordan tanto la mecénica de los pro-
cedimientos como los requisitos individuales, para aumentar la capacidad de los
coordinadores del Laboratorio de conducir consultas. Ayudar a otras organiza-
ciones a aplicar eficazmente la consulta es un drea de aprendizaje prometedora en
cuanto a la mejora del rendimiento de las organizaciones.

La cooperacién, la reciprocidad y la unidad se manifiestan en la labor del
ICGD de diferentes maneras. Por ejemplo, las relaciones entre los miembros as-
piran a ser moldeadas por estas fuerzas. Hay conversaciones explicitas sobre este
tema cuando ciertas fuerzas como la critica, la falta de confianza en los demads
o las tensiones se introducen en las relaciones. Se liberan poderes y se logra el
éxito en funcién del grado en que se forjan la unidad y la amistad. Asimismo,
las relaciones con otras personas y organizaciones siguen también esta linea.
Aparte de lo anterior, el funcionamiento del Laboratorio y las dindmicas de las
tertulias televisadas sobre gobernanza econdémica en Amaranta.tv ayudaron al
equipo directivo del ICGD a ser mds consciente de los poderes liberados por
la cooperacién. Se prepararon presentaciones, articulos, decdlogos y videos para
explicar las fuerzas que surgen de la cooperacién y para describir la manera en
que la competencia estd impregnando todas las esferas de la actividad humana y
obstaculizando la accién colectiva transformadora. Esta vertiente ha despertado
especial interés entre las organizaciones mds cercanas al ICGD. Finalmente, el
ICGD esté tratando de contribuir a la cohesidn social, ya que considera la frac-
tura social como un riesgo que no suele percibirse hasta que es demasiado tarde.

Su forma de contribuir es, por un lado, concienciar a las organizaciones sobre la
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importancia de que haya verdadera unidad y afecto y sobre el riesgo permanente
de tensiones entre individuos y grupos por motivos de género, clase, ideologia
o nacionalidad, y, por otro, colaborar con otras instituciones que trabajan en el
dmbito de la prevencidn de la radicalizacién.

Anadir, por tltimo, unas palabras sobre la justicia social, para ilustrar cémo
el ICGD trata de alinearse con el marco descrito. En primer lugar, podria decirse
que el deseo de contribuir a la justicia social forma parte del mismo ADN del
ICGD. Sus fundadores y colaboradores tienen cada uno su propio trabajo, pero
dedican mucho tiempo al ICGD a fin de contribuir a la justicia social. Sin em-
bargo, esta prevista la contratacién de personal a medida que el ICGD disponga
de mis recursos. El ICGD realiza servicios facturables por sus contratos con los
clientes, pero el dinero se utiliza para pagar a los que estin directamente invo-
lucrados en el proyecto especifico en cuestién. El ICGD retiene un porcentaje
para perfeccionar la pagina web, hacer marketing y presupuestar futuros proyec-
tos. Aunque el personal es escaso, en la politica salarial y la gestién financiera se
tienen en cuenta ciertos criterios: a) los salarios y pagos deben ser dignos; b) la
remuneracion es mayor o menor segn la experiencia, la formacién, el tiempo de-
dicado y el nivel de responsabilidad; ¢) no hay beneficios individuales, aunque el
ICGD trata de ser autosuficiente, sobre todo a través de los precios de las matri-
culas y otros contratos; d) el dinero no determina la direccién; e) deben reducirse
al minimo los gastos administrativos para invertir mas y mejor en los programas;
f) la publicidad no puede ser la principal estrategia de financiacién de las lineas

de accién del ICGD relacionadas con la comunicacién.

4.2, Sistemas de Informacién Costa Rica (Information
Systems Costa Rica - ISCR)

El siguiente caso es ISCR. Se trata de una iniciativa en Costa Rica para explorar
las implicaciones de un marco de «principios y valores universales» para el fun-
cionamiento de una empresa socialmente comprometida.

Desde el inicio del proyecto, ISCR ha pasado por diferentes etapas, dentro de
las cuales se han afrontado muchos retos que han requerido decisiones, ajustes
y cambios por parte del actual director, desafios que a continuacién se exploran
para su andlisis y discusion. La tarea no ha sido ficil, pero ha generado muchas
lecciones con resultados alentadores hasta ahora. En palabras del director, que
contribuyd a sistematizar su experiencia para este documento, «se espera que el
andlisis de este caso suponga un punto de partida sobre el que desarrollar muchas
iniciativas que apliquen con éxito una gama de principios éticos en la gestion de

las organizaciones».
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Para ayudar a comprender el contexto en el que se presenta el caso, vale la
pena mencionar algunos aspectos relacionados con el mundo de los negocios.
Ello permitird comprender mejor las razones por las que son cada vez mds ur-
gentes iniciativas de este tipo. Lo que hace que esta tarea sea particularmente
desafiante es que se aleja del modelo tradicional de negocio que busca obtener
beneficios, y explora nuevas formas de integrar las dimensiones sociales, econé-
micas y ambientales en un modelo sostenible desde el punto de vista financiero.

Las empresas participan en interacciones complejas con el objetivo de produ-
cir bienes y servicios. Sin embargo, los apremiantes desafios que afronta la huma-
nidad en lo que respecta a la contaminacién ambiental, la creciente desigualdad
entre ricos y pobres y la incapacidad de los Gobiernos para responder a multiples
necesidades sociales no son sino algunas de las razones por las que se requieren
nuevos modelos empresariales.

Desde su fundacién, ISCR se dedicé principalmente a la comercializacién
de productos tecnoldgicos y contaba al momento de iniciar el proyecto con 85
empleados. Su estructura organizativa consistia en unos seis puestos de direccién
que supervisaban varias divisiones operativas, Era comtn que un directivo fuera
responsable de mas de diez personas y que las decisiones se tomaran solo al nivel
de la direccidn, sin la participacién de los empleados subordinados.

Como la mayoria de las empresas, la prioridad de ISCR en aquel momen-
to era generar beneficios y sobrevivir en un entorno altamente competitivo. Es
importante mencionar que la llegada de internet y de compafiias virtuales como
Amazon generé multiples retos, ya que ha permitido adquirir todo tipo de pro-
ductos a través de la compra en linea y a escala mundial. A esto se suma que en ese
momento ISCR estaba atravesando un proceso de cambio generacional al asumir
uno de los hijos del fundador la responsabilidad total de la empresa. Segtin el
periddico especializado El Financiero, solo un 30% de las empresas sobreviven a
una segunda generacién de gestién (2016).

El ISCR se enfrentd entonces a varios desafios. En primer lugar, tenfa que
encontrar la manera de dar continuidad a una empresa que habia nacido 35 afios
antes y que ahora carecia de su fundador. También tenia que encontrar la manera
de adaptarse a los constantes cambios tecnoldgicos y a las situaciones econdémicas
imprevisibles. Ademds, en la empresa no se abordaban conscientemente las cues-
tiones relacionadas con la remuneracién, el volumen de trabajo, las responsabili-
dades en cada puesto, la adopcidn de decisiones, las oportunidades de mejora y el
desarrollo de la capacidad. Por otra parte, aunque no se favorecian pricticas que
promoviesen la corrupcidn, tampoco se las rechazaba categéricamente desde una

perspectiva ética. Ademds, las dificultades en las relaciones internas o externas

RIO, N° 27,2021 159



Sergio Garcia Magarifio, Antonio Sinchez-Bayén

se abordaban indirectamente, sin mucho didlogo con los interesados. Era comiin
que algunas situaciones o problemas que requieren de una accién inmediata que-
daran completamente ocultos, lo que con el tiempo los empeoraba y los hacia més
dificiles de resolver.

En términos operacionales, la organizacidn, al igual que la mayoria de las em-
presas, se dividié en departamentos, que, aunque relacionados entre si, se con-
sideraban «islas» que tenfan que cumplir sus responsabilidades particulares sin
tener en cuenta al resto de la organizacién. Se generaron y resolvieron planes y
decisiones con poca participacién. La proyeccién social era limitada en el sentido
de que no habia planes o proyectos orientados a la vocacidn social de la empresa.

ISCR gener6 la mayor parte de sus ingresos a través de servicios prestados a
entidades gubernamentales, tras la obtencién de contratos mediante concursos
publicos. En el mundo de los negocios, es comin que las empresas recurran a
pagos ilegales a funcionarios publicos para obtener ventajas y ganar estos con-
cursos, lo que limita enormemente las oportunidades para aquellos que no estin
dispuestos a emplear estas practicas. Ademis, es muy comun que las empresas
busquen formas de evitar el pago de impuestos reportando beneficios mucho me-
nores. Ademds, dado que los impuestos de la seguridad social son bastante altos,
es habitual tomar medidas para evitar estos pagos al Gobierno, en detrimento del
trabajador, que en el futuro verd reducida la cuantia de su pension.

En cuanto a la cultura corporativa, dentro de la empresa, la competencia li-
mité las oportunidades de los empleados de crecer y seguir desarrollando sus
capacidades. En algunos casos, las personas a cargo temian que otros asumieran
sus posiciones si se vefa su capacidad. En otras ocasiones, se temia que perderian
protagonismo, por lo que evitaban promover a personas que pudieran demostrar
mayores capacidades o habilidades.

Dado que los puntos mencionados anteriormente presentaban multiples de-
safios, la alta direccién decidié asumir la tarea de utilizar el ISCR como labora-
torio para aprender a aplicar el marco antes mencionado —de valores, enfoques
y principios— a la administracidn de la organizacién. Una de las estrategias fue
transformar el propédsito de un objetivo puramente comercial en uno social. Este
nuevo modelo de empresa social rompe en muchos aspectos con el modelo tradi-
cional de una empresa dedicada exclusivamente al beneficio, pero se conecta con
aquellos otros modelos cuyo sentido de responsabilidad social les hace pensar en
las implicaciones ecoldgicas y sociales de su trabajo.

El primer reto fue cémo encontrar, en una empresa de més de ochenta per-
sonas, la forma de introducir nuevas précticas de gestién basadas en principios

y valores. Habia que demostrar que una empresa de este tipo no solo podia ser
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econémicamente sostenible, sino que también podia generar valor para los ac-
cionistas, asi como para los empleados y sus familias. Ademas, dado que toda
la empresa se veria afectada de una forma u otra, todos tenian que conocer el
nuevo plan de transformacidén organizacional, sus intenciones y los resultados
esperados.

En cuanto al inicio del plan, cuando se inici6, la empresa ISCR contaba con
35 afios desde su fundacién, por lo que un niimero significativo de empleados ha-
bia estado trabajando durante mas de veinte afios. Como era de esperar, durante
un tiempo tan largo, las personas desarrollan hibitos, asumen comportamientos
que se consideran aceptables, y hacen las cosas de una manera que desarrolla una
dindmica particular y que cristaliza en cierto tipo de cultura. Asi pues, el proceso
de cambio previsto suponia una transformacién de la cultura institucional impe-
rante de forma que reflejara mejor determinados principios y valores.

Otra cuestion era el contexto cultural mds amplio relacionado con el entorno
social y comercial, que se caracterizaba por la corrupcién, la manipulacién, la bus-
queda continua de los propios beneficios, la falta de transparencia y honestidad;
rasgos que se habian naturalizado. Sobre este tema, algunas personas consideran
que aquellos que son mejores manipulando el sistema a su favor estin dotados
de «sabiduria empresarial», Ademds, existia la idea de que todas las empresas
debian esforzarse por ser mejores que otras y que, para ello, debian ajustarse a la
realidad mencionada anteriormente. De hecho, se consideraba que una empresa
totalmente honesta no es econémicamente sostenible, sobre todo si mientras tan-
to todos los demds aplican lo que se consideran las «reglas del juego» normales.

Otro problema era la cuestion de la credibilidad. A los ojos de los participan-
tes, una propuesta que predica el deseo de generar bienestar para todos, aplican-
do la justicia, la consulta, la equidad, la transparencia y otros principios, puede
parecer un tanto ilusa. Por ultimo, si iniciativas como esta surgieran de creencias
religiosas, ello podria dar lugar a sospechas de que se trataba de esfuerzos pro-
selitistas. Por ello, se consideré que lo mejor era hablar explicitamente con los
empleados de los objetivos y de la visién planteada para la empresa con toda
transparencia y sinceridad.

En cuanto a este proceso de compartir la vision y los planes con todos los
involucrados, debido a la novedad de esta iniciativa, era importante que todos
pudieran conocer su propdsito, sus metas y objetivos, sus componentes, asi como
las acciones que tomar. El hecho de que el alcance de la iniciativa fuera toda la
organizacién hacia que la comunicacién y la consulta fueran fundamentales para

evitar temores, malentendidos o incluso falsas expectativas.
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Ademis, como se estaba asumiendo el compromiso de trabajar por un nuevo
modelo organizativo basado en la aplicacién de principios, se asumié una gran
responsabilidad para cumplir lo prometido y para demostrar sinceridad de pro-
posito.

Uno de los retos mds importantes era explicar los conceptos y las consecuen-
cias que giraban en torno a cada uno de los principios. Asimismo, la cuestién que
naturalmente se planteaba la gente era si sus empleos se verian amenazados o si
les afectaria negativamente de alguna manera.

En relacién con el proceso de aplicacion de los principios a todos los aspectos
de la organizacién, esta funcionaba con planes, estructuras y normas que reque-
rian una profunda revisién. Habia importantes diferencias entre la visién de una
organizacidn basada en principios y su funcionamiento en ese momento. Aunque
era dificil tener una idea clara de c6mo seria la organizacién en el futuro, se penséd
que tendria las siguientes caracteristicas: habria un ambiente basado en la unidad
de propésito; la consulta se utilizaria regularmente para todo tipo de cuestiones;
la comunicacién seria fluida y constante; la organizacién tendria la capacidad de
aprender y la gestidn se basaria en la sistematizacién; todos los participantes ten-
drian la oportunidad de desarrollar sus aptitudes y la compensacién por el traba-
jo seria mds justa; la labor se realizaria en un espiritu de servicio y la organizacién
serfa una fuente de bienestar social y econémico para todos; las relaciones se ba-
sarfan en la transparencia y la pureza de la intencién, y todo esto deberia lograrse
mediante el cuidado y la proteccién del medio ambiente y el cumplimiento de las
leyes y reglamentos del pais.

Después de seis afios desde que el proyecto comenzd, se pueden extraer
aprendizajes y perspectivas relevantes para el andlisis y la reflexién. En cuanto ala
estructura de la organizacidn, a medida que han pasado los afios, la tendencia ha
sido reducir los niveles de jerarquia y dar mds responsabilidad a un niimero cada
vez mayor de personas. El aspecto negativo de esta tendencia es que hace muy
dificil justificar posiciones que estin perdiendo relevancia bajo la nueva estructu-
ra. Podriamos deducir que este es un efecto generado por la creacién de mayores
oportunidades para desarrollar la capacidad y para la participacion. Tener que
dejar ir a varias personas ha sido bastante dificil por muchas razones. La primera
es la dificultad que enfrenta la persona que pierde su trabajo. La segunda es que
se generan rumores sobre la situacién financiera de la organizacion porque se
asume que lo que se busca es reducir los gastos. Por esta razén, la norma ha sido
compartir la situacién de la manera mds transparente y directa posible en cada

oportunidad presentada.
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En cuanto a la aplicacién de los principios en el contexto de la organizacién,
dado que el objetivo es hacer que la organizacién en su conjunto refleje la aplica-
cién del marco descrito, es importante analizar el papel que juega cada persona.
Los principios se manifiestan a través de acciones concretas, se reﬂejan en acti-
tudes y formas de hacer las cosas, por lo que deben integrarse en la cultura y las
acciones de cada persona. En la actualidad, el director considera que alrededor
del 15% de las personas entiende el proceso que se estd desarrollando de una ma-
nera mis orginica. Estas son las personas que tienen un nivel de compromiso y
conviccién altos y que conocen con mayor detalle el marco conceptual que inspira
sus esfuerzos.

A medida que contintian los esfuerzos, mis personas demuestran una actitud
y voluntad de servir a los demds. Algunos también expresan su agradecimiento
haciendo su trabajo con excelencia y compromiso con los principios. Cada vez
es mds comun ver a personas consultando en grupos para resolver problemas o
tomar decisiones. A nivel de la direccidn, se celebran consultas constantes sobre
cuestiones relacionadas con la remuneracién y las condiciones de trabajo. Tal vez
el mayor impacto haya sido el tener un pequefio nicleo de personas consultando
todo el tiempo sobre el aprendizaje y las maneras de hacer que las diversas lineas
de accién presentadas dentro de la organizacién contribuyan significativamente
a la sociedad.

En relacién con la construccién de una organizacién basada en principios
que aprende, comparte y contribuye al desarrollo de una nueva civilizacién,
esto requiere nuevas capacidades que actualmente son dificiles de encontrar de
manera natural. Existe el desafio de encontrar una manera de generar procesos
de aprendizaje que permitan el desarrollo de las capacidades necesarias. Entre
otras, algunas de las capacidades identificadas que pueden mencionarse son a)
generar planes y aplicarlos eficazmente, b) promover consultas oportunas con
la participacién de las personas adecuadas, c) actuar con celeridad para resolver
situaciones que requieren atencién y d) comprender el impacto de las decisiones
desde una perspectiva sistémica y orgdnica de la organizacién, e) compartiendo y
acompafiando el desarrollo de la capacidad en otros.

En general, se considera que nuestros sistemas educativos, desde los niveles
basico e intermedio a los niveles avanzados, como la universidad, no preparan
adecuadamente a los ciudadanos para afrontar los complejos desafios de hoy. El
mayor reto, entonces, es disefiar o encontrar programas adecuados que permitan
el desarrollo de las capacidades mencionadas. En la actualidad, la direccién ha

optado por acompafiar mas estrechamente a las personas clave a fin de transferir
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conocimientos de manera colaborativa para fortalecer las aptitudes, actitudes y
capacidades necesarias.

Con respecto a la articulacidon y la manera de fortalecer los esfuerzos, la ex-
periencia del ISCR hasta ahora parece mostrar que la manera de crecer orgni-
camente y desarrollar nuevas oportunidades es compartiendo y aprovechando
las capacidades, conocimientos y habilidades de las personas y organizaciones
involucradas en el proceso. La aplicacién de principios y valores a la empresa en
su conjunto le ha permitido aventurarse en nuevas dreas como la tecnologia para
la educacién cientifica con diversas agencias gubernamentales; la apicultura a tra-
vés de la participacién de apicultores y organizaciones relacionadas; eficiencia
energética, y agricultura urbana.

En cuanto al impacto social en cuestién, una de las grandes preguntas, cuando
se habla de emprendimiento social, se refiere al impacto real que se estd generan-
do. En un nivel bésico, el bienestar social se genera cuando las personas trabajan
en un entorno armonioso, en condiciones que permiten su desarrollo y estimulan
su creatividad, donde reciben una compensacion justa por el trabajo que realizan,
y donde la salud también es una prioridad. A este nivel, el ISCR cuenta actual-
mente con un consultorio médico que funciona bajo las normas nacionales de
salud y en coordinacién con el sistema de seguridad social. Ademds de los bene-
ficios sociales obtenidos por el cumplimiento de las normas de proteccién social,
la empresa ofrece politicas de gastos médicos complementarios y de por vida.
Como medida adicional, en los casos en que los servicios publicos no son eficaces,
la empresa interviene y presta asistencia directamente asegurando la atencién por
medios privados. En materia ambiental, el ISCR cuenta con la certificacién ISO
14001-2015, que garantiza el cumplimiento de medidas que protegen el medio
ambiente a través de programas de reciclaje, medidas de ahorro energético y uso
razonable del agua.

A pesar de lo anterior, podria argumentarse que muchas empresas cumplen
todos estos requisitos, por lo que estos esfuerzos no son tan nuevos. Por ello,
vale la pena mencionar algunos elementos adicionales que se separan un poco
mds de los modelos tradicionales. Dentro de la visién del ISCR como empresa
social, se han creado tres nuevas entidades dedicadas a diversos temas. Neuroaula
promueve la investigacién en el uso de la tecnologia para la educacién cientifica.
Optimo se dedica a sistematizar y compartir el aprendizaje del ISCR en torno
al tema del emprendimiento social. Corona Dorada es la primera empresa pro-
ductiva basada en un proyecto apicola que busca explorar el impacto econémico,
social, ambiental y educativo de una empresa productora de miel en un entorno

rural. Por tltimo, con el fin de promover y desarrollar estas iniciativas, ISCR re-
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invierte un porcentaje significativo de sus beneficios, lo cual crea una interesante
relacidn entre las dimensiones comercial y social.

Entre sus proyectos mds significativos, Corona Dorada estd promoviendo una
serie de iniciativas destinadas a transformar la actividad apicola y la comerciali-
zacién de la miel en Costa Rica. En colaboracién con apicultores, asociaciones y
entidades gubernamentales, se estd reforzando la produccién, ampliando la ca-
dena de valor y distribuyendo la rentabilidad de manera mas justa. Ademas, se
estd poniendo mucho empefio en desarrollar productos innovadores basados en
la miel, el polen y la cera. También se buscan nuevos socios comerciales en los
mercados europeos y asidticos, donde estos productos puedan valorarse mejor.
Un elemento importante que mencionar es que un porcentaje del precio de venta
se asignard a proyectos de educacién, investigacidn e impacto social.

Ademas, con respecto a la sostenibilidad y la proyeccién de crecimiento, los
resultados hasta la fecha han demostrado que la aplicacién de principios como
la consulta, la unidad, la justicia y la equidad y el cumplimiento de las leyes, en-
tre otros, generan diversos beneficios. Genera sostenibilidad porque la energia se
centra en la construccién y la innovacién mis que en la resolucién de conflictos
internos y el control de las personas. Asimismo, la organizacién aprende me-
diante consultas y puede reaccionar mds répidamente para resolver problemas o
situaciones imprevistas. De la misma manera, la transparencia y las relaciones de
confianza permiten que los acuerdos comerciales sean justos para todas las pat-
tes. El siguiente grafico, la figura 4, muestra la tendencia de los beneficios durante
los tltimos nueve afios, lo que confirma la sostenibilidad financiera y el creci-

miento, a pesar de la regulacién ética importante a la que se sometié la empresa.

Figura 4. Beneficios netos de ISCR
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Fuente: elaboracién de José Soto, director de ISCR, para este articulo.
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Un elemento critico para garantizar la continuidad de los esfuerzos ya ini-
ciados por el ISCR es la integracién de nuevos participantes que internalizan
sistemdaticamente todo el concepto y modelo antes mencionados. Con esto en
mente, la empresa espera tener una visién mds organica e integral del proceso de
construccidn en el que estd trabajando. La gerencia del ISCR considera que para
que esto suceda es importante compartir el discurso sobre la participacién, el de-
sarrollo de capacidades, la generacién de bienestar social, econémico y ambiental.
El lema que el ISCR considera que resume estos conceptos en pocas palabras es
«crear valor sin destruir ningtin otro valor en el proceso».

Para finalizar, se puede afirmar con bastante seguridad que la experiencia de-
muestra que un modelo econdémico basado en la competencia excesiva y la jus-
tificacién de actos deshonestos para obtener mayores beneficios conduce a re-
laciones «téxicas» en las que todos tratan de generar beneficios a expensas de
otros. Cuando las empresas se alejan de este modelo y operan bajo supuestos
basados en la confianza, la transparencia, la honestidad y la busqueda del bienes-
tar comun, se construyen relaciones justasy duraderas. No parece cierto que una
empresa esté obligada a ofrecer los precios mas bajos o a infringir las leyes para

sobrevivir o explotar a las personas debido a la competencia.

5. Conclusiones

Parece existir una necesidad apremiante de nuevas formas de organizacién que
puedan contribuir de manera innovadora a resolver los complejos problemas a
los que se enfrenta la humanidad, tales como el cambio climatico, la pobreza, los
problemas de cohesién social y las desigualdades —entre otros—. Este tipo de
problemas requieren la participacién de todos los sectores de la sociedad en ini-
ciativas colaborativas que puedan abordar los problemas sociales desde diferentes
dngulos.

Ademas de enfrentarse a problemas polifacéticos, estas nuevas organizacio-
nes se enfrentan a otro reto: operar de tal manera que su funcionamiento alcance
mayores niveles de eficiencia y de coherencia. Para ello, diferentes modelos te6-
ricos describen y prescriben nuevas tendencias en el campo de la gestién. Se han
explorado cuatro corrientes para ilustrar el rico debate dentro de este dmbito:
teorias cldsicas, teorias conductuales, teorias de sistemas y nuevas tendencias que
van desde los modelos conflictivos a otros modelos que intentan aplicar los co-
nocimientos de la mecdnica cudntica y las neurociencias a la gestién organizativa.

En el corazén del documento, se llevé a cabo una exploracién de un marco in-
novador para la gestién que surgié de un conjunto de organizaciones para el desa-

rrollo. Algunas de las caracteristicas del marco que estas organizaciones aplican a
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su trabajo y a su funcionamiento son las siguientes: conciben a las organizaciones
como entidades organicas; sitdan el aprendizaje y la generacién de conocimientos
en el centro de su funcionamiento; utilizan un mecanismo de toma colectiva de
decisiones conocido como «consulta»; su concepto de liderazgo gira en torno al
empoderamiento y estd influido por un espiritu de servicio altruista; tratan de
articular las relaciones dentro de la organizacién y con grupos externos a través
de la cooperacién y la reciprocidad; una comprensién multidimensional de la jus-
ticia informa sus précticas, y una aplicacién adecuada de los multiples enfoques
de la buena gobernanza configura su estructura.

La forma en que entienden su marco va mds alld de las propuestas cldsicas
para conectar la ética con las empresas y las organizaciones. Conceptualizan sus
esfuerzos como un intento de crear organizaciones comprometidas con la trans-
formacién social, que incorporan conocimientos adquiridos tanto de la ciencia
como de la religién, definidos por ellos como dos sistemas superpuestos de cono-
cimiento y prictica que interactiian en lo social.

Por ultimo, se estudiaron dos organizaciones relativamente nuevas —que
trabajan bajo el mismo marco innovador mencionado anteriormente—, a fin de
poner de relieve, en términos practicos, su esfuerzo por aplicar conscientemen-
te determinados conceptos, principios y planteamientos surgidos de ese mismo
marco para ser mds eficaces en su trabajo. Al hacerlo, se destac6 —aunque de
manera limitada— que el marco tuvo un impacto en los programas emergentes
y en el patrén de gestion.

Para concluir, podria decirse que su marco, lejos de limitar su accidn, les per-
mite liberar ciertos poderes que emergen de formas sofisticadas de relaciones re-
ciprocas y cooperativas que sirven para impulsar y ampliar el alcance de su labor.
Particularmente, en el caso de ISCR —una empresa privada que también genera
beneficios sociales—, la aplicacién de valores y principios contrarios a la compe-
tencia prevaleciente por el poder y los recursos no afecté su estabilidad financiera.
Por el contrario, el equilibrio econédmico de la empresa, ademds de ser positivo, le
ha permitido empoderar a los grupos desfavorecidos para generar riqueza propia.

Estas perspectivas extraidas de los casos son preliminares. Seguramente, las
organizaciones bajo escrutinio podrian beneficiarse de la experiencia de otras ot-
ganizaciones que tratan de aplicar otros marcos cercanos al suyo, tales como el
de las learning organizations. De hecho, tal como se senalé, el aprendizaje es el
modo de funcionamiento principal desde el que operan tanto el ISCR como el
ICGD. Desde la éptica del aprendizaje en accién, enfocan el cumplimiento de sus
fines sociales, la aplicacion de los principios, conceptos y valores del marco que

comparten, los intentos de alcanzar la sostenibilidad financiera, etc. A pesar de
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la cercania, no obstante, se considera que el marco para la gestién que aplican es
singular y requiere ser abordado con mayor complejidad tomando otras organi-
zaciones que explicitamente usan ese marco como fuentes de estudio.

En relacién con este tltimo punto, cabe sefalar algunos estudios ya realizados
sobre organizaciones afines al ICGD y el ISCR que pueden suponer un punto de
partida para futuras investigaciones. Las tres organizaciones que han alcanzado
cierta complejidad en su gestién —mayor que la del ICGD y mas profunda que
la del ISCR, por los afios que llevan trabajando bajo el mismo marco— y que
estdn al alcance de los autores del articulo son la Fundacién para la Aplicacién y
Ensefianza de las Ciencias (FUNDAEC) de Colombia, la Asociacién Bayin en
Honduras y la Universidad Nur de Bolivia. Sobre todas ellas hay diversos estu-
dios que se centran, principalmente, en sus programas. Por poner un ejemplo,
sobre FUNDAEC hay al menos siete tesis doctorales y multiples libros y articu-
los cientificos que se pueden descargar de su misma pdgina web, fundaec.org. La
Asociacién Bayan también ha sido objeto de estudio de think tanks importantes
como Brookings Institution (2016). No obstante, ninguna de esas publicaciones
ha tomado el modelo de gestién de la organizacién como tema de estudio ni se
han colocado en revistas del 4mbito de la gestién de organizaciones. Sin embargo,
un méster que la Universidad Nur ofrece actualmente en gestion de organizacio-
nes para el desarrollo, en el que uno de los autores de esta publicacién colabora
como asesor internacional y profesor visitante, puede servir de plataforma para
que estudiantes y profesores sigan examinando estas organizaciones y arrojando
luz sobre el modelo que se propone —y parece estar funcionando en el practi-
ca—. De hecho, el director del ISCR y del ICGD se vieron en Bolivia en el con-
texto de dicho mdster y convinieron una de las entrevistas para este trabajo. El
presente articulo, por tanto, no es mds que el inicio de una linea de investigacién

que podria considerarse prometedora.

RIO, N° 27,2021



Gestion del cambio y del conocimiento en organizaciones cooperativas y de transformacién social: estudio de casos comparados

6. Bibliografia
ALEGRE, L., BERNE, C.y Gavve, C. (2008). La empresa. En L. ALeGrE, C. BEr-

NE y C. GALVE (coords.). Fundamentos de economia de la empresa: perspectiva
funcional (pp. 9-24). Barcelona: Ariel Economia.

ANDREU, A.y SANCHEZ-BAYON, A. (2019). Claves de Administracion y Direccién
de Empresas en la Posglobalizacién. Madrid: Delta Publicaciones.

Drakorourou, S. y Seaman, P. T. (1998). «Religion and Enterprise: an
introductory exploration». Entrepreneurship Theory and Practice, 23 (1), 71-86.

Duront, L. (2019). «Agile innovation: creating value in uncertain environ-
ments». Journal ofInnovation Economics & Management, 28, 1-5.

El Financiero (10 de abril de 2016). «Por qué suelen fracasar las empresas fami-
liares». Disponible en: <https://www.elfinancierocr.com/gerencia/por-que-
suelen-fracasar-las-empresas-familiares/2KD4JW6EKVAGDM2CVWE
VXW2KEM/story/>

FéLix Mateus, A. (2004). «La comunicacién en las teorias de las organizacio-
nes. El cruzar del siglo xx y la revolucién de las nuevas tecnologias. Una vi-
sién histdrica». Historia y comunicacién social, 19, 195-210.

GaRrcia, S. (2015). «El Orden Mundial de Bahdu'llih: una aproximacién a su
propuesta de transformacién social desde las ciencias eclesidsticas». Revista
Cauriensia, 10, 289-309.

GaRcia, S. (2015). «Un cuestionamiento de los supuestos que vertebran la so-
ciedad moderna en biisqueda de nuevos modelos de gobernanza: el gobierno,
la sociedad civil y la empresa nadando en un mar de complejidad». Cuadernos
de Gobierno y Administracion Pablica, 2 (2), 189-202.

Garcia, S. (16 de enero de 2020). «:Es el consenso algo mas que un man-
tra?». Periodista Digital. Disponible en: <https://www.periodistadigital.
com/politica/opinion/20200116/sergio-garcia-consenso-mantra-noti-
cia-689404243454/>

Garcia, S. y Arjomanpi, A. (20 de enero de 2020). «La metafisica del dia-
logo». El Pais. Disponible en: <https://elpais.com/elpais/2020/01/15/opi-
nion/1579112865_923448 html>

Gaspar HErNANDEZ, H. (2011). «La gestién empresarial, un enfoque del siglo
xX, desde las teorias administrativas cientifica, funcional, burocritica y de re-
laciones humanas». Escenarios, 9 (1), 38-51.

GonzALez, E.y SANCHEZ-BAYON, A. (2019). Nuevas tendencias en RR. HH. y
desarrollo de talento profesional. Porto: Sindéresis.

GoRrobpiEsTsKY, V. (1976). Introduccién al estudio de la organizacion cientifica del
trabajo. La Habana: Editorial Cientifico Técnica.

RIO, N° 27,2021 169


https://www.elfinancierocr.com/gerencia/por-que-suelen-fracasar-las-empresas-familiares/2KD4JW6EKVAGDM2CVWEVXW2KEM/story/
https://www.elfinancierocr.com/gerencia/por-que-suelen-fracasar-las-empresas-familiares/2KD4JW6EKVAGDM2CVWEVXW2KEM/story/
https://www.elfinancierocr.com/gerencia/por-que-suelen-fracasar-las-empresas-familiares/2KD4JW6EKVAGDM2CVWEVXW2KEM/story/
https://www.periodistadigital.com/politica/opinion/20200116/sergio-garcia-consenso-mantra-noticia-689404243454/
https://www.periodistadigital.com/politica/opinion/20200116/sergio-garcia-consenso-mantra-noticia-689404243454/
https://www.periodistadigital.com/politica/opinion/20200116/sergio-garcia-consenso-mantra-noticia-689404243454/
https://elpais.com/elpais/2020/01/15/opinion/1579112865_923448.html
https://elpais.com/elpais/2020/01/15/opinion/1579112865_923448.html

Sergio Garcia Magarifio, Antonio Sinchez-Bayén

FeLBER, C. (2019). Change Everything. ZED.

Kwauk, C. y RoBinsoN, J. (2016). Sistema de Aprendizaje Tutorial. Redefining
rural secondary education in Latin America. Center for Universal Education
of Brookings. Disponible en: <https://www.brookings.edu/wp-content/
uploads/2016/07/FINAL-SAT-Case-Study.pdf>

Lavoux, F. (2014). Reinventing organisations. Nelson Parker.

ManzaNEero, D. (2014). Philosophical challenges of plurality in a global World.
Cambridge: Cambridge Scholars Publishing.

MiLLAN Diaz-Foncea, M. y MarcueLLo, C. (2012). «Las empresas sociales
en Espana: concepto y caracteristicas». GEZKI, 8, 143-64.

SANCHEZ-BAYON, A. (2019a). Transicién economia gig: claves de sociologia em-
presarial y laboral. Encuentros multidisciplinares, 21 (62), 1-19.

SANCHEZ-BAYON, A. (2019b). «Una historia critica de sociologia del trabajo y
de las organizaciones: de «trabajadores de cuello azul y blanco» a «know-
mads & freeriders». Misceldnea Comillas, 77 (151), 431-451. Disponible en:
<https://doi.org/10.14422/mis.v77.i151.,y2019.008>

SANCHEZ-BAYON, A. (2020a). «<Renovacién del pensamiento econédmico-empre-
sarial tras la globalizacién: Talentism & Happiness Economics». Bajo Palabra,
24,293-318. Disponible en: <https://doi.org/10.15366/bp2015.10.022>

SANCHEZ-BAYON, A. (2020b). «Una historia de RR. HH. y su transformacién
digital: Del fordismo al talentismo y la gestién de la felicidad». Revista de la
Asociacion Espaiiola de Especialistas de Medicina del Trabajo, 29 (3), 198-214.

SANCHEZ-BAYON, A. (2020c). «Medidas de economia de bienestar que destru-
yen empleo en la economia digital». Semestre Econémico, 23 (55), 87-112.
Disponible en: <https://doi.org/10.22395/seec.v23n55a4>

SANCHEZ-BAYON, A. y LOMINCHAR, J. (2020). «Labour relations development
and changes in digital economy: from fragile human resources to agile talent-
collaborators». Journal of Legal, Ethical and Regulatory Issues, 26 (6), 1-13.

SANcHEZ-BAYON, A. y Trincapo, E. (2020). «Business and labour culture
changes in digital paradigm: rise and fall of human resources and the
emergence of talent development». Cogito. Multidisciplinary Research Journal,
12 (3), 225-243.

Taces, N. (2012). Antifragile. New York: Random House.

VALERO, J. y SANCHEZ-BAYON, A. (2018). Balance de la globalizacién y teoria
social de la posglobalizacion. Madrid: Dykinson.

WHEATLEY, M. (2006). Leadership and the new science. San Francisco: Berrett-
Koehler.

170 RIO, N° 27,2021


https://doi.org/10.14422/mis.v77.i151.y2019.008
http://dx.doi.org/10.15366/bp2015.10.022
https://doi.org/10.22395/seec.v23n55a4

Gestion del cambio y del conocimiento en organizaciones cooperativas y de transformacién social: estudio de casos comparados

Webgrafia

AMRANTA.TV (2 de octubre de 2019). E1 LAB de Torrelodones sigue creciendo.
Disponible en: <https://amaranta.tv/iii-plenaria-del-lab-torrelodones/>

ICGD (web corporativa): <https://gobernanzaydesarrollo.org/ >

ISCR (web corporativa): <https://www.iscr.com/website/>

Praxxis INCLUSION (web corporativa): <https://praxxis.gal/>

ResiLIENCE BusiNess STRATEGY (web corporativa): <https://www.bsr.org/
en/>

Revista de Torrelodones (feb. 19): <https://www.torrelodones.es/images/archi-
vos/revista/2019/02_feb19.pdf>

Revista de Torrelodones (ab. 2019): (<https://www.torrelodones.es/images/sto-
ries/noticias/2019/abril/triptico-salud.pdf>

Revista de Torrelodones (jun. 2019): <https://www.torrelodones.es/images/ar-
chivos/revista/2019/06_jun19.pdf>

RIO, N° 27,2021 171


https://amaranta.tv/iii-plenaria-del-lab-torrelodones/
https://gobernanzaydesarrollo.org/
https://www.iscr.com/website/
https://praxxis.gal/
https://www.bsr.org/en/
https://www.bsr.org/en/
https://www.torrelodones.es/images/archivos/revista/2019/02_feb19.pdf
https://www.torrelodones.es/images/archivos/revista/2019/02_feb19.pdf
https://www.torrelodones.es/images/stories/noticias/2019/abril/triptico-salud.pdf
https://www.torrelodones.es/images/stories/noticias/2019/abril/triptico-salud.pdf
https://www.torrelodones.es/images/archivos/revista/2019/06_jun19.pdf
https://www.torrelodones.es/images/archivos/revista/2019/06_jun19.pdf

Fl I. Unidad de Conocimiento - Nuevas formas de organizar el ftrabajo

fundacio Factor huma Diciembre 2010

UNIDAD DE CONOCIMIENTO

Nuevas formas de
organizar el trabajo

"El futuro ya ha llegado. Sdélo que no esta uniformemente
distribuido”

William Gibson

Sumario
cQué es?
Herramientas
El dato
Guia de Trabajo
La experiencia
Materiales

~NobhDdwWeR

Bibliografia basica...........cccooiiiiiiii 7

Materiales €N HNEaA ........eieieeeei e 7

U Bajo el término de nuevas formas de organizar el trabajo queremos
reflexionar sobre los nuevos paradigmas de gestion organizativa que las TIC
estan haciendo posibles. Estos cambios apuntan a una revolucion en el
modelo de organizacidn tradicional: el paso de la organizacidon presencial a
la organizacion en red.

U Hablamos de un concepto que va mas alla de lo que se entendia como
teletrabajo, ya que el teletrabajo sdélo seria la desviacién de una parte del
trabajo hacia sistemas no presenciales. La organizacion en red o virtual,
en cambio, responderia a los siguientes parametros que ahora nos pueden
parecer utdpicos pero que en muchos casos ya se estan gestando:
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Contaria con plantillas fijas muy reducidas pero también con
una red de experimentados colaboradores externos que operan de
forma independiente

Seria elastica, pudiendo contraerse y expandirse rapidamente en
funciéon de la demanda

No dispondria de espacios fijos: el concepto de oficina quedaria
abolido a favor de nuevos conceptos: incubadoras, puntos de
touchdown, salas de reuniéon bajo demanda, oficinas virtuales, etc.
Su sede podria cambiar de ciudad, o incluso de pais, con total
agilidad, sin costes de traslado (el papel seria cosa del pasado).

Su inversiéon en hardware y espacio de archivo seria muy reducida.
Un sistema de cloud computing (computacion en nube)
permitiria centralizar las operaciones que necesitaran mas carga
computacional. La organizacién solo necesitaria simples terminales
portatiles con un navegador.

Se adecuaria a los cambios generacionales: la Generacién X
(nacida en los setenta) aun prefiere las relaciones cara a cara y
presenciales. Pero la llamada Generacidon Z (nacida a partir de
1993) ha vivido siempre en un mundo plenamente integrado en
Internet y es capaz de establecer relaciones interpersonales
complejas en la red.

a La transicion entre los dos modelos de organizacidon no esta exenta de
dudas y dificultades:

8

Hay que introducir métricas de calidad, de resultados y de
eficiencia en sustitucion de las tradicionales horas de presencia en
la oficina. Ademas, se plantea la cuestion de la supervision del
desempefio.

Los cambios legislativos son mas lentos que los tecnoldgicos. La
legislacion aun esta basada en gran medida en la semana laboral
fija. Surgen numerosas zonas de sombra legal en relaciéon a
cuestiones como las horas extras, la seguridad laboral, los fines de
semana, derechos colectivos, etc.

El trabajo autébnomo y el teletrabajo pueden producir casos de
aislamiento social, dificultades para desconectar y separar la
vida profesional de la personal o la percepcibn de unas
posibilidades de carrera menores que con los profesionales
presenciales.
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Herramientas

i

i

Nuevas relaciones contractuales: surgen nuevos perfiles a la carta
marcados por la fluidez. Es el caso de la figura de los interim managers o
gestores de transicion. Se trata de ejecutivos con una soélida experiencia
contratados soOlo durante unos meses para resolver necesidades urgentes
como salidas a Bolsa, compras o reestructuraciones organizativas.

Auto-empleo: los freelancers estan en ascenso, sobre todo en sectores
donde sus servicios encajan especialmente bien: publicidad, disefo,
educaciéon, comunicacién, asesoramiento profesional, etc. En ocasiones,
como en el mundo de la programacion, el auto-empleo responde a las
necesidades de outsourcing de las organizaciones. Muchos portales de
Internet ya los ponen en contacto con clientes potenciales. Algunos, como
odesk.com, llegan al punto de monitorizar el trabajo de los proveedores
haciendo capturas de la pantalla de sus ordenadores.

Cloud computing: es una forma de computacién basada en Internet (la
nube es una metafora de Internet) en la que el software y la informacién se
ofrecen a la carta como servicios compartidos. La organizacion no precisa de
una alta inversibn en mantenimiento técnico porque el grueso de la
computacion y el procesamiento de la informacion esta alojado en los
ordenadores de los proveedores del servicio a los que se accede mediante
simples terminales. Una de sus ventajas, ademas de la reduccion de
costes, es su caracter escalable (se adapta a los picos de actividad) y la
reduccion de necesidades de espacio. Un posible riesgo es la cuestion de la
seguridad. Segun el presidente de IBM Espafia, en nuestro estado el cloud
computing ya mueve 1.870 millones de euros anuales. La vertiente de
programario del cloud computing también es conocida como Software como
Servicio (SaaS en sus siglas inglesas).

Nuevos usos de los espaciod)

§ Oficina Virtual: servicios de atencion personalizada al cliente
(teléfono, recepciéon, cartas) contratados a un proveedor de
servicios. Cuando hay una reunion presencial, se alquilan las
oficinas y salas de reunién bajo demanda. El lider mundial en
este tipo de servicios es regus.com.

§ Espacios compartidos y flexibles: los escritorios no tienen un
propietario fijo, su uso es multifuncional. Su colocacion se
reordena en funcién de los proyectos, por areas de proximidad.

§ Coworking: lugar de trabajo compartido para profesionales de
sectores diferentes, en su mayoria freelancers, que no pertenecen
a la misma organizacién pero quieren disfrutar de la interaccion
personal que un espacio de trabajo proporciona. En nuestro pais
hay iniciativas como Garage30 o Enmedio.
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a Nuevos espacios:

§ Incubadora: espacio usado por una organizacion de nueva
creacion para desarrollarse intensivamente en un corto periodo de
tiempo. En ocasiones, son proveidos por inversores en sectores de
riesgo para dar el primer empujon a proyectos innovadores en
sectores como el tecnoldgico.

§ Touchdowns: oficinas de uso rotativo en diferentes lugares del
mundo donde un colaborador de una organizacion puede pasar a
trabajar durante un periodo corto, normalmente en transito hacia
algun otro lugar o para cerrar un acuerdo urgente. Un concepto
similar es entender la oficina como una estacidén de servicio: se
visita cuando es necesario y por poco tiempo.

§ Espacios de interaccion informal (Lounge): han adquirido
preeminencia uUltimamente, dejando de ser sélo una sala de espera
0 de recepcion para pasar a ser un lugar de interaccién entre
trabajadores de distintas areas que fomenta la innovacion.

El dato

Segun un estudio de la consultora Accenture, resefiado por el New York Times,
hasta el 43% de las organizaciones espafolas trabajan en sectores susceptibles
de beneficiarse de una transicion al cloud computing. Pero la adopcién es lenta
por las dificultades regulatorias en el manejo de informacion de los clientes y
por la aversion al cambio de muchas organizaciones.

Guia de Trabajo

LAS NUEVAS FORMAS DE ORGANIZAR EL TRABAJO

ORGANIZACION -
DRESENCIAL ORGANIZACION EN RED
ESPACIO EMBLEMATICO La oficina La nube (Internet)
LUGAR DE TRABAJO 1 mesa x trabajador Mesas multiusuario
factorhuma.org _4-
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indra

Indra es una organizacion global de servicios y soluciones tecnoldgicas
para sectores como energia, transporte, finanzas y defensa. Factura 2.500
millones de euros en ventas. Tiene 28.000 profesionales trabajando con una
media de edad de 33 afios.

La sede en Barcelona esta situada en el distrito 22@ y es operativa desde
enero de 2007. En 2008 se hizo una ampliacion. El cambio de sede y la
ampliaciéon fueron oportunidades para cambiar el modo de trabajar.

El esquema general de Indra se conceptualiza a partir de tres objetivos
para conseguir un incremento en la productividad y la conciliacién de la vida
laboral y familiar: movilidad, flexibilidad, descentralizacion.

Los medios para alcanzarlos son:

§ Digitalizacion y conectividad: toda la informacion esta en la
red.

§ Concepcion del espacio: el espacio de uso especifico (concebido
para el trabajo que se realiza y no por la jerarquia de la empresa)
y el uso dinamico de los espacios (no hay propiedad del
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espacio, se utiliza en funcion de las necesidades y no se
personaliza el puesto de trabajo).

u Las principales politicas son:

§ Oficina sin papeles: no hay armarios para guardarlos. Cuando
llega un papel se tira a la papelera o, si es necesario guardarlo, se
digitaliza vy se tira a la papelera. S6lo hay una
impresora/fotocopiadora y escaner por planta.

§ Mesas limpias: son reutilizables por otra persona, no hay
propiedad del espacio. Todas las mesas son iguales, sin cajones y
con pantalla, teclado, conexiones LAN y teléfono IP.

§ Vecindad: para asignar espacios a departamentos o proyectos se
coloca un ancla en un lugar y alrededor deben sentarse sus
miembros, aunque no obligatoriamente.

§ Teletrabajo: es un elemento mas. Los profesionales pueden
trabajar desde fuera de la oficina, aunque no siempre es posible
para no perder el contacto con los compafieros.

a Otros espacios importantes de la organizaciéon son:

§ Espacios de Valor Anadido (EVA): estan ideados para hacer
reuniones informales de dos o tres personas. Son abiertos y con
conexion Wi-Fi.

§ Sala de reuniones: para las reuniones formales. Son cerradas y
estdn equipadas con videoconferencia. Son reservables por
Internetf)

§ Salas de proyectos: se pueden reservar. Son cerradas, con mesas
configurables, pizarras, recursos audiovisuales y con conexion Wi-
Fi.

§ Zona polivalente: es informal, abierta, reconfigurable vy
multipropésito. Se utiliza para hacer reuniones, actos de
presentacion, cocktails...

u Los resultados son positivos. Se ha ganado productividad reduciendo:
§ Costes de los espacios: 20-25%.
§ Material de oficina: 80 %.
§ Amortizacion de equipos: 60%.

u La valoracion de los profesionales también es muy buena. Mucho mas
valorada en las encuestas que en la situacion anterior. Se ha incrementado
la productividad personal y la capacidad productiva. El sistema esta
arraigado a la cultura. Hay dudas sobre si el modelo es trasladable puesto
que es una solucion hecha a medida para las singularidades de Indra.
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; Universitat Oberta
@j U 0 de Catalunya
u La Universitat Oberta de Catalunya (UOC) ha puesto en marcha un nuevo

proyecto piloto, llamado E-trabajo, para favorecer la politica de conciliacion
de la vida personal, familiar y laboral de la universidad que a la vez apuesta
por la flexibilidad de presencia en el lugar de trabajo.

u El proyecto piloto de la UOC, E-trabajo, incorpora como novedad la
posibilidad de que una persona de cada area pueda trabajar a distancia
cuatro dias a la semana durante un periodo de seis meses.

a La UOC ha incrementado el nimero de personas que teletrabajan de 163
en 2005 a 459 en 2009. En esta linea, la universidad ha recibido numerosos
premios. En 2009 recibid el premio de la Fundaciéon Alares a la conciliaciéon y
el afio 2007, el premio Empresa Flexible.

u Sin embargo, a diferencia del teletrabajo, que permite durante unas
horas o dias a la semana poder trabajar desde casa, el E-trabajo representa
un cambio de filosofia: “trabaja donde quieras y de vez en cuando ya
vendras a vernos.”

a Segun sus responsables, la clave del éxito de un modelo flexible es el de
autoprogramacion formal. Lo mas importante es el resultado final, por
ello es necesario que se faciliten las herramientas necesarias para poder
organizar el trabajo. También requiere mucha planificaciobn para marcar
objetivos y es fundamental la rendicion de cuentas de forma recurrente y
periddica.

Materiales

Bibliografia basica

Carr, Nicholas G. El gran interruptor: el mundo en red, de Edison a Google.
Barcelona: Deusto, 2009.

Fingar, Peter. Dot Cloud: The 21st Century Business Platform Built on Cloud
Computing. Tampa: Meghan-Kiffer Press, 2009.

Materiales en linea
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Sesion de benchmarking en la que hablamos del cambio, provocado en gran
parte por la tecnologia, hacia un trabajo mas moévil, complejo, colaborativo,
interdisciplinario y en equipo. Contamos con un experto y con los casos
practicos de Indra y del CTTI de la Generalitat de Catalunya.

http://www.factorhuma.org/ficha.php?id_ficha=8732

Minder, Raphael. “Spain Is Ripe for Cloud Computing but Slow to Adopt”. The
New York Times, 19/09/2010.

Articulo del New York Times sobre la situacion del cloud computing en Espafia.

http://www.nytimes.com/2010/09/20/technology/20iht-
spaincloud20.html? r=1&scp=7&sg=spain&st=cse

Rojo, Angel. “Acariciar la nube”. 5 Dias, 12/07/2010.

Angel Rojo, director general de Colt Espafia: "Una de las tecnologias que se
presenta como clave para la Administracion electrénica es el cloud computing.
Se trata de un modelo de externalizacion de los recursos TI."

http://www.factorhuma.org/ficha.php?id_ficha=8877

Elias Beatriz. “La cara B del trabajo en casa”. Expansion-Empleo, 26/03/2010.

El aislamiento social, el estrés, las dificultades para desconectar y separar la
vida profesional de la personal o las menores posibilidades de proyeccion
profesional forman parte del 'lado oscuro' del teletrabajo.

http://www.factorhuma.org/ficha.php?id_ficha=8635

The Business Innovation Consulting Group (BICG)

Consultora con sede en Madrid especializada en el disefio, estrategia y
estructuracion de nuevas formas de trabajo. Entre sus clientes estd BBVA
(disefio de oficina flexible) y también Indra.

http://www.bicg.com/
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Resumen

La organizacion empresarial, es importante ya que permite ordenar los recursos y
funciones con el fin de llegar a cumplir el objetivo de la empresa, estableciendo una estructura
adecuada para la sistematizacion de recursos con el fin de lograr hacer las tareas de manera
eficiente. En este documento se van a revisar los diferentes tipos de organizacion y sus tendencias
en el ambito empresarial, asi como el papel que desempefian dentro de las entidades, sus objetivos
empresariales y como las grandes empresas han ido evolucionando con el paso del tiempo, gracias
a una buena organizacion lo que les ha permitido crecer y mantenerse dentro de un mercado muy

competitivo, y exigente.

Abstract

The business organization is important because it allows to order the resources and
functions in order to achieve the company's objective, establishing an adequate structure for the
systematization of resources in order to achieve tasks efficiently. This document will review the
different types of organization and their trends in the business field, as well as the role they play
within entities, their business objectives and how large companies have evolved over time, thanks
to a good organization which has allowed them to grow and stay within a very competitive and

demanding market.
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Las tendencias de la organizacion empresarial

Introduccién

Para lograr tener una buena organizacion, las empresas primero deben conocer la actividad
comercial que van a desempefiar dentro del mercado, ya que no se puede empezar a realizar
ninguna gestion sin tener una base para el funcionamiento de la empresa. Estructurar la empresa

es materializar la idea de lo que se desea hacer u ofrecer como bien o servicio.

Es importante analizar el significado de empresa como un conjunto de personas que
poseen recurso y bienes lo cual quieren llegar a un mismo objetivo, un conjunto de personas que,
utilizando medios y recursos de muy distinto tipo, van a realizar una serie de actividades dirigidas
a conseguir un objetivo comin” (Pereda & Berrocal, 1999). Se debe tener claro que hablar de
empresa, es establecer organizacion, ya que tienen caracteristicas comunes y diferentes, pero con

el mismo objetivo, que es obtener beneficios econdmicos a traves de una buena organizacion.

El objetivo principal de una empresa no es solo alcanzar las metas econémicas como
tal, también surge la necesidad de mantener objetivos sociales, los cuales pretenden mejorar el
ambiente laboral dentro y fuera de la entidad, para generar una mayor rentabilidad, a través de un
buen trato hacia los clientes y trabajadores, como lo afirma Llopis, (2001) al decir que entre los
objetivos de las ciencias administrativas se encuentra el concentrar su atencion en el estudio del
comportamiento humano y su rendimiento, porque se ha confirmado que el éxito de una empresa

descansa en las actividades desarrolladas por las personas.

Dentro de la organizacion empresarial el area de talento humano desarrolla una funcion
importante, y contribuye a aprovechar al maximo todas las habilidades que posee el trabajador, ya
que, es el departamento encargado del bienestar y la salud mental, dentro del ambiente laboral,

esto es primordial, ya que de esto va a depender la productividad de la empresa, como lo afirma
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esta teoria basada en aprovechar las capacidades y habilidades del talento humano como una
estrategia interna que toda organizacion debe tomar en cuenta si quiere enfrentar los embates del
entorno; lo que se requiere es tener: coordinacion, orientacién y apoyo por parte de un ente que

sea el conductor del desempefio adecuado (Bayon, 2006).
Desarrollo

Es importante comenzar el desarrollo de este trabajo destacando que el indicador del
enfoque de competencia fue planteado por David McClelland de acuerdo con (Chiavenato, 2007)
fue un exponente importante en la escuela administrativa de la Teoria del comportamiento; y con
sus aportaciones origindé el estudio de la gestion por competencias como un metodo que favorece
la comprension de tres necesidades motivacionales que conducen el comportamiento humano:
logro, poder y pertenencia. Por esta razon se entiende que la necesidad de gestionar al factor
humano es importante, ya que permite identificar cada caracteristica y habilidad personal que
mantienen los miembros pertenecientes a la entidad. De esta manera se lograra realizar un trabajo

con eficiencia, alinedndolos a las estrategias de organizacion.

La organizacion es la disposicion de recursos humanos y materiales de una entidad para
permitir el cumplimiento de sus objetivos, mediante la delimitacibn de funciones,
responsabilidades, normas, procedimientos y mecanismos de coordinacién y comunicacion,
(Canales, 1991), refiriéndose asi que la organizacion dentro de la entidad es un proceso de vital
importancia ya que permite un mejor conocimiento y estructuracion de las diferentes funciones
que se vaya a realizar dentro de cada area o departamentalizaciéon, llevando asi control de todas las

actividades que se realicen frecuentemente .
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Diferentes trabajos muestran la estructura organizacional como uno de los factores que
pueden generar diferencias en el desempefio de las empresas, siendo una de las razones por las
cuales la tematica mantiene su vigencia investigativa (Géalvez Albarracin, Herndndez Fernandez,
& Molina Morejon, 2015). Se debe organizar, establecer y definir la funcién de cada persona
dentro de la entidad, para concretar una tarea determinada con recursos necesarios y poder lograr

la meta establecida de la empresa, que se dio como resultado desde su base.

A proposito del pensamiento de administracién que se tenia en el siglo XIX, ya para el
siglo XX este pensamiento iba a ser innovador dentro de las empresas ya que con el conocimiento
de organizacion se busco centrar en el propoésito, a través de la departamentalizacion y jerarquia
empresarial, como lo plantean Aktouf y Chiavenato (1998) en el sentido de que el interés en el
asunto es naturalmente visible en el caso del Management que paso de preocuparse simplemente
por la especializacion del trabajo y los procesos, a tener como uno de sus temas centrales la

organizacion metodica y compleja de los recursos y las capacidades de la firma.

Como es conocimientos de muchos Henri Fayol hizo grandes aportes administrativos
por lo que llego a dominar la teoria de organizacion y los distintos procesos de la administracion,
con un enfoque en el trabajo organizacional, para el bienestar de la empresa. Sin embargo, Barrios,
(2007) observa que Fayol declara como objetivo de este enfoque clasico-organicista el
establecimiento de la ensefianza de la administracion, por la utilidad que ésta representaba para
desarrollar empresas en el marco de la segunda revolucion industrial. La observacion de Barrios
fue que la visidn que tuvo Fayol de la administracion fue idealista, ya que tenia en mente establecer
las ensefianzas administrativas a los trabajadores de las empresas, para poder mejorar y conocer
las habilidades, generando un ambiente en el cual se pueda laborar con una organizacion centrada

en la tarea de cada trabajador.

59
Vol. 2 No. 1, ISSN 2600-5832, Junio de 2020




Jorge Josue Larrosa Moran, Est.- Gerardo Gabriel Cruz Peredo, Est. - Segundo Sayay Guerrero, Est.

Por consiguiente, Canovas Riveron, Loredo Carballo y Martin Pérez, (2011) llegaron a
la conclusion que la estructura que debe tener una organizacion para lograr la eficiencia. Se parte
de un todo organizacional y de su estructura para garantizar la eficiencia de todas las partes
involucradas, sean ellas érganos o personas sefialando que la se tiene que estructurar bien el
modelo de la empresa ya que, es un papel principal el que va a desempefiar la entidad desde ese
momento, y si se fracasa en su estructura organizacional, podria causar un déficit con el paso del
tiempo, debido a que, la mala estructuracion y organizacion sera la causante de arruinar un plan

de empresa.

La evolucion empresarial es importante, ya que dentro de la organizacion, hacer las
mismas cosas que siempre se han venido haciendo pueden causar problemas serios, debido a que
estas empresas se quedan sujetas a costumbres y tradiciones lo cual no permite identificar los
riesgos y las nuevas exigencias del mercado debido a que muchas de las creencias del éxito del
pasado se atrincheran en las estructuras administrativas y directivas, y son a veces muy dificiles

de cambiar (Pfeffer & Salancik, 1978).

Actualmente se conocen que los organigramas tienen su clasificacion lo cual permite
tener una mejor organizacion sobre la estructura de la empresa: por su naturaleza, ambito,
contenido, presentacion. El grafico que representa la estructura formal de una agrupacion recibe
la denominacion de organigrama, en el cual se visualizan las lineas de autoridad de
responsabilidad, los diferentes cargos, las unidades departamentales, las relaciones de
comunicacion tanto horizontales como verticales, ademas, si es una estructura plana, o es una
estructura alta. Los organigramas son un gran apoyo de presentacion estructural de una empresa,
ya que permite separar las diferentes tareas, cargos, responsabilidades, grupo de persona,

surgiendo con ellos los diferentes departamentos que se van a desempefiar dentro de la empresa.
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Las formas de organizar un organigrama son:

e Se visualiza de forma vertical con los cargos organizados de forma jerarquica.

Imagen 1: Organigrama vertical

o OGS ‘

e Posicion horizontal: se realiza de izquierda a derecha en el cual en ese mismo orden

se presenta la organizacion jerarquica.

Imagen 2: Organigrama horizontal

Un organigrama se encarga de mostrar la estructura interna de la organizacion en su
totalidad: empleados y cargos en un orden jerarquico. Los organigramas pueden usar formas como
rectangulos u otras, asi como emplear varios recursos graficos como fotos, ilustraciones, iconos;

o incluso agregar mas informacién aparte de los empleados y cargos, como correos electronicos y
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enlaces a paginas web. Lo importante es que sea una representacion visual bastante clara de la

organizacion.

Es necesario destacar que no hay ningun organigrama fijo para todas las empresas. Porque
cada empresa es la que debe seleccionar qué tipo de organigrama es el idoneo para la organizacion
en la que se trabaja. Para que un organigrama sea el indicado, hace falta adaptar su estructura para

que cumpla con las necesidades solicitadas en su totalidad.
Conclusion

Como conclusién fundamental se plantea que la organizacion de una empresa es uno de los
recursos mas importantes del sistema de gestion de calidad, ya que permite tener una estructuracion
de como va a funcionar la empresa, que papel se desempefiara y el cargo que le tocara a cada
determinado grupo de personas. Define las lineas de autoridad que se requiere en cada empresa,
dando el control a personas especializadas en el tema y que tengas la habilidad de manejar
situaciones dificiles. Se tendra que realizar un procedimiento especifico para cada tipo de

organigrama.

Los aportes y ayuda de cada autor permiten analizar de forma mas minuciosa, la
estructuracion de una empresa, la cual es la base que va a permitir tener éxito en la planificacion
y desempefio de la entidad, teniendo asi separado los diferentes cargos para un grupo de persona
determinado. Ademas, se puede observar que una empresa para mantenerse en el mercado debe
estar pendiente a los cambios que el mercado demanda y asi adherirlo a su plan de trabajo, y

manteniendo una buena organizacion se podra lograr dicha evolucion.

62
Vol. 2 No. 1, ISSN 2600-5832, Junio de 2020




Las tendencias de la organizacion empresarial

Referencias Bibliogréaficas

Canovas, G., Loredo, N., & Martin, C. (2011). Evaluacion del grado de aplicacion de las teorias
de direccion en empresas perfeccionadas del territorio. Observatorio de la Economia
Latinoamericana.

Chéavez, N. (2012). La gestion por competencias y ejercicio del coaching empresarial, dos

estrategias internas para la organizacion. Pensamiento y Gestién. Obtenido de
http://www.scielo.org.co/scielo.php?pid=S16572762012000200007 &script=sci_arttext&tl
ng=en

Gélvez, E., Hernandez, L., & Molina orejon , V. (2015). Departamentalizacion e innovacion de
micros y medianas empresas de Colombia. Revista venezolana de gerencia. Obtenido de
https://www.redalyc.org/pdf/290/29046685007.pdf

Llopis. (2001). La gestion por competencias y ejercicio del coaching empresarial, dos estrategias
internas para la organizacion.

Paez. (2006). La gestion por competencias y ejercicio del coaching empresarial, dos estrategias
internas para la organizacion.

Pereda, S., & Berrocal, F. (1999). El entorno empresariaL La empresa, su organizacion y
funcionamiento. Complutense de educacion. Obtenido de
https://www.researchgate.net/profile/Francisca_Berrocal/publication/39279795 EI_entorn
0_empresarial_La_empresa_su_organizacion_y_funcionamiento/links/53d110ab0cf25dc05
cfe8ce0/El-entorno-empresarial-La-empresa-su-organizacion-y-funcionamiento.pdf

Pfeffer, J., & Salancik, G. (1978). The External Control of Organizations: A Resource
Dependence Perspective. Harper y Row, Publishers, 82.

Sanchez, I. (2014). Orgnizacion empresarial y de recursos humanos . Inmaculada Pavia Sanchez

63
Vol. 2 No. 1, ISSN 2600-5832, Junio de 2020




REVISTA DE TREBALL, ECONOMIA | SOCIETAT -~
N° 92 — ENERO 2019 vES‘ V

Comité Econdmic i Socia

NUEVAS RELACIONES DE TRABAJO, DISRUPCION TECNOLOGICA Y
SU IMPACTO EN LAS CONDICIONES DE TRABAJO Y DE EMPLEO

David Montoya Medina
Profesor Titular de Universidad

Universidad de Alicante

SUMARIO: 1.- Introduccidn. 2.- Incidencia de la revolucién tecnoldgica en las relaciones
de produccioén. 2.1.- El prisma cuantitativo: la incidencia en el volumen de empleo. 2.2.-

Los cambios de indole cualitativa. 3.- Retos para el ordenamiento juridico.

1.- Introduccion.

Debemos de partir de lo evidente. Y es que la proliferacion en nuestro dia a dia
de la robotizacién y de las nuevas tecnologias constituye un fenédmeno exponencial e
imparable, que afecta a todos los 6rdenes de nuestra vida y que, desde luego, no

representa una moda pasajera, sino que ha venido para quedarse.

Como es légico, la denominada “disrupcion tecnolégica™ estd teniendo una
incidencia directa en las empresas y en las relaciones produccién. La explicacidon de
este fendmeno resulta sencilla. Por razones de competitividad, es légico que las
empresas se afanen por incorporar todo aguello que facilita y mejora su producciéon
lo que pasa en buena medida por la implementacidon permanente de los adelantos
tecnolégicos. Se trata, por lo demads, de un fenédmeno que podemos constatar, a pie
de calle, como meros ciudadanos y consumidores. Por ejemplo, a la hora de hacer la
compra en el supermercado, cada vez es mas frecuente disponer de un ndmero
determinado de cajas automaticas para registrar los productos y pagar los articulos
adquiridos. También en los aeropuertos, para proceder a la facturacion de las maletas,
ya no hace falta ir al mostrador de facturacién. Los viajeros disponen de mecanismos
automatizados para obtener las tarjetas de embarque, etiquetar las maletas y
enviarlas a la bodega del avién sin requerir necesariamente la intervencién del

personal de la aerolinea para acometer dicho proceso.

' Sobre el alcance de dicha expresién, cfr. CRUZ VILLALON, J. “Las transformaciones de las relaciones laborales ante la

digitalizacién de la economia”, Temas laborales n°®138, 2017, pags. 21y 22.
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Pues bien, en este contexto resulta inevitable plantearse qué repercusiones
estd produciendo la revolucién tecnolégica en las relaciones de produccién y qué
retos plantea dicho escenario para nuestro ordenamiento juridico. Como se vera, se
trata de efectos muy variados que, de hecho, afectan a todos los ambitos de nuestra
disciplina (relaciones laborales individuales y colectivas, Derecho del Empleo,
Seguridad Social, salud laboral, etc.), que fue concebida y sigue todavia anclada, en
buena parte, sobre el modelo de trabajo resultante de la revolucién industrial ahora

en claro proceso de repliegue.

2.- Incidencia de la revolucién tecnolégica en las relaciones de
produccion.

Probablemente el efecto mas evidente y notorio de la proliferacion masiva de
las nuevas tecnologias es el de su probable impacto sobre el empleo. Si bien se mira,
la incidencia de las nuevas tecnologias sobre el empleo admite dos perspectivas de
andlisis. Por una parte, el fendmeno puede ser contemplado desde un punto de vista
cuantitativo, lo que implica plantearse cuanto empleo se destruird y cuanto se creara
a consecuencia de la tecnificacién. Por otra parte, puede, asimismo, ser analizado
desde un prisma cualitativo, esto es, plantearse qué tipo de empleo generara dicho

proceso.
2.1.- El prisma cuantitativo: la incidencia en el volumen de empleo.

Desde el punto de vista de su incidencia cuantitativa sobre el empleo, la
irrupcion de las nuevas tecnologias constituye un arma de doble filo, pues provocara
dos efectos de signo opuesto sobre las relaciones de produccion. Por una parte,
permitira producir mas bienes y servicios en menos tiempo lo que se traducirad
positivamente en un aumento de la productividad. Pero, por otra parte, es probable
gue incida negativamente en el empleo, sobre todo en los puestos de trabajo de perfil
clasico. De hecho, es un efecto que se estd produciendo ya. Volviendo a los ejemplos
expuestos con anterioridad, la aparicién de un numero determinado de cajas
automaticas en un supermercado o de mostradores automaticos de facturacién en
un aeropuerto tienen una evidente incidencia negativa en el volumen de empleo de
dichas empresas pues lo normal es que los procesos de automatizacion vengan

progresivamente acompafados de minoraciones en el tamanfo de la plantilla.

cCuanto empleo se destruira y cuales seran los puestos de trabajo mas

afectados por la digitalizaciéon? Conforme a lo sefialado por el Informe del Foro
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Econdmico Mundial, de enero de 2016, The Future of Jobs?, entre los afios 2015 y 2020
la digitalizacidén de la economia conllevara la desaparicién de 7,1 millones de puestos
de trabajo y la creacién de 2,1 millones de nuevos empleos. Desde luego, se trata de
una mera prediccion y, como tal, resulta harto dificil aventurar si se cumplira o no. Lo
que creo que si es dable afirmar es que, aunque resulte dificil cuantificarlo, es mas que
probable que la disrupcidn tecnoldégica tenga un importante impacto negativo en el
empleo y que ello puede ser especialmente preocupante en Espana. Y ello por dos

razones ya apuntadas por la doctrina®.

En primer lugar, no debe pasar inadvertido que nuestro pais cuenta, ya de por
si, con un alto nivel de desempleo. En agosto de 2018 se registré una tasa de
desempleo del 15,2 %, la segunda mas alta de la UE después de Grecia, lo que significa
que todavia no se ha recuperado el empleo que se destruyd con ocasiéon de la crisis
gue se inicid en 2008. Por tanto, si a nuestro paro estructural debemos sumar la
pérdida de empleo que se produzca a consecuencia de la digitalizacién, se pueden

alcanzar cifras de desempleo claramente preocupantes.

En segundo lugar, hay que tener en cuenta que las caracteristicas de nuestro
mercado de trabajo determinaran que, previsiblemente, sea ingente la cantidad de
trabajadores necesitados de formacién para no perder la carrera de la tecnologia. Por
lo menos, las cifras eso indican. En la actualidad, la OCDE cifra en 10 millones de
adultos en edad de trabajar el nUmero de personas que necesitaran cualificacién para
ocupar los empleos que se creardn en el futuro“ A fecha de hoy en Espafa, segln una
encuesta de la patronal de empresas tecnoldgicas, DigitalES, al menos 10.000 puestos
de trabajo en el sector tecnolégico estan sin cubrir por falta de perfiles cualificados®.
En este sentido, la doctrina ya ha venido denunciando el desajuste actualmente
existente en Espafa “entre la demanda de profesionales en tecnologias de la

informacion y las comunicaciones (TIC) por parte de las empresas, y la disponibilidad

2 World Economic Forum “The Future of Jobs. Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth Industrial
Revolution”, 2016, pag. 13.

3 Cfr. RODRIGUEZ FERNANDEZ, M. L y PEREZ DEL PRADO, D. “Economia digital: su impacto sobre las condiciones de
trabajo y de empleo. Estudio de caso sobre dos empresas de base tecnoldgica”. Fundacion para el Didlogo Social, pags. 20

y 21
“ OCDE, Informe de diagndstico de la Estrategia de Competencias de las OCDE: Espafia (2015). En...

5 http://www.expansion.com/economia-digital/2018/07/03/5b3bb2e6e2704edc5f8b4675.html
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de trabajadoras/es con las cualificaciones requeridas (especialmente, aquellas

relativas al denominado perfil STEM)".

Aparte de eso, lo estudios realizados en este &mbito apuntan la existencia de
importantes barreras socioculturales para la digitalizaciéon. Somos uno de los paises
con menor nivel de estudios: casi el 43% de nuestra poblaciéon adulta solo posee
estudios de educacion primaria cuando la media de los paises de |la OCDE es del 23%
y en la Unién Europea del 21%’. Ademas, Espafia cuenta con una preocupante tasa de
abandono escolar de las personas de 18 a 24 afos, del 18,3% en 2017, la segunda mas

alta de toda la Unién Europea, después de Malta&.

Por lo que concierne a los datos relativos a la formacion digital, segun el indice
de la Economia y Sociedad Digital (DESI), elaborado por la Comisién Europea, “a
pesar de que cada vez hay mds espanoles que tienen acceso a internet, los niveles
de competencias digitales bdsicas y avanzadas siguen siendo inferiores a la media
de la UE. Unicamente el 53% de los ciudadanos entre 16 y 74 arios disponen de
competencias digitales bdsicas (56% en la UE)"°. Ello no obstante, conforme a la
clasificacion contenida en el Indice de la Economia de la Sociedad Digital (DESI), de
2018'°, que mide los avances realizados por los Estados miembros en materia de
digitalizacion", “Espafia ocupa el puesto nimero 10 de los 28 Estados miembros de la
UE", perteneciendo al “grupo de paises de resultados intermedios™?. Peores son las
cifras de especialistas en nuevas tecnologias. Conforme a los documentos de la UE
citados, este colectivo representa un porcentaje inferior de la poblacién activa, del
2,4%, en comparacion con el 3,5% en la UE, y ocupamos el puesto n°18 (DESI 2018) del

total de paises de la UE.

6 ROCHA SANCHEZ, F. “La digitalizacién y el empleo decente en Espafia. Retos y propuestas de actuacion”, en AAVV.
Conferencia Nacional tripartita. El futuro del trabajo que queremos. Vol. II. OIT y Ministerio de Empleo y Seguridad Social,
2017, pag. 270.

7 Ministerio de Educacién, Cultura y Deporte, Panorama de la educacion. Indicadores de la OCDE 2016.Informe espafiol,
2016, pag. 7.

8 Fuente: Eurostat, 8-6-2018. Cfr. http;//www.eustat.eus/elementos/ele0006800/ti_tasa-de-abandono-escolar-prematuro-
de-la-poblacion-total-de-18-24-anos/tbl0006878_c.html

9 Cfr. los datos relativos a Espafia contenidos en dicho informe en: ec.europa.eu/newsroom/document.cfm?doc_id=44338

1o http://ec.europa.eu/information_society/newsroom/image/document/2018-20/es-desi_2018-country-profile-
lang_4AA8143E-CA74-9BD7-2FBD36EBAOBI95CCB_52357.pdf

"Dicho indice evalua cinco pardmetros: conectividad, capital humano, uso de internet, integracion de la tecnologia digital

y servicios publicos digitales.

2 Junto con Austria, Malta, Lituania, Alemania, Eslovenia, Portugal, Chequia, Francia y Letonia.
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Por otra parte, debe tenerse en cuenta que los déficits de digitalizacién se
concentran especialmente en las microempresas (empresas de menos de diez
trabajadores), que son las predominantes en nuestro tejido productivo, y en sectores
de actividad particularmente importantes dentro del mismo. En este sentido, el
Informe E-Pyme 2017, del Observatorio Nacional de las Telecomunicaciones y de la
Sociedad de la Informacidén, sehala que el comercio minorista y la construccién

constituyen los sectores de actividad menos digitalizados®™.

Reparese, ademas, en el hecho de que esos déficits de formacién tecnolégica
pueden resultar especialmente comprometedores para la empleabilidad de la
poblaciébn madura, avocandola a una rapida obsolescencia profesional v,
consecuentemente, al desempleo'™. La existencia de importantes brechas digitales
entre la poblacidon en funcién de la edad pero también de variables como el sexo, nivel
de formacion, nivel de renta, caracteristicas de los hogares y territorio, “suponen un
riesgo evidente, tanto para la consolidacion de la sociedad digital en Esparfia, como
para el fortalecimiento de la cohesion econémica, social y territorial del pais™®. En
definitiva, los anteriores indicadores sugieren que si en nuestro pais no se produce un
revulsivo en materia de formacién profesional para el empleo en el ambito de las
nuevas tecnologias, que permita anticiparse a las necesidades demandadas por las
empresas’™, no tendremos otra alternativa que incorporar personal cualificado

procedente de otros paises.

Con todo, pese a las evidencias que reflejan los anteriores datos, hay teorias y
estudios para todos los gustos. Frente a la visidon “tecnopesimista”, que es la que se ha
descrito aqui, existen, asimismo, posiciones “tecnoptimistas” que sostienen que, en
efecto, la digitalizacién de las empresas supondra una inicial caida del empleo, pero a
largo plazo los propios avances tecnoldgicos crearan mas empleos de los que han

destruido e incrementaran los niveles de vida. Se ha recordado, en este sentido, que

¥ Cfr. Observatorio Nacional de las Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informacion “Informe e-Pyme 2017. Analisis

sectorial de la implantacion de las TIC en las empresas espafolas”, pags. 14 y ss.
“MERCADER UGUINA, J. R. “La robotizacion y el futuro del trabajo (1)". Trabajo y Derecho n° 27, 2017, edic. online, pag. 7.

' ROCHA SANCHEZ, F. “La digitalizacién y el empleo decente en Espafia. Retos y propuestas de actuacién’, op. cit., pag.
263.

s La inmensa mayoria de la doctrina pone el acento en ello. Cfr. CRUZ VILLALON, J. “La transformacién de las relaciones
laborales ante la digitalizacion de la economia”, op. cit., pag. 34. CASTRO ARGUELLES, M2, A. “El Derecho del Trabajo ante
los nuevos modelos organizativos y el emprendimiento”, en AAVV. Conferencia Nacional tripartita. E/ futuro del trabajo
que queremos. Conferencia Nacional tripartita. OIT, Ministerio de Empleo y Seguridad Social, vol I, 2017, pag. 356. '®
GOERLICH PESET, J. M? “; Repensar el derecho del trabajo? Cambios tecnoldgicos y empleo. Gaceta Sindical n° 27, 2016,
pag. 179. RODRIGUEZ FERNANDEZ, M. L y PEREZ DEL PRADO, D. “Economia digital: su impacto sobre las condiciones de
trabajoy de empleo..”, op. cit,, pags. 7,20 y 21. ROCHA SANCHEZ, F. “La digitalizacién y el empleo decente en Espafia. Retos
Yy propuestas de actuacién”, op. cit., pag. 270.
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los paises mas avanzados tecnolégicamente como EEUU y Japdn fueron los que
crearon mas empleo con los avances tecnoldgicos de los afios 80 y 90". La propia OIT
ha constatado que, durante los Ultimos 50 anos, si bien las innovaciones tecnolégicas
redujeron los puestos de trabajo en ciertos ambitos, a largo plazo incrementaron el
empleo en otros. De hecho, segun la OIT, durante este tiempo la tasa de empleo global

ha aumentado en 10 puntos porcentuales®.

Desde luego es dificil saber qué va a pasar. Sin embargo, si se pueden efectuar

tres afirmaciones que, a mi juicio, tienen poca discusion.

En primer lugar, huelga decir que no constituye un fendmeno novedoso el
temor a la caida drastica del empleo por la evolucidn tecnolégica. Conviene recordar
que, con la irrupcion de la revoluciéon industrial, el sistema gremial se fue a pique por
su oposicion feroz a las innovaciones técnicas que amenazaban con competir con los
viejos procedimientos artesanales. Por su parte, durante el siglo XIX, el ludismo,
materializado con la destruccién masiva de maquinaria en el sector textil, representd
una oposicién feroz, pero finalmente inutil, a los cambios impuestos por los avances
tecnoldgicos. También, ya en los aflos 30 Keynes se refirié al “desempleo tecnoldgico”,
es decir, la pérdida de puestos de trabajo que propicia la introduccidn de nuevas
tecnologias. Sin embargo, a la postre se ha constatado que las revoluciones
industriales previas han generado mas empleo del que han destruido. Asi pues, la
evolucién histérica ha terminado desmintiendo en el pasado la idea de que la

innovacion tecnoldgica acabaria con el trabajo humano™.

En segundo lugar, debe tenerse en cuenta que los actuales avances
tecnolégicos y su repercusion no tienen parangdn con los anteriores. Los actuales
avances tecnolégicos, a diferencia de los episodios pasados de revolucidon tecnolégica,
son mucho mas veloces. Como algun autor ya ha apreciado, “lo que parecia hace
cinco anos que necesitaria una década o incluso cinco anos para ocurrir, estd

teniendo lugar en uno, dos o tres anos”?°. Asimismo, son cambios de mucha mayor

17 CAVAS MARTIN EZ, F."Reflexiones sobre el trabajo y su papel en la actual sociedad de la informacién”, Aranzadi Social n°

10, 2004, edic. online, pag. 7, nota a pie n° 31.

'8 Cfr,, en este sentido, los informes de la OIT: “Labour and social implications of automation and other technological
developments”, International Labour Conference, 57t session, 1972, pag. 4, y “Los cambios tecnoldgicos y el trabajo en el
futuro: cémo lograr que la tecnologia beneficie a todos”, La iniciativa del centenario relativa al futuro del trabajo. Nota

informativa, 2016.
“ GOERLICH PESET, J. M “; Repensar el derecho del trabajo? Cambios tecnoldgicos y empleo, op. cit., pag. 177.

2° DEL REY GUANTER, S. “Sobre el futuro del trabajo: modalidades de prestaciones de servicios y cambios tecnoldgicos” en
AAVV. Conferencia Nacional tripartita. El futuro del trabajo que queremos. Conferencia Nacional tripartita. OIT, Ministerio

de Empleo y Seguridad Social, vol. Il, 2017, pag. 362.
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intensidad, ya que las maquinas tienen la capacidad no solo de conectar en segundos
a todas las personas del planeta, sino, incluso, de multiplicar y sustituir nuestra

inteligencia en determinadas situaciones.

Por ultimo, la historia nos brinda una importante leccién y es la de que resulta
estéril oponerse o resistirse al cambio, pues todo apunta a que se trata de una batalla
perdida. Como ha sefalado la doctrina, en unas relaciones de produccién cada vez
mas tecnificadas “resulta tan ingenuo como inutil” pretender que el volumen de
empleo, el tipo de trabajo y de trabajadores continlen siendo exactamente los
mismos?. Ademas, en un contexto de economia globalizada, si un pais renuncia a un
avance tecnolégico, el resto no tardaran en aprovechar rdpidamente la oportunidad
que deja el primero. La clave esta en que los poderes publicos sepan reaccionar para
que la proliferacion de nuevas formas de trabajo no genere, al mismo tiempo, nuevas

formas de fraude, desproteccion y/o explotacién laboral.
2.2.- Los cambios de indole cualitativa.

Desde un punto de vista cualitativo (Qué empleo se generard), son muy
diversos los cambios en las relaciones de produccidén que esta trayendo consigo la

denominada revolucién tecnolégica. Se sefalaran aqui los mas evidentes.

En primer lugar, constituye un lugar comun hablar de la polarizacién en el
trabajo asociada a la irrupcién masiva de las nuevas tecnologias en las relaciones de
produccidn. En efecto, la disrupcion tecnoldgica entrafia el riesgo de producir cierta

polarizacién de los trabajos entre los mas cualificados y los menos.

A medida que se intensifica la utilizacion de las nuevas tecnologias,
desaparecen los empleos de nivel intermedio, de caracter mas rutinario, por la
tecnificacidon de los mismos, mientras que se mantienen los trabajos mas simples o
rudimentarios, ya que no merece la pena tecnificarlos, aunque sea a costa de una
mayor precariedad contractual y salarial. Permanecen también inmunes a la
tecnificacion los puestos de trabajo mas cualificados, pues mientras no se desarrolle
suficientemente la inteligencia artificial sigue siendo necesaria la intervencion
humana en la ejecucién de determinadas tareas como son, singularmente, las de

gestioén, direccidén y mando, asi como las de control sobre los procesos tecnolégicos. Y

2 SAN MARTIN MAZZUCCONI, C. “Generalizacién tecnolégica: efectos sobre las condiciones de trabajo y empleo”, en AAVV.
Conferencia Nacional tripartita. El futuro del trabajo que queremos. Conferencia Nacional tripartita. OIT, Ministerio de

Empleo y Seguridad Social, vol. II, 2017, pag. 301.
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es que dicho tipo de tareas requieren la implicacién personal del trabajador y el

desarrollo de destrezas dificilmente convertibles en rutina®.

La polarizaciéon se acentUa adn mas, si cabe, por el actual crecimiento
vertiginoso de la demanda de trabajadores cualificados en nuevas tecnologias. Dicho
fendmeno resulta facilmente constatable a través de las ofertas de empleo publicadas
en prensa y en portales de empleo en los que recurrentemente se ofertan puestos
como el de diseflador web, desarrollador de sistemas big data, chief digital officer,
etc. Adviértase, ademas, que ello acontece tanto en las empresas que operan en el
sector de las nuevas tecnologias (empresas de base tecnolégica) como en las
empresas de sectores tradicionales, incluso las mas simples. Por ejemplo, hasta las
pequenas explotaciones ganaderas, emplean hoy en dia los mas sofisticados recursos
tecnoldgicos para optimizar el proceso de produccion de lacteos y precisan personal
cualificado para la ejecucion de semejantes cometidos. Con todo, justo es reconocer
gue dicho riesgo de polarizaciéon entre puestos de trabajo cualificados y los que no lo
son no es tan evidente en Espana por nuestro bajo nivel de industrializacidn asi como

por la abundancia, ya de por si, de empleo de baja y muy baja cualificacion®.

Otra consecuencia previsible de la digitalizacién de la economia y de los
procesos productivos, ya constatable en nuestros dias, es la crisis del modelo clasico
de trabajador, propio del modelo fordista de la sociedad industrial, en el que se
encuentran asentadas nuestras normas laborales, asi como el crecimiento del empleo
auténomo. La doctrina ya ha advertido que los nuevos modelos empresariales
conllevaran, mayor externalizacion de actividades e, inexorablemente, un auge del
trabajo auténomo?* porque internet ha difuminado los pardmetros clasicos de tiempo
y lugar de la prestacién de trabajo. Permite que los trabajos se pueden fragmentar en
infinidad de pequenas tareas que se pueden ofertar en la red y desempenfar sin

condicionantes de espacio y tiempo.

Desde luego, la alarma sobre el crecimiento del trabajo auténomo y de cierto
fendmeno de huida de las normas laborales no es nueva. De hecho, ya durante los

anos noventa, debido a la globalizacion de la economia, la expansion de los servicios

22 En este sentido, MERCADER UGUINA, J.R. “La robotizacion y el futuro del trabajo”, op. cit., pag. 4.

2 SUAREZ CORUJO, B. “La gran transicién: la economia de plataformas digitales y su proyeccién en el ambito laboral y de

la Seguridad Social”, Temas laborales n° 141, 2018, pag. 41.

2424 DEL REY GUANTER, S. “Sobre el futuro del trabajo: modalidades de prestaciones de servicios y cambios tecnolégicos”,

op. cit,, pag. 364.
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y de las nuevas tecnologias, se alertaba de ello®. Como se ha puesto de manifiesto,
algunas posiciones, llegaron a vaticinar la desaparicién del trabajador tradicional por
la transformacién del empleo subordinado en empleo por cuenta propia, efecto que
no llegd realmente a producirse porqgue los tribunales fueron flexibilizando las notas
de laboralidad (particularmente la dependencia) facilitando la aplicacion de las

normas laborales a nuevos tipos de actividades?.

Pues bien, algo similar parece estar sucediendo con la irrupcion de las
plataformas digitales de prestaciéon de servicios?” a las que se juzga con desconfianza
en tanto pueden representar fendmenos de huida. En algunos supuestos
probablemente sea asi, pues es cierto que la irrupcidén de empresas ancladas en un
modelo de negocio basado en la oferta de servicios a través de plataformas y
aplicaciones de internet constituye un potente catalizador de prestaciones de
servicios a través de formulas de contratacion alternativas a la tipica relacion laboral?2.
Son notorios y conocidos los casos de plataformnas como Glovo y Deliveroo en el
ambito del reparto de paqueteria ligera y de comida a domicilio, respectivamente.
También, el de trabajos a llamada a través de plataformas online como Sitly, que, a
golpe de clic, permite poner en contacto canguros y padres de menores para tareas
de cuidado, haciendo las veces de agencia privada de colocacién. Este dltimo ejemplo
pone en evidencia la necesidad de acometer una nueva regulacién de las agencias
privadas de colocacién para instaurar mecanismos administrativos de control para las

plataformas digitales que actian como intermediarios en la contratacién?®.

2 RODRIGUEZ-PINERO Y BRAVO-FERRER, M. “La huida del Derecho del Trabajo”, Relaciones Laborales n° 12,1992, pags.1y

SS.

%6 CASTRO ARGUELLES, M?. A, “El Derecho del Trabajo ante los nuevos modelos organizativos y el emprendimiento”, op cit,,

pag. 3. Cfr., asimismo, la doctrina alli citada.

27 El trabajo para plataformas digitales reviste, sustancialmente, dos modalidades: por una parte, el “crowdwork” o trabajo
colaborativo online y, por otra, el “trabajo bajo demanda via aplicaciones maviles (apps). Cfr. DE STEFANO, V. “La gig
economy y los cambios en el empleo”, Gaceta Sindical n°® 27, 2016, pag. 151. Como ha sefialado ROCHA SANCHEZ, “el
concepto de crowdwork se refiere al trabajo que es ejecutado a través de plataformas online que ponen en contacto un
numero indefinido de organizaciones, empresas y personas, posibilitando potencialmente la conexion entre clientes y
trabajadoras/es sobre bases globales. El concepto de trabajo a demanda via apps se refiere a los empleos en actividades
tradicionales -tales como transporte, limpieza o actividades de oficina- que son ofertadas y asignadas mediante
aplicaciones de teléfonos mdviles- “. Cfr. ROCHA SANCHEZ, F. “La digitalizacién y el empleo decente en Espafia. Retos y
propuestas de actuacién”, op. cit.,, pag. 266, nota a pie n° 14. También da cuenta de estas modalidades de trabajo, junto al
trabajo puramente colaborativo, vinculado a actividades de consumo, SUAREZ CORUJO, B. “La gran transicién: la economia

de plataformas digitales y su proyeccién en el ambito laboral y de la Seguridad Social”, op. cit., pag. 40.

28 ALVAREZ ALONSO, D. “El futuro del trabajo y su regulacién juridica ante los retos de la atomizacién y la fragmentacion
empresarial”, en AAVV. Conferencia Nacional Tripartita. El futuro del trabajo que queremos, vol. Il. OIT y Ministerio de

Empleo y Seguridad Social, 2017, pag. 15.

29 CRUZ VILLALON, J. “Las transformaciones de las relaciones laborales..”, op. cit,, pag. 40
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Volviendo a los supuestos de trabajos para plataformas digitales, es dable
advertir que no todos los casos son iguales pues no siempre se trata de servicios por
cuenta ajena que ahora pasen a desarrollarse por cuenta propia. Si bien se mira,
muchas veces, se trata de servicios diferentes, que requieren cierto dominio de las
nuevas tecnologias, y en cuya prestacion no es facil detectar los presupuestos
sustantivos del contrato de trabajo. Buen ejemplo de ello son los trabajos prestados
online para Amazon Mechanical Turk: trabajos fundamentalmente de manejo de
datos o de imagenes, de corta duracién, gue no puede realizar un computador o una
maquina, y para los que el trabajador utiliza medios propios y desempefa con plena

autonomia organizativa®°.

Asi las cosas, deben evitarse los apriorismos y analizarse detenidamente y en
cada caso las caracteristicas de la prestacidon de servicios para determinar si se esta
ante un trabajo por cuenta propia o, en cambio, ante un trabajo con los presupuestos
del art. 1.1 ET y sometido, por tanto, a la esfera del contrato de trabajo. Como se ha
sefalado, “culpar a las plataformas digitales del achicamiento del dmbito subjetivo
del Derecho del Trabajo seria tan pueril como hacer a las camas responsables de los

adulterios™.

Desde luego, la proliferacion de estas nuevas férmulas de actividad laboral por
cuenta propia pone sobre la mesa la cuestidon de la proteccidn juridica de estos
trabajadores que actualmente el Derecho del Trabajo no les dispensa. Como se ha
puesto de relieve, el problema es que el estatus contractual de buena parte de los
trabajadores que prestan servicios a través de plataformas digitales no termina de
encajar nitidamente ni con la figura del trabajador por cuenta propia ni con el empleo
asalariado por cuenta ajena, redundando en una mayor vulnerabilidad de este
colectivo®. Se han llegado a formular propuestas muy variadas, desde la de dar una
vuelta mas de tuerca al Estatuto del Trabajador Auténomo, especialmente la figura

de los TRADE, para reforzar sus derechos®3, crear una nueva relacion laboral especial

% Sobre las caracteristicas del trabajo para esta plataforma, cfr. GINES FABRELLAS, A. “Crowdsourcing sites y nuevas formas

de trabajo: el caso de Amazon Mechanical Turk”, Revista de Derecho Social y Empresa, n° 6, 2016, pags. 66 y ss.

' DE LA VILLA GIL, L. E. “¢Extincién del Derecho del Trabajo?" en Encuentro de la Sala Cuarta del Tribunal Supremo con
Presidentes de las Salas de lo Social de los Tribunales Superiores de Justicia y de la Audiencia Nacional, CGPJ, Santander,

mayo 2018 (inédito), pag. 24

2 ROCHA SANCHEZ, F. “La digitalizacién y el empleo decente en Espafa. Retos y propuestas de actuacién”, op. cit., pag.
267.

33 Dicha propuesta no pareceria ser, a fin de cuentas, muy operativa pues, segun los datos del Ministerio de Empleo y
Seguridad Social, en marzo de 2017, el nUmero de TRADES registrados ascendia a 10.530 personas. Cfr. ROCHA SANCHEZ,
F. “La digitalizacién y el empleo decente..”, op. cit., pag. 268, nota a pie n° 16. SUAREZ CORUJO, B. “La gran transicién: la
economia de plataformas digitalesy su proyeccion...”, op. cit., pag. 48. Otra propuesta, aunque también de alcance limitado,

es la de cambiar los efectos de la declaracion judicial reconociendo la condicién de TRADE a la que se refiere el art. 11 bis
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para los trabajadores de las plataformas digitales®4, hasta propuestas mas valientes
como la de Alan Supiot de crear un estatuto juridico mas alla del empleo subordinado
y centrado en tutelar el estatus profesional del trabajador (sea cual fuere) desde sus
momentos iniciales hasta la jubilacion®*. Con todo, propuestas como esta Ultima
entranan el riesgo de resultar tan ambiciosas como poco realistas pues parece dificil
regular con unos mimbres realidades (trabajo por cuenta ajena y trabajo por cuenta

propia) que en su naturaleza y origen son bien diferentes.

Junto a la crisis del modelo clasico de trabajador, la proliferacién de las
plataformas digitales ha propiciado un notorio cambio en la fisonomia de las
empresas. Por una parte, no debe resultar desconocido que, desde hace por lo menos
tres décadas, el tejido empresarial esta atravesando un intenso proceso de
fragmentacioéon. El modelo clasico de empresa industrial, gue concentra en su seno
todas o buena parte de las fases del proceso de produccidn y distribucién, ocupando
la totalidad de trabajadores necesarios para ello, ha dado paso a estructuras
empresariales en red, en la que interactUan entidades de menor tamano ligadas por
una amplia gama de vinculos juridicos y econdmicos®. Por otra parte, el concepto
tradicional de empresa, cuyo tamano viene siendo medido por el ndmero de
trabajadores por cuenta ajena que ocupa, esta siendo desdibujado por la irrupcién de
empresas financieramente solventes, pero muy ligeras de plantilla, lo que ha
propiciado identificarlas con el calificativo de “empresas liquidas” o “empresas
evanescentes”. Ciertamente, la disrupcidon que ha traido consigo la penetracién de
internet en todos los dmbitos de la economia y de la sociedad ha propiciado la
creaciéon de centenares de start ups, algunas de ellas con considerables niveles de
facturacion. Piénsese que una empresa clasica del sector industrial como es, por
ejemplo, Ford, cuenta con 200.000 trabajadores en el mundo y una empresa del
sector servicios posindustrial, como Microsoft, emplea aproximadamente 124.000.

Pues bien, una de las empresas paradigma de la revolucién digital como es Facebook,

de la Ley 20/2007, de 11 de julio, con el objeto de cambiar el actual efecto “ex nunc” por un efecto “ex tunc”. Cfr. CRUZ

VILLALON, J. “Las transformaciones de las relaciones laborales...”, op. cit., pag. 45.
3 TODOLI SIGNES, A. El trabajo en la era de la economia colaborativa. Valencia (Tirant lo Blanch), 2017, pégs. 71y ss.

% SUPIOT, A. “Las vias de una verdadera reforma del Derecho del Trabajo”, Derecho de las Relaciones Laborales n° 5, 2016,

pag. 512.

% Sobre este proceso, cfr. MONTOYA MEDINA, D. Trabajo en contratas y proteccion de los trabajadores. Tirant lo Blanch
(Valencia), 2014, pags. 32 y ss. RIVERO LAMAS, J. “La descentralizacién productiva y las nuevas formas organizativas del
trabajo”, en AAVV La descentralizacion productiva y las nuevas formas organizativas del trabajo. X Congreso Nacional de
Derecho del Trabajo y de la Seguridad Social. MTAS (Madrid), 2000, pégs. 17 y ss. VALDES DAL-RE, F. “La descentralizacién
productiva y la formacién de un nuevo paradigma de empresa”, Relaciones Laborales n° 18, 2001, vol. Il, pags. 59 y ss.
VALDES DAL-RE, F. “Descentralizacién productiva y desorganizacién del Derecho del Trabajo”, Relaciones Laborales n° 20,

2001, vol. II, pags. 79 y ss.
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pese contar con una capitalizacién equivalente a aquellas, ocupa solamente a 17.000
trabajadores. También resulta muy ilustrativo, a estos efectos, el caso de Instagram
que, cuando fue comprada en 2012 por Facebook por la nada desdenable cifra de mil

millones de ddlares, apenas contaba con una docena de empleados®.

En pocas palabras, las empresas adelgazan, pero ello no significa que reduzcan
su volumen de negocio. Ademas, la eclosion de las plataformas online esta
favoreciendo un fenémeno de “despersonalizacion” de la figura del empresario, pues
no estda claro quién ocupa la posiciéon de empleador respecto del trabajo que se realiza
para la plataforma y, por tanto, quién asume las obligaciones laborales propias de la

posicion de empleador3®.

Como ya se ha sefalado, este fendmeno de evanescencia empresarial puede
provocar ciertas distorsiones, singularmente, en el ambito de la aplicaciéon de las
medidas de fomento de empleo. Se ha dicho, con buen criterio a mi juicio, que puede
ser poco entendible que se puedan beneficiar de dichas medidas empresas como las
sefaladas, que se encuentra mas que consolidadas en el mercado, atendiendo a su
trayectoria y volumen de negocio, pero que han optado, voluntariamente, por una
plantilla reducida recurriendo a férmulas alternativas a la contratacién laboral
directa®®. Y es que todo apunta a que este tipo de empresas efectuaran las
contrataciones laborales que estimen pertinentes y en el momento que juzguen
oportuno con total independencia de las medidas de fomento, que se presentan
estériles en estos casos y, por tanto, ineficaces. Por dichas razones, tal vez deba
revisarse, al menos a estos efectos, el criterio tradicional del nUmero de trabajadores,
a medida que proliferan este tipo de empresas y se desarrollan nuevas férmulas de

trabajo auténomo.

3.- Retos para el ordenamiento juridico.

. Qué desafios plantean para el ordenamiento juridico los efectos derivados de
la disrupcién tecnoldgica? Sin duda, los avances tecnolégicos estan planteando, y

seguiran haciéndolo, importantes retos para el Derecho. En Espafia estamos todavia

37 Eneste sentido, CRUZ VILLALON, J. “Las transformaciones de las relaciones laborales...”, op. cit., pags. 16 y 17.

* En este sentido, RODRIGUEZ FERNANDEZ, M?. L.y PEREZ DEL PRADO, D. “Economia digital: su impacto sobre las

condiciones de trabajo y de empleo”, op. cit,, pag. 27.

3% CASTRO ARGUELLES, M2, A. “El Derecho del Trabajo ante los nuevos modelos organizativos y el emprendimiento”, op.
cit., pag. 349.
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en una fase incipiente pues, por una parte, no existen criterios suficientemente
consolidados en la jurisprudencia y en la doctrina judicial. Por otra parte, el
ordenamiento juridico no ha podido todavia dar respuesta explicita a la mayor parte
de los problemas planteados por la irrupciéon de las nuevas tecnologias en las
relaciones laborales y su afectacion a los derechos de los trabajadores. Dicha suerte
de inamovilidad normativa es, hasta cierto punto, comprensible pues resulta
arriesgada en exceso toda propuesta de ordenacidén normativa que se proyecte sobre
una realidad que esta en constante movimiento y evoluciéon. Con todo, no cabe duda
de que la digitalizaciéon de la economia y de las relaciones de trabajo entrana

importantes retos para el ordenamiento laboral. Se sehalaran aqui algunos de ellos.

Por ejemplo, como es sabido, un ambito que desde hace ya bastante tiempo
estd suscitando una constante litigiosidad es el de los limites a las potestades
empresariales de vigilancia y control a través de dispositivos electronicos: cdmaras de
vigilancia, control de ordenadores, teléfonos madviles, dispositivos de geolocalizacién,
etc. Se trata, como se sabe, de un ambito especialmente sensible pues aqui entran en
juego derechos fundamentales de los trabajadores como la intimidad (art. 18.1 CE), el
secreto de las comunicaciones (art. 18.3 CE) y la protecciéon de datos de caracter
personal (art. 18.4 CE). Incluso la casuistica judicial ha puesto en evidencia supuestos
de colisidon de la utilizacidn empresarial de dispositivos electrénicos con los derechos

colectivos de libertad sindical y huelga.

La insuficiencia del marco legal determina que sea la labor creativa de la
jurisprudencia la que venga ofreciendo respuestas a este tipo de conflictos. Pues bien,
en la jurisprudencia se aprecia cierta evolucién y un verdadero golpe de timén desde
posturas iniciales sumamente restrictivas a las injerencias empresariales por medios
tecnoldgicos hasta el actual predominio de interpretaciones mas permisivas con las
facultades empresariales de vigilancia y control. Desde luego, no han faltado voces
criticas con dichos criterios jurisprudenciales en tanto entrafan el riesgo de
desdibujar por completo el contenido esencial de los derechos fundamentales de los
trabajadores, comprometiendo, incluso, la normalizacién del uso de las nuevas

tecnologias en las relaciones laborales“.

4 SAN MARTIN MAZZUCCONI, C. “Generalizacién tecnoldgica: efectos sobre las condiciones..”, op. cit.,, pag. 303. En esta
linea critica, GORDO GONZALEZ, L. “El Derecho del Trabajo 2.0: la necesidad de actualizar el marco de las relaciones
laborales a las nuevas tecnologias”, Revista de Informacién Laboral n12, 2017, edic. online, pags. 1a 3. MERCADER UGUINA,
J. R. “Impacto laboral del uso de dispositivos tecnolégicos y derechos fundamentales: nuevas respuestas para un tiempo

nuevo”, luslabor n® 2, 2018, pags. 1y ss.
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Asi, por ejemplo, en materia de intimidad y secreto de las comunicaciones (art.
18.3 CE) tanto el Tribunal Constitucional como el Tribunal Supremo®?, como el propio
Tribunal Europeo de derechos humanos* han sentado el criterio de que la
denominada “expectativa razonable de intimidad” que tiene el trabajador en el
ejercicio del derecho puede quedar neutralizada con la mera advertencia previa
empresarial de que el dispositivo electrénico, puesto a disposiciéon de aquél, es para

exclusivo uso profesional.

A resultas, pues, de dicho criterio interpretativo queda claramente
desdibujado el derecho a la intimidad pues es suficiente con comunicar a los
trabajadores la voluntad empresarial de restringirlo para no entenderlo vulnerado.
Curiosamente, la sala de lo penal del TS ha adoptado posiciones mas respetuosas con
el derecho fundamental subrayando que el art. 183 CE garantiza en términos
absolutos el secreto de las comunicaciones autorizando solamente su levantamiento
por resolucién judicial. Es decir, “no contempla, por tanto, ninguna posibilidad ni
supuesto, ni acerca de la titularidad de la herramienta comunicativa (ordenador,
teléfono, etc. propiedad de tercero ajeno al comunicante), ni del cardcter del tiempo
en el que se utiliza (jornada laboral) ni, tan siquiera, de la naturaleza del cauce
empleado ("correo corporativo"), para excepcionar la necesaria e imprescindible

reserva jurisdiccional en la autorizacion de la injerencia™.

Por su parte, en materia de proteccidén de datos de caracter personal, el art. 6
de la Ley Organica 15/1999 de 13 de diciembre, exige, para el tratamiento de datos en
el dmbito laboral, el “consentimiento inequivoco del afectado”, salvo que los datos se
refieran a una de las partes de la relacién contractual y sean imprescindibles para su
mantenimiento. Pues bien, inicialmente la jurisprudencia constitucional® vy
ordinaria®® mantuvieron a ultranza el requisito del consentimiento negando

excepciones en el ejercicio del poder de direccion empresarial.

Con todo, pronunciamientos posteriores han apostado por un criterio de signo
mucho mas flexible, entendiendo que “en el dmbito laboral, el consentimiento del

trabajador, pasa por tanto, como regla general, a un segundo plano”, no siendo

“Sentencias TC 241/2012, de 17 de diciembre y 170/2013, de 7 de octubre.

“2 Sentencias TS 26 de septiembre de 2007, Rec. n° 966/2006, 6 de octubre de 2011, Rec. n° 4053/2010, y 8 de marzo de 2011,
Rec. n°1826/2010.

% Sentencia TEDH, asunto Copland vs Reino Unido, de 3 de abril de 2007, TEDH 2007/23.
“4 Sentencia TS, sala de lo penal, 16 de junio de 2014, Rec. n° 2229/2013 (Fund. Jco. 1°).
“ Sentencia TC 29/2013, de 7 de octubre.

“6 Sentencia TS 13 de mayo de 2014, Rec. n° 1685/2013
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necesario recabarlo, ni siquiera informar al trabajador del tratamiento de sus datos
personales, cuando la intervencién empresarial sea idénea, necesaria, equilibrada y

justificada®’.

Por otra parte, también en materia de derechos colectivos de los trabajadores
se puede apreciar esa tendencia interpretativa de signo restrictivo con los derechos
fundamentales cuando se encuentran en liza con el recurso empresarial a
instrumentos o0 mecanismos tecnoldgicos. Concretamente, en materia de huelga, el
Tribunal Constitucional ha admitido lo que puede denominarse “esquirolaje
tecnoldgico” o “tecnoesquirolaje”, esto es, la licitud de la sustitucion de huelguistas
por medio de mecanismos técnicos o automaticos previamente instalados en la
empresa“®. Con todo, algunos de los argumentos barajados por este pronunciamiento
resulta sumamente discutible, como es el relativo a que la utilizacion de los recursos
tecnolégicos como reaccién a la huelga no se encuentra expresamente prohibido por
la ley“®. Elude, asi, el Tribunal Constitucional la posibilidad de explorar una
interpretacion finalista de la prohibicion del esquirolaje, acorde con la realidad social

del tiempo en que ha de ser aplicada (art. 3.1 CC)*°.

Un segundo ambito en el que pueden vislumbrarse cambios normativos con
ocasion de la generalizacion de las nuevas tecnologias es el de la contratacion laboral.
Como es sabido, en materia de contratacion, se ha suscitado, desde hace tiempo, un
debate sobre las distintas modalidades contractuales que aboga por la simplificacion

de las mismas®, pero que, incluso, ha llegado a sugerir la posibilidad de reducirlas a

“7 Sentencia TC 36/2016, de 3 de marzo, doctrina seguida por las sentencias TS 1 de febrero de 2017, Rec. n° 3262/20157, 31 de
enero de 2017, Rec. n° 3331/2015, y 7 de julio de 2016, Rec. n° 3233/2014. Dicha jurisprudencia, no obstante, no parece
sintonizar bien con la doctrina jurisprudencial sentada en la sentencia TS 21 de septiembre de 2015, Rec. n°® 259/2014 que
entiende abusiva, por vulnerar la Ley 15/1999, la clausula contractual en virtud de la cual el trabajador cede voluntariamente

su numero de teléfono movil y su cuenta de correo electrénico para comunicaciones laborales.

“8 Sentencia TC 17/2017, 2 de febrero, que contempla un supuesto de en el que la empresa, Telemadrid, se sirvié de medios

técnicos para retransmitir un partido de futbol de la Champions League durante una convocatoria de huelga general.

“9No en vano, dicho pronunciamiento cuenta con un interesante voto particular de los magistrados Fernando Valdés Dal-

Re, Adela Asua Batarrita y Juan Antonio Xiol Rios

% Sugieren, asimismo, esta posibilidad GORDO GONZALEZ, L. “El Derecho del Trabajo 2.0:..", op. cit.,, padgs.ly 2. SAN MARTIN
MAZUCCONI, C. “Generalizacién tecnoldégica:..”, op. cit., pag. 305.

' En fechas recientes al cierre del presente trabajo, nos asaltaba la noticia de la propuesta gubernamental de reducir los
contratos temporales a solo tres modalidades (contrato indefinido, contrato temporal y contrato formativo) asi como
penalizar la contratacion temporal.
Cfr..http://www.expansion.com/economia/2017/09/19/59c0d9b7e2704€15788b45a5.html
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una sola, el denominado contrato Unico, propuesta esta Ultima que, a mi juicio, no es

razonable ni viable en los términos en que se ha planteado®.

Sin embargo, si bien se mira, el escenario impuesto por el desarrollo de las
nuevas tecnologias en las relaciones de produccién no parece ser favorable a esa
reduccion de tipos contractuales, al menos si ello implica un marco juridico
excesivamente unitarioy, por tanto, rigido. Debido a la multiplicacion de modalidades
de prestaciones de servicios que trae consigo la irrupcion de las nuevas tecnologias,
lo previsible es que el ordenamiento juridico tenga que dar cobertura, con gran
flexibilidad, a las distintas posiciones contractuales que puedan generarse®,
resultando, por tanto, harto dificil la materializacién de toda propuesta conducente a
la reduccién de los tipos contractuales. Basta pensar en el hecho de que, en el sector
de las nuevas tecnologias, la contrataciéon vinculada a proyectos esta a la orden del dia
y es previsible que crezca cada vez mas, a medida que se potencie el desarrollo
tecnolégico lo que, sin duda, propiciara la contratacién temporal, especialmente la de
obra o servicio determinado, escenario frente al que habran de lidiar las politicas

publicas de contencién de la temporalidad.

Un tercer ambito en el que se esta proyectando la crisis del modelo clasico de
trabajador que ha traido consigo la irrupcién de las nuevas tecnologias, es el de las
posibilidades de accidn colectiva de los trabajadores. Internet y el trabajo online y para
plataformas digitales propicia una gran desconcentracién de la mano de obra. Los
trabajadores se dispersan por todo el mundo y las tareas se fragmentan muchisimo,
dificultando considerablemente la germinaciéon sindical que, como es Id6gico, viene
exigiendo la concentracién de trabajadores en un mismo centro de trabajo

desempenando tareas idénticas o similares.

Dicho fendmeno ya esta poniendo en evidencia la necesidad de acometer una
reflexion sobre las formas de organizacién colectiva de los trabajadores para su
autodefensa, especialmente en el caso de las plataformas digitales®. Existen ya
ejemplos interesantes de estas nuevas formas de organizacidon colectiva como Alt-
Labor en USA, Faircrowdwork (creada por el sindicato /G Metall) y Ver.di, ambas en

Alemania, o Turkopticon para los trabajadores de Amazon Mechanical Turk. Con todo,

52 Tal y como ha sostenido DE LA VILLA GIL, L.E, “la solucién no se encuentra, desde luego, en las propuestas aireadas de
contrato de trabajo Unico, porque ademds de carecer de limites temporales minimos, rebaja la cuantia indemnizatoria

y sustituye la causalidad por la extincion ad nutum?”. Cfr. “; Extincion del Derecho del Trabajo?”, op. cit., pag. 26.

% CRUZ VILLALON, J. “Las transformaciones de las relaciones laborales...”, op. cit., pdg. 36. DEL REY GUANTER, S. “Sobre el

futuro del trabajo: modalidades de prestaciones de servicios...”", op. cit., pag. 363.

> GOERLICH PESET, J. M* “; Repensar el Derecho del Trabajo?”, op. cit., pag. 188.
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a mi modo de ver, no va a ser tarea sencilla la conformacién y proliferacidén de este
tipo de agrupaciones pues si algo propicia el trabajo para las plataformas digitales es
un individualismo atroz y una competencia notoria entre los propios trabajadores,
alimentada por su deseo de ganar reputacion frente a los clientes®. Dada la
importante incidencia que la reputacion y las calificaciones obtenidas de los clientes
tienen en las posibilidades de continuar recibiendo encargos de la plataforma o de
acceder a trabajos mejor retribuidos, es previsible que los trabajadores tiendan a
mostrarse especialmente reacios al ejercicio de derechos colectivos por cuanto ello

pudiera repercutir negativamente en su reputacion®®.

Por ultimo, la disrupcidon tecnoldgica estd afectando claramente a los factores

tiempo y lugar de trabajo. Ello acarrea dos consecuencias evidentes.

Por una parte, se potencia en las empresas la distribucién irregular de la
jornada. Cada vez son menos los colectivos y las ocupaciones donde el trabajo se
pueda distribuir en unidades fijas y regulares de tiempo (tanto a nivel de cuantia de
horas diarias, semanales, etc. como de horario de comienzo y fin de la jornada). Se
trata de un fendmeno general, pero mas evidente en las empresas tecnoldgicas
donde jornada y horarios flexibles constituyen exigencias inevitables en las

organizaciones productivas tecnoldégicamente avanzadas®.

Por otra parte, las nuevas tecnologias permiten que se pueda trabajar en
cualquier lugar y a cualquier hora. Ello, por una parte, facilita la soberania del
trabajador sobre el tiempo y el lugar de trabajo, lo que le permite conciliar mejor
trabajo y vida privada. Pero es un arma de doble filo pues, por otra parte, también
posibilita el trabajo en todo momento y en todo lugar, afectando negativamente al
tiempo dedicado a la vida privada y al descanso. Como ha sefalado el informe de |a
OIT Iniciativa del centenario relativo al futuro del trabajo, si bien las tecnologias de la
informacién y la comunicacién aumentan las posibilidades de trabajar a distancia
permitiendo conciliar mejor las responsabilidades profesionales y familiares, “ello,
también en este caso, genera tanto preocupacion como esperanzas,; la desaparicion
de las fronteras espaciales y temporales entre las esferas laboral y privada suscita
inquietudes en diferentes dmbitos y evoca formas de organizaciéon del trabajo del

periodo preindustrial™®. En efecto, la supresion de la frontera entre vida laboral y

% Sobre la relevancia de los sistemas reputacionales, cfr. TODOLI SIGNES, A. E/l trabajo en la era de la economia

colaborativa, op. cit., pag. 111.
6 DE STEFANO, V. “La gig economy y los cambios en el empleo y la proteccion social, op. cit., pag. 158.
57 DEL REY GUANTER, S. “Sobre el futuro del trabajo: modalidades de prestaciones de servicios..”, op. cit., pag. 365.

%8 Oficina Internacional del Trabajo. “Iniciativa del centenario relativa al futuro del trabajo”, 104® reunion, 2015, pag. 15.
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privada del trabajador entrafa el riesgo de conducir a situaciones en la que el trabajo
“lo invada todo y el trabajador ya no disponga de un tiempo de descanso genuino y
propio”*°. Por otra parte, no estd ante un problema futuro sino actual. Segun el informe
de la OIT y Eurofound, “Working anytime, anywhere"®, un 64% de los espafioles
afirman que trabajan en las horas libres y un 68% que reciben emails o lamadas de

trabajo fuera del horario laboral.

Ello nos conduce de lleno al tema del derecho de desconexidon digital de los
trabajadores. Dicho derecho cuenta con singulares antecedentes fuera de Espafa.
Por una parte, en Alemania, empresas como Daimler y Volkswagen han introducido
voluntariamente sistemas que limitan el envio de correos electrénicos y mensajes de
movil a sus trabajadores durante las vacaciones o tiempo de descanso. Por otra, en
Francia, el Informe “Mettling”, del Director General de Orange (2015), ya advertia que
la utilizacién de equipos informaticos por el trabajador fuera del horario de trabajo
puede provocarle una sobrecarga de informacidn y comunicacidn que resulta
perjudicial para su vida privada y para su salud por alterar su tiempo de descanso®.
Dicho Informe impulsd en Francia la reforma del Cédigo de Trabajo para instaurar un
derecho de desconexién digital al que debe dar contenido la negociacidn colectiva y,
en su defecto, la empresa debe elaborar una politica de actuacién previa consulta con
los representantes de los trabajadores. Dicha politica consiste, fundamentalmente, en
acciones de formacidn y sensibilizacion, dirigidas a trabajadores, mandos intermedios

y direccién, para un uso razonable de los aparatos electrénicos®.

¢Cual es la situacion en Espafa? A salvo de alguna interesante iniciativa
convencional concreta que ha acometido la regulacién de este derecho®, nuestro
ordenamiento juridico carece de una ordenacidén normativa explicita sobre esta

cuestion, abriéndose el debate de su regulacidn. Las alternativas posibles son muy

% MELLA MENDEZ, L. “Nuevas tecnologias y nuevos retos para la conciliacién y la salud de los trabajadores (1)". Trabajo y
Derecho n°16, 2016, pag. 2.

s https//www.eurofound.europa.eu/publications/report/2017/working-anytime-anywhere-the-effects-on-the-world-of-

work, pags. 22 y 23.

8 Sobre dichos antecedentes en Francia y en Alemania, cfr, mas in extenso, AGUILERA IZQUIERDO, R. y CRISTOBAL
RONCERO, R. “Nuevas tecnologias y tiempo de trabajo: el derecho a la desconexidn tecnoldgica”, en AAVV. Conferencia
Nacional tripartita. El futuro del trabajo que queremos. Conferencia Nacional tripartita. OIT, Ministerio de Empleo y
Seguridad Social, vol. I, 2017, pags. 335y 336.

6 Sobre dicha regulacién en Francia, cfr. ALEMAN PAEZ, F. “El derecho de desconexién digital: una aproximacién

conceptual, critica y contextualizadora al hilo de la "Loi Travail N° 2016-1088", Trabajo y Derecho n® 30, 2017, pags. 12 y ss.

% El art.14 del Convenio Colectivo del Grupo AXA, 2017-2020 (pendiente de publicacién en el BOE) contiene una interesante

regulacion de este derecho. Cfr. el texto completo en:

https://www.ccoo-servicios.es/archivos/seguros/Convenio-AXA-provisional.pdf
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variadas. Podria optarse por seguir el modelo francés y abogar por que el legislador
tome la iniciativa, ya sea para introducir una regulacién detallada del derecho o para
encomendar por completo su regulacidon a la negociacidn colectiva. Con todo, podria
arguirse que no resulta necesario introducir cambio alguno en nuestro ordenamiento
juridico pues los arts. 34 y siguientes del ET, al limitar la jornada y reconocer los
descansos y vacaciones, ya estan implicitamente reconociendo el derecho a la

desconexion digital de los trabajadores.

Como ha puesto de relieve alguna posicidén en la doctrina, el problema es que
nuestra regulacién actual podria resultar operativa cuando la intromisién empresarial
se hiciese explicita, por ejemplo, a través de una orden empresarial escrita que
impusiese a los trabajadores el deber de estar conectados. Sin embargo, nuestro
marco normativo se presenta claramente insuficiente cuando la intromisiéon
empresarial se lleve a cabo de facto, de forma espontanea, pues lo normal es que el
trabajador no reaccione juridicamente cuando reciba de su empresa, fuera del horario
de trabajo, mensajes de whatsapp o de correo electrénico que le mande su empresa
fuera del horario de trabajo®*. En este sentido, creo que una regulacién legal, aunque
fuese de minimos, desarrollada por la negociacidon colectiva®, pues la desconexidén no
afecta de igual modo a todas las actividades laborales, podria ser interesante para
limitar esta practica empresarial. A mi juicio, es necesaria la introduccién en nuestro
ordenamiento juridico de mecanismos de regulacién del tiempo de trabajo que, sin
perjuicio de dotar de razonables margenes de flexibilidad a las empresas, puedan
limitar la excesiva prolongacién de la jornada de trabajo que soportan algunos
trabajadores con objeto de garantizar su derecho al descanso y a la conciliaciéon de la

vida laboral con la personal y familiar.

Ahora bien, la cristalizacidon en nuestra legislacion de la desconexién como
derecho, junto al resto de derechos basicos de los trabajadores del art. 4 ET, podria
resultar poco operativa porque tendria que ser el propio trabajador el que lo hiciera
valer, a través de un proceso declarativo, de resultado incierto, que, en el mejor de los
casos, condenaria, desembocaria en una sentencia condenatoria a una obligacién de

hacer y, como tal, dificilmente ejecutable®.

& TALENS VISCONTI, E. E. “La desconexion digital en el ambito laboral: un deber empresarial y una nueva oportunidad de
cambio para la negociacidn colectiva”, Revista de Informacién Laboral n° 4, 2018 (edic. online), pag. 5.

% Ponen el acento, mas que en la respuesta del legislador, en las soluciones via negociaciéon colectiva, AGUILERA
IZQUIERDO, R. y CRISTOBAL RONCERO, R. “Nuevas tecnologias y tiempo de trabajo: el derecho a la desconexién
tecnoldégica”, op. cit.,, pag. 340. GORDO GONZALEZ, L. “El Derecho del Trabajo 2.0: la necesidad de actualizar...”, op. cit.,, pag.
9.

% Amén de la dificultad de cifrar, en estos casos, la cuantia de la indemnizacién de dafos y perjuicios. En este sentido,
TALENS VISCONTI, E. E. “La desconexion digital...”, op. cit., pags. 5y 6.
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Mads operativo, en cambio, seria la configuracién legal de la desconexién como
obligacién o deber empresarial. Se trataria de introducir en los arts. 34 y siguientes del
ET la correspondiente prohibicién expresa de envio empresarial de comunicaciones
fuera del horario de trabajo, salvo razones de urgencia o de fuerza mayor. Dicha
prevision deberia ir acompanada del correspondiente tipo infractor en la LISOS. Ello
permitiria a la Inspeccidn de Trabajo actuar en los casos de incumplimiento supliendo
la eventual inaccidn del trabajador. Ademas, lo previsible es que la actuacidn de la
Inspeccidn, amparada por la ley, tuviese un claro efecto disuasorio sobre este tipo de

intromisiones empresariales sobre el derecho al descanso de los trabajadores.
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NUEVOS MODELOS DE SEGURIDAD SOCIAL
ANTE LAS NUEVAS FORMAS DE EMPLEO
Y CAMBIO TECNOLOGICO*

NEW SOCIAL SECURITY MODELS IN THE FACE
OF NEW FORMS OF EMPLOYMENT AND TECHNOLOGICAL
CHANGES

NOUVEAUX MODELES DE SECURITE SOCIALE
AVANT LES NOUVEAUX MODES D’EMPLOI
ET DE CHANGEMENT TECHNOLOGIQUE

Maria Ascension MORALES RAMIREZ™

RESUMEN: Las nuevas formas de trabajo, el cambio tecnolégico, las con-
diciones demograficas y epidemioldgicas, la pobreza y la desigualdad,
plantean desafios y exigen a la seguridad social, seguir el ritmo del cam-
bio, diversificarse y adaptarse en beneficio de toda la poblacion.

En este contexto, han aparecido soluciones internacionales que se cen-
tran en nuevas formas para complementar o fortalecer los sistemas de
seguridad social para reaccionar a las actuales y futuras transformaciones
del empleo, y consideran a la tecnologfa como un producto social a ser
controlado mediante la agenda social, para lograr una transicién justa,
sustentada en la solidaridad, en los principios de justicia social, en la
inclusién social y en el bienestar humano.

Asi, el piso de proteccién social, al considerar un paquete de prestacio-
nes minimas a todas las personas, deja en claro el papel que le compete
al gobierno y al sector privado en la provision, financiamiento y regu-
lacion del sistema. Por su parte, el ingreso basico universal aparece como
respuesta a la incertidumbre sobre la cantidad de empleos disponibles

" Recibido el 4 de marzo de 2019 y aceptado para su publicacién el 25 de marzo del 2019.
™ Profesora del derecho del trabajo y la seguridad social en la Facultad de Derecho de la
UNAM.
Q) Revista Latinoamericana de Derecho Social
v Num. 29, julio-diciembre de 2019, pp. 239-268

Universidad Nacional Auténoma de México, I1J-BJV, 2019
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Esta revista forma parte del acervo de la Biblioteca Juridica Virtual del Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM
http://www.juridicas.unam.mx/ https://biblio.juridicas.unam.mx/bjv https://revistas.juridicas.unam.mx/
DOI: http://dx.doi.org/10.22201/iij.24487899e.2019.29.13907

240 MARIA ASCENSION MORALES RAMIREZ

en una economia cada vez mas digital, y con la idea de democratizar la
riqueza, fomentar la inclusién social y la autonomia de las personas con
menos recursos.

Ambas soluciones, bajo un enfoque con dimension social, pretenden
armonizar el proceso de adaptacion en un mundo cambiante, enfrentar
la mercantilizacién del trabajo, la proteccién de quienes no forman parte
de una relacion de trabajo, y cubrir las diferentes etapas del ciclo de
vida de las personas.

Palabras claves: empleo atipico, cambio tecnoldgico, piso de proteccién
social, ingreso basico universal.

ABSTRACT: New forms of work, technological changes, demogtraphic and
epidemiological conditions, poverty and inequality pose challenges and re-
quire that social security keep pace with the changes, diversifying and
adapting to benefit the entire population.

In this context, international solutions that focus on new forms of sup-
plementing or strengthening social security systems have emerged as a
reaction to cutrrent and future employment transformations. These con-
sider technology as a social product to be controlled through the social
agenda to achieve a fair transition based on solidarity and principles of
social justice, social inclusion and human well-being.

Thus, in considering a package of minimum benefits for all persons,
the social protection floor clearly sets out the role of government and the
private sector in the provision, funding and regulation of the system.
Meanwhile, the Universal Basic Income responds to the uncertainty over
the number of available jobs in an increasingly digital economy with the
goal of democratizing wealth, promoting social inclusion and empower-
ing people with fewer resources.

Under a social dimension approach, both solutions aim to reconcile the
process of adaptation in a changing wotld, address the commodification
of work and the protection of those who are not part of a work relation-
ship, and encompass the different stages of people’s life cycle.

Keywords: atypical employment, technological change, social protection
floot, universal basic income.

RESUME: Les nouvelles formes de travail, les mutations technologiques,
les conditions démographiques et épidémiologiques, la pauvreté et les
inégalités posent des défis et nécessitent une sécutité sociale pour suivre
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le changement, se diversifier et s’adapter au bénéfice de 'ensemble de la
population.

Dans ce contexte, des solutions internationales sont apparues, axées
sur de nouvelles manieres de compléter ou de renforcer les systémes
de sécurité sociale afin de réagir a la transformation actuelle et future de
Iemploi, et de considérer la technologie comme un produit social, a
controler via ’agenda social, pour parvenir a une transition juste, fondée
sur la solidarité, les principes de justice sociale, d’inclusion sociale et de
bien-étre humain.

Ainsi, le socle de protection sociale, qui prévoit un ensemble d’avan-
tages minimaux pour toutes les personnes, indique clairement le role
qui incombe aux gouvernements et au secteur privé dans la fourniture,
le financement et la réglementation du systeme. De son coté, le revenu
de base universel apparait comme une réponse a l'incertitude quant au
nombre d’emplois disponibles dans une économie de plus en plus nu-
mérique et a I'idée de démocratiser la richesse, de promouvoir I'inclusion
sociale et de donner aux personnes disposant de moins de ressources les
moyens de se prendre en charge.

Les deux solutions, dans une approche de dimension sociale, visent a
harmoniser le processus d’adaptation dans un monde en mutation, font
face a la marchandisation du travail, a la protection de ceux qui ne font pas
partie d’une relation de travail et couvrent les différentes étapes du cycle
de vie des personnes.

Mots-clés: emploi atypique, changement technologique, socle de protec-
tion sociale, revenu de base universel.

SUMARIO: L. Introduccion. 11. Nuevas formas de empleo. 111. Piso de proteccion so-
cial. IN. Renta bisica universal. . Las nuevas formas de seguridad social en México.
V1. Conclusiones. V11. Bibliografia.

I. INTRODUCCION

a seguridad social, reconocida en los instrumentos internacionales fun-

damentales como un derecho humano que permite la cohesion social, el
aumento de la inclusion politica, la prevencién y alivio en la pobreza, al inicio
del siglo XXI entr6 en un proceso de revision.
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A casi dos décadas del presente siglo, el acceso a cualquier forma de pro-
teccion continua siendo una tarea pendiente, pues sélo el 29% de la poblacion
mundial esta protegida por un sistema de seguridad social integral,' y el 20%
vive en una pobreza extrema.?

Hsta realidad, asi como los nuevos conceptos emergentes en la materia, las
nuevas tendencias en el empleo (atipico: informalidad, subempleo, el genera-
do por la economia colaborativa o de las plataformas digitales y la industria
4.0 o cuarta revolucion industrial) y los efectos de la crisis econdémica mun-
dial, pusieron en tela de juicio la eficacia de la seguridad social para garantizar
la cobertura universal y obligaron al analisis de los convenios existentes, a
efecto de constatar su efectividad como herramientas para la extension de
dicha cobertura.

La revisién de los convenios actuales, entre ellos el Convenio 102, Norma
Minima de Seguridad Social, mostré la carencia de una norma que garantizara
a toda la poblacion el acceso universal a un ingreso minimo, no obstante que
uno de los principales objetivos de la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT) ha sido la extension de la seguridad social.

Asimismo, la revision exhibi6 el bajo porcentaje de ratificaciéon de los
convenios, especialmente en los paises en desarrollo, lo que constituye un
indicador de su falta de adecuacién y pertinencia en tales pafses al no es-
tablecerse efectivamente una obligacién vinculante para la extension de un
conjunto basico, pero integral, de prestaciones prioritarias a todos en la eco-
nomia y en la sociedad globales.?

A efecto de eliminar las brechas y limitaciones descubiertas y hacer frente
a las crisis econémicas, la OIT considerd la conveniencia de recomendar que
las normas de seguridad social brinden la mejor orientacién para el estable-
cimiento de un paquete de prestaciones minimas a todas las personas y ac-
cesible a todos los paises, a razon del impulso a partir de 2001 del piso de
proteccién social, y en 2012 la Recomendacion 202. También, en el escenario
internacional, se esta impulsando la “renta basica universal”, ante la inseguri-
dad laboral y de ingresos derivada de las transformaciones en las modalidades
de empleo, asi como los crecientes niveles de desigualdad y el estancamiento

U OIT, Informe mundial sobre la proteccion social 2017-2019. La proteccién social nniversal para
alcanzar los objetivos de desarrollo sostenible, Ginebra, 2017, p. 2, disponible en: h#tps:/ / wwmw.ilo.org/
wemsp5 [ groups/ public/ dgreports/ deonim/ publ) documents/ publication/ wems_605075.pdf:

2 OIT, Establecimiento de normas de seguridad social en una sociedad global, Ginebra, 2008, pp.
VIIy 25.

3 Ibidem, p. 28.
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econémico y como medida para fomentar la inclusioén social y la autonomia
de las personas con menos recursos.

El presente trabajo examina, en primer lugar, las nuevas formas de empleo
y los problemas que representan para la proteccion de las personas; en segun-
do lugar, analiza las soluciones que se plantean para ampliar la cobertura de la
seguridad social (empleo atipico, por cuenta propia y poblacién vulnerable),
en tercer lugar, se revisa la incorporacion de estas soluciones en el contexto
mexicano y, por ultimo, se formulan algunas reflexiones finales.

II. NUEVAS FORMAS DE EMPLEO

1. Empleo atipico

Desde hace varias décadas el empleo tradicional o clasico que constituia
la forma més avanzada de trabajo y se caracterizaba por ser asalariado, de
tiempo completo, permanente, con subordinacién en la relacién de trabajo,
con un empleador claramente identificado y con derechos laborales y seguri-
dad social, es cada vez menos frecuente. En la actualidad, sélo el 29% de los
trabajadores se ubican en este tipo de relacion.*

En su lugar han aparecido nuevas formas que la literatura ha denominado
“atipicas” o “empleo atipico”, como la informalidad, el subempleo, el empleo
en las platatormas digitales, entre otros, en donde el empleador se vuelve indi-
recto o invisible o desaparece, con lo cual se desvanece cualquier posibilidad
de atribuir responsabilidades. En algunos casos se trata de un regreso al tipo de
empleo previo a la relacién tipica.’

Este empleo es resultado de varios factores: cambios en el mundo del tra-
bajo derivados de la globalizacién, la incorporacion de las tecnologias de la
informacién y de la comunicacién, la economia colaborativa® (trabajo a pedi-

& OIT, E/futuro del trabajo que queremos: un didlogo global, Ginebra, 2017, p. 20, disponible en:
https:/ | wwm.ilo.org/ wemsp5 [ groups/ public/ dgreports/ cabinet/ documents/ publication/ wems_570288.pdy.

5 Ibidem, pp. 7-9.

% LaOIT hasefialado que el concepto se utiliza para describir “el trabajo que se consigue por
intermedio de plataformas web. Esta economia se caracteriza por la produccién y prestacion de
servicios en linea. L.a Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos considera
que comprende diversas formas de autoempleo y contratacion independiente facilitadas por
plataformas online”. Cfi. OIT, Garantizar un tiempo de trabajo decente, Ginebra, 2018, p. 296.
OECD, “Its a gig, but is it a job?”’, OECD, Observer, num. 35, citado por Dominguez Martinez,
José Manuel, “La economia colaborativa: la sociedad ante un nuevo paradigma econémico”,
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do, empleo masivo o a demanda, entre otros) y la cuarta revolucion industrial
(digitalizacion, robotizacién e inteligencia artificial),” el aumento de la presen-
cia de la mujer en el empleo, cambios o vacios en los marcos normativos (en
algunos casos las reformas han incorporado este tipo de empleo; en otros, no
existen disposiciones para su regulacion o se incrustan en zonas grises de la
legislacion).

La tendencia de estos empleos a nivel mundial, en su gran mayorfa esta
asociado a la inseguridad y desproteccion de los derechos sociolaborales, en
algunos casos por la flexibilidad e individualizacién de las nuevas formas de
empleo v, en otros, ante la nula o débil accién sindical.® Igualmente, la cuarta
revolucion industrial generard desempleo en algunos sectores (principalmen-
te manufactura y oficinas), con lo que se afectara no sélo en lo personal al
trabajador, sino también a las instituciones de seguridad social, y, por ende, se
incrementaran las desigualdades.

2. Modalidades de empleo atipico

Los paises en desarrollo y emergentes tienen como caracteristica el incre-
mento del empleo atipico, principalmente en la informalidad. Conforme al
consenso alcanzado entre la OIT y expertos internacionales, éstas reconocen
que este concepto tiene dos dimensiones que se complementan.’

A. Naturaleza de la unidad econdmica

Se dedica a la produccion de bienes y/o servicios para el mercado y opera
a partir de los recursos de un hogar, sin llevar los registros contables basicos.
Se trata de un sector informal o de negocios en pequena escala no registrada
y de empleo vinculado a dicho sector. Este enfoque aplica a las modalidades
de trabajo independiente (empleadores y trabajadores por cuenta propia).

Revista EXtoikos, nam. 19, 2017, p. 3, disponible en: h#tps:/ / dialnet.unirioja.es/ descarga/ articnlo/ 61
(fecha de consulta: 30 de noviembre de 2018).

7 Algunos estudios proyectan un panorama desalentador en torno a la idea de que desapa-
receran empleos y se creard una competencia entre humanos y maquinas tanto en trabajo
fisico como cognitivo. Igualmente, se sefiala que dichos cambios tecnoldgicos inducirdn a
modificaciones estructurales en determinados sectores y mercados de trabajo, con lo cual
redefiniran los tipos de empleos.

8 OLIT, E/ empleo atipico en el mundo: Retos y perspectivas, Ginebra, 2016, disponible en: h#ps://
wwm.ilo.org/ wemsp5 [ groups/ public/ dgreports/ deonm/ publ/ docnments/ publication/ wems_534522.pdj.

O OIT, E/ empleo informal en México: situacion actual, politicas y desafios, 2014, p. 4.
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B. Perspectiva laboral

Informalidad es el trabajo que se realiza sin contar con el amparo del mar-
co legal o institucional, sin importar si la unidad econémica que utiliza los
servicios son empresas o negocios no registrados de los hogares o empresas
formales. Este enfoque aplica a la modalidad de trabajo dependiente. Asi, el
empleo informal es aquel que incluye a asalariados, ya sea que estén emplea-
dos por empresas del sector formal, por empresas del sector informal o por
hogares en el caracter de trabajadores domésticos asalariados.!

Ademas de la informalidad, han aparecido en casi todos los paises otras

modalidades de empleo atipico que la OIT ha clasificado en cuatro modali-
dades:

a) Temporal. Es aquel cuyo contrato o relacion de trabajo es por un tiempo
determinado: proyectos o tareas, estacional, ocasional o por dias.

b) Parcial. Comprende el trabajo con horarios reducidos, a pedido,'! o con-
tratos de “cero horas”.12

©) Multipartiva: Puede ser por cesion temporal de trabajadores, o interme-
diacién, alquiler de mano de obra o subcontratacion (outsourcing). En
este empleo no hay una relacion directa ni subordinada con el usuario
final, y las condiciones de trabajo varfan considerablemente.

d) Por cuenta propia econdmicamente dependiente. Es el que trata de horarios
reducidos.

En el marco de las formas atipicas de empleo han cobrado singular impor-
tancia aquellas en donde no se garantiza un determinado nimero de horas;
esto es, los horarios son inestables e imprevisibles para adaptar la dotacion de
personal a las necesidades y organizacion de la empresa. Pueden citarse, entre
otras, las siguientes:

a) Trabajo por llamada o a pedido. Se caracterizan por la escasa antelacién con
que se dan a conocer los horatios, existen grandes variaciones en las
horas de trabajo y la escasa o nula participacion de los trabajadores en la

10 OIT, La transicién de la economia informal a la economia formal, Informe V (1), Conferencia
Internacional del Trabajo, 103a. reunion, 2014, p. 6.

1 El trabajo a pedido no es nuevo, pues los trabajadores portuarios lo realizaban en el
siglo XIX. No obstante, en la actualidad ha cobrado mayor relevancia y amplitud.

12 En este empleo se ubican con mayor frecuencia las mujeres, porque les permite conciliar

sus responsabilidades domésticas y las familiares.
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determinacion de los horarios.!? Los descansos también son imprevisi-
bles, porque la persona tiene que esperar el llamado a trabajar.

b) Contratos cero horas. Son aquellos en donde no se garantizan horas de
trabajo por difa, semana o mes, pero en cambio se exige al trabajador
estar disponible para laborar por breves periodos de tiempo, y sélo se
le pagan las horas efectivamente trabajadas. Adicionalmente, algunos
contratos establecen la cldusula de exclusividad, que impide a los traba-
jadores, laborar para otro empleador, incluso en periodos en los que el
empleador principal no tenga trabajo para ofrecer.'* Estos contratos se
caracterizan por una ultraflexibilidad, son utilizados para cubrir pues-
tos temporalmente, en picos de produccion, entre otros (en educacion,
salud, hostelerfa y cadenas de fasz food).'> El trabajador no tiene obliga-
cién de aceptar los trabajos ofertados, pero siempre se encuentra ante la
inestabilidad; en tanto, las empresas reducen costos y facilitan flexibili-
dad laboral en tiempos de incertidumbre econémica.'s

) El trabajo en plataformas digitales. Dentro de la economia colaborativa suele
recibir el nombre de “economia del trabajo esporadico” (gig econony), ha
propiciado la creacién de formas emergentes de empleo individualiza-
das (crowdworking), como las siguientes:!?

— Trabajo colaborative. Se realiza mediante plataformas digitales, las cuales
ponen en contacto a empresas y personas con la finalidad de conectar
clientes con trabajadores (colaboradores) en una concurrencia entre és-
tos, sin importar la ubicacion, para realizar una actividad o servicio. Se
lleva a cabo a través de convocatorias abiertas a un gran nimero de per-
sonas. Se trata de “microtareas”, porque las actividades estan fragmen-
tadas. Las tareas requieren un nivel de entendimiento (etiquetar fotos,

13 OIT, Garantizar un tiempo de trabajo decente, Ginebra, 2018, p. 286 disponible en: https:/ | wwm.
to.org/ wemsp5 | groups/ public/ ed_norm/ relconf] documents/ meetingdocument/ wems_618490.pdyf.

14 Thidem, pp. 286 y 287.

15 Ta OIT considera que en tanto surjan las nuevas respuestas legislativas para este tipo
de trabajos, por el momento podtian referenciarse el Convenio 175 y la Recomendacién 182
sobre el trabajo a tiempo parcial de 1994, parrafo 12.

16 Este tipo de contratos es comtin en el Reino Unido, Canada, Irlanda y Nueva Zelanda.

T OIT, La calidad del trabajo en la economia de plataformas, nota informativa nim. 5, Comisién
Mundial sobre el futuro del trabajo, Ginebra, disponible en: h#ps:/ / wwm.ilo.org/ wemsp5 | groups/
public/ dgreports/ cabinet/ documents/ publication/ wems_618370.pdf, Krull, Sebastian, E/ cambio
tecnoldgico y el nuevo contexto del empleo. Tendencias generales en Amiérica Latina, Santiago, CEPAL,

2016.
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valorar emociones o adecuar contenidos, textos o contestar encuestas,
entre otros).'s

— Trabajo a demanda a través de aplicaciones.”® Se ofrecen y adjudican trabajos
relacionados con actividades de entrega de productos, servicios a domi-
cilio y el transporte a nivel local, y la transaccion se efectia mediante las
aplicaciones méviles.?’ Las empresas administradoras de las plataformas
intervienen fijando normas minimas para la calidad del servicio, selec-
cioén y supervision del personal.?!

Las dos modalidades de la economia de trabajos esporadicos tienen en
comun que las personas que realizan el trabajo son consideradas como con-
tratistas independientes y no como trabajadores. Este tipo de empleo cada
vez se estd expandiendo.

La literatura en la materia sefiala, entre otros aspectos, que para muchos
de los trabajadores participantes este empleo constituye su principal fuente de
ingresos; para otros, se trata de una actividad complementaria a su trabajo, y
otros mas trabajan para varias plataformas digitales.??

3. Ventajas y desventajas

La literatura en la materia aduce que en algunos casos la tipologia del em-
pleo atipico responde a la eleccion explicita del trabajador por la flexibilidad
en la realizacién del trabajo, en tanto para otros, es por necesidad. En ambos
casos, las consecuencias son diferentes para las partes involucradas.

18 OIT, La calidad del trabajo en la economia de plataformas, op. cit., p. 1. Cfr. De Stefano, V., The
Rise of the “Just.in-Time Workforce: On-Demand Work, Crowdword and 1.abor Proteccion in the “Gig
Economy”, op. cit., p. 2, citado por OIT, Garantizar un tiempo de trabajo, p. 296, OIT, Las plataformas
digitales y el fuuturo del trabajo. Como fomentar el trabajo decente en el mundo digital, Ginebra, 2018, p. 1.

19" El concepto de trabajo a demanda ya existia antes de la aparicién de las plataformas
digitales. Sin embargo, en la actualidad se aduce que puede generar mayor desigualdad al
desplazar a los trabajadores con menos niveles de escolaridad en sectores como la conduccion,
la limpieza y tareas domésticas.

20" Este tipo de trabajos se parecen a los denominados “horas cero”. Cfi: Sintesis de los
didlogos sobre el futuro del trabajo, Ginebra, 2018.

2L OIT, Garantizar un tienmpo de trabajo, cit., p. 296.

22 OIT, Plataformas digitales y el futuro del trabajo. Como fomentar el trabajo decente en el mundo
digital (Resumen ejecutivo), Ginebra, 2018; European Unidn, Platform Workers in Enrope. Evidence

Sfrom COLLEEM Survey, Luxemburgo, 2018.
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a) Trabajador. Ve incrementada la inseguridad en el empleo, en los ingre-
sos, en el disfrute de sus derechos fundamentales en el trabajo y en la
seguridad social, pues algunas legislaciones no regulan el trabajo atipico,
o bien, aunque esté regulado, la no continuidad del empleo impide el
otorgamiento de los derechos sociolaborales o los reduce.

b) Empresas. Obtienen la reduccién en los costos y flexibilidad laboral.
Este panorama implica, en general, un desafio para los pafses con el
propésito de mantenerse competitivos en la economia mundial, pero
también respecto de como brindar una protecciéon adecuada. Por ello,
han aparecido soluciones para lograr una transiciéon justa en el futuro de
la sociedad, entre otras: el piso de proteccién y la renta basica universal,
que a continuacién se abordan.

II1. PISO DE PROTECCION SOCIAL

1. Abntecedentes

A principios del siglo XXI se evidencié que las reformas de los noventa
a la seguridad social no habian logrado los resultados esperados en relacién
con los defectos de los sistemas, y tampoco mejoraron la cobertura ni la sos-
tenibilidad de éstos.?? El problema de la cobertura se debia, por un lado, a que
la proteccion ha descansado exclusivamente en la seguridad social tradicional
(Ia contributiva o laboralizada) ligada al empleo formal, y es en la que se cen-
tré en 1952 el “Convenio nim. 102 Norma minima de seguridad social” y,
por otro lado, a factores macroeconémicos, fiscales, productivos y laborales,
cuya consecuencia es la desproteccion y pobreza de grandes sectores de la
poblacién. Ante este panorama, en el escenario internacional aparecieron dos
conceptos: “proteccion social” y “pisos de proteccion social”.

En 2001, el término de “proteccién social” fue utilizado en forma expresa
y formal por el secretario general de la Organizacién de las Naciones Unidas
(ONU),* y fue definido como el “conjunto de politicas y programas guber-

2 Cetrangolo, Oscar et al., Proteccion social nniversal en mercados laborales con informalidad,
Coyuntura laboral en América Latina y el Caribe, CEPAL, OIT, 2015, pp. 5y 6.

2 ONU, 2001, Informe del Sectetario General de la ONU, “El mejoramiento de la
proteccién social y la reduccion de la vulnerabilidad en el actual proceso de mundializacién”,
Comisién de Desarrollo Social, 39 periodo de sesiones, Nueva York, del 13 al 23 de febrero
de 2001.
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namentales y privados con los que las sociedades dan respuesta a diversas
contingencias a fin de compensar la falta o reduccion sustancial de ingresos
provenientes del trabajo, brindar asistencia a las familias con hijos y ofrecer
atencion médica y vivienda a la poblacion”.?

En 2003 empez6 a esbozarse la idea de un “piso de protecciéon social” con
la puesta en marcha de la “Campafia Mundial en materia de Seguridad Social
y Cobertura para Todos”, implementada por la OIT.

En 2004, la OIT instituy6 la denominada Comisién Mundial sobre la Di-
mension Social de la Globalizacion, en la que, entre otras cosas, concluyé que:

a) debia aceptarse un determinado nivel minimo indiscutible de proteccion
social como parte de la fase socioeconémica de la economia global; b) el
modelo predominante de globalizacion era inaceptable y ¢) un compromiso
mundial para afrontar de forma eficaz la creciente desigualdad e inseguri-
dad humanas era esencial para que la globalizaciéon obtuviera una amplia
legitimacion. 20

En 2008, este mismo organismo, en su 97a. Reunion, realiz6 la “Decla-
racion sobre la justicia social para una globalizacién equitativa”, en el marco
del Programa de Trabajo Decente,?” con la que reafirmé el compromiso de
ampliar la seguridad social a quienes necesitaran proteccion.

En abril de 2009, el Comité de Alto Nivel sobre Programas de la Junta de
los Jefes Ejecutivos del sistema de las Naciones Unidas adopté el “piso de pro-
teccion social” como una de las nueve iniciativas contra la crisis econémica de
2008. En junio de ese mismo afio, la 98a. Reunién de la Conferencia Interna-

%5 Aunque posteriormente la OIT ha empleado el concepto de “proteccién social” y el

de “seguridad social” como sinénimos, en el sentido de que la proteccién que se brinda cubre
determinadas necesidades de sustitucion de ingresos y el suministro de servicios requeridos
por los miembros de la sociedad.

20 OIT, Pisos de proteccion social para la justicia social y una globalizacion equitativa, Ginebra,
Conferencia Internacional del Trabajo, num. 101, 2012, disponible en: A#p:/ /wwm.ilo.org/
wemsp5 [ groups/ public/ @ed_norm/ @relconf] documents| meetingdocument/ wems_160399.pdj.

27 El Programa de Trabajo Decente comprende cuatro objetivos estratégicos de la OIT,
que tienen como propésito transversal la igualdad de género (para promover tanto la inclusién
social como la productividad al garantizar que mujeres y hombres disfruten de condiciones de
trabajo seguras, que les proporcionen tiempo libre y descanso adecuados, que tengan en cuenta
los valores familiares y sociales, que contemplen una retribucion adecuada en caso de pérdida
o reduccién de los ingresos, y que permitan el acceso a una asistencia sanitaria apropiada);
1. Crear trabajo, 2. Garantizar los derechos laborales, 3. Extender la proteccién social, y 4.
Didlogo social.
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cional del Trabajo reconoci6 la funcién esencial de las politicas de proteccion
social en la respuesta a las crisis, y el Pacto Mundial para el Empleo inst6 a que
se considerara la posibilidad de instaurar una proteccién social adecuada para
todos, sustentada en un régimen basico de proteccion social.?

En febrero de 2010, la Comision de Desarrollo Social de la ONU “adop-
t6 una resolucion en la que invitaba a la OIT a reforzar sus estrategias de
proteccion social, incluida la asistencia a los paifses para que establecieran un
régimen basico de proteccion social y las politicas relativas a la ampliacion de
la cobertura de seguridad social”.?

En octubre de 2010, el Segundo Simposio Africano sobre Trabajo Decen-
te de la OIT adopté la llamada “Declaracién Tripartita de Yaundé sobre la
Aplicacién del Piso de Proteccion Social”, con el objetivo de comprometer a
los Estados africanos miembros y a los interlocutores sociales a adoptar los
principios, elementos y aspectos practicos del “Piso de Protecciéon Social”.

En 2011, se present6 el informe “Piso de Proteccion Social para una Glo-
balizacién Equitativa e Inclusiva”, producto de un grupo consultivo liderado
por Michelle Bachelet.?

El 14 de junio de 2012, el concepto de piso de proteccién social se con-
solid6 al adoptarse la Recomendacion 202 sobre los Pisos Nacionales de
Proteccion Social, en la 101 Reunion de la Conferencia Internacional del
Trabajo.

A la par de estos acontecimientos, surgieron en el escenario el enfoque de
derechos, la nocién de ciudadania y el regreso del rol del Estado para interve-
nir en el desarrollo econémico y social.?!

2. Piso de proteccion social

La literatura en la materia conceptualiza al “piso de proteccion social” co-
mo un conjunto basico y modesto de garantias de seguridad social, imple-
mentados a través de transferencias sociales en efectivo y en especie para

28 OIT, Pisos de proteccion social para la justicia social y nna globalizacion equitativa, cit.

29 Cichon, Michael ¢t al., La Iniciativa del Piso de Proteccion Social de las Naciones Unidas,
Cambiando la tendencia en la Conferencia de la OIT de 2071, Berlin, Friedrich-Ebert-Stiftung, enero
2011, p. 5, disponible en: b#tp:/ [ library.fes.de/ pdf-files/ iez/ 07997 . pdf.

N OIT, La Estrategia de Desarrollo de los Sistemas de Seguridad Social de la OIT, El papel de los
pisos de proteccion social en Amiérica Latina y el Caribe, Lima, OIT, Oficina Regional para América
Latina y el Caribe, 2014, p. 21.

31 Cetrangolo, Oscar e/ al, op. cit.
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todos los ciudadanos, con los cuales se pretende asegurar a los habitantes
cuatro garantias:

— Acceso universal a los beneficios basicos de atencion médica. Prestaciones de sa-
lud apropiadas de promocién, prevencion, cura y rehabilitacion cuando
las necesite, y a un costo asequible.

— Seguridad bisica del ingreso para los ninos. Prestaciones familiares destinadas
a facilitar el acceso a la nutricion, la educacion y la atencion.

— Seguridad bdsica del ingreso para personas en edad activa. En caso de enferme-
dad, desempleo, maternidad e invalidez.

— Seguridad bisica del ingreso para las personas de edad. Pensiones de vejez, in-
validez y sobrevivencia.

El concepto de “piso de proteccion social” se incluyé como parte de la
estrategia bidimensional de extension de la seguridad social para asegurar,
progresivamente niveles mas elevados de seguridad social a un mayor nimero
posible de personas.’

A. La dimension horizontal. Tiene como objetivo extender un nivel basico de
prestaciones esenciales (atencion médica e ingresos) a todos los miem-
bros de la sociedad (trabajadores de la economia informal, indepen-
dientes, agricolas, domésticos, no asalariados y a aquellos que necesiten
proteccién) a través de los pisos de proteccion social. 3

B. La dimension vertical. Se refiere a la cantidad y calidad de las prestaciones,
en las cuales la referencia a ser alcanzada es, al menos, el nivel estableci-
do por el Convenio 102 sobre la norma minima de seguridad social, o,
en caso de ser posible, de las normas superiores de seguridad social de la
OIT, por ejemplo, el Convenio sobre las prestaciones de invalidez, vejez
y sobrevivientes, 1967 (num. 128).3¢

Asi, la estrategia bidimensional de la OIT se representa de manera estili-
zada como una “escalera de la seguridad social”, consistente en tres niveles
distintos de prestaciones, que corresponden a diferentes niveles de garantias.

%2 Cichén, gp. cit.

33 El Convenio 102, Norma minima de seguridad social, si bien contiene objetivos
minimos de cobertura horizontal (50% de los trabajadores o al 20% de la poblacién.

3 OIT, La estrategia de desarrollo de los sistemas de seguridad social de la OIT, El papel de los pisos
de proteccion social en América Latina y el Caribe, cit., p. 23.

Universidad Nacional Auténoma de México, I1J-BJV, 2019
https://revistas.juridicas.unam.mx/index.php/derecho-social/issue/archive


https://personas.32

Esta revista forma parte del acervo de la Biblioteca Juridica Virtual del Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM
http://www.juridicas.unam.mx/ https://biblio.juridicas.unam.mx/bjv https://revistas.juridicas.unam.mx/
DOI: http://dx.doi.org/10.22201/iij.24487899e.2019.29.13907

252 MARIA ASCENSION MORALES RAMIREZ

— El primer escalén o “peldano” es la construccion del piso de proteccion
social, que abarca las garantias basicas destinadas a la poblacién que
nunca pudo ser incluida en los sistemas de seguridad social tradiciona-
les, asi como aquellas que fueron excluidas en los distintos ciclos del
desarrollo econémico y social.

— El segundo escalén corresponde a los seguros sociales obligatorios, los
cuales brindan prestaciones para las personas que usualmente cotizan
al sistema. Dicho nivel debe cumplir con las disposiciones del Conve-
nio 102 en cuanto a cobertura, nivel minimo de prestaciones y tasas de
sustitucion.®

— En el tercer escalén se colocan los seguros voluntatios para los afiliados
del régimen contributivo obligatorio, cuyos ingresos les permitan fi-
nanciarse una cobertura de nivel cualitativamente mas alto, pero dichos
regimenes complementarios deben ser regulados por el Estado. Con los
dos escalones contributivos (obligatorio y complementario) se pretende
lograr la extension vertical de la seguridad social, tanto en cantidad co-
mo en calidad, asi como preservar la sostenibilidad financiera y actuarial
de los sistemas.

Este esquema de seguridad social exige financiarse de manera sostenible y
equitativa, mediante la combinaciéon de impuestos y cotizaciones.

A

Seguros Seguros privados, bajo regulacién piblica
voluntarios

Seguro social | Mayor seguridad de ingresos y mejor asistencia
(cotizantes) | médica, prestaciones que protegen el nivel de vida ante
desempleo, enfermedad, invalidez, pérdida del sostén de
la familia o la vejez

General Seguridad de ingresos minimos y acceso a la atencién

médica para toda la poblacién

DIMENSION VERTICAL
(niveles mas altos de proteccion)

A

>
>

DIMENSION HORIZONTAL
(niveles minimos de proteccion)

FUENTE: elaboracion propia.

35 Tbidem, p. 24.
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Asi, la extension de la cobertura de la seguridad social horizontal es po-
sible mediante el “piso de proteccion social” como etapa introductoria en
aquellos paifses y en aquellas situaciones en las que todavia no se dispone de
una seguridad social formal. Por su parte, la cobertura vertical o cualitativa
se da a través de los seguros obligatorios y voluntatios, porque implican una
proteccion mayor.

3. Recomendacion 202 y Convenio 102

La literatura aduce que la Recomendacion 202 sobre el piso de proteccion
y el Convenio 102 sobre la norma minima son complementarios; el primero
permite la extensién horizontal de la cobertura, y el segundo, la cobertura
vertical a través de garantizar la adecuacién de las prestaciones.” Con dichos
instrumentos internacionales se pretende lograr sistemas integrales y adecua-
dos, asi como dar forma concreta al derecho humano a la seguridad social.’?

La Recomendacién 202 tiene como anhelo la universalizacion de la segu-
ridad social; por ello, propone el establecimiento de estrategias nacionales,
introducir con caricter prioritatio el piso de proteccion social con el papel
de organizador de politicas de proteccion, combinando medidas preventivas,
promocionales y activas, asi como prestaciones en forma de servicios donde
no los hubiere (parrafo 10), y extender la proteccion en la dimension vertical
hacia niveles mas elevados.

Igualmente, dicha Recomendacion sugiere que en la elaboracion de las “es-
trategias nacionales” se consideren los aspectos siguientes: a) establecimiento
de las prioridades nacionales; b) identificacion de las principales brechas en
la cobertura; ¢) disefio e implementacién de regimenes de acuerdo con las
prioridades y brechas identificadas; d) coordinacion de estos regimenes con
politicas de mercado de trabajo; €) cuantificacién de los recursos financieros
y cronograma necesario para, progresivamente, alcanzar los objetivos desea-
dos; y f) puesta en marcha de programas de educacién y diseminacién de
conocimientos sobre las politicas sociales y los derechos de los ciudadanos
(parrafo 14).

Respecto del establecimiento del “piso de proteccion social”, hace hin-
capié en asegurar la sostenibilidad financiera, fiscal y econémica de éstos,

36 OIT, Seguridad social para la justicia social y una globalizacién equitativa, Ginebra, 2011.
37 OIT, La estrategia de desarrollo de los sistemas de seguridad social de la OIT, El papel de los pisos
de proteccion social en América Latina y el Caribe, cit., p. 20.
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asi como tomar en consideracion la capacidad contributiva de los distintos
grupos de la poblacion.

Por su parte, el Convenio 102, Norma Minima, ha ampliado su campo de
accion® tal como se evidencia con la definicion adoptada a partir del reporte
mundial de la seguridad social 2010-2011.%

La nocién de seguridad social... cubre todas las medidas de suministro de
prestaciones, en efectivo o en especie, a efectos de garantizar una proteccion
frente a la:

— Falta de ingresos relacionados con el trabajo (o su insuficiencia) causada
por enfermedad, invalidez, maternidad, accidente del trabajo, vejez o
muerte del sostén de la familia;

— Talta de acceso o acceso no asequible a la atencién médica;

— Apoyo insuficiente a las familias, particularmente en el caso de nifios y
adultos dependientes;

— Pobreza general y exclusion social

IV. RENTA BASICA UNIVERSAL

1. Abntecedentes

El aumento en la inseguridad laboral y de ingresos derivado de las trans-
formaciones en las modalidades de empleo, asi como los crecientes niveles de
desigualdad y el estancamiento econdémico han propiciado, tanto en los pafses
desarrollados como en desarrollo, un renovado debate y una polémica sobre
la “renta basica universal” o “ingreso ciudadano universal”.4

% Ta definicién tradicional de seguridad social de la OIT era: “La proteccién que la
sociedad proporciona a sus miembros, mediante una serie de medidas publicas, contra las
privaciones econémicas y sociales que de otra manera derivarfan de la desaparicién o de una
fuerte reduccién de sus ingresos, como consecuencia de enfermedad, maternidad, accidente
de trabajo o enfermedad profesional; desempefio, invalidez, vejez y muerte, y también la
proteccion en forma de asistencia médica y de ayuda a las familias con hijos”.

3 OIT, Seguridad social para la justicia social y una globalizacién equitativa, cit.

40 OIT, Enfoques innovadores para garantizar una proteccién social universal para el futuro del trabajo,
nota informativa nim. 12, Comisién Mundial sobre el Futuro del Trabajo, Ginebra, 2017, pp.
4y 5. CEPAL, Brechas, ejes y desafios en el vinculo entre lo social y lo productivo, Santiago, ONU, 2017,
pp- 123 y 124.
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La idea es antigua. Locke consideraba que todo el mundo tiene un dere-
cho patrimonial a su propio trabajo, a las ganancias de ese trabajo y a decidir
cuanto quiere trabajar. El tema fue debatido en Inglaterra a principios del
siglo XX, y en Estados Unidos en los afios sesenta y setenta. Una version
reciente implica brindar a todos los ciudadanos una parte del crecimiento de
la economia, porque conforme a esta idea, los individuos son accionistas de la
economia, y su trabajo es una accién cuyo valor es superior a sus salarios.*!

A partir de esta idea, se ha definido a la “renta bésica universal” como un
pago individual universal regular en efectivo e incondicional del Estado a sus
ciudadanos, suficiente para cubrir las necesidades fundamentales de la vida.

2. Posturas ideoldgicas

La posible adopcién de la “renta basica universal” ha dado lugar a diversas
corrientes ideolégicas a favor y en contra.

A. Partidarios

Las corrientes partidarias*? de la renta basica universal aducen, entre otras,
las bondades siguientes:

— Proporcionarfa ingresos regulares y predecibles como derecho univer-
sal e incondicional, con lo que reduciria la pobreza y la desigualdad, y
amortiguarfa la posible pérdida de empleos que podran causar los cam-
bios tecnoldgicos.

— Promoveria la dignidad y los derechos humanos de las personas al datles
la posibilidad de participar en diferentes formas de trabajo que no son
recompensadas, como el empleo (trabajo de cuidados no remunerados
y los voluntariados).

— Promoveria la igualdad de oportunidades y equidad de mujeres, ancia-
nos, menores y personas con discapacidades respecto de otros segmen-
tos de la poblacion.

4 OIT, El futuro del trabajo que gueremos: nn didlogo global, cit., p. 6.

4 Entre los partidarios se encuentran Ford, Paul Graham, inversor de compaiifas
tecnolégicas en Silicon Valley; Federico Pistono, un emprendedor, conferencista y egresado de
la Universidad de Verona, consultor de gobiernos y de la revista Forune; Paul Mason, escritor
y periodista de la BBC de Londres.
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— Incrementaria los incentivos del trabajo al reducir el riesgo de perder
el derecho a las prestaciones al inicio de un empleo remunerado, redu-
ciendo al mismo tiempo el costo administrativo y la complejidad de los
actuales sistemas de proteccion (seguros sociales).

— Disminuirfa la violencia familiar al permitir que la parte afectada pueda
independizarse economicamente del vinculo familiar.

— Evitarfa dafios psicologicos y morales vinculados con la estigmatizacion
social de quien percibe dicha renta.

— Abhorrarfa los costos de administracion necesarios para aplicar el enfo-
que de focalizacion de beneficiarios, ya que, por ser universal, represen-
ta una simplificaciéon administrativa, como un complemento adicional
por un trabajo remunerado.

— Mejorarfa la calidad de vida de quienes no pueden desarrollar su voca-
cién por tratarse de prestaciones no comercializables o por no existir
el mercado o con demanda real, pero oferta faltante por no ser sus-
tentables (cuidados personales a ancianos, a personas con discapaci-
dad, musicos callejeros, artistas en general, artesanos, tejedores, entre
otros).

— Fortalecerfa el poder de negociacion de los trabajadores individuales al
ofrecerles una opcion de salida y aumentar el salario de reserva.

— Mejoraria la relacion entre empleadores y trabajadores.

— Diferirfa del asistencialismo por su caracter general e independiente de
la posiciéon econémica de las personas.

Como puede apreciarse, bajo el término de “ingreso basico universal” se
presenta una amplia gama de bondades para las personas. Sus partidarios le
atribuyen los mismos principios de la seguridad social: proporcionar un ni-
vel basico de seguridad de ingresos para todos, desvinculados del empleo, la
edad y el género, en favor de la dignidad humana y de un trabajo decente.®
Asimismo, los partidarios consideran que al proporcionar ingresos regulares
y predecibles como un derecho universal e incondicional resulta mas eficaz
para reducir la pobreza y la desigualdad. Por todo lo anterior, esta prestacion
se vislumbra como un nuevo derecho.

43 OIT, Enfoques innovadores para garantizar una proteccion social nniversal para el futnro del tra-
bajo, cit.
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B. Opositores

Las posturas ideoldgicas que se oponen a la implantacién de la renta basica
universal sefialan, entre otros, los argumentos siguientes.*

— La medida es demasiado onerosa, porque se tendria que otorgar al con-
junto de ciudadanos, algunos de los cuales quiza dispongan de ingresos
altos.

— Su financiamiento serfa a costa de otras protecciones.

— Es menos eficiente que el seguro de desempleo en cuanto al flujo de
ingresos.

— Propiciaria el desinterés hacia el trabajo.

— Fomentarfa la reduccién de salarios por parte de los empleadores o la
desvinculacion de dichos salarios en los contratos colectivos de trabajo.

— No responde a las necesidades basicas de las personas con discapacidad
o las mayores.

— Promoverfa una ciudadania pasiva.

— Tiene un impacto negativo en la productividad al verse desincentivado
el trabajo.

Si bien esta propuesta cuenta con una larga historia conceptual, son esca-
sas las aplicaciones practicas, porque hasta ahora no existe un pafs que haya
implementado y sostenido dicha renta basica en el sentido estricto. Entre los
paises que cuentan con modalidades de RBU como experiencia piloto pueden
sefialarse Finlandia,* Paises Bajos, Canada, Estados Unidos. S6lo Alaska, a ni-
vel subnacional, concede dicha renta como un tipo de derecho de ciudadania,
sin condicionalidades.

4 OCDRE, Basic Income as a Policy Option: Can it Add Up?, Policy Brief on the Future of Work,
Paris, 2017.

4 Elgobierno filandés inicié en enero de 2017 la prueba piloto del ingtreso basico universal
con duracién a diciembre de 2018. Los resultados se datrfan a conocer posteriormente. Se
cuestiona que dicho piloto era propiamente un IBU, porque se eligi6é a un determinado sector
de la poblacién: los desempleados. Se sefialé que se traté de un plan con la idea encaminar un
sistema de bienestar con menos trabas burocraticas respecto del sistema de desempleo, a partir
de los prondsticos de que la automatizacién podria amenazar hasta un tercio de los empleos
actuales. Se buscaba encontrar respuestas a ¢con el monto cobrado las personas buscarfan
trabajo o lo utilizarfan para capacitarse en otro oficio o profesién?
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3. Recepeion de la renta basica nniversal en América Latina

En el contexto latinoamericano la renta basica universal se conoce como
“Ingreso basico ciudadano (IBC)”, con el cual se pretende dar alivio a toda
la poblacién respecto de la satisfaccion de un umbral de ingresos que cubra
sus necesidades basicas, fomentar la inclusion social y la autonomia de las
personas con menos recursos. Se enmarca en un nuevo estilo de desarrollo
debido a las limitaciones de los programas de transferencias condicionadas y
a la expansion del enfoque de derechos en politica social, que vincula el acce-
so efectivo a los derechos a la condicién de ciudadanfa social mucho mas que
a una situacion de necesidad o la condicién laboral.#

La propuesta del ingreso ciudadano universal surge a partir de la extension
de la proteccion social contributiva y no contributiva, asi como a la provi-
sion de servicios basicos universales de educacion, salud e infraestructura.

En América Latina, la implantacion del ingreso basico universal ha con-
siderado al menos tres planteamientos: a) complemento a los programas de
transferencias condicionadas; b) sustituto de tales programas, y ¢) mecanis-
mos para resolver la desigualdad y la division sexual del trabajo.#’

Respecto de la implementacion de dicho ingreso, también existen diversas
propuestas:

— Gradual. Iniciar con un ingreso gradual y en paralelo con servicios so-
ciales esenciales y universales de calidad (salud, educacion y pensiones).

— Radical. Mecanismos para lograr un impacto en la distribuciéon en la
sociedad.

— Individualista. Herramienta para reducir la intervencion del Estado y au-
mentar la libertad individual a través de la eliminacion de los programas
costos y paternalistas.

Sin embargo, el ingreso basico universal no s6lo ha sido cuestionado por
sus opositores, sino también por sectores tanto de izquierda como de dere-
cha, lo mismo que en paises desarrollados como en desarrollo.

— Como medida para atender la automatizacién en el trabajo, enfrenta dos
grandes cuestionamientos: por un lado, se asume como un complemen-

46 CEPAL, Brechas, ¢jes y desafios en el vinenlo entre lo social y lo productivo, Santiago, ONU, 2017,
p. 338.
4T Ibidem, pp. 123 y 124.
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to para el capitalismo y el liberalismo econémico mas agresivos, que ha-
ra que se incremente la desigualdad econémica, puesto que condenaran
a las personas a una precariedad permanente, y por otro lado, porque se
considera que las grandes compafiias tecnologicas tendrian mas poder
respecto de la progresiva separacion entre productividad y salario.

— Como solucién socaba las conquistas sociales del estado de bienestar y
promueve una ciudadania pasiva, individualista y consumista.

En general, la propuesta del ingreso basico universal forma parte de un
replanteamiento de la seguridad social (para complementar o fortalecer siste-
mas considerados insuficientes), el desarrollo humano y el empleo sostenible.
No obstante, esta prestacion enfrenta dudas tanto respecto de su asequibi-
lidad como de su viabilidad politica, financiera y social (porque hasta qué
punto es socialmente justa). Pese a ello, es importante reconocer que esta
opcién supone una manera de resolver la mercantilizacion del trabajo y la
desproteccion de las personas.

V. LAS NUEVAS FORMAS DE SEGURIDAD SOCIAL
EN MEXICO

1. E/ piso de proteccion social en México

En 2016, la Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos de los hogares repor-
t6 que 37.7% de las personas contaban con seguridad social, 45.3% recibian
protecciéon a través del seguro popular,® y 15.5% no tenfa con ninguna afi-
liacién; esto es, mas del 60% de la poblacion carecia de la seguridad social en
sentido estricto. Por su parte, el Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica
de Desarrollo Social (Coneval)® sefiala que mas de 53 millones de personas
viven en pobreza, y mas de nueve millones en pobreza extrema.

4 Sistema que fue creado en 2004.
49 Coneval, Informe de Evalnacion de las Politicas de Desarrollo Social 2018, Resumen Ejecutivo,
México, 2018, p. 6.

S0 Poblacién en pobreza. Aquella que tiene al menos una carencia social y un ingreso menor
al costo de las necesidades basicas; es decit, que sus ingresos estan bajo la linea de bienestar.
Poblacion en sitnacion de pobreza extrema. Cuando presenta tres o mas carencias sociales y su
ingreso es menor al valor de la canasta alimentaria. Las carencias sociales son: educacion,
vivienda, salud, seguridad social, servicios.
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Dicha poblacién es atendida a través de programas sociales (no contribu-
tivos), cuya aparicion se aceler en la tltima década como parte de la politica
social para proveer servicios de salud, educacién, asistencia social y de com-
bate a la pobreza, aunque el pals tiene una larga tradicion en programas de
combate a la pobreza y la desigualdad.

En 2013, por conducto de la Secretarfa de Trabajo y Prevision Social, se
firmé con la OIT un Convenio Marco de Cooperacién para la Promocion y
Establecimiento de las Medidas Conducentes a Construir un Piso de Protec-
cién Social. La firma de dicho Convenio se calificé de “histérica” por ser el
primero en su categorfa que se firmaba con un HEstado miembro de la OIT, y
tenfa que ver con las prioridades de dicha organizacion.>!

Sin embargo, no se fue mas alla de la firma, aunque la literatura® en su
momento sefialé que con los programas federales de asistencia social para
la reduccion de la pobreza e integrados en la estrategia global 1zvir Mejor; la
Cruzada Nacional contra el Hambre (estrategia integral de inclusién y bien-
estar social focalizada en la lucha contra la inseguridad alimentaria), asf como
los programas sociales orientados a atenuar la inseguridad de ingresos de los
nifios, de las personas mayores, de las personas desempleadas o de las mujeres
trabajadoras se atendfan las cuatro garantias del piso de proteccion social:

— Acceso universal a los beneficios bdsicos de atencion médica. Se garantizaba me-
diante el seguro médico para una nueva generacion, al cubrir la salud de
los nifios de familias de ingresos bajos no aseguradas nacidos después
del To. de diciembre de 2006. Los menores afiliados se benefician de
una cobertura hasta la edad de cinco afios, y su familia podia afiliarse al
seguro popular, esquema de proteccion para quienes no tienen acceso a
una de las instituciones de seguridad social.?

— Seguridad basica de ingresos para los nijios. Se sefialé que se atendia con el
Programa Progresa. Programa de inclusiéon social®* destinado a las fa-

51 Ta firma del Convenio se dio en el marco de la estrategia gubernamental de desarrollo

basada en cinco metas nacionales: Un México en paz; Un México incluyente; Un México con
educaciéon de calidad; Un México préspero, y Que México sea un actor con responsabilidad
global.

52 OIT, Ficha técnica sobre el piso de proteccion social en México, 2013, disponible en: h#tps:/ / wwmw.
social-protection.org/ gimi/ RessourcePDF. actionjsessionid=jsfV h3cE ZjSignsnY 16-IMS] LI p3RuF4Ngj5
GLqg2d2]Y20KpYs1V/ V1533421577 2id=43838.

53 El gobierno actual anunci6 la desaparicién de este sistema y hasta febrero de 2019 no
se ha sefialado por qué mecanismo sera sustituido.

% Prospera. Programa de Inclusién Social nombre asignado a partir de 2014, aunque el
programa inici6 formalmente en 1997 como Programa de Educacién, Salud y Alimentacién
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milias cuyo ingreso per capita estimado era menor a la linea de bienestar
minimo y tuvieran integrantes menores de veintidos aflos o mujeres en
edad reproductiva.

— Seguridad bdsica de ingresos a las personas activas. Se daba respuesta con el
programa de empleo temporal (PET), destinado a proporcionar apoyos
temporales en efectivo a las personas de dieciseis aflos 0 mas desem-
pleados (con el compromiso de participar en proyectos de beneficio
familiar o comunitario).

— Seguridad de los ingresos bdsicos para las personas de edad. Se camplia mediante
los programas de 65 y mas, y 70 y mas, al brindar ingresos con el carac-
ter de pension no contributiva.

Sin embargo, los resultados no han sido los esperados, porque tales pro-
blemas no se han reducido: cincuenta millones de personas permanecen en
la pobreza.’> Los resultados negativos, quiza son atribuibles a fallas en el
disefio de los programas, en su instrumentacion, en la ineficiencia adminis-
trativa y en el clientelismo politico, asf como por no constituir una estrategia

integral.
SISTEMA DE PROTECCION SOCIAL INTEGRAL
Propuesta de un sistema de proteccion social integral
Adolescentes Personas Personas
Infantes .
) jovenes adultas mayores
Sistema Paquete de beneficios iguales entre instituciones y utilizacion
de Salud de los setvicios de salud/centrado en atencién de primer nivel/
Universal enfoque preventivo.
Politicas activas de empleo
. Seguro de desempleo
Trabajo ; ; ;
Licencia para maternidad ‘
Guarderifas de beneficios iguales para cuidado y desarrollo

(Progresa), y en 2002 se denominé Programa de Desarrollo Humano Oportunidades
(Oportunidades).

5 Diario Oficial de la Federacién, Acuerdo por el que se emiten las Reglas de Operacién de
Prospera Programa de Inclusién Social, para el Ejercicio Fiscal 2016, 30 de diciembre de 2015.
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Adolescentes Personas Personas
Infantes .
) jovenes adultas mayores
Aportaciones para la pension de Pension de
vejez vejez
Aportaciones para la pension de Pension de
. vejez vejez
Pensiones - - - - - -
Pensiones e incapacidades de invalidez y vida
Pensién por discapacidad Pension e incapacidades
permanente que genera Riesgos de trabajo

dependencia total

Transferencias | Pension orfandad

monetarias Piso minimo

No contributivo Contributivo

FUENTE: Informe de Evaluacién de las Politicas de Desatrollo Social 2018, Resumen Ejecutivo,
Meéxico.

2. E/ debate del ingreso cindadano universal en México

En el pafs ha estado presente el debate de lo que se denomina “ingreso
ciudadano universal (ICU)”. El 4 de julio de 2007, diputados del grupo par-
lamentario del Partido de la Revolucion Democritica (PRD) presentaron una
iniciativa con proyecto de decreto para crear la “Ley que establece el derecho
al ingreso ciudadano universal”. La iniciativa constaba de diez articulos, y, en
forma especifica, el tercer articulo proponia, como ingreso ciudadano uni-
versal, una transferencia monetatia individual, no condicionada, vitalicia y no
gravable, que en ningun caso podria ser inferior a la mitad del salario minimo
vigente mas alto en el pais. Su pago setfa efectivo mensualmente y durante los
doce meses del afio. El monto se determinarfa cada cinco afios y setfa revisa-
do anualmente y ajustado al indice inflacionario. Los recursos se obtendrian
de la desaparicién de todos los programas sociales que de manera focalizada
otorgaran derechos, que también eran exigibles para los actuales beneficiarios
de dichos programas; sin embargo, después de dos anos de estar en la conge-
ladora fue rechazada.’

%6 El 6 de octubre de 2009, la iniciativa fue discutida, y en 2011 se desechd, por carecer
de fundamento constitucional y apartarse de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad
Hacendaria.
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En 2015, el proyecto de Constitucién de la Ciudad de México sefialé en
su noveno articulo que “todas las personas tienen derecho a un minimo vi-
tal para asegurar una vida digna en los términos de esta Constituciéon”, sin
éxito. En 2016 se presentd una iniciativa, por parte de dos diputadas del gru-
po parlamentario de Morena,” para crear el derecho al ingreso ciudadano
universal;* sin embargo, fue desechada el 1o. de agosto de 2018, a causa de
no haberse dictaminado en el plazo reglamentario. Un sector de la doctrina
se ha pronunciado a favor de este ingreso,” principalmente, para combatir
la pobreza y la desigualdad, en sustitucién gradual de los subsidios y apoyos
gubernamentales.®

En las pasadas elecciones presidenciales de 2018, el ingreso ciudadano uni-
versal formé parte del programa de campafa de la Coalicién Por México al
Frente (Partido de Accién Nacional, Partido de la Revolucién Democratica
y Movimiento Ciudadano). Se pretendia racionalizar los programas sociales
existentes, sobre todo los de total opacidad, a fin de quitar a todos los inter-
mediarios entre el Estado y los ciudadanos. Igualmente, el ICU ha estado
presente en diversos foros académicos y politicos.®!

Las propuestas nacionales se han centrado en una implantacion gradual
del ingreso ciudadano universal. Coinciden en el reemplazo de los mas de
cinco mil programas sociales y su implantaciéon general en un plazo largo,
empezando por los colectivos mas vulnerables (menores de edad y mayores
de 65 afios), prevén el costo presupuestario e identifican las posibles fuentes
de financiamiento.

57 TIniciativa que reforma los articulos 4o. y 73 de la Constitucién Politica de los Estados
Unidos Mexicanos, suscrita por las diputadas Araceli Damiin Gonzalez y Norma Xoéchitl
Hernandez Colin. La iniciativa consideraba su implementacién en cuatro etapas: la primera
para personas de 65 afios y mas, asi como menores de ocho afios; la segunda, para las nifias,
nifios y adolescentes entre ocho y diecisiete afios; la tercera, para mujeres entre dieciocho y 64
afios; y la ultima, para los hombres entre dieciocho y 64 afios.

58 Camara de Diputados LXIII Legislatura, Gaceta Parlamentaria, 14 de abril de 2016.

5 Del Val Blanco, Enrique, “Ingreso ciudadano universal”, Revista de la Universidad,
México, num. 78, pp. 24-27.

0 Tgualmente, esta propuesta sugerfa cuatro etapas: en la primera se atendrfa a las
personas en situacion de pobreza alimentaria; en la segunda, a quienes estuvieran en situacién
de pobreza de capacidades; en la tercera, a aquellos en situacién de pobreza de patrimonio; y
en la cuarta, a toda la poblacién. Para lo anterior, se requerirfa del incremento de la recaudacion
tributaria, asi como la racionalizacién y reasignacion del gasto publico.

01 Camara de Diputados LXIII Legislatura, Renta bisica y distribucion de la rigueza, Memorias
del Seminatio Internacional, México, 2016.
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Scott sefiala que las propuestas se han motivado y desarrollado, princi-
palmente, en el contexto de los principales retos de desigualdad y pobreza
que enfrenta el pais (pobreza extrema por ingresos, carencias por acceso a
alimentacion y a la seguridad social), asi como la capacidad redistributiva y de
proteccién social limitada que ofrece el sistema fiscal de México.? Concluye
este autor, que el ingreso ciudadano universal no sélo se vislumbra como un
instrumento especifico, sino también como un modelo de proteccion social
para transitar del actual sistema fraccionado, desigual y truncado, hacia un
estado de bienestar universal.

VI. REFLEXIONES FINALES

Es un hecho que con las nuevas modalidades de empleo los sistemas de se-
guridad social estan enfrentando nuevos problemas acuciantes, porque tienen
que abordar el reto que tales modalidades implican, asi como la sostenibilidad
del sistema, la proteccion de la poblacion y las medidas de inclusion.

Asi, el piso de proteccion social y la renta basica universal (ingreso basico
ciudadano o ingreso ciudadano universal) como posibles respuestas a estos
retos y a la naturaleza cambiante del mundo del trabajo, tienden hacia el res-
cate del principio de solidaridad que las reformas de los noventa a la seguri-
dad social eliminaron. También se enmarcan en el contexto del enfoque de
derechos, de los principios de justicia social y bienestar humano, asi como un
nuevo estilo de desarrollo basado en la igualdad y en la sostenibilidad, como
mecanismos para compensar la inestabilidad que propician las nuevas catego-
rfas de empleo, lo cual implica un papel mas destacado del Estado.

De las dos soluciones, la renta basica universal ha resultado ser la mas
polémica, controvertida y con un alto grado de escepticismo; por un lado,
por su escasa factibilidad practica, asi como una experiencia exitosa, y, por
otro, por considerarse que no atiende otros aspectos, como la salud esencial
para todos los grupos de edad, asi como el acceso a los servicios sociales,
en comparaciéon con el piso de proteccion social®® que es financiado con
impuestos y cotizaciones. Si bien pesa sobre ambas soluciones el problema
del financiamiento, son mayores los obstaculos econémicos de implemen-
tacion y aplicacién para la renta basica universal, aunque para un sector de

92 Scot, John, Las posibilidades de una renta bisica en México, México, Instituto Belisario
Dominguez, Senado de la Republica, 2016, p. 104.
03 AISS, Dieg desafios mundiales para la seguridad social, Ginebra, 2016, p. 32.
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la doctrina ésta podria ser un primer paso para la implantacion del piso de
proteccion.

En el caso mexicano, la proteccion social universal se ha topado con pro-
blemas financieros, administrativos y de decisién politica, asi como las refor-
mas al actual sistema de seguridad social. Una mayor inviabilidad ha enfren-
tado el ingreso ciudadano universal. Sin embargo, ambas opciones forman
parte de las propuestas del Coneval con miras a eliminar las acciones frag-
mentadas y dispersas de paquetes de beneficios diferentes, los cuales diluyen
los esfuerzos gubernamentales para proteger a toda la poblacion.

Por dltimo, ante los cambios en el mundo del trabajo y el incremento de
la desproteccion sociolaboral, ambas propuestas, en cierta forma, permitirfan
cumplir con los objetivos de desarrollo sostenible: agenda 2030, en especifico
el 1o. y sus metas: 1.3 implementar a nivel nacional sistemas y medidas apro-
piados de proteccion social para todos, incluidos niveles minimos, y, de aqui
a 2030, lograr una amplia cobertura de las personas pobres y vulnerables, asi
como el 1.4, con el que se pretende garantizar el acceso a los recursos econo-
micos y a los servicios basicos, correlacionados con el objetivo 8, meta 8.5,
relativa a lograr el empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todas
las mujeres y los hombres, incluidos los jovenes y las personas con discapaci-
dad, asi como la igualdad de remuneracion por trabajo de igual valor.

VII. BIBLIOGRAFIA

AISS, Diez desafios mundiales para la seguridad social, Ginebra, 2016.

ARCARONS, Jordi ez al., “Renta bdsica”, 111 monografico, Sin Permiso, 2015.

CAMARA DE DIPUTADOS LXIII LEGISLATURA, Renta basica y distribucion de la
rigneza, Memorias del Seminario Internacional, México, 2016.

CAMARA DE DIPUTADOS, LXIII LEGISLATURA, Gaceta Parlamentaria, 14 de
abril de 2016.

CEPAL, Brechas, ¢jes y desafios en el vinculo entre lo social y lo productive, Santiago,
ONU, 2017.

CETRANGOLO, Oscar ef al., Proteccién social universal en mercados laborales con infor-
malidad, Coyuntura laboral en América Latina y el Caribe, CEPAL, OIT,
2015.

CICHON, Michael ¢t al., La Iniciativa del Piso de Proteccion Social de las Naciones
Unidas, Cambiando la tendencia en la Conferencia de la OIT de 2071, Berlin,

Universidad Nacional Auténoma de México, I1J-BJV, 2019
https://revistas.juridicas.unam.mx/index.php/derecho-social/issue/archive



Esta revista forma parte del acervo de la Biblioteca Juridica Virtual del Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM
http://www.juridicas.unam.mx/ https://biblio.juridicas.unam.mx/bjv https://revistas.juridicas.unam.mx/
DOI: http://dx.doi.org/10.22201/iij.24487899e.2019.29.13907

266 MARIA ASCENSION MORALES RAMIREZ

Friedrich-Ebert-Stiftung, enero de 2011, disponible en: A#p:/ / library.fes.
de/ pdf-files/ iez/ 07997 pdy.

COMISION EUROPEA, Platform workers in Europe. Evidence from COLLEEM
Survey, Luxemburgo, 2018.

CONEVAL, Informe de Evaluacion de las Politicas de Desarrollo Social 2018, Resumen
Ejecutivo, México, 2018.

DEL VAL BLANCO, Enrique, “Ingreso ciudadano universal”, Revista de la Uni-
versidad, México, num. 78, 2010.

Diario Oficial de la Federacion, Acuerdo por el que se emiten las Reglas de Ope-
racién de Prospera Programa de Inclusion Social para el Ejercicio Fiscal
2016, 30 de diciembre, 2015.

KRULL, Sebastian, E/ cambio tecnoldgico y el nuevo contexto del empleo. Tendencias
generales en América Latina, Santiago, CEPAL, 2016.

OCDE, Basic Income as a Policy Option: Can it Add Up?¢, Policy Brief on the Future
of Work, Paris, 2017.

OIT, Establecimiento de normas de seguridad social en una sociedad global, Ginebra,
2008.

OIT, Seguridad social para la justicia social y nna globalizacion equitativa, Ginebra, 2011.

OIT, Pisos de proteccion social para la justicia social y una globalizacion equitativa,
Ginebra, Conferencia Internacional del Trabajo, nim. 101, 2012, dis-
ponible en: h#p:/ /[ wwmw.ilo.org/ wemsp5 [ groups/ public/ @ed_nornm/ @relconf/
documents/ meetingdocument/ wems_160399.pdf.

OIT, Recomendacion 202 Relativa a los Pisos Nacionales de Proteccion Social, Gi-
nebra, OIT, mayo-junio de 2012, disponible en: Attp:/ /wwm.ilo.org/ ilc/
I1.CSessions/ 101stSession/ reports/ provisional-records) WCMS_183322/ lang--
es/ indexc.htm.

OIT, Ficha técnica sobre el piso de proteccion social en México, 2013, disponible en:
https:/ | www.social-protection.org/ gimi/ RessourcePDF. actionyjsessionid=jsfl"h3¢
EZiSignsnYr6-IMSJLLp3Rul'4Ngj5GLg2d2]Y20KpY sl 1715334215772
1d=43838.

OIT, E/ empleo informal en México: sitnacion actual, politicas y desafios, 2014b, La
transicion de la economia informal a la economia formal, Informe V (1), Confe-
rencia Internacional del Trabajo, 103a. reunion, 2014.

OIT, La estrategia de desarrollo de los sistemas de seguridad social de la OI'T, El papel
de los pisos de proteccion social en Amiérica Latina y el Caribe, Lima, Oficina Re-
gional para América Latina y el Caribe, 2014.

Universidad Nacional Auténoma de México, I1J-BJV, 2019
https://revistas.juridicas.unam.mx/index.php/derecho-social/issue/archive


https://www.social-protection.org/gimi/RessourcePDF.action;jsessionid=jsfVh3c
http://www.ilo.org/ilc
http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/@ed_norm/@relconf
http://library.fes

Esta revista forma parte del acervo de la Biblioteca Juridica Virtual del Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM
http://www.juridicas.unam.mx/ https://biblio.juridicas.unam.mx/bjv https://revistas.juridicas.unam.mx/
DOI: http://dx.doi.org/10.22201/iij.24487899e.2019.29.13907

NUEVOS MODELOS DE SEGURIDAD SOCIAL... 267

OIT, E/ contrato social y el futuro del trabajo: Desigualdad, seguridad de los ingresos,
relaciones laborales y didlogo social, nota informativa nim. 4, Iniciativa del
centenario relativa al futuro del trabajo, Ginebra, 2016, disponible en:
https:/ | www.ilo.org/ wemsp5 | groups/ public/ dgreports/ deomm | documents/ publi
cation/ wems_543160.pdf.

OIT, E/ empleo atipico en el mundo; retos y perspectivas, Ginebra, 20106, disponi-
ble en: Ahttps:/ | wwm.ilo.org/ wemsp5 | groups/ public/ dgreports/ deonm/ publ/ docu
ments/ publication/ wems_534522.pdy.

OIT, Informe mundial sobre la proteccion social 2017-2019: la proteccion social universal
para alcanzar los objetivos de Desarrollo Sostenible, Ginebra, 2017, disponi-
ble en: https:/ [ wwmw.ilo.org/ wemsp5 /| groups/ public/ dgreports/ deomm | publ/ docu
ments/ publication/ wems_605075.pdf.

OIT, E/ futuro del trabajo que queremos: un didlogo global, Ginebra, 2017, dispo-
nible en:  Abttps:/ [ www.ilo.org/ wemsp5 | groups/ public/ dgreports/ cabinet/ docu
ments/ publication/ wems_570288.pdf.

OIT, La calidad del trabajo en la economia de plataformas, nota informativa nim. 5,
Comisiéon Mundial sobre el futuro del trabajo, Ginebra, 2017, disponible
en: hps:/ [ www.ilo.org/ wemsp5/ groups/ public/ dgreports/ cabinet/ documents/ pu
biication/ wems_618370.pdy.

OIT, Enfoques innovadores para garantizar una proteccion social universal para el futuro
del trabajo, nota informativa, nim. 12, Comisién Mundial sobre el Futuro
del Trabajo, Ginebra, 2017.

OIT, Sintesis de los didlogos nacionales sobre el futuro del trabajo, Ginebra, 2017,
disponible en: Attps:/ /[ wwmw.ilo.org/ wemsp5 [ groups/ public/ dgreports/ cabinet/
documents/ publication/ wems_591507 pdf.

OIT, Garantizar un tiempo de trabajo decente, Ginebra, 2018, disponible en:
https:/ | wwm.ilo.org/ wemsp5 | groups/ public/ ed_norm/ relconf] documents/ meeting-
document/ wems_618490.pdy.

OIT, Las plataformas digitales y el futuro del trabajo: Cono fomentar el trabajo decente
en el mundo digital, Ginebra, 2018, disponible en: bztps:/ [ wwmw.ilo.org/ wemsp5 |
groups/ public/ dareports/ deomm [ publ/ documents/ publication/ wems_645887.
b

ONU, Informe del Secretario General de la ONU, “El mejoramiento de la
proteccion social y la reduccion de la vulnerabilidad en el actual proceso
de mundializacién”, Comision de Desarrollo Social, 390. periodo de se-
siones, Nueva York, 13 al 23 de febrero de 2001.

Universidad Nacional Auténoma de México, I1J-BJV, 2019
https://revistas.juridicas.unam.mx/index.php/derecho-social/issue/archive


https://www.ilo.org/wcmsp5
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/ed_norm/relconf/documents/meeting
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/dgreports/cabinet
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/dgreports/cabinet/documents/pu
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/dgreports/cabinet/docu
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/dgreports/dcomm/publ/docu
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/dgreports/dcomm/publ/docu
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/dgreports/dcomm/documents/publi

Esta revista forma parte del acervo de la Biblioteca Juridica Virtual del Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM
http://www.juridicas.unam.mx/ https://biblio.juridicas.unam.mx/bjv https://revistas.juridicas.unam.mx/
DOI: http://dx.doi.org/10.22201/iij.24487899e.2019.29.13907

268 MARIA ASCENSION MORALES RAMIREZ

RALLO, Juan Ramon, Contra la renta bisica porque la redistribucion de la renta res-
tringe nuestras libertades y nos empobrece a todos, Barcelona, Ediciones Deusto,
2015.

RODRIGUEZ, Juan Manuel, Transformaciones tecnoldgicas, su impacto en el mercado de
trabajo y retos para las politicas del mercado de trabajo, Santiago, CEPAL, 2017.

ScoT, John, Las posibilidades de nuna renta basica en México, México, Instituto Be-
lisario Dominguez, Senado de la Republica, 2017.

Universidad Nacional Auténoma de México, I1J-BJV, 2019
https://revistas.juridicas.unam.mx/index.php/derecho-social/issue/archive



BV HC

MO

Ciencias Administrativas Teoria y Praxis
Ndm. 1 Afio 17, Enero-Junio 2021, pp. 55-70
DOI: https://doi.org/10.46443/catyp.v17i1.272

Las intervenciones organizacionales y el balance vida-trabajo en la industria
manufacturera
Organizational interventions and work-life balance in the manufacturing

industry

Elsy Guadalupe Parada-Ruiz?, Jaime Olea-Miranda?, Luis Felipe Romero-Dessens®

Resumen

El objetivo del estudio es identificar las intervenciones organizacionales mas significativas que promueven
el balance vida-trabajo (BVT) en la industria manufacturera. El método es cuantitativo de tipo transversal
causal aplicado a una muestra de 139 empleados operativos en industrias manufactureras del Estado de
Sonora, México; los andlisis se realizaron en SPSS. Los resultados presentan una correlacion positiva entre
las intervenciones organizacionales de capacitacion, desarrollo, comunicacién, trabajo en equipo,
empoderamiento, recompensas financieras y no financieras y BVT, identificAndose como variables
predictoras del BVT, las intervenciones de capacitacion y trabajo en equipo. Los hallazgos obtenidos
pueden ser (tiles para implementar intervenciones que contribuyan al balance de vida y trabajo de las
personas y el desarrollo de las organizaciones. Los resultados presentan una aportacion original en un area
del conocimiento sin explorar en organizaciones industriales en México. La resistencia por parte de las
industrias y el temor de los trabajadores a expresar su opinién representa un reto y una limitaciéon en un
mundo que requiere estrategias de adaptacion ante los cambios demograficos, sociales y de
competitividad.

Palabras clave: balance vida-trabajo; intervenciones organizacionales; industria manufacturera.

Abstract

The objective of the study is to identify the most significant organizational interventions that promote work-
life balance (BVT) in the industry. The method is quantitative, causal and cross sectional, applied to a
sample of 139 operational employees in manufacturing industries in Sonora, México; the analisys were
carried out in SPSS. The results present a positive correlation between the organizational interventions of
training, development, communication, teamwork, empowerment, financial and non-financial interventions.
The findings obtained can be useful to implement interventions that contribute to the balance of life and
work of people and development of organizations. The results present an original contribution in an
unexplored area of knowledge in industrial organizations in Mexico. The resistance by the industries and
the fear of the workers to express their opinion represents a challenge and a limitation in a world that
requires adaptation strategies in face of demographic, social and competitive changes.

Keywords: work-life balance, organizational interventions, manufacturing industry.
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Introduccién

El desarrollo de la industria manufacturera es fundamental para el crecimiento econémico de los paises.
Este sector comprende las unidades econdmicas que transforman los materiales o substancias en articulos
terminados, ensamblan, reconstruyen y mezclan productos para obtener otros diferentes. En México
representa 12% de los establecimientos, 24% del personal ocupado, 35% de las remuneraciones, 37% de
los ingresos y 49% de la produccion bruta total nacional (INEGI, 2020).

Segun la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (UNIDO, 2020) México
ocupa el lugar nimero 20 de 152 paises en el indice de rendimiento industrial competitivo, con un PIB de
$1,254 billones de ddlares y $9,939 doélares per capita. Destaca su posicién nimero 4 en el indice de
manufactura de exportacion en actividades de media y alta tecnologia y su posicion nimero 9 en el indice
de calidad de exportacion industrial.

En el panorama mundial el sector manufacturero ha experimentado un crecimiento modesto pero
constante. Este nivel de crecimiento ha contribuido a revertir la tendencia negativa en el empleo
manufacturero proveniente del final de la década anterior, con efectos positivos a partir de 2012. Es de
esperarse que el crecimiento del empleo tenga como efecto un crecimiento en la productividad, sin
embargo, estos presentan una relacion inversa. A mayor tasa de crecimiento del empleo, mas baja la
productividad. Por ello, la ONUDI (2019) sefiala la importancia formular politicas que siga aumentando la
dinamica industrial y el empleo, mejorando al mismo tiempo, la eficiencia de la fuerza laboral.

Actualmente la cadena de valor en la industria se percibe compleja y con alta movilidad frente a grandes
retos en un ambiente competitivo. Los lideres empresariales y gubernamentales, tienen la responsabilidad
de generar empleos calificados que correspondan a las presiones de competitividad en un mundo
globalizado y a su vez, atraer talento humano con mejores habilidades y que generen buenos resultados y
alta productividad en el trabajo (Moavenzadeh & Bernard, 2013). Esto plantea un gran reto para las
organizaciones: los mayores problemas se presentan por el bajo nivel de compromiso de los empleados,
la falta de balance en sus vidas personales, altos niveles de desgaste y estrés natural por el trabajo (Panda
& Kumar Sahoo, 2017). Los empleados se ven afectados por la ansiedad y enfermedades ocupacionales
que pueden llegar a desencadenar enfermedades fisicas y psicolégicas que impiden su bienestar (Rao,
2016). El conflicto que genera esta situacion se ve reflejado en las organizaciones por la rotacién de
personal, insatisfaccién, baja productividad, ausentismo y un menor desempefio y compromiso con la
organizacién asi como una menor retencion de personal competente (Greenhaus & Beutell, 1985).

Es por ello que a partir de 2004 la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2011) ha realizado
estudios relacionados con esta problemética presentada por los trabajadores en el @mbito mundial y que
no es ajena a las comunidad mexicana, proponiendo acciones que promuevan y mejoren las condiciones
laborales y generen un equilibrio entre las necesidades personales y los requerimientos de las
organizaciones. La Organizacion para la Cooperacién y Desarrollo Econémico (OECD, 2011) lo ha
considerado también un tema prioritario para la politica social y econdémica. La literatura e investigacion
de este fenomeno se ha incrementado significativamente en los Ultimos afios debido a la importancia de
sus efectos (Chang et al., 2010).

Greenhaus y Singh (2003) definen el balance vida-trabjo (BVT) como el grado en el cual un individuo
esta igualmente comprometido y satisfecho con sus roles desempefiados en el trabajo y en su familia
(considerando familia y vida personal como sin6nimo).

Asi como la falta de balance genera conflicto, definido como un problema de roles, en el cual la
participacion en el rol laboral dificulta la participacion en el rol familiar y viceversa (Kahn, Wokfe, Quinn,
Snoek, & Rosenthal, 1964), el balance vida-trabajo sugiere el aspecto positivo, definido como
enriquecimiento, que es grado en el que las experiencias de un rol mejoran o afectan positivamente la

56 Num. 1 Afo 17, Enero-Junio 2021



Las intervenciones organizacionales y el balance vida-trabajo en la industria manufacturera

calidad de vida o el desempefio en el otro rol (Greenhaus & Powell, 2006). Es asi, que cuando el
enriquecimiento ocurre, los efectos positivos se generan en ambas direcciones: trabajo-vida, vida-trabajo.

En este sentido es prioritario promover el BVT en las personas generando un efecto positivo en ambos
roles, estableciendo las condiciones que permitan al trabajador desarrollarse de manera eficiente en las
actividades laborales. Las organizaciones que en épocas pasadas se han catalogado como “excelentes”
tienen la experiencia de haber implementado practicas de recursos humanos en beneficio de los
trabajadores (Delaney, 1996). Diversos autores (Allen, 2001; Eaton, 2003) han sefalado que las
intervenciones organizacionales implementadas como un esfuerzo por disminuir el conflicto que
experimentan los trabajadores en su vida laboral se ven reflejadas en mejores actitudes y conductas, un
mayor esfuerzo y mejora en las relaciones sociales, logrando una ventaja competitiva en las
organizaciones. Allen (2001) define las intervenciones organizacionales como las politicas
organizacionales disefiadas para ayudar a ajustar las necesidades de los trabajadores a las exigencias de
la organizacion. Este conjunto de practicas que mejoran las habilidades, motivacién y participacion de los
empleados, lo inducen para mejorar sus esfuerzos resultando en un mejor desempefio. Algunas de las
practicas mas frecuentemente utilizadas son la capacitacion, la retroalimentacion sobre el desempefio, las
compensaciones vinculadas al desempefio y los mecanismos participativos del trabajador. Los autores en
esta area se refieren a estas practicas como sistemas de trabajo de alto rendimiento, alta participacion y
alto compromiso (Boxall & Macky, 2009). La percepcion del balance vida-trabajo puede mejorar mediante
la implementacion de estas practicas, reflejandose en el mejoramiento del reclutamiento, desarrollo y
administracion de la fuerza laboral (Haar et al., 2014).

Para efectos de la presente investigacion, se consideran como intervenciones que promueven el
balance vida-trabajo, las relacionadas con la capacitacion, el desarrollo, el trabajo en equipo, la
comunicacion, el empoderamiento y las recompensas financieras y no financieras.

La capacitacién se refiere a un enfoque sistematico del desarrollo y el aprendizaje para mejorar el
conocimiento, las habilidades y el comportamiento de los individuos para que sean mas eficientes en el
trabajo, lo que se ve reflejado automaticamente en el equipo y la organizacién (Ford, 2014). Las
intervenciones de esta naturaleza mejoran el compromiso con la organizacion y las condiciones laborales
que ayudan a mantener un equilibrio entre la vida personal y familiar (Rahman & Nas, 2013). Estudios han
subrayado la importancia del trabajo en equipo y sus efectos positivos en el BVT, ademas, la comunicacion
en las organizaciones provee un conducto para compartir la informacion, tomar decisiones colaborativas
coordinando eficientemente los esfuerzos laborales (Nayak, Sahoo, Mohanty, & Sundaray, 2016). Los
incentivos financieros como el salario, apoyos y beneficios econémicos, asi como el desarrollo profesional,
reconocimientos y promociones derivadas del desempefio, pueden mejorar la autoestima del trabajador y
mejorar su percepcion de la organizacion, incrementando su compromiso (Delery & Gupta, 2016). La
implementacién de practicas de empoderamiento en el trabajo en equipo y los procesos participativos estan
también relacionados con el compromiso afectivo del trabajador hacia la organizacién (Vandenberg,
Richardson, & Eastman, 1999). Estas préacticas particulares pueden mejorar las habilidades y la motivacion
de los empleados.

Es fundamental para las organizaciones identificar claramente cuales son las intervenciones que
promueven de forma significativa el balance vida-trabajo de los colaboradores y por consecuencia, como
lo sefiala la literatura, se fortalezca el desarrollo de la empresa en términos de competitividad, productividad
y rentabilidad, beneficiando de manera directa a los trabajadores y las organizaciones e impactando con
su beneficio a la sociedad en general mediante una mejor calidad de vida de sus habitantes.

Revisién de la literatura

Ciencias Administrativas Teoria y Praxis 57



Elsy Guadalupe Parada-Ruiz, Jaime Olea-Miranda, Luis Felipe Romero-Dessens

El BVT como estrategia de recursos humanos

Las estrategias de BVT han emergido como una forma de retener a los empleados. Para ello, se ha
visto la necesidad de estar atentos de las necesidades de los empleados, ofreciéndoles mejores
condiciones laborales. Las organizaciones han observado que estas medidas aumentan la moral del
empleado, el compromiso y satisfaccion, disminuyen los origenes del estrés y los problemas en el trabajo
y se mejora la capacidad de reclutamiento y retencion de empleados talentosos y valiosos (De Cieri,
Holmes, Abbott, & Pettit, 2005).

De Cieri et al. (2005) identifican algunas barreras u obstaculos que se presentan en el desarrollo e
implementacién de las estrategias de BVT. Entre ellas se encuentran una cultura organizacional que
enfatiza y recompensa los horarios extendidos y el compromiso organizacional sin considerar la vida
personal; un entorno de trabajo aislado, hostil y poco solidario para los empleados con compromisos
personales ajenos a la organizacion; actitudes negativas y resistencia de los supervisores; preferencia de
la alta gerencia por reclutar personas con percepciones similares a ellos; falta de comunicacién y educacion
relacionados con las estrategias de BVT; éstas son solo algunas de las barreras presentadas en las
organizaciones.

La literatura indica que a nivel individual, grupal u organizacional, los atributos humanos mas
importantes para un alto desempefio son las habilidades (destreza/capacidad), la motivaciéon y la
oportunidad. Las practicas de recursos humanos pueden promover estas caracteristicas o impedirlas.
Cuando éstas practicas promueven estos aspectos, la organizacién manifiesta un desempefio superior.
Son necesarias las tres condiciones para que se manifieste la productividad, por si solas, no son
suficientes. Para generar una ventaja competitiva es esencial desarrollar sistemas de practicas que
incluyan las tres caracteristicas, solo por medio de la combinacion de las tres se puede desarrollar a su
méxima capacidad el potencial. Las précticas de recursos humanos tienen una influencia tanto en la
habilidades, la motivacién y la oportunidad de los empleados, lo que a su vez propicia el desempefio,
considerando como variables de éste, la productividad, la calidad y la efectividad (Delery & Gupta, 2016).

Capacitacion

Una de las méas importantes intervenciones de recursos humanos es la capacitacion. Los constantes
cambios econdémicos globales actuales generan la oportunidad de desarrollar competencias individuales y
organizacionales, adaptandolas a esos cambios (Potnuru & Sahoo, 2016). La capacitacion es definida
como los programas formales para el desarrollo de conocimientos, habilidades y destrezas (Evans & Dauvis,
2005). Los empleados que participan en capacitaciones, son capaces de demostrar mejores habilidades y
competencias en su trabajo y por otra parte, mejorar sus actitudes (Zumrah, Boyle, & Fein, 2013). Chen
(2010) menciona que la capacitacién puede tener un efecto positivo en la satisfaccion en el trabajo. Para
que este comportamiento sea desarrollado, los empleados deben tener las suficientes competencias para
ser capaces de desarrollar sus responsabilidades de manera exitosa. La aplicacion de los nuevos
conocimientos, habilidades y actitudes proveen una nueva visibn que enriquece las competencias
existentes de los empleados, lo que hace que se sientan mas satisfechos desempefiando su trabajo
(Zumrah et al., 2013).

Desarrollo

Las investigaciones han confirmado que los esfuerzos realizados por las organizaciones para el
desarrollo de los empleados es un sefial para los empleados de que su organizacion valora sus
contribuciones y cuida sus necesidades, lo que se ve reflejado en una reciprocidad por parte de los
empleados con actitudes positivas hacia la organizacion (Rahman & Nas, 2013; Wayne, Shore, & Liden,
1997). El desarrollo de la vida laboral de un empleado esta ligado a un mejor futuro. “Considerando que los
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empleados son el recurso mas valioso en cualquier organizacién, es imperativo que todos los otros recursos
sean explotados para el desarrollo de ese recurso vital” (Rahman & Nas, 2013, p.567).

La globalizacién ha hecho indispensables cambios a nivel micro y macro y el rol de los cambios en las
organizaciones deben estar enfocados en ambos, los empleados y las organizaciones. Las organizaciones
requieren reclutar a las personas correctas, con los conocimientos adecuados y desarrollarlas mediante la
capacitacién y adquisicion de habilidades, asi como retenerlas. Las organizaciones en paises desarrollados
han reconocido la existencia de una fuerte relacién entre el desarrollo del empleado y su intencion de dejar
el empleo. Esto ha sido demostrado cuando se ha ofrecido oportunidades de desarrollo a los empleados y
en respuesta, los empleados reaccionan en forma positiva demostrando una actitud de compromiso y
obligacién hacia la organizacion. “Esto implica que, para desarrollar y mantener una reciprocidad tan
positiva, las organizaciones deberian esforzarse por fomentar una cultura donde exista un gran compromiso
con los programas de desarrollo para los empleados” (Chaudhry, Imran Malik, & Ahmad, 2011, p.1912).

El desarrollo de la fuerza de trabajo genera beneficios en la creacién de reputacion que mejora la
retencion y la buena percepcion de la organizacion por parte de la sociedad, asi como los ahorros en los
costos por la disminucién del ausentismo y los niveles de rotacion, haciendo que los empleados generen
experiencias positivas hacia la organizacion, creando una cultura del aprendizaje y la calidad y permite que
perciban la existencia de un fuerte compromiso entre los empleados que ven congruencia entre sus propios
objetivos y los de la organizacion (Joo, 2010; Kaye & Jordan-Evans, 2000; Maurer, T. & Lippstreu, 2008;
McElroy, 2001; Vancouver & Kendall, 2006; Vancouver & Schmitt, 1991).

Rahman y Nas (2013) mencionan que el desarrollo tiene un doble propdsito, alcanzar las metas
organizacionales y las de los empleados. Eso hace que un empleado cumpla las metas organizacionales,
cumpliendo a la vez sus metas personales. La sensacion de progreso y mejora en las habilidades de los
empleados, permite incrementar su productividad y la de su equipo.

Trabajo en equipo

Las organizaciones pueden crear equipos de trabajo cooperativos y que se apoyan mutuamente a través
del entrenamiento multifuncional, simulaciones y juegos de roles. Es esencial modificar la actitud de los
empleados en relacion a los equipos de trabajo e implementar intervenciones que favorezcan el trabajo en
equipo y el BVT de sus integrantes (Panda & Kumar Sahoo, 2017).

Salas, Sims y Shawn Burke (2005) sugiere que hay cinco variables frecuentes en los equipos de trabajo:
el liderazgo del equipo, la productividad, el respaldo de los miembros del equipo, la adaptabilidad y la
orientacién. Estos cinco componentes promueven la efectividad de los equipos de trabajo. El liderazgo es
la habilidad para dirigir y coordinar las actividades de los otros miembros del equipo, evaluar su desempefio,
asignar tareas, desarrollar conocimiento, destrezas y talentos, motivar a los miembros del equipo, planear,
organizar y establecer un ambiente de trabajo positivo. La productividad del equipo consistente en la
habilidad de desarrollar entendimientos comunes para el equipo de trabajo y monitorear adecuadamente
las estrategias implementadas por los miembros del equipo para lograr los objetivos. El respaldo de los
miembros del equipo consiste en la habilidad de anticiparse a las necesidades de otros miembros del
equipo a través del conocimiento de sus responsabilidades considerando la flexibilidad en las cargas de
trabajo de los mismos para lograr un equilibrio de trabajo. La adaptabilidad consiste en la habilidad de
ajustar las estrategias basadas en la informacién a través de la consideracién de experiencias previas y
reubicacién de los recursos con los que se cuenta, es decir, alterar un curso de accion en respuesta a las
condiciones internas o0 externas cambiantes. La orientacion es considerar el comportamiento de los
miembros del equipo y destacar la importancia del objetivo grupal.

Comunicacién
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La comunicacion en las organizaciones provee un camino para compartir la informacién, tomar
decisiones colaborativas e identificar y coordinar los esfuerzos de los miembros del equipo de trabajo,
motivarlos e identificarlos. La cultura de un sistema de comunicacidn abierta, basado en la confianza mutua
y la confidencialidad, fomentar4 altos niveles de relaciones interpersonales con un incremento en la
satisfaccion en el trabajo. La organizaciones deben estar conscientes sobre las necesidades de
comunicacion explicita e implicita de los empleados y fomentar intervenciones que promuevan la
integracion, consistencia y coherencia para mejorar el BVT de sus colaboradores (Nayak et al., 2016)

Empoderamiento

El empoderamiento es un concepto en constate evolucion que depende de los sujetos involucrados, la
cultura organizacional y el contexto de la situacién; consiste en la delegacion de autoridad o responsabilidad
otorgada de un superior hacia un subordinado (Pelit, Oztiirk & Arslantiirk, 2011). El empoderamiento surge
del medio ambiente y del estado psicoldgico de los empleados. El empoderamiento en el trabajo esta
positivamente relacionado con la autonomia, la satisfaccion en el trabajo y el desempefio (Nayak et al.,
2016). Cuando los empleados estan involucrados en su trabajo con el vigor, el espiritu y el compromiso, se
hace una diferencia en su calidad de vida y trabajo.

Appelbaum, Karasek, Lapointe y Quelch (2015) mencionan que el empoderamiento debe implementarse
primero en los altos niveles directivos e ir descendiendo a los empleados operativos para que pueda ser
efectivo. Esto permite a los empleados adaptarse a las nuevas responsabilidades y guiarlos en su
evolucién. Primero debe evaluarse si las politicas de empoderamiento estan dando los resultados
esperados y como son percibidas por los empleados y después evaluar las necesidades especificas de los
puestos (Bailey, 2009). Uno de los aspectos mas complejos para analizar el empoderamiento, es la
disponibilidad de los empleados, deseo y habilidad para asimilar el empoderamiento y aceptar el
incremento de la responsabilidad otorgada (Appelbaum, Karasek, Lapointe, & Quelch, 2014).

Recompensas financieras y no financieras

El capital humano es extremadamente esencial para lograr y mantener la ventaja competitiva en las
organizaciones. El soporte financiero proporcionado a los colaboradores como los incrementos en el
salario, los beneficios, las actividades culturales, los dias de descanso, las vacaciones y las recompensas
no financieras como el desarrollo, la promocién basada en el desempefio y el reconocimiento pueden
aumentar el nivel de autoestima en los empleados (Cooke & Jing, 2009).

Algunas de las préacticas no financieras que se promueven dentro de las organizaciones, que no generan
un desembolso econémico para la organizacion incluye solicitar el soporte moral a los trabajadores,
pidiendo a los empleados el entendimiento de la situacién de la compafiia y lo importante de su contribucién
para alcanzar sus metas; cultivar un sentido de pertenencia y orgullo de los empleados hacia la
organizacion y establecer grupos de autoayuda para reducir el estrés. Otro tipo de practicas que incentivan
al personal para seguir en una organizacion son los planes de desarrollo dentro de la misma, haciendo ver
a los empleados las oportunidades dentro de la organizacion, la promocion basada en el desempefio y
logros y el reconocimiento a los empleados con excelente desempefio. Dentro de las acciones relacionadas
con la jornada laboral se encuentran los ajustes en los horarios que incluyen descansos y la reduccion de
las jornadas extraordinarias, la simplificacioén de las actividades laborales y la flexibilidad en los horarios de
jornada laboral.

Las recompensas financieras con un costo econémico para la organizacion incluyen el incremento de
los beneficios, la organizacion de actividades sociales, de arte y culturales, asi como eventos deportivos
después de la jornada laboral y durante los dias festivos, otorgar permisos para atender situaciones
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personales, involucrar a los miembros de la familia y organizar viajes familiares pagados por parte de las
organizaciones, entre otros. El sistema de pago afecta la atraccion y retencién de trabajadores,
determinando las habilidades de la fuerza de trabajo y afectando también la motivacién de los trabajadores
(Delery & Gupta, 2016).

Objetivos e hipotesis

El objetivo general de la presente investigacion es identificar las intervenciones organizacionales mas
significativas que promueven el BVT. Como objetivos especificos estan el andlisis del impacto de las
intervenciones de capacitacién y desarrollo, comunicacién y trabajo en equipo, empoderamiento y
recompensas financieras y no financieras en el BVT.

Se proponen las siguientes hipétesis:
H1. La capacitacidn implementada a los colaboradores tiene un impacto directo y positivo en el BVT.

H2. El desarrollo del colaborador dentro de la organizacion tiene un impacto directo y positivo en el BVT.

H3. La promocion de una comunicacion efectiva comunicacién en la organizacién tiene un impacto
directo y positivo en el BVT.

H4. El trabajo en equipo tiene un impacto directo y positivo en el BVT.
H5. El empoderamiento otorgado a los colaboradores tiene un impacto directo y positivo en el BVT.

H6. Las recompensas financieras y no financieras ofrecidas a los trabajadores tienen un impacto directo
y positivo en el BVT.

Especificaciéon del modelo

El modelo tedrico de relaciones de intervenciones organizacionales con el BVT propuesto, se deriva de
la revision de la literatura identificando como variables independientes: capacitacién, desarrollo,
comunicacion, trabajo en equipo, empoderamiento y recompensas financieras y no financieras y como
variable dependiente: BVT (Figura 1).
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Fuente: Elaboracion propia.
Figura 1: Propuesta del modelo tedrico de relaciones de intervenciones con el BVT

Método
Disefio de investigacién

El disefio de la investigacién no experimental, causal, de tipo transversal. Se trata de una prueba no
probabilistica aplicada a 139 participantes.

Participantes y escenario

Los participantes en el estudio fueron trabajadores de nivel operativo de industrias manufactureras
grandes* del Estado de Sonora, México. Se recabé informacién demogréfica y social. Los participantes
fueron en su mayoria de género masculino (63% hombres, 37% mujeres), el 48% con edades de 31 a 40
afios, seguido del 20% con edades de 31 a 40 afios. El 91% reportd vivir con familia. En relacion a la
antigiedad en la organizacion, el 53% dijo tener menos de 3 afios laborando.

Instrumento

Balance vida-trabajo fue evaluado utilizando el instrumento de Dex y Bond (2005) mediante 10 reactivos.
La escala reporta alfa de Cronbach de 0.66 a 0.80. La capacitacién fue medida utilizando las escalas de
Panda y Kumar Sahoo (2017) y Prieto y Pérez Santana (2014) mediante 5 reactivos. Las escalas reportan
alfa de Cronbach que va desde 0.86 a 0.87. Desarrollo se midié con escala de Zimmerman, Swider y
Boswell (2018) mediante 5 reactivos; la escala reporta alfa de Cronbach de 0.74. Comunicacién, trabajo en
equipo y empoderamiento fueron medidas con escalas de Nayak et al. (2016), comunicacién con 4
reactivos, trabajo en equipo con 4 reactivos y empoderamiento con 5 reactivos y alfa de Cronbach reportada
de 0.797, 0.916 y 0.886 respectivamente. Recompensas financieras y no financieras se midié con escala
de Panda y Kumar Sahoo (2017) con 6 reactivos y alfa de Cronbach de 0.763. Todas las afirmaciones
tienen respuestas en escala de 5 puntos tipo Likert que van desde O = totalmente en desacuerdo a 4 =
totalmente de acuerdo. Se incluyeron en el instrumento, reactivos relacionados con el género (masculino y
femenino), edad, situacion personal de convivencia en casa, antigiedad en el puesto, horas promedio
laboradas por semana y horas promedio extra laboradas por semana.

Procedimiento

Se envi6 el cuestionario en linea a un total de 300 empleados por medio de mensajeria instantanea. La
respuesta al cuestionario fue completamente voluntaria y se informé a los participantes en relacion a la

4 Empresas manufactureras grandes: mas de 250 trabajadores, mas de 250 millones de pesos de ventas anuales o tope
maximo combinado de 250 (trabajadores por 10% mas ventas anuales por 90%), segun el Diario Oficial de la
Federacion del 30 de junio del 2009 (México).
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confidencialidad de los datos recabados en la investigacién. Fueron recibidas un total de 190 cuestionarios,
de los cuales 139 fueron seleccionados de acuerdo a los criterios de participacién en la investigacion. Se
analizaron los items con el paquete SPSS versién 22. Se realizaron analisis descriptivos, se determind el
coeficiente de consistencia interna y se obtuvieron las correlaciones. Se realiz6 un analisis de regresion
lineal multiple con los promedios de las variables independientes capacitacion, desarrollo, comunicacion,
trabajo en equipo, empoderamiento y recompensas financieras y no financieras y la variable dependiente
BVT para determinar la relacion entre las variables y su efecto con la variable dependiente.

Resultados y discusion

Se determind el coeficiente de consistencia interna de los factores mediante el alfa de Cronbach,
obteniendo un alfa de 0.765 a 0.868 (Tabla 1), quedando para tal resultado, la escala de capacitacién con
un total 4 reactivos, desarrollo con 4 reactivos, comunicacion con 3 reactivos, trabajo en equipo con 4
reactivos, empoderamiento con 5 reactivos, trabajo en equipo con 6 reactivos, recompensas financieras y
no financieras con 6 reactivos y BVT con 9 reactivos.

Tabla 1
Consistencia interna de las escalas

Escalas/reactivos MIN  MAX M D.E. &
Capacitacion 0.831
Los trabajadores tenemos programas de capacitacién continua 0 4 3.12 .885
El programa de capacitacién personalizado promueve en mi, nuevas 0 4 3.09 838
habilidades y comportamientos ’ '
Me siento f:omodo con las tareas asignadas después de la 0 4 314 687
capacitacion
Las necesidades de capacitacion son detectadas adecuadamente 0 4 2.91 .812
Desarrollo 0.780
Qwenes hacen bien su trabajo, tienen muchas oportunidades de ser 0 4 270 1.040
promovidos a un mejor puesto
La gente avanza tan rapido aqui como lo hacen en otros lugares 0 4 2.18 .934
Estoy satisfecho con mis posibilidades de promocién 0 4 2.55 .919
Se realiza una evaluacion del desempefio a los empleados 0 4 291 .959
Comunicacion 0.804
Me puedoﬂ comunicar abiertamente sobre las dificultades laborales con 0 4 294 954
mis superiores
Recibo informacién previa sobre los cambios en el trabajo 0 4 2.89 1.026
Se comparten las opiniones entre los jefes y los operadores 0 4 2.83 .940
Trabajo en equipo 0.765
El trabajo en equipo es frecuente 0 4 3.31 .700
Me siento parte de un equipo eficiente 0 4 3.17 .881
La carga de trabajo es compartida equitativamente por los miembros 0 4 281 1.053
del equipo
La experiencia del personal es respetada por los miembros del equipo 0 4 2.94 .769
Empoderamiento 0.868
Tengo autonomia para hacer mi trabajo 0 4 3.07 677
Partl(_:lpo en las decisiones tomadas por los superiores en mi area de 0 4 268 925
trabajo
Mis opiniones y sugerencias son bien recibidas por mis superiores 0 4 2.84 .862
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Tengo acceso a la informacién necesaria para tomar buenas

e 0 4 2.93 .813
decisiones
Tengo una buena comprension del trabajo 0 4 3.25 .627
Recompensas financieras y no financieras 0 4 0.842
Mi salario es bueno 0 4 2.73 .939
Los aumentos de sueldo son buenos 0 4 2.53 1.131
Mis beneficios son buenos 0 4 3.06 .800
Recibo pagos justos por las horas extras 0 4 2.88 1.130
Recibo agradecimientos y cumplidos 0 4 2.77 .871
Hacen énfasis en el reconocimiento y los valores 0 4 2.96 .892
Balance vida-trabajo 0.831
No tengo mucho tiempo para socializar o relajarme con mi pareja o ver 0 4 212 1.164
a la familia entre semana
Tengo que llevarme el trabajo a casa casi todas las noches 0 4 3.17 722
Seguido me quedo en el trabajo tarde o trabajo durante los fines de 0 4 253 1.002
semana : ’
Es dificil relajarme y olvidarme de los problemas del trabajo 0 4 2.60 1.012
Me preocupa el efecto del estrés laboral en mi salud 0 4 2.08 1.186
La relacion con mi pareja se encuentra inestable debido a la presién o 0 4 3.02 821
las largas horas de trabajo
Mi familia no toma en cuenta mi opinion, ya sea porque no los veo lo 0 4 2.97 963
suficiente o porque estoy demasiado cansado(a)
Es dificil encontrar tiempo para pasatiempos, actividades recreativas o 0 4 2.59 1.076
para mantener amistades y relaciones familiares duraderas
Me gustaria reducir mis horas de trabajo y mis niveles de estrés, pero 0 4 2.24 1.201

siento que no tengo control sobre la situacién actual

Se calculé el promedio de las variables de cada escala y se obtuvo una prueba de validez concurrente
a través de un analisis de correlacion bivariada de Pearson entre las variables para determinar las
relaciones con valores de suficiente significancia (p<.05) (Tabla 2). Todas las escalas presentaron una
relacién significativa positiva, en especial las escalas empoderamiento con comunicacién y trabajo en
equipo; capacitacion con empoderamiento y recompensas financieras y no financieras; trabajo en equipo
con comunicacién y desarrollo con comunicacion.

Tabla 2
Correlacién de las escalas
. Promedio Promedio Promedio de Promedio
. Promedio . de
Promedio de de Promedio de de de recompensas .o nce
capacitacion comunicacién  trabajo empodera financieras y no .
desarrollo . - . . vida-
en equipo miento financieras )
trabajo
Promedio de Correlacién » " " » " "
Capacitaci(’)n de Pearson 1 579 599 .566 691 612 502
Sig.
(bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 139 139 139 139 139 139 139
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Promedio de Correlacion " " " . . .
desarrollo de Pearson 579 1 647 553 .588 579 .367
Sig.
(bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 139 139 139 139 139 139 139
Promedio de Correlacién " . " . . "
comunicacion de Pearson 599 647 1 .667 .740 636 486
Sig.
(bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 139 139 139 139 139 139 139
Promedio de Correlacién . . N . N .
trabajo en equipo  de Pearson 566 553 667 1 742 658 488
Sig.
(bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 139 139 139 139 139 139 139
Promedio de Correlacion . . . . . .
empoderamiento de Pearson .691 .588 .740 742 1 .665 474
Sig.
(bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 139 139 139 139 139 139 139
Promedio de Correlacién " " . " . .
financieras y no sig
financieras (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 139 139 139 139 139 139 139
Promedio de Correlacién " . . " . .
balance vida- de Pearson .502 .367 486 488 474 404 1
trabajo .
Sig.
(bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 139 139 139 139 139 139 139

** | a correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Posteriormente se realizé un analisis de regresion lineal multiple con los promedios de las variables
independientes capacitacidn, desarrollo, comunicacién, trabajo en equipo, empoderamiento y recompensas
financieras y no financieras y la variable dependiente BVT. Los resultados arrojaron una R=0.575, R
cuadrada = 0.331 y R cuadrada ajustada =0.300. En el modelo propuesto, las variables capacitacion y

trabajo en equipo resultaron con un valor de p< .05 (Tabla 3).

Coeficientes estandarizados de regresion multiple para el modelo Balance vida-trabajo

Tabla 3
Variable Beta t p
Capacitacion .299 2.832 .005
Desarrollo -.045 -.446 .656
Comunicacion 211 1.783 .077
Trabajo en equipo .235 2.050 .042
Empoderamiento -.015 -.115 .908
Recompensas
financieras y no -.033 -.303 .762
financieras

R=0.575, R cuadrada=0.331, R cuadrada ajustada=0.300

Los resultados obtenidos confirman la teoria en relacion a la identificacion de las variables capacitacion
y trabajo en equipo como predictoras del BVT segun los modelos propuestos por Nayak et al. (2016) y
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Panda y Kumar Sahoo (2017), sin embargo, no se confirmo la relacion causal con el resto de las variables.
La explicacién del modelo sugiere profundizar en relacion a las numerosas variables predictoras del BVT.
La aplicacion de instrumentos dirigidos a sectores diferentes al industrial y poblaciones culturalmente
distintas son elementos de posible afectaciéon en los resultados obtenidos, esto en razén de la escasa
literatura que existe en esta tematica relacionada con organizaciones industriales; por lo que se identifica
un area de oportunidad en el desarrollo de instrumentos acorde a la poblacion y actividad econdémica
propuesta. La presente investigacion presenta resultados incipientes en un area del conocimiento sin
explorar en paises latinoamericanos.

Conclusiones

Investigaciones realizadas reportan que existe una relacion positiva y directa entre las intervenciones
organizacionales a favor del trabajador y su desempefio en las organizaciones. El incremento de la calidad
de vida de los trabajadores impacta de forma positiva en el desarrollo de las organizaciones.

La intervenciones organizacionales de capacitacion, desarrollo, comunicacién, trabajo en equipo y
recompensas financieras y no financieras estan relacionadas positiva y significativamente entre ellas, lo
que indica que se presenta un enriquecimiento en cada beneficio organizacional en la medida en la que se
mejora otro. Esto permite asegurar que la implementacion de cualquiera de las intervenciones descritas
refleja un panorama positivo en diversas &reas de la organizacion.

Las intervenciones de capacitacion tienen un impacto destacado del resto de las intervenciones,
considerandose un aspecto prioritario para el trabajador; en particular destaca la relaciéon positiva con el
empoderamiento y las recompensas financieras y no financieras. Un trabajador capacitado siente tener el
conocimiento suficiente para tomar decisiones y proponer acciones, esto permite a su vez mejorar la
comunicacién y el desarrollo, impactando de manera positiva en las recompensas financieras y no
financieras que obtiene. El desarrollo, por su parte, se relaciona con la comunicacion y el empoderamiento
principalmente. Una percepcion de satisfaccion por el desarrollo del colaborador al interior de la
organizacién lo involucra de manera significativa en la misma. Por otra parte, la comunicacion es
fundamental para el empoderamiento y el trabajo en equipo, esto permite asumir adecuadamente la
actividad laboral y establecer canales de acercamiento con el resto de los colaboradores, volviéndose en
una dinamica propositiva y coordinada. Existe una relaciéon positiva entre el BVT y la capacitacion, lo que
permite concluir que es fundamental para el trabajador tener el conocimiento suficiente para desempenarse
de manera adecuada en su ambito laboral. La comunicacién al interior de la empresa y la confianza de
poder expresar las opiniones libremente son consideradas importantes para los trabajadores. Esta misma
comunicacién expresada en equipos de trabajo, mediante la colaboracion y el respeto son fundamentales
para percibir también un balance de vida y trabajo.

Los hallazgos de la presente investigacion permiten concluir que el BVT es explicado en un 30% por las
variables de comunicacion y trabajo en equipo. Existe una relaciéon significativa, directa y positiva entre
estas variables independientes con la variable dependiente BVT. Los resultados permiten aceptar las
hipotesis H1 y H4 y rechazar las hipotesis H2, H3, H5 y H6.

La identificacion de las intervenciones organizacionales que impactan en el BVT y la relacion que existe
entre estas intervenciones, permitird tomar decisiones encaminadas a fortalecer las politicas
organizacionales de estos aspectos, sabiendo de antemano que cualquier decisién que favorezca estas
variables tendra un impacto positivo en el resto de ellas, incrementando asi, la percepcion de BVT y el
compromiso por parte del trabajador para una mejor competitividad, productividad y desarrollo de las
organizaciones.

Es base a lo anterior, se proponen algunas intervenciones relacionadas con las variables descritas. Se
considera conveniente que las organizaciones ofrezcan programas formales de capacitacion para el
desarrollo de habilidades presentes y futuras, incluyendo conocimientos técnicos e interpersonales,
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utilizando maquinaria y equipos similares a los que se manipulardn y se propone que se realice una
retroalimentacién de la capacitacion recibida. Ademas de la instruccién relacionada con la actividad laboral
especifica, se consideran importantes las capacitaciones en relaciéon con la misién y valores de la
organizacion, las iniciativas de calidad, técnicas para resolucion de problemas, habilidades para desarrollar
el empoderamiento, para crear equipos de trabajo y desarrollarlos, asi como de manejo del estrés y del
cambio; éstas deberan hacerse extensiva tanto a los empleados recién contratados como a los que cuentan
con experiencia. La capacitacion es mas que la adquisicion de habilidades y su aplicacion o no, constituye
un mensaje no intencional de la organizacion. Es adecuado también, tener planes formales de desarrollo
para los empleados y discutir con ellos sus expectativas al comienzo de cada ciclo, asi como ofrecerles
actividades que desarrollen sus habilidades futuras, considerando apoyos para su preparacion académica
si es necesario y ofrecer una clara retroalimentacion de su desempefio. El establecimiento de canales de
comunicacién abierta tanto en sentido horizontal como vertical permite a los colaboradores acceder a
informacion de la organizacién y conocer sus estrategias, permitiéndoles contribuir a su cumplimiento; la
creacion de sistemas de sugerencias involucra a los colaboradores haciéndolos participes mediante
propuestas de mejora. El uso extensivo de equipos de trabajo en toda la organizacién es una actividad
sugerida. El establecimiento de equipos autodirigidos donde se combinan diferentes habilidades y talentos
para trabajar sin la usual supervisibn mediante un propédsito comun, le dara significado al trabajo y
beneficios a las organizaciones. Los equipos multidisciplinarios de trabajo, conformados para la realizacion
de proyectos o resoluciéon de problemas son una estrategia actual y efectiva. Ademas, se requiere la
participacion de los empleados para desafiar y adaptarse a entornos cambiantes, es decir, empoderarlos
para que tomen las mejores decisiones, enriqueciendo asi su desempefio, haciendo su trabajo mas
significativo. Esto permite el involucramiento del empleado con la organizaciéon y una participacion mas
activa mediante el acceso a los recursos. Tareas menos rigurosas y la cesion de autoridad para la toma de
decisiones permitirdn lograr este objetivo, incluyendo también la flexibilidad en el trabajo. Entre las
intervenciones relacionadas con las recompensas financieras y no financieras se encuentran los bonos por
desemperfio, los incentivos individuales y grupales de corto y largo término, los incrementos regulares al
sueldo y beneficios econémicos en especie, asi como los reconocimientos no monetarios.

Limitaciones y futuras investigaciones

La presente investigacion establece las bases para futuras investigaciones del BVT en organizaciones
industriales en paises en desarrollo, los cuales cuentan con grandes rezagos en materia laboral relacionada
con los beneficios para los trabajadores. La literatura local es escasa en esta materia por lo que se
recomienda profundizar en esta problematica para identificar claramente todas las intervenciones
relacionadas con el bienestar y mejoramiento del balance de vida de los trabajadores y su impacto en el
desarrollo de la industria, la cual presenta grandes retos de competitividad y rigidez en sus procesos de
trabajo. El estudio fue limitado a industrias del estado de Sonora, México, por lo que se sugiere ampliarlo
a diferentes localidades para evaluar el comportamiento por regiones.

Como parte de las limitaciones que se tuvieron en el desarrollo de la presente investigacion se
detectaron el temor de los trabajadores por expresar su opinion libremente y la falta de interés de las
oficinas de capital humano de las organizaciones para contribuir a la investigacion. Los cuestionarios fueron
aplicados en el periodo declarado como contingencia sanitaria por COVID-19 lo que dificulté el contacto
personal con los encuestados.
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ABSTRACT

This article analyzes the new appea-
red forms of organization in last de-
cade. In the first part the author ex-
plains the less known forms of orga-
nization proposals by Mintzberg and
discusses four new models: The hori-
zontal organization, the organization
in Network, the cellular organization
and the virtual organization. Also the
evidence of application of these mo-
dels in organizations is offered an-
ywhere in the world.

PALABRAS CLAVES

Organizacion/Modelos organizaciona-
les/Organizacion virtual

Clasificacion: A

1. INTRODUCCION

La evolucion de las formas organi-
zacionales ha seguido la dindmica de

los grandes ciclos que han enfrenta-
do las organizaciones contempora-
neas durante el siglo xx. A partir de
este siglo es posible distinguir tres
grandes épocas: la primera, llama-
da época de la estandarizacion, que
estd dominada por la idea de la bus-
gueda de la especializacidn, la pro-
duccidon en masa, los controles y el
orden para lograr la eficiencia. Este
modelo de organizacion es el inspi-
rado por los primeros precursores de
la organizacion y sus conceptos ba-
sicos se encuentran reunidos en la
teoria funcional y la estructura del
mismo nombre.

A mediados del siglo xx, las empre-
sas automotrices y petroleras expe-
rimentaron procesos crecientes de
desconcentracion y trasnacionaliza-
cién. Esta necesidad de adaptarse a
mercados diferenciados obligé a la
creacion de la organizacién divi-

sional basada en la idea de flexibili-
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zar y hacer eficiente la organizacion
via la adaptacion a cada caso en par-
ticular. Este movimiento se extiende
hasta mediados de los afios setenta y
adopta formas hibridas tales como la
organizaciéon matricial que permite
un enfoque de doble estabilidad: seg-
mentacion de mercados emergentes,
y de clientes. Un ejemplo de ello es la
empresa Boeing que elabora tanto
aviones civiles como militares y ob-
tiene sinergias importantes para su
orientacion hacia el desarrollo de pro-
totipos para la exploracién espacial®.

A partir de la década de los afios
ochenta, el inicio de la liberalizacion
de los mercados internacionales y la
aparicion del fenémeno llamado de
globalizacion, dificulta correlacionar
competencias y rutinas organizacio-
nales con oportunidades de mercado.
Las formas tradicionales de organi-
zacion parecen desbordadas ante las
nuevas demandas de flexibilidad y la
eclosion de las nuevas tecnologias que
obligan a respuestas inmediatas.

Es en este marco donde aparece la
organizacion en red. Este nuevo mo-
delo favorece la reduccion del tama-
fio y la orientacién hacia el negocio
central basado en las competencias
centrales que demanda el sector in-
dustrial. Las redes de firmas prolife-
ran a lo largo de la cadena del valor
que de pronto se vuelve virtual en un
continuo que rebasa los conceptos tra-
dicionales de espacio y tiempo. La
complejidad de los mercados y la so-
fisticacion tecnoldgica obligan al de-
sarrollo de nuevas formas organiza-
cionales, con la consigna bésica de

afiadir valor y flexibilidad. Surge una
interdependencia de empresas y la
toma de decision de equipos, tanto al
interior como al exterior de dichas
organizaciones, es un requisito de
operacion fundamental.

En los albores del siglo xxi, resulta
cada vez mas evidente que el inter-
cambio de informacion es insuficien-
te para dar verdadero valor afiadido
a los negocios y se requiere en conse-
cuencia, el desarrollo de nuevas for-
mas de organizacién que permitan
transferir el conocimiento (es decir,
la informacion ya entendida y apli-
cada) tanto dentro de la organizacion
como fuera de ella. EI conocimiento
tiende a agruparse en conglomerados
gue suelen girar en torno a un lider,
por ejemplo, un notable cientifico, el
cual redne a personas de alto nivel
gue conjuntan una serie de competen-
cias complementarias. La organiza-
cion que relne estas caracteristicas
de identificacion y distribucion del
conocimiento es la organizacion celu-
lar, de la que me ocuparé mas ade-
lante. La evolucion de las formas or-
ganizacionales en el ultimo siglo pue-
de ser resumida en el Cuadro 1.

Expresado de un modo mas preciso,
podemos afirmar que a partir de la
década de los afios ochenta han apa-
recido cuatro nuevos modelos de or-
ganizacion. ElI modelo organico de
Mintzberg (adhocracia y burocracia
profesional); organizacion horizontal,
organizacion tipo red, la organizacion
celular y la organizacién virtual.

A continuacién explicaremos cada
uno de ellos.

1. S. Kauffman. At home in the universe, New York Oxford University Press, 1995.
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Cuadro 1

Evolucion de modelos organizacionales

Espacio histérico 1900-1980 1981-1990 1991 -¢?
Etapa historica Estandarizacion Orientacion al cliente Innovacion
Estructura Jerarquizada Adhocracia, Celular
organizacional (funcional, divisional, | Horizontal, Red
matricial)
Activo clave Bienes de capital Informacion Conocimiento
Gerente clave Gerente Gerente Gerente de
de operaciones de informatica conocimiento
(Chief Knowledge
officer CKO)
Competencias Especializacion Flexibilidad Disefio de la
clave y segmentacion y capacidad creatividad
de respuesta
Fuente: Adaptado a partir de Miles Raymond — Charles Snow et al. Organizing in the

knowledge age: Anticipating the celular form. Academy of management executive.

1997. Vol. 11 No. 4

2. MODELO ORGANICO

DE MINTZBERG

El primero de ellos en realidad es un
nuevo enfoque de transformacion de
la organizacién propuesto por Henry
Mintzberg. Dicho enfoque considera
cinco estructuras de organizacion que
se crean a partir de la transformacion
de cuatro factores contingentes: la
edad de la organizacion y su tamario;
las caracteristicas de su sistema téc-
nico; su medio ambiente; y el poder.

Segun Henry Mintzberg, la organiza-
cion puede ser dividida en cinco par-
tes que interactdan de acuerdo con
los diferentes grados de incertidum-
bre que son la esencia de los procesos
administrativos complejos.

Con el proposito de proteger a la or-
ganizacion de estas incertidumbres,
existen diferentes mecanismos de co-
ordinacidn y supervision, el primero
de los cuales es la estandarizacion.

Otras medidas son la planeacion, el
mantenimiento preventivo, etc.

La organizacion de nuestros tiempos
busca dominar la incertidumbre que
se ha convertido en su naturaleza
misma y por ello ha creado estrate-
gias como los precios mixtos, los car-
teles o la integracion vertical.

Gréfica l
La estructura organica
de Mintzberg
Apice
estrateglco

Ideologia

Nducleo operativo

Fuente: Elaboracién propia a partir de
fuente: Mintzberg Henry, The struc-
turing of organizations, Prentice

Hall. 1979, USA.
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Segun Mintzberg, la primera parte de
la organizacion llamada Grupo es-
tratégico (Strategic apex) es el gru-
po de personas encargado de asegu-
rar que la organizacion sirve los pro-
positos de la mision que le fue asig-
nada de un modo efectivo y atiende
los requerimientos de aquellas gen-
tes que mantienen el poder en la or-
ganizacion, bien sea porque son los
duenios, los accionistas, un sindicato,
o los altos funcionarios del gobierno.

Por lo general, las funciones de este
grupo tienen que ver con diversas
tareas claves como son: la supervision
directa de los proyectos estratégicos;
la decisién sobre la asignacion de re-
cursos, incluyendo el propio disefio de
la estructura de organizacion; la de-
cision sobre la forma en que se trans-
mite la informacion al personal; la
evaluacion del desempefio y la defi-
nicion de los incentivos y estimulos.

Asi mismo, corresponde a este grupo
la resolucion de los problemas y con-
flictos, a los cuales suelen dedicar
buena parte de su tiempo al servir
como portavoces de la imagen de la
empresa con la sociedad que consti-
tuye su entorno. Las caracteristicas
de este trabajo por lo general son poco
rutinarias, y la discrecién es funda-
mental, ya que los procesos de toma
de decisiones siguen ciclos de largo
plazo.

La segunda parte de la organizacion
es la Gerencia de linea (The
middle line), llamada también, Man-
dos medios, la cual constituye la pri-
mera linea de mando sobre el perso-
nal operativo, cuya coordinacion con-
siste en efectuar la supervision direc-
ta. Esto implica un contacto personal
y cercano entre el gerente y los ope-
radores, rol que no puede asumir el
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grupo estratégico. Dicho de una ma-
nera general, el mando medio efec-
tha todas las tareas que realiza el
grupo estratégico, solo que dentro de
su propia unidad gerencial.

En la tercera parte de este modelo
encontramos a la Tecno - estructu-
ra, que incluye a los analistas quie-
nes sirven a la organizacion disefian-
do los flujos de trabajo, modificando-
los y entrenando a la gente para lle-
varlos a cabo. Por lo general aplican
diversas metodologias tendientes a
hacer el trabajo mas efectivo. Estas
metodologias contribuyen a estanda-
rizar el trabajo y a la propia organi-
zacion, ya que los integrantes de la
tecno - estructura creen con firmeza
en el ideal burocratico weberiano,
cuya méxima aspiracion es hacer nor-
mas del trabajo bien realizado. Por
lo general, dentro de este grupo es-
tan ingenieros de diversas especiali-
dades altamente entrenados. Estos
expertos suelen disefar los mecanis-
mos de planeacién estratégica, los sis-
temas financieros y los de informa-
cion y de comunicacion en la organi-
zacion.

El cuarto grupo de este modelo es el
staff de apoyo, que reune a los es-
pecialistas que suelen apoyar a las
unidades sustantivas de la organiza-
cion. Dentro de este grupo se cuen-
tan los abogados y expertos legales,
la gente de relaciones publicas, los
grupos de investigacion y desarrollo,
las personas que se ocupan de la re-
cepcion de visitantes, la vigilancia 'y
seguridad, los servicios de correo e
incluso el comedor o la cafeteria. Aun-
gue gran parte de estos servicios pue-
den ser externalizados, la organiza-
cion debe evaluar cuidadosamente las
ventajas e inconvenientes de estas
decisiones ya que por ejemplo, el con-



tar con una imprenta propia puede
constituir un servicio fundamental
para una universidad, considerando
la incertidumbre implicita en estos
tipos de servicios. Quien alguna vez
ha publicado algo, su tesis por ejem-
plo, puede constatar por regla gene-
ral que los editores de libros y las
imprentas son informales. Esto pue-
de tener altos costos de oportunidad
gue deben ser medidos antes de de-
terminar si una funcién aparente-
mente secundaria se hace dentro de
la organizacion y/o se externaliza.

Finalmente el grupo operativo, se
refiere a los miembros de la organi-

zacion que realizan directamente las
tareas de producir o proveer los bie-
nes o servicios. Esto puede implicar
a los operadores de maquinas, a los
agentes de ventas, a los ensamblado-
res, a los choferes, a los agentes de
seguridad, o a los profesores de una
universidad, dependiendo de la orga-
nizacion de la que se trate.

Existen cinco estructuras que pueden
ser creadas a partir de este modelo
organico y son: la estructura simple
(de tipo funcional); la burocracia me-
canica; la burocracia profesional; la
forma divisional y la adhocracia. (Ver
Gréfica 2).

Gréfica 2
Estructuras basicas segun Mintzberg

Ideologia

Nucleo operativo

Fuente:

Elaboracién propia a partir de fuente: Mintzberg Henry, The structuring of

organizations. Prentice Hall. 1979, USA.
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En cada uno de los modelos existe una
parte de la organizacién que es con-
siderada clave, donde se concentra el
poder, dependiendo del tipo de estruc-
tura. Por ejemplo en la estructura
funcional simple, el poder radica en
el grupo estratégico; en la burocra-
cia mecénica radica en la tecno - es-
tructura; en la burocracia profesional,
cuyo ejemplo mas claro es una uni-
versidad, se ubica en el grupo opera-
tivo (los profesores); en la estructura
divisional, radica en la gerencia me-
dia; y en la adhocracia, en el grupo
staff y el grupo operativo.

Segun Henry Mintzberg, existen ocho
parametros de disefio organizacional,
gue son: Especializacion de puesto;
Entrenamiento y adoctrinamiento;
Formalizacion de conductas; Estilos
de trabajo en equipo; Tamafio de la
unidad; Sistemas de planeacion y
control; Mecanismos de enlace; y Des-
centralizacion.

Los diferentes parametros de disefio
varian dependiendo del tipo de es-
tructura, seglin se muestra en el Cua-
dro 2.

Cuadro 2
Parametros de disefio organizacional (Mintzberg)
Parametros Estructura Burocracia Burocracia Estructura Adhocracia
de disefio funcional mecanica Profesional divisional
Especializacion Poca Mucha especializacién | Mucha especializacion | Mucha especializacion | Mucha especializacién
de puesto especializacion horizontal y vertical horizontal horizontal y vertical horizontal
entre divisiones
y gerencias
Entrenamiento Poco entrenamiento Poco entrenamiento Mucho iento | Poco iento Mucho entrenamiento
y adoctrinamiento y adoctrinamiento y adoctrinamiento y adoctrinamiento y adoctrinamiento
(de los gerentes
divisionales)

Formalizacion

Poca formalizacion

Mucha formalizacién

Poca formalizacion

Mucha formalizacién

Poca formalizacion

de conductas organica burocrética burocrética dentro de las divisiones, | orgdnica
burocratica
Estilos de trabajo Usualmente funcional | Usualmente funcional | Funcional Mercado Funcional
en equipo y de mercado y de mercado
Tamafio de launidad | Amplio Amplio en la base Amplio en la base Amplio en lo alto Pequefio
y pequefio enla punta | y pequefio en la punta
Sistemas de Poca planeacion Planeacion de acciones| Poca planeacion Mucho control Limitada planeacion
planeacion y control | de las acciones y control de acciones
Mecanismos Pocos mecanismos Pocos mecanismos Mecanismos de enlace | Pocos mecanismos Muchos mecanismos
de enlace de enlace de enlace en la administracion de enlace de enlace
Descentralizacion Centralizacion Limitada Descentralizacion Limitada Descentralizacion
descentralizacion vertical y horizontal descentralizacion selectiva
horizontal horizontal

Fuente:
467.
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Puesto que las caracteristicas de la
estructura funcional, la burocracia
mecanica y la estructura divisional
son ampliamente conocidas, no me
ocuparé de ellas. S6lo me concentra-
ré en el interés especial que tiene la
burocracia profesional ya que aun-
gue similar a la mecéanica en algu-
nos aspectos difiere en varias cues-
tiones; y en la adhocracia.

2.1. La burocracia profesional
La parte clave en este tipo de orga-
nizacion suele estar colocada en el
grupo operativo. Su premisa basica
radica en la estandarizacion de ha-
bilidades. Sus factores contingentes
pueden ser descritos como complejos,
de ambiente estable y no regulados.
Tienen un sistema técnico poco so-
fisticado y adaptable.

Aunque sus sistemas de control exis-
ten, éstos son minimos y suelen de-
jarse a la libre interpretacion de los
miembros del grupo operativo, quie-
nes por lo general los aplican de un
modo independiente de otros colegas,
si bien existen controles con los clien-
tes a los que sirve. Una universidad
es un ejemplo claro de este tipo de
organizacion, ya que los profesores
suelen ser altamente calificados, sin
embargo, su trabajo lo desarrollan
relativamente ocultos de sus supe-
riores y colegas, con una amplia dis-
crecionalidad en los limites del sa-
16n de clase. Otro ejemplo lo consti-
tuyen los médicos en un hospital y
los contadores con respecto a los li-
bros que llevan. Aunque existen ex-
cepciones como el Instituto Politéc-
nico Nacional de México, las buro-
cracias profesionales suelen ser 6r-
ganos altamente descentralizados en
sus dimensiones vertical y horizon-

tal. El poder de la organizacion ra-
dica precisamente en el grupo ope-
rativo, puesto que su trabajo es de-
masiado complejo para ser evaluado
individualmente, los mecanismos de
control suelen darse mas bien entre
colegas quienes se cuidan de ser de-
masiado severos ya que dicha seve-
ridad puede ser reversible. Con res-
pecto al control, este es més bien un
autocontrol, con tendencia a atem-
perar las decisiones administrativas
gue les afectan. Esto implica entre
otras cosas que los administradores
de este tipo de organizaciones sue-
len tener un poder bastante limita-
do y que la mayor parte de su tiem-
po lo gasten en solucionar conflictos
en la organizacion.

El poder de los administradores, en
las burocracias profesionales, tiene
gue ver mas bien con su capacidad
de relacionarse con agentes exterio-
res proveedores de recursos. En la
medida que dichos recursos depen-
den de su gestion, en esta misma
medida se ejerce una influencia so-
bre el grupo operativo y se tiene
mayor poder sobre ellos. No obstan-
te, en este tipo de organizaciones
siempre existen casos en los cuales
los profesionales prescinden de ayu-
das externas, y de la ayuda del cuer-
po de la administracion, con lo cual
este poder proveedor de los adminis-
tradores se reduce sobre estos casos
especificos.

En la burocracia profesional por lo
tanto, el grupo Staff (cafeteria, bi-
blioteca, servicios de apoyo, depar-
tamento de becas) suele ser amplio
ya que es apoyo fundamental de la
estructura de la organizacién. Su
dibujo se observa en la Gréfica 3.
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Grafica 3
Burocracia Profesional
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Fuente:

Elaboracion propia a partir de fuente: Mintzberg Henry. The structuring of

organizations. Prentice Hall. 1979, USA.

2.2. Adhocracia

En la adhocracia, los mecanismos
basicos de coordinacion se basan en
ajustes propios. A diferencia de otras
estructuras, la parte clave de la or-
ganizacion radica tanto en el grupo
operativo como en el statff adminis-
trativo. Este modelo suele caracteri-
zarse por contener estructuras orga-
nizadas con importantes mecanismos
de coordinacion. Tiene descentraliza-
cion selectiva y una especializacion
de puestos horizontal. Tanto el entre-
namiento como el tipo de equipos de
trabajo que se forman son funciona-
les, o agrupados con orientacion al
cliente. Normalmente estan en am-
bientes complejos, altamente dinami-
cos. Por lo general, la adhocracia es
una organizacion joven y de jévenes,
con sofisticados sistemas técnicos en

2.
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la parte administrativa. Es altamen-
te popular, aunque no siempre la
mejor eleccidn. La especializacién de
los puestos esta basada en un gran
entrenamiento. Sus formas de inno-
vacion hacen inutil cualquier modelo
gue pretenda estandarizarla. Un
ejemplo de este tipo de organizacio-
nes lo constituye la agencia espacial
norteamericana Nasa, cuya estruc-
tura de organizacion se autoajusto
setenta veces en sdlo ocho afios?.

Aparentemente caoética, la adhocra-
cia, muestra sin embargo, reverencia
a uno de los principios clasicos de la
organizacion: la unidad de mando
dentro de sus células de trabajo. En
esta estructura, los procesos de toma
de decisiones e informacion fluyen de
manera flexible e informal. EIl propo-
sito fundamental es promover cons-

Litzinger et. al. 1971 p. 7 citado por Mintzberg op. cit. pag. 433.



tantemente la innovacion. En la ad-
hocracia, los expertos son los que
mantienen el poder, ya que por lo ge-
neral son profesionales con habilida-
des escasas en el mercado, que re-
quieren una gran formacion y entre-
namiento. Es el clasico ejemplo del
poder experto. Por lo tanto, no es po-
sible confiar en la estandarizacion
para establecer mecanismos de coor-
dinacién. Por lo general, suelen for-
marse grupos de especialistas en
equipos multidisciplinarios, formados
alrededor de proyectos especificos de
innovacion. La adhocracia tiene la
tendencia a realizar formacion de
equipos funcionales y por cliente, en
una estructura de corte matricial, es
decir, donde existe una doble jerar-
guia que nunca es confundida por los
miembros del grupo operativo gracias
a la alta educacion de sus miembros.
Son comunes los puestos de gerentes
de proyecto y de gerentes integrado-
res. Por lo general, los miembros del
equipo seleccionan a su gerente, el
cual no es necesariamente un gran
técnico, sino mas bien un coordina-
dor. El poder de la toma de decisio-
nes se da tanto entre gerentes como
entre especialistas, dependiendo de
la naturaleza de las decisiones. De
hecho el grupo operativo es parecido
a la burocracia profesional, con la
salvedad de que el tramo de control
es mucho més pequefio.

En la adhocracia, el grupo adminis-
trativo también opera de manera
flexible y por lo general se integra a
los mismos equipos de trabajo. Asi
mismo, el grupo staff es una parte
critica para el éxito de la mision. En
resumen, el componente administra-

tivo de la adhocracia opera como una
masa organizada y adaptable, cons-
tituida por gerentes de linea y exper-
tos del staff, que junto con la parte
operativa trabajan autoajustando sus
interacciones en proyectos ad hoc.
Desde el punto de vista de las rela-
ciones humanas, la adhocracia sostie-
ne que es mejor mas democracia que
mas burocracia, por o mismo no es
una estructura recomendable para
hacer cosas comunes y corrientes.
Este modelo esta concebido para or-
ganizaciones altamente creativas.

No todo es miel sobre hojuelas en este
modelo y es comUn que en la adho-
cracia existan desequilibrios impor-
tantes en las cargas de trabajo que
no son corregidos por su resistencia
a los controles burocréticos, por lo
cual, aunque sea fascinante y alta-
mente popular no es la mejor eleccion
de una estructura para climas esta-
bles y rutinarios.

Un ejemplo de otra organizaciéon que
ha adoptado este modelo es la BBC
de Londres. Como se sabe, esta es una
institucion cultural, donde el perso-
nal es altamente especializado. A par-
tir de minimas reglas que tienen que
ver casi siempre con fechas de entre-
gay ajuste riguroso a un presupues-
to, se da entera libertad creadora a
la gente del grupo operativo, ya que
lo que cuenta son los resultados.

Algunos de los conflictos reportados
con el uso de esta estructura son los
siguientes®.

= Lagente frecuentemente no sabe
quién es su jefe en la organizacion
a la que sirve (en el grupo formal)
y no sabe qué debe hacer en for-

3. Reser C.: Some potencial humans problems of the proyect form of organization. Academy Journal of

Management. 1969, pags. 459-467.
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ma individual para obtener ascen-
S0S 0 promociones.

= Existe una baja lealtad a la orga-
nizacion ya que la gente se iden-
tifica por lo general con un pro-
yecto y con su especialidad.

= El desarrollo de las personas es
aleatorio y poco planeado, ya que
rara vez se esta el tiempo suficien-
te con un gerente que se haga car-
go del entrenamiento de los miem-
bros, lo cual se delega en la ini-
ciativa personal.

El ambiente de trabajo es de una in-
tensa competencia por los reconoci-
mientos y premios relacionados con
la conclusion exitosa de un proyecto,
lo cual es fuente de conflictos.

Su estructura esta representada en
la Gréfica 4.

Grafica 4
Adhocracia

Fuente: Elaboracién propia a partir de

fuente: Mintzberg Henry, The struc-
turing of organizations. Prentice
Hall. 1979, USA.

3.LAESTRUCTURA

DE ORGANIZACION
HORIZONTAL

En la zona de avisos de la Biblioteca
Nacional de Espafia encontré esta
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historia que resumo libremente,
desconociendo a su autor.

“...Cuentan las cronicas que se llevo
a cabo una competicion de remeros
entre dos equipos, uno compuesto
por funcionarios de los servicios pe-
riféricos de la administracién central
de Almeria y otro de la administra-
cién publica japonesa.

Se dio la salida y los remeros japo-
neses empezaron a destacar desde el
primer momento. Llegaron a la meta
y el equipo almeriense lo hizo con
una hora de retraso.

De vuelta a casa, los Directores Pro-
vinciales se reunieron en el Gobier-
no Civil para analizar las causas de
tan bochornosa actuacion y llegaron
a la siguiente conclusion: Se ha po-
dido detectar que en el equipo japo-
nés habia un jefe y diez remeros,
mientras que en el almeriense, bus-
cando un disefio organizacional mas
vanguardista y con una organizacién
mas “plana”, habia diez jefes y un re-
mero, por lo que tras un minucioso
andlisis se llega a la siguiente con-
clusién.

El remero es un incompetente ....”

Como en el caso de esta historia, den-
tro de la literatura especializada en
Administracion de Recursos Huma-
nos y Organizacion de Empresas, se
ha vuelto comun la busqueda de nue-
VO0S y mas agresivos disefios organi-
zacionales para los que se emplean
términos como: estructura flexible,
organizaciones planas, organizacion
horizontal, por mencionar s6lo algu-
nos de los conceptos méas usados para
referirse a la nueva organizacion re-
guerida para operar en economias
abiertas.



En mi experiencia durante varios
afios, como responsable de la funcion
de organizacion en la empresa mas
importante de México, clasificada
entre las mas grandes del mundo (se-
gun la revista Fortune) puedo ase-
gurar que el tema es del maximo in-
terés ya que los conceptos citados se
han incorporado a la jerga adminis-
trativa no sélo de esta compafia, sino
de muchas otras, como una respues-
ta pretendidamente moderna al am-
biente de inestabilidad y dinamismo
en el que funcionan las empresas de
nuestro tiempo.

Lamentablemente a las estructuras
planas les ocurre algo parecido como
ala Biblia o al Quijote. Todos hablan
de ellos pero pocos los conocen en
verdad.

Después de que a lo largo de varios
afios he coordinado proyectos de re-
organizacién, compactacion, supre-
sién y creacion de nuevos 6rganos, de
todas las areas y especialidades que
pueden existir en una empresa de
mas de 125.000 trabajadores, he po-
dido percatarme que tanto funciona-
rios como analistas “expertos” e in-
cluso directivos de primer nivel, usan
términos como: achatar estructuras
de organizacion; trabajar matricial-
mente por proyectos; substituir lide-
res y directores de proyecto, ademas
de un largo y penoso etcétera. Sin
embargo, en mi opinion, esto es mas
una moda que una verdadera nueva
forma de trabajar.

Sin pretender caer en precisiones
pedantemente académicas, debo de-
cir que sin detrimento de lo anterior,
detras de esta moda discursiva, en los
medios empresariales existe una pre-
ocupacion auténtica por cambiar y ser
modernos.

Desafortunadamente los disefios que
suelen proponerse para realizar esta
modernidad o achatamiento de es-
tructuras, en la mayoria de los casos
multiplican mas bien los cuadros eje-
cutivos, creando en lugar de tres ge-
rentes funcionales, nueve “directores
de proyecto”, y en vez de cuatro sub-
gerentes, veintilin “duefos de proce-
s0”, que aungue ganan el mismo suel-
do, aportan la tercera parte y traba-
jan la mitad.

Puesto que en disefios organizaciona-
les de este tipo quedan muchos gene-
rales y poca tropa, y usualmente no
existe ningun programa de cambio
cultural asociado, los directivos “in-
novadores”, demoran la supresion de
los puestos que supuestamente ha-
bian prometido realizar con “nuevo
estilo de trabajo” y cuyo ahorro en el
gasto de némina se daba por seguro.
La reorganizacion en realidad sirve,
casi siempre, para justificar el costo
de los elevados sueldos de los lideres
“en la estructura plana”, ante la jun-
ta directiva.

Por el contrario, si el cambio organi-
zacional implica verdaderamente una
supresion de puestos debido a la re-
organizacioén, no es raro ver a estos
“lideres de proyecto”, sacando copias,
mecanografiando oficios y archivan-
do, ya que como en la historia del re-
mero, se ha sacrificado a las secreta-
riasy al apoyo administrativo. Por lo
gue al final, estos “jefazos”, cuando
hacen algo, realizan tareas adjetivas,
sin ninguna proporcion en la relacion
costo-beneficio con los sueldos que
reciben.

El resultado es, entonces, que luego
de costosos procesos de reorganiza-
cion se ha contribuido a incrementar
el indice de desempleo nacional, se ha

UNIVERSIDAD TUD OS
%% ICESI GERENCIALES

23



perdido talento y experiencia geren-
cial, teniendo que contratar al final
de cuentas a costosos despachos de
consultores para hacer las labores del
personal desplazado, obteniendo in-
crementos de productividad nulos o
negativos, donde se observan muchos
jefes y pocos remeros.

Algunas preguntas que surgen des-
pués de todo son: ;Se pueden disefiar
estructuras planas? ;Este cambio or-
ganizacional reporta beneficios con-
cretos para la organizacion? ;Todas
las empresas deben moverse hacia
disefios horizontales?

3.1. Estructuras horizontales y no
estructuras planas

En primer lugar, creo que es muy
importante aclarar que es un error
de interpretacion y traduccion el re-
ferirse a unaestructura plana, ya que
en inglés se dice y escribe comunmen-
te flatten organization, sin embargo,
lo correcto es interpretarlo como es-
tructura horizontal.

La diferencia no es una simple dis-
cusion entre exquisitos, conforme se
demuestra a continuacién en el
Cuadro 3.

Cuadro 3
Diferencias entre estructuras planas y horizontales

Estructura plana
* Los niveles ejecutivos se multiplican.

+ Selleva a cabo un proceso de liquidacion de
trabajadores y se compactan las estructu-
ras.

+ Se ajustan las funciones entre los departa-
mentos.

* Se contrata a consultores y expertos para
realizar las tareas que hacia el personal li-
quidado.

* No existen aumentos de productividad y a los
meses de implantacion del modelo se obser-
va una regresion al esquema funcional.

* Los sistemas de evaluacion del desempefio
y de compensacién no se modifican.

» Aunque se trabaja en equipos, esto s6lo
ocurre en proyectos especificos y no se al-
tera la dependencia funcional y el esque-
ma vertical.

Estructura horizontal

* Se organiza alrededor de procesos, no de
funciones.

Se reducen los niveles jerarquicos.

Se utilizan equipos de trabajo como la cé-
lula de la organizacion.

Se maximizan los contactos con abastece-
dores y clientes.

Se capacita a los empleados con base en
la necesidad de conocimiento, implantan-
do un sistema de “justo a tiempo”.

Se modifican los sistemas de evaluacion
del desempefio por sistemas de 360 gra-
dos, donde el cliente evalda los incentivos
y estos se orientan hacia el trabajo en equi-
po.

Existen responsables o “duefios de los pro-
cesos” y la evaluacion de la productividad
se hace sobre el mejoramiento de proce-
sos de modo cuantitativo.

Como puede observarse, en las es-
tructuras planas ocurre un cambio
cosmético y en el fondo se usa un dis-
curso “moderno” para seguir traba-
jando como antes. Por el contrario, la
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estructura horizontal implica una
transformacion radical del modo de
hacer y de la cultura misma de la
empresa (Ver Grafica 5).



Grafica s
Estructura horizontal

Gerente
General

[

Gerente de
Administracion
de Suministros

Equipo

propietario
del proceso

Proceso de administracion
de suministros

Aseguramiento

Equipo de
qup calidad

subcontratacion

Disefio Caracterizacion del Administracion del  Administracion de Satisfaccion del
proceso de partes proceso de proveedores cliente
manufactura
Fuente: Ostroff Frank-Douglas Smith, The Horizontal Organization. The Mckensey Quaterly.

Dec. 1993

Aunque es dificil establecer una es-
trategia general para transformar
una estructura burocratica tradicio-
nal, en una organizacién horizontal,
algunos de los despachos de consul-
toria internacional, Mckensey & Com-
pany (1993), sugieren lo que se ob-
serva en el Cuadro 4.

El analisis de la estrategia, supone
segun se puede ver, una transforma-
cién radical de la gestion de la empre-
sa, por ello se debe enfatizar que aun-

gue existen beneficios innegables ope-
rando segun este modelo de organiza-
cién y algunos autores (Jabou Radl,
1995) afirman que es la organizacion
del préximo siglo, en mi experiencia
puedo afirmar que no todas las com-
pafiias pueden operar adecuadamen-
te con este modelo de organizacion.

Los que le han puesto cuatro cande-
labros y han encargado un atadd de
madera para la organizacion funcio-
nal, que ha predominado en el mun-
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do occidental por casi un siglo, es-
tan totalmente equivocados, ya que
a pesar de sus afios el modelo fayo-
lista de organizacion vertical aun
goza de muy buena salud y es inclu-
so, en muchos casos, el modelo mas

eficiente y recomendable en ciertas
condiciones, tales como ambientes
estables con tecnologia de ciclos de
vida largos, regulacion estable y sis-
temas de informacién integrados ver-
ticalmente (Ver Cuadro 5).

Cuadro 4
¢Coémo disefiar una estructura horizontal?

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Identificar los Analizar las Definir los procesos | Organizar alrededor
objetivos ventajas clave, clarificando de los procesos,
estratégicos competitivas clave las acciones no de las funciones,

de la organizacion.

que permitan lograr

criticas para

debiendo vincular

Conocer el plan los objetivos. conseguir metas. cada proceso clave
de negocios o aunatareadela
estratégico de la organizacién a un
compaiiia. producto, un servicio,
0 a un cliente.
Paso 5 Paso 6 Paso 7 Paso 8
Eliminar todas las Compactar funciones | Asignar a un equipo | Crear equipos

actividades que no
demuestren aportar

y departamentos
staff al minimo

de trabajo 0 a un
administrador la

multidisciplinarios a
lo largo de cada

algun valor agregado | posible conservando, | “propiedad” de proceso.
a los objetivos clave. | sin embargo, el cada proceso clave.
talento gerencial
y el conocimiento
experto.
Paso 9 Paso 10 Paso 11
Establecer objetivos Otorgar poder de decision, Entrenar, evaluar,

especificos de desempefio
para cada proceso.

autoridad e informacion para
lograr las metas propuestas.

estimular, pagar y
presupuestar con sistemas
que apoyen la nueva
estructura y privilegien

la satisfaccion del cliente.

Fuente: Mckensey & Company, Business Week. 20 Dec. 1993.
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Cuadro 5
Cuéando aplicar una organizacion vertical

Compaiiias donde se recomienda la organi-
zacion horizontal.

Compafiias donde se recomienda la organi-
zacion funcional-vertical.

Ambientes poco estables con mercados im-
predecibles.

Sistema de produccién en serie con tecnolo-
gia de poca variacion.

Tecnologia cambiante.

Tecnologia con periodos largos de vida y poca
variacion.

Modificaciones constantes en la normatividad.

Normatividad y reglamentacion estable.

Directivos con una clara vision estratégica.

Administracién que enfatice el conocimiento
experto y las promociones con base en el mé-
rito.

Sistemas de informacion abiertos disefiados
horizontalmente.

Sistemas de informacion integrados vertical-
mente donde la informacién clave la conoce
solo el director y hay niveles de acceso.

Fuente: Elaboracion propia.

3.1.1. Empresas que han aplicado el
modelo de organizacion
horizontal

La experiencia internacional en la
aplicacién de estructuras horizonta-
les todavia es limitada y, con excep-
ciones, esta circunscrita a las empre-

sas transnacionales, por lo cual a pe-
sar de sus apologistas, no podemos
decir que sea una practica interna-
cional. Los estudios de casos, sin em-
bargo, resultan de interés en el su-
puesto de que el amable lector quie-
ra aplicar el modelo a otra empresa.

(\Ver Cuadro 6).

Cuadro 6

Empresas que han aplicado estructuras horizontales

Ford Motors
(divisién de servicios al cliente)

Reorganizé con base en cuatro procesos clave. Se inte-
graron equipos de trabajo formados por un gerente de
operacion, un ingeniero de campo y un representante de
servicios al cliente. Esto es, tres gerentes contra veinti-
cinco de la estructura pasada. Fue implantado un siste-
ma de evaluacion de 360 grados, es decir, varias perso-
nas analizan el desempefio, incluyendo al cliente.

Xerox

Ha usado las estructuras horizontales en el disefio de
nuevos productos mediante la conformacioén de equipos
multidisciplinarios, en lugar de departamentos funciona-
les organizados verticalmente.
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Continuacioén, Cuadro 6

American Express
(Financial advisors)

Elimin el puesto de gerente general de ventas, y su res-
ponsabilidad se distribuy6 en siete ejecutivos cada uno,
con la responsabilidad “vertical” sobre un proceso, 180
divisiones fueron reconformadas en 45 grupos conduci-
dos por un grupo de vicepresidentes.

G.E. Median Systems Milwaukee

Aqui también fue implantado un sistema de evaluacion
de 360 grados. El tiempo de instalacion de equipos de
rayos X se redujo de 350 horas a la tercera parte. Los
equipos consisten en un grupo de ingenieros, un analis-
ta de produccién y otro de abastecimientos y suminis-
tros.

Karolinsha Hospital

Se organizo el trabajo con base en el flujo del paciente.
Se establecié que varios especialistas valoraran a un
paciente en lugar de hacerlo individualmente, reducien-
do las visitas al hospital y recortando los tratamientos.
Se establecio el puesto de coordinador de enfermeria,
cuya responsabilidad era armonizar los esfuerzos de los
departamentos minimizando visitas y tratamientos. Los
tiempos de cirugia se redujeron de seis y ocho meses a
tres semanas.

AT&T
(La division de sistemas de redes)

Con 16.000 empleados esta division se reorganiza con
base en trece procesos clave, luego de haber identifica-
do més de 130. Se establecieron presupuestos por pro-
ceso, implantandose sistemas de recompensas con base
en la evaluacion de los clientes.

Estas Chemical

Una de las divisiones de Kodak creé mas de 1.000 equi-
pos de trabajo, eliminando puestos ejecutivos, motivan-
do e incentivando las actividades que favorecen la uni-
dad y funcionamiento de los equipos.

General Electric

Un grupo de ejecutivos de nueve a doce personas identi-
fico mas de cien procesos que incluian desde el disefio
de un nuevo producto hasta su mejoramiento.

Lexmark International

Una de las divisiones formales de IBM cort6 el 60% de
los ejecutivos sustituyéndolos por equipos de trabajo
cross -funcionales.

Fuente:

Jacob Rahul. The Struggle to create an organization for 21 st century. Fortune, april 3

1995 pég. 60-66 y Byrne John, The horizontal. Business Week. Dec. 20, 1993, pag. 76-87.

La experiencia y un recorrido pano-
ramico por el escenario internacional
ensefian que existen diferencias sig-
nificativas entre lo que superficial-
mente se conoce como estructura pla-
na y una organizacion horizontal y
aunque hay beneficios innegables en
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la adopcion del modelo, es clara la
tendencia a usarse, en grandes com-
pafiias multinacionales o en areas es-
pecificas de grandes empresas, don-
de se hace frente de manera cotidia-
na a ambientes inciertos y transfor-
maciones tecnologicas constantes.



Como lo demuestra la historia de los
remeros y contra lo que muchos
amantes de la modernidad afirman,
la organizacién fayoliana tradicional
todavia goza de buena salud, por lo
cual, la recomendacion mas impor-
tante es: no adopte modas costosas,
analice primero cual es el ambiente
de su empresa y decida segun la ne-
cesidad. Se ahorrard muchos pesares
Y NO POCOS pesos.

4. LA ORGANIZACION EN RED
Esta nueva forma de organizacion ha
surgido a raiz de la aparicién de las
nuevas tecnologias. La idea central
es que existen nodos, donde las jerar-
guias son mas bien escasas, cuando
no inexistentes.

Sus propuestas son en muchos casos
contrarias a los supuestos de la orga-
nizacién tradicional, ya que el prop6-
sito basico de la organizacion en red
no es la gestion de funciones, sino la

resolucion de problemas especificos.

De una manera paradgjica, la nue-
va complejidad del entorno obliga a
las organizaciones a disefiar nuevas
formas de organizacion mas sencillas
y flexibles. Esta simplicidad es, sin
embargo, algo que con frecuencia es
bastante complicado de lograr. La
esencia de esta nueva forma de or-
ganizacién radica en la gestion del
cambio.

La organizacién en red significa un
rompimiento de paradigmas con los
grandes supuestos basicos de los mo-
delos clasicos de la organizacion, don-
de el poder y el conflicto estan rela-
cionados con la posicién de recursos
y el manejo de la jerarquia para ase-
gurar el cumplimiento de los objeti-
vos de la organizacion.

En la organizacion en red, el poder
es tan permanente como la capacidad
de los nodos de aportar informacion
relevante. En cuanto esta capacidad
desaparece, el poder también se es-
fuma. Esto, que es apreciable por una
gente con la expectativa de jubilarse,
se ha vuelto dolorosa realidad de
nuestros dias.

4.1. Nuevos paradigmas
organizativos

De un modo mas metodoldgico cabe
afirmar que la organizacion en red
cuestiona severamente cinco paradig-
mas basicos de la organizacion buro-
cratica funcional.

En primer lugar, se cuestiona la di-
vision vertical del trabajo, ya que la
disociacion entre el disefio del tra-
bajo y su ejecucién es uno de los prin-
cipios basicos de la organizacion en
red.

El segundo paradigma en caer, es
el predominio de la coordinacién me-
diante la jerarquia. En una organi-
zacion en red, todos los nodos tie-
nen una importancia equivalente.
La relacion jefe-subordinado pierde
su importancia ya que los roles no
son estables. Unas veces se es jefe y
otras subordinado, sin ningun con-
flicto de rol.

El tercer paradigma consiste en cues-
tionar la legitimidad del lider basa-
da en su capacidad de definir y orien-
tar las tareas de sus subordinados.
En laorganizacion en red, el lider tie-
ne la capacidad de generar compor-
tamientos autogestores porque las
distancias hacen inutil la orientacion
por otra via que no sea la del conoci-
miento.
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Gréafica 6
Transformacion del concepto de jerarquia
en una empresa en red

o—>

Doble jerarquia

Doble integracion

Fuente:

Los modelos de doble jerarquia que
constituyen las aportaciones de los
modelos clasicos mas avanzados y
flexibles en las organizaciones en red
(estructuras matriciales de doble je-
rarquia) se trasmutan por un nuevo
concepto de integracion maltiple, tal
y como se muestra en la Grafica 6.
Esta integracion multiple implica que
el poder de la iniciativa no se reserva
solo a los coordinadores y al personal
operativo, que de hecho no existe ya
que si bien los coordinadores tienen
unavision global mas amplia, los ope-
rativos tienen una percepcién mas
aguda de la realidad, que da el con-
tacto dia a dia. Por ello, la activacion
de los procesos puede provenir de
ambas fuentes, creandose esta idea
de doble integracion.

El cuarto paradigma en caer es la di-
ferenciacion de roles operativos y nor-
mativos. Cada responsable aporta su
experiencia funcional a la concepcion
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Stategor. Estrategia, estructura, decision, identidad: Politica general de empresa.
Biblioempresa Espafia, 1995 pag. 347.

de la estrategia y sus habilidades
operativas a la puesta en practica de
ésta. De este modo, se destruye un
problema permanente que existe en
las organizaciones tradicionales, don-
de las personas que disefian la estra-
tegia raramente son las encargadas
de ponerla en préctica.

Finalmente, el quinto paradigma en
fenecer es el tipo de formalizacion. Los
procedimientos y normas que rigen la
actuacion de la organizacion clasica
son un estorbo que se sustituye por
medios de regulacién dinamicos.

Al poner en tela de juicio los princi-
pios de especializacion, coordinacion
y formalizacién, la estructura no pue-
de entenderse mas como un espacio
burocratico, donde la informacion es
fuente de poder. La nueva fuente de
poder esta en la capacidad de hacer
llegar a los individuos mejor situa-
dos en la organizacion la informacion
clave. Esta capacidad de hacer llegar



informacion, es en realidad la nueva
y Unica fuente de poder, ya que el ren-
dimiento comdn es mas importante
gue el éxito personal.

El concepto de delegaciéon en conse-
cuencia desaparece y se transforma
en solidaridad.

4.2. Elementos de una estruc-
tura en red

Como se ha indicado, la organizacion
en red cuestiona la jerarquia, la es-
pecializacion y el tradicional concep-
to de centralizacion-descentralizacion
como base del disefio de la organiza-
cion. La flexibilidad de roles propues-
ta (unas veces jefe, otras subordina-
dos), supone una flexibilidad en los
roles basados en la idea de la multi-
pertenencia. El disefio de la estructu-
ra en consecuencia no es la combina-
cion optima de elementos, sino la
adaptacién que garantiza una rapi-
da adaptacion a las demandas del
entorno.

Una red esta compuesta por nodos y
relaciones entre nodos. Los nodos son
los elementos que caracterizan las
células bésicas y son a la organiza-
cion en red, lo que los departamen-
tos a la organizacion funcional. Di-
chos nodos pueden adoptar distintos
formas y tamanos, dependiendo del
numero de conexiones que existan y
los nodos que participen en la orga-
nizacion.

Estas conexiones pueden ser de cin-
co tipos:

= Burocréaticas (Ordenes, estanda-
res, politicas, procedimientos).

< Econdmicas (Transacciones, co-
merciales, o financieras).

e Operativas (Toma de decisiones
comunes, recursos compartidos).

e Culturales (Valores, normas de
conducta, creencias, etc...).

= Informativas (Acceso a fuentes de
informacién, intercambios, infor-
macién compartida en receptorias
comunes, etc...).

Mas que entender el funcionamiento
de unared, importa ver sus impactos
y resultados. Es posible comprender
su operacion a partir de tres dimen-
siones que son: su cohesion, su poten-
cial combinatorio y su modo de acti-
vacion.

Cohesion. Esta en funcién del grado
de relacion afectiva, la heterogenei-
dad, la multiplicidad y densidad de los
nodos que la conforman. En una em-
presa publica, por ejemplo, los nodos
tienen un mayor grado de cohesion
gue en una organizacion privada.

Potencial combinatorio. Es la canti-
dad de conexiones que puede reali-
zar cada uno de los nodos, lo cual esta
en funcion de su tamafio y diversidad.
El potencial combinatorio esti en re-
lacion directa con su capacidad de
comunicacién, por ello las tecnologias
de informacidén constituyen un ele-
mento diferenciador sobre la calidad
y tamafio de la organizacion en red.

Poder de activacion. Se refiere a la
capacidad que tienen los nodos de
iniciar interacciones con los miem-
bros de la red.

Aunque las jerarquias no existen, en
la practica de su aplicacion se distin-
guen dos modelos bésicos:

Los dirigidos, donde uno de los nodos
tiene privilegios para el planteamien-
to de los problemas estratégicos que
deben ser resueltos por algun nodo
de lared. Es decir, el poder de activa-
cién se encuentra concentrado en al-
gun nodo en concreto.
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El otro modelo es el no dirigido don-
de no existe verdaderamente ningu-
na jerarquia de un nodo sobre otro y
cualquiera tiene la posibilidad de pla-
near los problemas estratégicos y de
darles solucion.

Esta capacidad anarquica tiene un
poder de ebullicién, que pese a su re-
lativo caos, esta limitada a la selec-
cién de la formacién que realizan los
otros nodos, de modo que al final se
autorregula por la calidad de la in-
formacion que se aporta.

Lo que importa en esta organizacion
en sus tres dimensiones es su capaci-
dad de generar estrategia mas que de
poner dicha estrategia en practica.
(Ver Gréfica 7).

Grafica 7
Armazon béasico
de una empresa en red

DI @
Dimension estrategica;

Fuente: Strategor. Estrategia, estructura,

decision, identidad: Politica general
de empresa. Biblioempresa Espafia,
1995. pag. 353.

Desde esta filosofia reitero, a riesgo
de ser pesado, que las areas mas im-
portantes llamadas nodos, son aque-
llas capaces de proporcionar mas in-
formacidn o solucionar problemas es-
tratégicos.

La estructura en red se parece en un
principio al tipo de estructura sol,
propia de los micronegocios, donde las
relaciones convergen en el lider o el
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duefio; sin embargo, a diferencia de
ésta, en la organizacion en red la na-
turaleza y la dispersidad geografica
de los miembros son las notas discor-
dantes con la estructura sol. El ar-
mazén basico es plano y toma la apa-
riencia de un trapecio, tal como apa-
rece en la Grafica 7.

En los modelos dirigidos, para ase-
gurar la coordinacién de la red exis-
ten una cuspide estratégica y una
base operativa que constituyen las
competencias centrales de la organi-
zacioén (core competences).

Como lo muestra la Gréafica 8, existe
un principio basico de autoorganiza-
cion que se apoya en la capacidad de
cada nodo de resolver nuevas deman-
das integrandolas a sus rutinas, de
acuerdo con las capacidades de la red
y los recursos de cada nodo.

En los modelos de red de activacion
dirigida, el papel de la ctspide estra-
tégica es identificar los problemas es-
tratégicos a ser planteados y luego
organizar los nodos, permitiendo que
la dindmica de la red interprete su
papel.

La eficacia de una organizaciéon en
red por lo tanto, radica en su capaci-
dad de motivar y responsabilizar a los
nodos de la red. Sin embargo, la cus-
pide se puede reservar el poder de
detener una propuesta que conside-
re peligrosa. Por el contrario, en los
modelos de activacion no dirigida la
empresa se convierte en una verda-
dera red donde la autonomiay la au-
toorganizacion son las notas domi-
nantes y los nodos estan regidos por
acuerdos que se establecen entre ellos
mismos, basados en el mejor de los
casos en una propia jurisprudenciay
en la confianza y no en una autori-
dad central.



Grafica 8
Red con modo de activacién controlada

Fuente:

Stategor. Estrategia, estructura, decision, identidad: Politica general de empresa.

Biblioempresa, Espafia. 1995. pag. 356

Pese a su novedad que puede seducir
a vanguardistas, la aplicacion de la
organizacion en red requiere de cier-
tas condiciones de contexto como son
situaciones de complejidad y de in-
certidumbre fuera de lo comun.

Para justificar el rompimiento de los
esquemas tradicionales, también es
necesario que la empresa donde se
apligue enfrente retos constantes de
innovacion que evidentemente son
favorecidos por modelos organizati-
vos de este tipo ya que suele acelerar
el ritmo en la creacidn de nuevos pro-
ductos o servicios, gracias a la libe-
ralizacion de las iniciativas.

Asi mismo, los individuos o los nodos
participantes deben estar altamente
motivados en el beneficio cominy en
la aceptacion de que lo importante es
la resolucién de los problemas estra-
tégicos por los més aptos en la red.
Para lo cual es necesario que exista

dentro de una empresa que adapte el
medio, una cultura que permita la
identificacion con diferentes roles
entre sus actores. Una caracteristica
comun, por tanto, es una alta autoes-
tima de los nodos participantes en sus
propias competencias.(Ver gréafica 8).

4.2.1. Empresas que han aplicado el
modelo de organizacion en red

Este tipo de organizacion se ha apli-
cado en las pequefias empresas de la
industria textil en el norte de Italia,
donde los nodos son los disefiadores.
Cuando uno de ellos desarrolla un
modelo de moda que tiene éxito, se
convierte en el lider de la organiza-
cion. Se busca explotar con el apoyo
maquilador de los nodos que se unen
al negocio, hasta que la moda pase a
otro modelo. Después, cualquiera de
los otros nodos puede convertirse en
lider, siempre que haya creado un
modelo mas vanguardista.
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Otro ejemplo de aplicacion de esta
estructura se reporta en el caso de los
hospitales franceses, donde grupos de
especialistas operan como miembros
de la red y son dirigidos por la espe-
cialidad cuyas dolencias son las basi-
cas en un problema de salud con un
paciente.

Esta organizacion en red es particu-
larmente exitosa en los tratamientos
y problemas de especialidades donde
la multidisciplina es la nota comun
en los tratamientos tales como: onco-
logia, trasplantes, geriatria, cirugias
0 ginecologia y obstetricia*.

Haciendo un resumen de algunas ca-
racteristicas que distinguen a este
tipo de organizaciones podemos afir-
mar que:

= Son organizaciones que tienen li-
mites internos y externos con
otras organizaciones bastante
permeables.

« Laautoridad estd basada més en
la experiencia y la capacidad de
informar de cada nodo que en el
rango que ocupan en la estructu-
ra jerarquica, la cual para prop6-
sito practico no existe.

e La comunicacion se produce sin
intermediarios, ya que se apoya
en tecnologias de informacién y no
en flujos burocraticos de papeles.

= Existen amplios niveles de con-
fianza entre los miembros de una
red. Por lo tanto, las inversiones
y los riesgos se toman de un modo
conjunto, mas con base en la pa-
labra dada que en contratos tra-
dicionales.

5.LA ORGANIZACION CELULAR
Esta metafora organizativa sugiere
gue una célula es un ser vivo que po-
see las principales caracteristicas de
la vida y puede actuar, tanto de ma-
nera independiente como en concur-
so con otras células, para dar origen
a un ser méas complejo y superior. La
metafora parte de la idea que en una
organizacion celular existen grupos
autodirigidos o unidades autonomas
gue pueden operar, tanto solas, como
en conjuncion con otras, para crear
mecanismos de negocio superiores.

Cada célula en la organizacion tiene
una responsabilidad empresarial con
toda la organizacion. Los clientes de
una célula también lo pueden ser de
otras células de la organizacion. El
otorgar responsabilidad a cada célu-
la es un rasgo de este tipo de organi-
zacion. Por supuesto es de esperar
gue los miembros de la célula retinan
las caracteristicas empresariales re-
gueridas para hacer uso de sus com-
petencias. Esta necesidad de coordi-
narse con otros equipos o células hace
gue una de las habilidades basicas de
este tipo de organizaciones sean las
colaborativas.

Para reforzar los comportamientos
deseables, cada célula es recompen-
sada de acuerdo con sus resultados,
ya que, como centro de resultados, los
miembros desarrollan un sentido psi-
cologico de logro en el espacio de clien-
tesy del negocio reservado paracellos.

A diferencia de otros modelos organi-
zacionales, en la organizacion celu-
lar, las competencias clave tanto en
la parte operativa de inversiones,

4. M. Cremadez. Le management stratégice hospitalier 2 Inter editions, 1992 citado por Strategor. op. cit.

péags. 359-362.
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como en el disefio de las estrategias
de adaptacion, suelen estar en la cus-
pide en la organizacién celular. Este

know how se encuentra disperso a lo
largo de toda la organizacion, a tra-
vés de sus células (Ver Grafica 9).

Grafica 9
La organizacion celular

Unidades de proyectos
en la empresa

Célula prototipo
de diez a veinte empleados|

Fuente: Miles et al. op. cit. pag. 14

Existen de hecho ciertas palabras que
definen una organizacion celular,
como en el pasado lo fueron: la for-
malizacion, la centralizacién y la di-
ferenciacion de funciones. En la or-
ganizacion celular, la colaboracion, la
competencia técnicay empresarial, la
capacidad de colaborar y trabajar en
equipo con una alta orientacién a lo-
gros son los marcos de competencia
imprescindibles.

Para completar la metéfora organi-
zacional, es posible caracterizar a la
organizacion celular de la siguiente
manera:

5.1. Componentes del nuevo
paradigma de la organiza-
cion celular

La estrategia es todo. Asicomo el
DNA en las células determina su con-

Cliente principal

Socio en una casi venta

Alianza estratégica
externa

Alianza estratégica interna
entre células

ducta, en la organizacién celular la
estrategia es la que dirige el ciclo de
vida del negocio.

Pequefas acciones individuales
pueden generar grandes cam-
bios. Apoyada en la teoria del caos,
gue indica que pequefios cambios de
temperatura en el Pacifico pueden
desencadenar huracanes en el Atlan-
tico, en la organizacion celular ade-
cuaciones de una célula pueden ge-
nerar grandes transformaciones en la
organizacion.

La evolucién es la maquinaria
del cambio. Los cambios del entor-
no deben promover una evolucién de
las células de la organizacion hacia
un organismo superior.

Las células tienden a autoorga-
nizarse. Del mismo modo que ocu-
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rre con los seres vivos, las células se
autodirigen y organizan los cambios
del entorno.

El cambio sigue trayectorias in-

crementales. La dinamica de evo-
lucién implica la construccion de or-
ganismos mas complejos, por la re-
des de relaciones que se construyen.

El todo esta presente en todas
partes. Puesto que existen organi-
zaciones dentro de la organizacion, el
entendimiento del todo es vital para
entender el rol de cada célula.

Laformade las interrelaciones
determina los contornos del uni-
verso. La Unica forma de descifrar
el entramado organizacional es me-
diante sus relaciones de intercambio.

La célula es la base del disefio

organizacional. Este es realmen-
te el Unico paradigma de este tipo de
organizaciones. Unidades pequefias
con 10 a 20 expertos altamente espe-
cializadas enfocadas a un mercado, a
un cliente 0 a un producto o servicio®.

Puesto que trabaja permanentemen-
te con sus clientes, tal conjuncién de
realidad del negocio y altas compe-
tencias técnicas, permiten entre otras
cosas desarrollar tecnologia de van-
guardia.

El proceso de triangulacién desarro-
llado entre aliados internos, clientes
y aliados externos, permite alimen-
tar cada proyecto con necesidades
reales del cliente y difundir las com-
petencias adquiridas entre las otras
células de la organizacion.

Algunas de las células tienen células
especificas llamadas unidades regio-

nales de negocio (RBUs) que anun-
cian, venden y dan servicios de acuer-
do con las necesidades especificas de
cada region a la que sirven.

Otras células llamadas Unidades es-
tratégicas de negocio (SBUs), son
unidades de investigacion y desarro-
Ilo, manufactura y distribucién de
productos. De este modo, se desarro-
llan alianzas internas ya que las uni-
dades estratégicas regionales son los
clientes de las unidades estratégicas
de negocio.

5.1.1. Empresas que han aplicado el
modelo de organizacién
celular

Dentro de las empresas que han apli-
cado este modelo organizativo es po-
sible mencionar al grupo Acer, que
ha empleado los principios de la or-
ganizacion celular para crecer a es-
cala global.

Sin embargo, ha sido una empresa
australiana de computacion Techni-
cal and Computer Graphics (TCG)
quien ha llevado a los extremos mas
puros la aplicaciéon del modelo. Esta
empresa se ha organizado celular-
mente alrededor de trece empresas
pequefas, enfocadas en la idea de la
celularidad. Cada firma tiene su pro-
pésito especifico y opera de manera
independiente, compartiendo carac-
teristicas comunes y una mision glo-
bal con las otras células. Algunas de
ellas se han especializado en uno o
mas productos, mientras otras lo han
hecho en software o hardware espe-
cificos. Todas las firmas se caracteri-
zan por su alta competencia técnica.
Asi mismo, la celularidad es también

5. Adaptado de Bechhan Daniel. Organic strategy and cellular organization. Healthcare forum journal part

1 March-April 1998 pag. 60-62.
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externa. Mediante alianzas estraté-
gicas se ha creado una triangulacion
de las células con Hitachi quien es
un socio externo a la firma y con el
cliente principal que es Telestra una
compafia telefénica australiana.
Cada célula de la empresa esta inte-
grada por un total de diez a veinte
profesionales altamente educados,
quienes buscan desarrollar perma-
nentemente nuevos productos y ser-
vicios.

Algunas otras firmas que no han
adoptado el modelo celular de una
manera integral, como es el caso de
Kyocera, han mejorado sustancial-
mente sus procesos de manufactura.
En esta empresa, cada célula consis-
te en un reducido grupo de maquinas
y un equipo altamente entrenado de
empleados que cooperan en la produc-
cion sobre un conjunto de productos
bien definidos para un grupo especi-
fico de clientes. El enfoque de la or-
ganizacion celular permite dividir las
lineas de produccién en flujos para-
lelos dando a sus miembros la respon-
sabilidad de planear sus operaciones
asegurando la calidad de sus resul-
tados, ya que interactian tanto con
sus proveedores como con sus clien-
tes. De este modo pretenden dar res-
puestas con una eficiencia inusual.

Oticon es unaempresa danesa, pro-
ductora de equipos auditivos que ha
aplicado parcialmente los principios
de autoorganizacion y responsabili-
dad empresarial de la organizacion
celular. Para ello elimind las reglas,
reportes y formas, logrando procesos
libres de papeleo. Esto favorecid la
reduccion de la necesidad de planear

y supervisar, permitiendo que equi-
pos de proyectos que se autoseleccio-
nan hayan conseguido resultados es-
pectaculares, ya que permanente-
mente buscan nuevos proyectos®.

Aunque existen otros casos dignos de
mencién, como la empresa brasilefia
Semco, la experiencia internacional
indica que el modelo de organizacion
celular redne la independencia em-
presarial de la forma divisional, la
capacidad de respuesta al cliente de
la organizacion matricial, el conoci-
miento autoorganizativo y el compar-
tir de informacion de la estructura en
red. Ademas, es la Unica estructura
conocida que permite agregar valor
conservando el capital intelectual, ya
gue cada célula tiene responsabilidad
empresarial y el poder de enfocar sus
recursos a las oportunidades de ne-
gocio disponibles. Es por tanto, el
modelo celular la estructura que per-
mite afiadir valor, mediante la difu-
sion de conocimiento y capacidades
en la organizacién y de hecho el nue-
vo paradigma para los préximos afios.

Laevidencia empirica en las experien-
cias reportadas en la literatura indi-
ca sin embargo, que la adopcion de la
forma celular es el resultado de una
vision, que es una filosofia de empre-
sa. Uno de sus primeros requerimien-
tos por tanto, es la amplia disposicién
a invertir en las capacidades huma-
nas, mas alla de los simples y clésicos
programas de entrenamiento. Esto
implica tener claramente identifica-
das las competencias que se estan de-
mandando en la industria. Este es en
realidad el quid del asunto y aunque
no es una idea nueva invertir y obte-

6. L. Kolind. Creatividad at Oticon. Fast Company 1996-5-6.
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ner ventaja competitiva a través de la
gente, su implantacion si plantea un
riesgo porque la inversioén en las per-
sonas tiene retornos que frecuente-
mente son dificiles de predecir.

6. LA ORGANIZACION VIRTUAL

La aparicién de las nuevas tecnolo-
gias ha dado origen al uso y el abuso
del concepto de organizacion virtual.

Las organizaciones virtuales dentro
de la imaginacién de los administra-
dores poco informados pueden adqui-
rir diferentes ideas. Tal parece que
es muy popular la idea que se trata
de una empresa que existe pero sélo
en el ciberespacio y opera nadie sabe
donde. Este concepto, aunque suges-
tivo, es basicamente errdéneo, porque
cualquier organizacion, por mas vir-
tual que sea, requiere para existir de
organizaciones reales que respalden
su misteriosa existencia.

En realidad, méas que hablar de em-
presas virtuales es mas correcto re-
ferirnos a grados de virtualidad en
las empresas.

Definicion

..“Virtualidad es la habilidad de la
organizacion para, de forma conscien-
te, obtener y coordinar competencias
criticas a través del disefio de proce-
sos de negocio de valor afiadido y
mecanismos de gobierno, que involu-
cran elementos internos o externos
para aportar diferenciacion e incre-
mento de valor de mercado...””

Hay una gran discusidn entre los ex-
quisitos sobre si en realidad existen
organizaciones virtuales. Las recien-
tes catastrofes en el Nasdaq neoyor-
quino, luego de una imparable subi-
da, han obligado a reflexionar en esta
discusion.

En realidad, la aparicion de las nue-
vas formas de comunicacion ha favo-
recido la creacion de nuevos mercados
gue antes parecian muy lejanos. El
surgimiento de nuevos productos y la
demanda de una mayor flexibilidad
por parte de las empresas, en especial
las pequefias y medianas (Pymes),
las cuales en todo el mundo tienen ca-
rencias similares. Referido a la idea
de la organizacion a través de redes,
con sinergias y capacidades comple-
mentarias ha popularizado a la llama-
da organizacion virtual.

Los mecanismos de cooperacién en-
tre empresas se han vuelto un tema
de actualidad, y es comUn escuchar
aun en los medios masivos, términos
como alianzas estratégicas, join ven-
ture (negocios de riesgo conjunto),
organizacion a través de equipos au-
todirigidos mediante redes, y un am-
plio etcétera.

La necesidad de desarrollar econo-
mias de escala y las demandas de es-
tabilidad o flexibilidad del ambiente
organizacional, permiten sugerir el
tipo de organizacion adecuado, bien
sea que esta necesidad de cooperacion
se dé a niveles interno o externo.

7. Venkatramay Henderson, 1996, citado por Criado Fernandez Mar. Caracterizaciéon de modelos de coope-
racion entre organizaciones como base para la obtencién de estructuras flexibles y competitivas. Tesis
Doctoral, Universidad Politécnica de Madrid, 2000. Pag. 425.
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Gréfica 10
Evolucion de los modelos organizativos
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Fuente:

Dentro de las nuevas formas de coope-
racion entre empresas, existe un con-
tinuo de formas que va desde los sim-
ples acuerdos de maquila para am-
pliar la capacidad productiva, hasta
las fusiones de empresas. Estrategias
muy frecuentes en ciertos sectores in-
dustriales, tales como la aviacion, la
banca y las empresas automotrices
que en los ultimos afios requieren
grandes volimenes de ventas para
enfrentar la creciente competencia
internacional. (Ver grafica 10).

6.1. ;Qué es una organizacion
virtual?
En la literatura sobre el tema exis-

ten numerosas definiciones, dentro de
ellas he seleccionado la siguiente:

Adaptado de Bleicher 1996, por Criado Fernadndez Mar. op. cit. pag. 260

Definicion

“...Laorganizacion virtual es una red
temporal de organizaciones indepen-
dientes, vinculadas por tecnologias de
informacion para compartir riesgos,
costes y acceso a otros mercados. Las
organizaciones se unen de forma ra-
pida para explotar una oportunidad
especifica, y a continuacion se disper-
saran”... (Byrne, 1997) .

Aunque Byrne limita este tipo de
modelos a organizaciones, una orga-
nizacion virtual también puede estar
constituida por personas o grupos de
empresas, donde resulta claro que las
empresas participantes incorporan
aquellas competencias que dentro de
sus respectivas cadenas del valor
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constituyen su fuente de ventaja com-
petitiva y que en una organizacion
temporal en el espacio y el tiempo, se
redinen para explotar una oportuni-
dad de negocio.

6.1.1. Caracteristicas
de la organizacion virtual

De la definicion se deben destacar cin-
co caracteristicas que son:

= Las organizaciones virtuales es-
tan soportadas en tecnologias de
informacion.

= Son organizaciones independien-
tes, basadas en la confianza, don-
de la base de la colaboracién es la
confianza.

« No tienen localizacién fisica pre-
cisa, aunque estan potencialmen-
te presentes y su existencia es
cambiante.

= [Estan soportadas por organizacio-
nes reales que se apoyan en me-
didas de cooperacion.

= Se busca explotar oportunidades
de mercado ya que usualmente
existen competencias complemen-
tarias.

Una organizacion virtual, en reali-
dad, propone relaciones menos for-
males y permanentes entre sus
miembros ya que sus fronteras se
difuminan con los avances del pro-
yecto, hasta desaparecer cuando la
oportunidad de negocio ha conclui-
do. Siempre que existan oportuni-
dades de negocio las empresas par-
ticipantes en la empresa virtual se
mantendran unidas. Puesto que la
Organizacion Virtual nace de las
oportunidades, en la medida que

AQ HEICESI cerenoa®

crecen los incentivos del mercado,
se incrementan los riesgos a asumir.

La propiedad de una empresa virtual,
por tanto, es necesariamente compar-
tida, y si una empresa participante
percibe que sus intereses no estan
siendo alcanzados o no se lograran
nunca, la Organizacion Virtual mo-
rira. Lo mismo ocurre con los siste-
mas de control tradicionales, los cua-
les son sustituidos por la informacion,
el conocimiento y la confianza.

Los liderazgos en la organizacion vir-
tual se comparten y son por lo gene-
ral un liderazgo de tipo experto.
Cuando son demandadas las compe-
tencias de uno de los participantes,
éste asume el liderazgo y cuando los
requerimientos del cliente cambian,
este liderazgo también se modifica.

Puesto que dependen de la innova-
cion para subsistir resulta casi redun-
dante decir que estas organizaciones
no tienen un organigrama ya que no
hay jerarquias que dibujar y la comu-
nicacion fluye en todas direcciones sin
cortapisas. El interés central y el co-
razon de la organizacion virtual es el
servicio al cliente, por ello cuando se
han satisfecho sus demandas la or-
ganizacion virtual se transforma, se
incuba o sencillamente desaparece.

En el proceso de constitucion de una
organizacion virtual, normalmente
hay al menos cuatro fases de evolu-
cion, ya que aunque existan las tec-
nologias soporte, es obvio que los par-
ticipantes se van culturizando y
aprendiendo de experiencias pasa-
das, por lo cual una etapa previa
siempre implica un nivel de desarro-
llo inferior.

Segun Arnold Faisst Hartling y Sie-
ber (1995), existen cuatro fases en la



construccion de una organizacion vir-
tual. En la primera por lo general, se
inicia con decisiones de tipo outsour-
cing (externalizacién de funciones a
terceros). A partir de la identificacion
de los centros de costos y los centros
de resultados, los primeros son some-

tidos al escrutinio de la eficiencia y
de la importancia que tienen para la
empresa al realizar una funcion es-
pecifica en casa. Derivado de este
analisis, se decide qué parte del pro-
ceso se puede y conviene externali-
zar a terceros (Ver Gréfica 11).

Gréficall
Evolucién de la organizacion virtual
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Fuente: Arnold, Faisst, Harterling y Sieber, citado por Criado Fernandez Mar. op. cit.
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En la segunda fase es indispensable
tener sistemas de informacion que
permitan interacciones tanto entre
las unidades organizacionales inter-
nas como externas. En esta fase son
comunes las decisiones de contrata-

cion y los acuerdos de cooperacion
con empresas externas, mediante
contratos de fabrica y entregas de
tipo just in time. Una parte critica,
tanto en esta fase como en las pos-
teriores, es que de los medios de dis-
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tribucién y los acuerdos con los pro-
veedores, depende la nueva eficien-
cia organizativa.

En la tercera fase existe una integra-
cion tanto para adelante con el clien-
te, como para atras con los proveedo-
res, evolucionando la organizacién a
una estructura tipo red, ya que exis-
ten nodos independientes, aunque vin-
culados estrechamente por las opor-
tunidades del negocio, y la convenien-
cia reciproca. Si la empresa ha apren-
dido de las experiencias pasadas, pue-
de ser que pase a convertirse desde
esta fase, en un gestor de informacién
(informatién broker) de las habilida-
des y competencias creadas por las or-
ganizaciones participantes en la red.

Finalmente, en la cuarta fase, es posi-
ble que la empresa ya haya externali-
zado todas sus competencias y que
dependa de una red de informacién
virtualizando con ello la empresa en
su nivel mas desarrollado. Esto, aun-
que representa el modelo mas avan-
zado, entrafia graves riesgos si se abu-
sa del outsourcing, ya que es posible
que se convierta en una organizacion
huecay que su red de informacidn, que
es su activo mas importante, sea ro-
bado o copiado, con lo cual desaparez-
can sus fuentes de ventaja competiti-
va y con ello se vuelva un gestor de
actividades marginales®.

6.1.2. Tipologias de organizaciones
virtuales

Existen diversas formas de clasificar
las organizaciones virtuales. En la
propuesta elaborada por Probsr, Bits-
chnau y Sieber (1997) se identifican

8. Criado Fernandez Mar. op. cit. Pags. 319-320.
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tres modelos basicos: EI modelo or-
ganico, el modelo de asociacion de una
organizacion extendida y el modelo
top—down.

El primero de ellos es el mas habi-
tual y estd constituido por dos gru-
pos de organizaciones, las que confor-
man el grupo central quienes consti-
tuyen los pioneros de las organizacio-
nes participantes y el grupo periféri-
co que redne a organizaciones que
participan esporadicamente.

La organizacion extendida se da en-
tre empresas que comparten una red
de procesos de valor comun, por ejem-
plo un cliente con su proveedor. Al ini-
cio se le otorga a dichos proveedores
amplios grados de autonomia hasta
gue se convierten en socios. Estas or-
ganizaciones por lo general se apoyan
en sistemas de informacion interor-
ganizacionales del tipo EDI (inter-
cambio electrénico de datos).

El modelo top —down por lo general
se trata de una compafia fuerte que
puede ser publica y privada y que
define a priori las reglas de partici-
pacién. Esta empresa nace de un
modo virtual a la vera de este orga-
nismo como su socio colaborador.

Conforme se muestra en la Grafica
12, la organizacion virtual para ser
operativa y funcional esté basada en
un conjunto de reglas.

Con independencia del modelo del
que se trate, una organizacion virtual
para tener éxito debe descomponer el
sistema de negocio en un subsistema
de control de la gestion y en un sub-
sistema de servicios o transacciones.
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Los subsistemas de gestion se en-
cuentran conectados a las organiza-
ciones reales y son los que determi-
nan las bases juridicas de la colabo-
racion, las cuales como se ha dicho se
basan en la confianza.

Por lo que respecta al subsistema de
transacciones, por lo general existe
un proceso secuencial que va desde
la busqueda de informacion, la con-
tratacion, la operacidn y fortaleci-
miento de los intercambios. En la pri-
mera fase, se decide como aprovechar
el potencial de los clientes, quién rea-
lizara las campafias de promocién y
mercadotecnia. En la fase de contra-
tacion se determina quién negociara
con los clientes y quién hace los con-
tratos. Finalmente, en la fase de ope-
racion se determinan las contribucio-
nes de los socios participantes, quién

darael servicio y la atencion postven-
tay como se llevaran la contabilidad
y la reparticion de beneficios®.

6.1.3. Empresas que han aplicado el
modelo de organizacion
virtual

Aunque no hay muchos datos empi-
ricos en la literatura, en una investi-
gacion reciente llevada en Espafia en
150 empresas, Criado Fernandez
(2000) encontré que la virtualizacion
de las organizaciones, si repercute po-
sitivamente en su posicién competi-
tiva. Discriminando dos grandes gru-
pos de organizaciones, que son em-
presas con capacidad para establecer
relaciones interorganizativas con so-
porte tecnolégico, y empresas con ca-
pacidad para establecer dichas inte-
racciones sin soporte tecnoldgico.

9. Para mayor informacion sobre el tema consultar el foro de discusion Votalk Newlist (http:/www.virtual-

organization.net).
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Criado prob6 que entre mayor sea el
grado de integracion de sus tecnolo-
gias de informacién, en particular las
organizativas, mas probabilidades
tienen de operar con éxito en el mer-
cado y que son precisamente estas
organizaciones las que tienen mayor
potencial para participar en organi-
zaciones virtuales?®.

En los Estados Unidos, en una inves-
tigacion realizada por Davenport T —
Pearlson (1998), entre 100 de las 500
empresas industriales més grandes
del mundo (Fortune 500), se encon-
tré que las industrias con mayores
preferencias por el trabajo y la orga-
nizacion virtual fueron las de infor-
macion tecnoldgica, tales como IBM,
Digital Equipment, AT&T , Pacific
Bell, Hewlett- Packard, Compaq, Xe-
rox. En las de consumo de productos
tales como Frito — Lay, Procter &
Gamble. Asi como en las empresas de
servicios profesionales tales como la
mayor parte de la empresas de Big
six, Chiat /Day; y Gemini Consulting.

Las funciones que por regla general
son mas propensas a virtualizarse
son las ventas y el servicio, y el so-
porte técnico de funciones staff, tales
como sistemas de informacion, recur-
sos humanos, y asistencia legal. Asi
mismo, el desarrollo de productos, la
ingenieria, la investigacion y la ad-
ministracion en general®.

7. CONCLUSIONES

Partiendo de los modelos de Mintz-
berg menos conocidos, en los ultimos
afios han aparecido cuatro modelos de
organizacion que buscan flexibilizar

10. Criado Fernandez op. cit. P4g. 643-647.

y dar respuesta a los ambientes cam-
biantes, inciertos y altamente ines-
tables que caracterizan a las empre-
sas de nuestro tiempo. Una caracte-
ristica comdn a todos los modelos es
el rompimiento de los principios cla-
sicos de la organizacion tales como
formalizacién, centralizacién, estan-
darizacion, etc. Las nuevas deman-
das del entorno internacional han
hecho de la coordinacion y de la co-
operacidon las nuevas competencias
centrales de una organizacion, las
cuales, en conjuncién con la confian-
zay las nuevas tecnologias favorecen
configuraciones organicas mutablesy
versatiles que dan respuesta a opor-
tunidades de negocio, donde su es-
tructura se incuba, se reconfigura o
de plano desaparece dando paso a
organismos mas complejos cuyo en-
tendimiento so6lo puede darse a tra-
vés de sus relaciones. El unir compe-
tencias complementarias y hacer de
las sinergias de la cadena el valor de
organizaciones distintas ha trasfor-
mado la idea clasica del proveedor -
cliente, por el de socio. En estos nue-
vos modelos de configuracion se bus-
ca relaciones ganar - ganar, por ello
los principios de jerarquias y autori-
dad han sido sustituidos por el cono-
cimiento y la informacion.

Los reportes internacionales de la
aplicacion de estos modelos son esca-
sos en calidad y nimero por lo cual,
en el caso de México, las investiga-
cionesy los informes siguen esta mis-
ma tendencia. Sin embargo, su cono-
cimiento y difusién propiciaran una
versatilidad en el disefio de nuevas
formas de organizacion.

11. Davenport Thomas - Pearlson Keri. Two Cheers for the virtual office. Sloan management Review, Summer

1998 pag.52.
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Resumen

A partir de fines de la década del sesenta y principios del setenta la economia mundial y el proceso de
acumulacidn general experimentaron algunas transformaciones, expresiéon de los cambios en la organizacion
de la produccién. Estos cambios, tecnoldgicos pero también organizacionales, comenzaron a consolidar un
conjunto de nuevos modelos de organizacion de la produccion que, entre otras cuestiones, se traducen en
fuertes reconfiguraciones del proceso de trabajo: fragmentacion, externalizacidn, constituciéon de extensas
cadenas de produccion, etc. Esta reconfiguracion implicé por el lado de la empresa y la gestidon de recursos
humanos, transformaciones en la dindmica de produccidon de conocimientos y desarrollo de aprendizajes a
nivel de la firma, mientras que por otro lado, en el plano laboral, afectd los niveles de calidad del empleo y la
propia reproduccién de los trabajadores, especialmente asociado a las condiciones de trabajo y a sus
posibilidades de desarrollo profesional y personal que se expresa como segmentaciéon y polarizacion y a la
satisfaccion laboral de los mismos. A los cambios mencionados, se adicionan en la actualidad, los efectos
que la llamada “Cuarta Revolucién Industrial”, caracterizada por los desarrollos que se estan produciendo en
genética, inteligencia artificial, robdtica, nanotecnologia, impresion 3D y biotecnologia, sobre la organizacion
de la produccidn, y por consiguiente sobre el trabajo y el empleo del futuro.

En este contexto, resulta pertinente preguntarse cudles son las relaciones que se establecen entre la
aplicacién de estos nuevos desarrollos tecnoldgicos, la organizacién de la produccidn, el empleo, y las
formas de organizar el trabajo y su impacto tanto en el plano productivo como en el laboral, incluso en
condiciones de organizaciéon de la produccion tanto anteriores como posteriores a la reconfiguracién
indicada en el parrafo anterior. Asi, la organizaciéon de la produccidon debe ser pensada en este nuevo
contexto, y en didlogo, por un lado, con la dindamica de aprendizaje organizacional y, por el otro, con los
niveles diferenciales de calidad del empleo. Asimismo, y por ultimo, cabe preguntarse por la unidad de todo
este movimiento, es decir por la relaciéon entre la adopcion de nuevas tecnologias, la organizacién de la
produccion, el empleo, la dindmica de aprendizaje y la calidad del empleo, de manera conjunta.

Asi, el objetivo general de este proyecto apunta a profundizar y reflexionar conceptualmente sobre estas
relaciones, evaluando los efectos que se esperan de la fuerte aceleracion del avance tecnoldgico y la
robotizacién sobre la organizacién del proceso productivo, el empleo y el trabajo. Para ello, partiendo de
diferentes antecedentes y de desarrollos realizados por el propio equipo de investigacidn, se propone un
esquema de trabajo que incluye una exhaustiva revisidn bibliografica que permita precisar y profundizar
conceptos asociados con estas relaciones, para luego construir un marco conceptual y metodolégico de
aplicacién general en el vinculo entre tecnologia y empleo, organizacién de la produccién, procesos de
aprendizaje y calidad del empleo.

Palabras clave: tecnologia, trabajo, organizacién del trabajo, aprendizaje, calidad de empleo



1. Presentacion y relevancia del problema

El proceso de reconversion productiva que comienza a consolidarse a partir de la década del setenta fue
acompaiado por nuevas formas de organizar el trabajo que, en el marco de una mayor descentralizacion
productiva y en didlogo con ella, se caracterizaron la emergencia del trabajo en equipo, en el plano laboral, y
la adopcién de la produccion justo a tiempo, en el plano productivo, aunque también se destaca la
relevancia de otros rasgos de la organizacion de la produccién entre los cuales sobresalen el sistema kan-
ban y el control de calidad descentralizado asi como practicas de gestion de recursos humanos relacionadas
con el otorgamiento de crecientes niveles de autonomia, y participacion y/o imbricacion de los trabajadores.

Estas practicas generaron nuevas dindmicas en términos del proceso de trabajo. En este sentido, Coriat
(2001) sostiene que una de las transformaciones fundamentales vinculadas con la produccion en masa fue la
incorporacion de la linea de montaje, lo cual profundizé la parcelacidn y la repetitividad del trabajo y
requirié una calificacidon obrera minima y superespecializada. Pese a sus bondades iniciales, a través del
tiempo este esquema también habria mostrado debilidades en su capacidad para sostener los elevados
niveles de productividad requeridos por el capital que se pusieron de manifiesto a partir de los crecientes
niveles de ausentismo, de la alta rotacidn de trabajadores entre empresas y del crecimiento de los defectos
de fabricacion, todo esto en el marco de un fuerte desgaste de la fuerza de trabajo derivado de su uso
intensivo y de una nueva eficacia de la resistencia obrera que devino de la homogeneizacidon y unificacion de
la clase. Para contrarrestar esta tendencia que comenzaba a poner en serio riesgo la acumulacién de capital,
se introdujeron modificaciones en la linea de montaje que permitieron relanzarla, sin abandonar los dos
principios bdsicos que venian posibilitando su funcionamiento desde principios de siglo: la produccién de
flujo continuo y el fraccionamiento del trabajo (Coriat, 2001).

Asi, la linea de montaje abandond la correlacidn entre un hombre, una tarea y un puesto, y se constituyeron
equipos de trabajo pequeiios donde las indicaciones -ya no al individuo sino al grupo- sobre qué producir
siguieron siendo asignadas por la direccion. La incorporacion de estos equipos de trabajo permitid la
descentralizacidn de algunas tareas y configurd un nuevo espacio de trabajo. También mutaron los atributos
requeridos a la fuerza de trabajo y desde las gerencias comenzé a manifestarse la necesidad de trabajadores
polivalentes, calificados y autonomos que dinamizaran el trabajo al interior de los equipos y distribuyeran
las tareas libremente al interior de los mismos.

A estas nuevas practicas productivas la literatura socioecondmica las denomind postfordistas, en
contraposicion a las vigentes desde la instauracién de la linea de montaje. Pese a la relevancia que fueron
adquiriendo, estas nuevas formas de organizacién de la produccién coexisten, aun hoy, con formas
pretéritas de organizacién del trabajo basadas en el control sobre el proceso productivo mediante la escision
entre la concepcion y la ejecucion (taylorismo), las cuales se orientan fundamentalmente a incrementar la
intensidad del trabajo y, consecuentemente, la productividad.

Una de las principales caracteristicas de estas nuevas formas organizacionales es la produccidn justo-a-
tiempo (just-in-time, JIT), también llamada toyotismo/ohnismo por haber sido aplicada por primera vez en la
empresa japonesa segun las ideas de Ohno Taiichi. El objetivo de esta practica productiva es la eliminacién
de las existencias reguladoras (inventarios). Para lograrlo se trata de ajustar la produccion a las necesidades
de venta, lo cual permite minimizar los requerimientos de capital y espacio destinados a almacenamiento no
s6lo de los productos finales, sino también de los insumos y de las piezas intermedias. Dado que la



reduccién de existencias eleva el riesgo implicito en el sistema productivo, esta practica aparece
fuertemente asociada a la eliminacidn de errores durante el proceso productivo y al control de la calidad
(Sayer, 1986).

El sistema JIT tiene fuertes impactos dentro y fuera de la empresa, ya que esta configuracidon productiva
implica una red de empresas subsidiarias (Finkel, 1994), proveedores y subcontratistas que, o bien operan
bajo su misma légica, o estan en condiciones de adecuarse a la dindmica propuesta por la empresa principal.
Esta articulacién puede ser conflictiva ya que las grandes decisiones (tiempos, calidad, etc.) se concentran en
la empresa principal. Coriat (1992) sostiene que las relaciones de subcontratacién que han generado las
nuevas practicas productivas se caracterizan por i) estabilidad de largo plazo, ii) vinculos institucionalizados
y jerarquizados, iii) contractualizacion, y iv) porque favorecen a la internalizacion de la innovacion.

Por su parte, la eliminacion de desperdicios significa la busqueda de la calidad total en el proceso
productivo, para lo cual se requieren crecientes niveles de compromiso de los actores intervinientes. Esta
dinamica generalmente se complementa con el trabajo en equipo, cooperativo, en circulos de calidad,
donde se discuten los problemas y se proponen soluciones. En este marco de trabajo conjunto se pregona
una suerte de dilucién de jerarquias entre trabajadores manuales e intelectuales.

Los crecientes niveles de compromiso necesarios en el marco de este modelo de produccidn se logran a
partir de proporcionar a los trabajadores espacios de participacion mas amplios en la organizacion del
proceso productivo -como alternativa a la organizacién cientifica del trabajo- con el objetivo de generar una
“higiene mental positiva” en la vida industrial (Finkel, 1994). Esta perspectiva considera la existencia de un
sistema socio-técnico compuesto por un entorno técnico y por un entorno social, y sostiene que para que el
sistema funcione bien técnicamente y se eviten problemas (ausentismo, accidentes laborales, baja
productividad), deben atenderse las cuestiones del entorno social, corriendo la mirada desde el individuo
hacia el grupo.

Esta breve caracterizacion pone de manifiesto la incidencia potencial que han tenido —y aun tienen- las
transformaciones operadas al interior de los procesos de trabajo sobre dos dimensiones clave asociadas con
la dinamica de la empresa. Por un lado, el pasaje de formas de organizacién del trabajo del tipo taylorista-
fordista a otras consideradas posfordistas, implica cambios, entre otras cosasl, en la forma en la que se
producen conocimientos y se desarrollan los procesos de aprendizaje que conducen a la construccidn
colectiva de saberes organizacionales en los cuales se sustentan los procesos de diferenciacion respecto de
otros agentes. Por otro lado, es innegable que lo anterior genera modificaciones en los niveles normativos y
percibidos de la calidad del empleo cuando se considera a la organizacién del trabajo como un aspecto
determinante en su configuracién.

En este marco, la comprension de las nuevas formas de organizar el trabajo, atendiendo a las
particularidades que estas adquieren respecto de las anteriores modalidades de organizacidn, representa un
elemento central para dar cuenta de dindmicas productivas en las cuales el desarrollo de procesos de

Estos cambios también implicaron ademas modificaciones en los atributos productivos necesarios para realizar la tarea
laboral, la calificacidn requerida, el valor de la fuerza de trabajo, etc.



aprendizaje y elevados niveles en la calidad del empleo” constituyan objetivos complementarios y no
antagonicos.

2. Objetivos

En el contexto anteriormente mencionado, esta investigacion pretende aportar al estudio de la importancia
que adquieren las caracteristicas de la organizacidon del trabajo, tanto en el desarrollo de procesos de
aprendizaje, como en la determinacién de niveles diferenciales de calidad del empleo, a nivel de firma.

Objetivo general:

e Elaborar un marco analitico y metodoldgico que dé cuenta de las relaciones existentes entre el
desarrollo de procesos de aprendizaje y niveles de calidad del empleo a nivel de firma, mediadas por la
forma que adquiere la organizacién del trabajo. Todo esto en un marco donde cobra relevancia el
examen del impacto de las nuevas tecnologias digitales sobre la organizacion de la produccion.

Objetivos especificos:
e A partir del marco analitico desarrollado

0 revisar las distintas formas de organizacién del trabajo identificadas en la literatura a partir
de un conjunto de dimensiones vinculadas con los rasgos que adquieren los equipos de
trabajo, los procesos de participacion, adquisicién de capacidades, control, autonomia y
flexibilidad en el desarrollo de las tareas, al interior de la empresa.

0 revisar distintas perspectivas de andlisis sobre las relaciones existentes entre la
organizacion del trabajo y sus dimensiones constitutivas, por un lado, y la determinacién
de niveles diferenciales de calidad del empleo a nivel de firma, por el otro.

0 Analizar las relaciones anteriores en el contexto de la emergencia de nuevas tecnologias.

3. Antecedentes

El desarrollo de los objetivos definidos en la seccién anterior implica considerar los aportes y antecedentes
relacionados con cuatro areas principales, que son las que permiten establecer los puntos de partida para el
analisis propuesto.

a. Sobre el concepto y las dimensiones de andlisis de la organizacion del trabajo

2 La utilizacién del concepto “calidad de empleo” se relaciona fundamentalmente con el objeto de estudio propuesto en
este proyecto, que es la empresa. Tal como lo sefiala Neffa (1999:12), el empleo “es una relacidon que vincula el trabajo
de una persona con una organizacion dentro de un marco institucional y juridico que esta definido independientemente
de aquella, y que se constituy6 antes de su ingreso en la empresa. Se trata de un trabajo abstracto, que es susceptible
de ser dividido en unidades elementales y de reagruparlas alrededor de un puesto de trabajo, que es reconocido como
socialmente atil”. Dado que lo que se busca es conceptualizar y evaluar la calidad en el marco de una relacién laboral
salarial, se considera mas apropiado conceptualmente referir en este caso a la nocidon de empleo en lugar de la nocion
de trabajo.



Uno de los principales aportes relacionados con la conceptualizacién de la organizacidn del trabajo fue
realizado por Novick (2000), quien destaca la importancia tanto de los aspectos técnicos como de los
sociales que intervienen en la definiciéon de distintas configuraciones. En este sentido, la organizacién del
trabajo remite directamente a la division del trabajo que permite la produccion de un bien o servicio, y que
tiene lugar no solamente entre las personas, sino también entre las personas y las maquinas y, de esta
manera, el trabajador, la tecnologia y los otros trabajadores constituyen un sistema de actividad humana.
Complementariamente, en dicha organizacién inciden también las caracteristicas del medioambiente y
diferentes dimensiones presentes en cualquier prestacién laboral.

El desarrollo de una estructura organizacional posibilita el ordenamiento de una secuencia de actividades, a
partir de un conjunto de reglas y normas que determinan cédmo se ejecuta la produccion, lo cual permite
otorgarle sentido y coherencia al proceso productivo. Estas reglas y normas no son atemporales ni
invariables sino que, por el contrario, pueden modificarse a partir de circunstancias sociales y/o histdricas
qgue permiten transformar la configuracién adoptada por cada empresa en un momento dado. A su vez, cada
forma organizacional responde a un principio de racionalidad especifico que también se corresponde a un
momento histérico particular (Finkel, 1994), lo que permite desarrollar una estructura organizativa en base a
la cual se materializan las relaciones entre los componentes que dan lugar a diferentes configuraciones.

De acuerdo a lo planteado por Finkel (1994: 113-116) la estructura organizativa arquetipica de las
sociedades modernas es la burocracia, la cual se caracteriza por la distribucion fija de las tareas; por el
principio de jerarquia funcional; por un sistema de regulacidn definido a partir de normas impersonales e
imprevisibles; por un modelo de conducta de accién racional como rasgo sobresaliente entre los miembros
de la organizacién, y por la promocidn basada en el mérito y la calificacion.

Las condiciones de produccién capitalista han dado lugar, a través del tiempo, a la emergencia de distintas
formas de organizar el trabajo. Algunos aportes sugieren que el surgimiento de distintas formas de
organizacion de la produccion es el resultado de una dindamica en la cual capitalistas y trabajadores pujan
por el control sobre el conocimiento propio y del proceso productivo y, en particular, de los ajustes
requeridos por el capital mantener o incrementar los niveles de productividad y la tasa de ganancia asociada
a los mismos.

En este marco, especialmente a partir de la década del '70, se inicia un proceso de complejizacion de la
concepcion y organizacién del trabajo, que redunda en el avance de nuevas formas sobre las preexistentes,
aunque sin lograr la superacidon absoluta de estas ultimas. Esto implica que, aun hoy, sea posible
individualizar situaciones en las que coexisten distintas formas organizativas, incluso con predominio de las
modalidades menos recientes.

En términos generales, se acepta que los estudios realizados por Taylor en relacion a la direccidn cientifica
constituyen el punto de partida para analizar en detalle las formas de organizacién de la produccidn. Al
sistema taylorista, caracterizado por la separacion entre el disefio y la ejecucién del trabajo, por la
fragmentacion y especializacidon de las tareas y por el establecimiento de un sistema de remuneracion
basado en el salario, le sucedio el sistema de produccion masiva fordista. Este modelo introduce como uno
de los cambios mas significativos la produccién en cadena, lo cual conduce a reemplazar la concepcién de la
productividad en términos individuales, por un abordaje colectivo que se sustenta en la asignacion de tareas
acotadas y especificas para cada trabajador que deben ser realizadas en los tiempos definidos por el mismo
ritmo de la cadena. El cuestionamiento del modelo fordista durante la década del ’70 vino acompanado por



nuevas formas organizacionales, nucleadas genéricamente bajo el concepto de especializacidn flexible. Estos
modelos se caracterizan por la reduccion de los stocks y la produccién justo a tiempo, por la pequefia
produccion en lotes, por la importancia de los productos diferenciados, por los requerimientos de mayores
niveles de calificacion de la fuerza de trabajo, por la desintegracion vertical y por la relevancia tanto de las
interacciones entre los miembros de una organizacién, como entre las organizaciones y su entorno (Finkel,
1994).

Cada una de estas formas de organizacion de la produccidn implica particularidades en términos de la
organizacion del trabajo, que se relacionan tanto con la arquitectura o disefio organizativo del trabajo, como
con las herramientas de gestion social que estan asociadas a esa estructura y que son las que permiten que
la misma sea puesta en practica. La identificacidn y el analisis de estas especificidades requiere considerar
un conjunto de aspectos o factores que también permitan establecer puntos de quiebre y continuidades
entre los distintos modelos. Estos factores se listan y describen a continuacién.

Equipos de trabajo

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. Este factor considera las cuestiones mas elementales del proceso
productivo al analizar si este se desarrolla individual o colectivamente. Se trata de uno de los aspectos
centrales de la dindmica formativa de las empresas, por cuanto el trabajo grupal, como herramienta social,
permite que la actividad adquiera caracteristicas enriquecedoras en la medida que promueve intercambios
entre los trabajadores a partir de las experiencias compartidas. Sin embargo, la mera existencia de equipos
de trabajo no es suficiente para favorecer los procesos de aprendizaje, sino que también es necesario
considerar las caracteristicas de estos equipos en términos de las tareas y responsabilidades que se les
asignan al interior de los mismos.

Autonomia

La autonomia se relaciona con un conjunto de aspectos que se traducen en una competencia transversal
necesaria para la profesionalizacién de cualquier ocupacién (Zarifian, 1996) y remite particularmente a la
actitud y a la posicion que asume el trabajador frente al trabajo y a la dindamica productiva prescripta.
Implica, entonces, la posibilidad de advertir anticipadamente desvios, resolver problemas e introducir
acciones correctivas considerando criterios preestablecidos pero sin la necesidad de una supervision directa.
De esta manera, el grado de autonomia en el trabajo puede entenderse como la capacidad de los operarios
para intervenir en el proceso productivo, no sélo como ejecutantes, sino como actores, y puede emerger en
dos sentidos distintos: o forma parte del sistema y debe cumplirse al igual que otras normas
preestablecidas, o surge como parte de un proceso dinamico y permite la resolucién de problemas. En este
ultimo caso, la autonomia asume un papel motivador y propicia el desenvolvimiento de procesos de
aprendizaje (Mallet, 1995).

Adquisicion de competencias

La adquisicién de competencias se asocia con las acciones desarrolladas por la firma para efectivizar la
adquisicion de conocimientos, competencias y experiencias, tanto a través de estrategias explicitas de
formacion -externamente y en el puesto de trabajo- y de sistemas de capacitaciéon, como de planes de
rotacion de personal. Los procesos de capacitacion y de formacion externa pueden caracterizarse por
distintos niveles de formalidad, inclusion de los trabajadores y especificidad de las tematicas abordadas
(Grimshaw et al, 2002), dando lugar a un gradiente de situaciones que abarca desde los programas de



formacién general y continua, hasta aquellos especificos y puntuales encarados con el objetivo de
desarrollar capacidades especificas. Dado que las estrategias de formacion y los sistemas de capacitacién
son procesos sistémicos y que se retroalimentan mutuamente, raramente pueden dar cuenta en si mismos
de la dindmica de adquisicion de capacidades al interior de una firma. Por el contrario, generalmente
requieren ser complementados mediante actividades vinculadas con la formacidon en el puesto y una
dinamica de rotacion, que implica la realizacion de distintas tareas que son planificadas y que se asocian con
niveles crecientes de complejidad de las actividades y de las calificaciones. En cualquiera de sus alternativas,
los procesos de adquisicion de competencias dan lugar a la emergencia de un trabajador polivalente, la cual
solamente es enriquecedora en la medida que promueva la aparicién de nuevos conocimientos colectivos
que impliquen una ampliacion de los conocimientos individuales.

Participacion

El factor asociado con la participacion y el involucramiento de los trabajadores tal vez sea en el que cobra
mayor importancia la vinculacidn entre las acciones de la empresa y de los empleados. Esto es asi porque en
su analisis se considera tanto la actitud de la empresa hacia la participacién de los empleados -por ejemplo,
la receptividad frente a las propuestas y los mecanismos e incentivos establecidos para la realizacién de
sugerencias y para la inclusion en equipos de mejora continua-, como la propension de los empleados a
realizar aportes que permitan mejorar sus procesos de trabajo y cumplir los objetivos definidos por la firma.
Se trata de un factor que para algunos autores es considerado una nueva manera de garantizar el control de
los trabajadores (Braverman, 1978), mientras que para otros se configura como un elemento central para
lograr esquemas y espacios de trabajo mas gratificantes (Piore y Sabel, 1984, citados en Finkel, 1994). La
inclusion de los trabajadores en equipos de mejora o en circulos de calidad ha sido vista, en las décadas mas
recientes, como la forma consolidada de participacidon de los trabajadores. Sin embargo, en el analisis de
esta dimensidén es importante no desconocer la relevancia de otras formas de participacion que son
igualmente interesantes, las cuales implican un nivel de acceso diferencial a la informacién y que conviven
en un marco de formas menos participativas de gestion (Finkel, 1994).

Flexibilidad

La flexibilidad se asocia a la capacidad con la que cuentan los trabajadores para desarrollar eficientemente
distintas tareas en momentos especificos que son definidos por las necesidades de la organizacién y del
mercado. Asi, Bosch y Lehndorff (2001) introducen a la flexibilidad como una dimensién clave que se define
en funcién de la orientacion de las actividades hacia el mercado, de las caracteristicas particulares de la
demanda, de la mayor o menor asignacién de responsabilidades entre los trabajadores y del nivel de
calificaciones que es requerido. En este marco, es posible distinguir un tipo de flexibilidad pasiva u horaria,
de otra activa o funcional. El primer tipo resulta habitual en organizaciones que requieren la disponibilidad
de los trabajadores en horarios y bajo esquemas de trabajo no siempre convencionales. Se trata de una
flexibilidad de tipo numérica y que responde a puestos individuales con tareas estandarizadas, donde los
trabajadores pueden ser reemplazados en cualquier momento y la dotacién de personal puede variar
considerablemente en concordancia, fundamentalmente, con la demanda del mercado. Por su parte, la
flexibilidad activa se manifiesta cuando las firmas no estan dispuestas a prescindir del conocimiento, las
habilidades y la experiencia individual de sus trabajadores y, en consecuencia, se apoyan en las capacidades
de sus empleados para autoorganizarse y gestionar su tiempo de trabajo. Este tipo de flexibilidad funcional
permite dar respuesta a los requerimientos del mercado en términos de una fuerza de trabajo con elevada
calificacién y gran disponibilidad horaria.



Control

El control se materializa en los dispositivos organizacionales desarrollados para garantizar el cumplimiento
de los objetivos previstos por la empresa. En particular, es posible considerar la existencia de distintos
esquemas que abarcan desde el seguimiento jerarquico directo de la actividad de los trabajadores, hasta
mecanismos indirectos-externos -via evaluacidn por parte de pares- o de autocontrol, en los cuales lo que se
busca garantizar es el logro de los objetivos a partir del involucramiento de los trabajadores pero sin incidir
directamente en la forma en la que estos desarrollan sus actividades. Mientras que el control externo o
directo se sustenta fundamentalmente en la coercidn sobre el trabajador, la autonomia responsable en
términos de Friedman (1977) implica una adaptabilidad del trabajador a ciertas iniciativas definidas por la
empresa, en el marco de lo cual se requiere una supervision minima de los trabajadores y una elevada
responsabilidad por parte de los mismos. En este sentido, Edwards (1979) destaca la emergencia de formas
estructurales de control, asociadas a la estructura organizativa del trabajo por oposiciéon a las formas
personalizadas y, en la misma direccién, Burawoy (1989) sefiala la importancia de lo que este autor llama el
‘individualismo competitivo’ como elemento que permite la internalizacion del control, no sélo para con el
entorno productivo de la empresa, sino también para con la satisfaccion y el logro de objetivos del propio
trabajador.

En la determinacidn de distintas formas de organizar el trabajo, no solamente son relevantes los rasgos que
adquiere cada uno de estos factores de manera individual, sino también las interacciones que se producen
entre estos aspectos. En este sentido, es posible sostener que las relaciones que tienen lugar entre los
distintos factores permiten configurar distintas formas organizacionales, ya sea que se trate de formas
estructuradas cercanas a lo propuesto por el taylorismo o el fordismo, o formas mas flexibles y dinamicas.
Mientras que las primeras se caracterizan fundamentalmente por la ausencia de trabajo en equipo, por
reducidos niveles de participacion y autonomia de los trabajadores, por mecanismos de control jerarquicos,
por procesos de adquisicion de capacidades fragmentarios y por esquemas de flexibilidad pasiva, las
organizaciones flexibles o formativas tienden a adoptar las caracteristicas contrarias. Entre ambos extremos,
es posible identificar situaciones intermedias o hibridas que adquieren en distinta medida los rasgos
presentados por cada uno de los extremos anteriores.

b. Sobre la relacion entre organizacion del trabajo y desarrollo de procesos de aprendizaje
organizacional

El andlisis de relacidén existente entre organizacién del trabajo y desarrollo de procesos de aprendizaje
puede considerarse un objeto de estudio especifico en el marco de los aportes realizados por las teorias del
aprendizaje organizacional, las cuales retoman contribuciones de la psicologia cognitiva para comprender
los procesos micro (a nivel econdmico y social) que conducen a que las organizaciones desarrollen nuevas
ideas para resolver sus problemas (Hodgkinson, 2003, citado en Lam, 2005). En este sentido, el eje de
analisis son los procesos diferenciales de aprendizaje organizacional y de creacion de conocimientos que
surgen a partir de distintas formas estructurales, posibilitando la creaciéon de capacidades innovativas
caracteristicas de determinados tipos de firmas.?

? Las teorias del aprendizaje organizacional constituyen, especialmente a partir de los ultimos 15 afios, uno de los
principales aportes realizados para explicar las caracteristicas y la dinamica que caracterizan a las llamadas
“organizaciones que aprenden”. A pesar de su relevancia, es preciso reconocer las contribuciones realizadas en la misma
direccidn por las teorias del disefio organizacional -centradas en el analisis de las caracteristicas estructurales de una



En este marco, pueden identificarse dos aportes significativos para explicar la dinamica de aprendizaje: por
un lado, las relaciones existentes entre conocimiento y aprendizaje individual y colectivo y, por el otro, la
definicion del conocimiento organizacional como un esquema cognitivo compartido y un entendimiento
comun distribuido que facilita la transferencia y el intercambio de conocimientos (Nonaka, 1994; Agyris y
Schon, 1978). Pese a que las distinciones anteriores han conducido a intensos debates en torno a la forma
en la que el conocimiento se produce y circula al interior de las organizaciones", existe un conjunto de
aspectos comunes que caracterizan al conocimiento y a su produccién que se reconocen en el marco de las
distintas discusiones. Por un lado, se acepta que el conocimiento es dindmico, dado que 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
especificos en los que se socializan las experiencias. Estas caracteristicas le asignan especial importante a los
contextos cognitivos que se construyen al interior de la empresa para que esta pueda desarrollar sus
actividades centrales, los cuales incluyen no solamente la informaciéon que es posible transmitir, sino
también otros tipos de conocimientos que no son facilmente trasmisibles ni posibles de ser capturados a
partir de un cédigo.

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
organizacion. Si bien el conocimiento es detentado por los individuos, su cardcter relacional define que este
no se desarrolle de manera aislada sino que, por el contrario, se produzca 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, las rutinas de la empresa adquieren una importancia fundamental, en
tanto operan como instrumento de memoria organizacional y como mecanismo de coordinacién entre
diferentes objetivos e intereses individuales. Como memoria organizacional, la rutina permite la integracién
de conocimientos internos y su articulacién con los conocimientos externos. La rutinizacion de las
actividades constituye, para Nelson y Winter (1982) una forma de almacenar el conocimiento especifico de
la organizacidn, y la puesta en practica de los conocimientos almacenados es la manera de recordar lo
aprendido. La memoria de la organizacidn consta tanto de registros formales que contienen conocimientos
fundamentalmente codificados como de practicas no formalizadas. Entre estas ultimas se encuentran las

organizacidon que le permiten incrementar sus posibilidades de innovar a través de la promocién de procesos de
aprendizaje y generacion de conocimientos- y de las teorias del cambio organizacional -que enfatizan la relevancia de los
procesos de creacién de nuevas formas organizacionales como consecuencia de la necesidad de las empresas de
cambiar y adaptarse ante las transformaciones que se producen en el ambiente (Lam, 2005).

* Entre todos ellos, quizas uno de los mas relevantes es el que se ha desarrollado en torno a las légicas subyacentes en
los tipos de conocimientos tacitos y codificados, y en las posibilidades de conversién o complementacién 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.



habilidades asociadas con recibir e interpretar distintos tipos de flujos de informacién, de manera tal que se
pueda ejecutar la rutina apropiada para cada situacién y problema que se presenta. Como mecanismo de
coordinacién en general, y en la busqueda y produccién de conocimientos, en particular, las rutinas actian
como un elemento homogeneizador, como un espacio de articulacidon y coordinacidon entre agentes con
diferentes caracteristicas y objetivos, evitando o resolviendo conflictos. Asi, las rutinas desarrolladas operan
como mecanismos de control en presencia de situaciones conflictivas que reflejan fundamentalmente
confrontaciones de necesidades e intereses. Al mismo tiempo, en su rol de coordinacidn, las rutinas pueden
facilitar los procesos de traduccion que hacen posible la integracién de conocimientos internos y externos
orientados a la generacion de dindmicas de aprendizaje que complementan las habilidades y los saberes, y
enriquezcan el contexto cognitivo de la firma.

De esta manera, las rutinas constituyen los patrones de conducta y los mecanismos de coordinacién en el
marco de los cuales la organizacién desarrolla todas sus actividades. A su vez, el quiebre de estos patrones
para dar lugar a la emergencia de nuevos comportamientos implica necesariamente la posibilidad de
desarrollar nuevos procesos de aprendizaje en los cuales intervienen los procesos de articulacion de saberes
y conocimientos, tanto al interior de la empresa como con el exterior de la misma. Dicho de otra manera, las
rutinas son elementos centrales para desarrollar las capacidades de absorcién (Cohen y Levinthal, 1989,
1990; Zahra y George, 2002) y de combinacién (Kogut y Zander, 1992; Koza y Lewin, 1998) las cuales, a partir
de la integracidn de los saberes preexistentes y del acceso a otros nuevos, permiten transformar y generar
conocimiento orientado, entre otras cuestiones, a resolver problemas.

En particular, la capacidad de absorcidn es entendida, en términos de Cohen y Levinthal (1989, 1990), como
la habilidad para evaluar, asimilar y aplicar nuevo conocimiento. Al igual que las rutinas, la capacidad de
absorcién de la organizacién 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 produccién de
conocimientos es importante. En esta conceptualizacion de la capacidad de absorcion estan implicitos los
dos procesos de articulacion de conocimientos mencionados en los pdarrafos anteriores -al interior y con el
exterior de la firma- que son necesarios para desarrollar procesos de aprendizaje. Por su parte, la capacidad
de combinacion remite a las habilidades necesarias para generar nuevas aplicaciones sobre la base del
conocimiento existente (Kogut y Zander, 1992). Esta capacidad aparece fuertemente asociada a la
explotacion del conocimiento de la firma con el objetivo de aprovechar oportunidades tecnoldgicas. De esta
manera, la de absorcién y de combinacién son dos capacidades que contribuyen a explicar complejidad de
los procesos de aprendizaje desarrollados en las firmas y, al mismo tiempo, dan cuenta del potencial de
estas ultimas en términos de sus posibilidades de generar nuevos conocimientos.

El desarrollo de las capacidades de absorcidon y combinacidon se encuentra estrechamente vinculado, entre
otras rutinas, con aquellas que se asocian a la forma en la que se organizan los procesos de trabajo. Las
dindmicas de aprendizaje organizacional se ven favorecidas por mecanismos que aparecen ligados al
“disefio” de la organizacidn del trabajo y a la aplicaciéon de un conjunto de politicas de gestidon que operan
como condiciones facilitadoras del aprendizaje. Asi, el ambiente organizacional, a través de su estructura y/o
disefo, condiciona las posibilidades de generar este tipo de dinamicas (Zarifian, 1996) y de desarrollar las
capacidades de absorcion y combinacion ligadas a la produccion de nuevo conocimiento. La organizacion del
proceso laboral puede estimular o limitar la dinamica de circulacién de conocimientos y, por lo tanto, el
trabajo en si mismo puede considerarse una instancia importante en el proceso de aprendizaje: se aprende
mediante la realizacion de operaciones y actividades laborales y el dominio en la resolucién de problemas
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gue se presentan en la ejecucidn de las tareas (Gore, 2003). Lo anterior se complementa con la importancia
de las interacciones comunicativas entre los trabajadores, tanto en el marco de equipos de trabajo, como de
experiencias y conocimientos compartidos a través de canales menos formalizados. Desde la perspectiva de
Zarifian (1996), los cambios en el papel del lenguaje que caracteriza a la empresa -en su dimensidn
instrumental, cognitiva y social-, se articulan estrechamente con las transformaciones de los procesos de
trabajo: trabajar juntos en las condiciones modernas de produccion es comunicar, en el sentido de construir
y desarrollar un espacio de intersubjetividad y de comprensidn reciproca.

Lo anterior implica que no cualquier forma organizacional promueve el desarrollo de procesos de
aprendizaje y de las capacidades de absorcidén y combinacién sino que, por el contrario, ciertas tipologias
tienden a potenciar estas dindmicas mientras que otras a limitarlas. En particular, es posible sostener que
cuando la organizaciéon 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 vy
combinacién. Estos niveles de complejidad creciente se vinculan principalmente con la produccién de
nuevos conocimientos y dotan a la firma de una mayor capacidad para aprovechar las transformaciones de
su entorno productivo y competitivo (conductas reactivas) y para anticipar estas modificaciones (conductas
proactivas). Asi, es posible sostener que mientras que las organizaciones formativas cuentan con ciertos
rasgos en sus factores constitutivos que favorecen este tipo de dinamicas, las organizaciones tayloristas,
definidas por las caracteristicas opuestas a las de la forma anterior, limitan la complejidad alcanzada por
estos procesos (Roitter, Erbes y Kababe, 2013; Erbes, Roitter y Kababe, 2013; Erbes, Roitter y Delfini, 2009).

c. Sobre la relacion entre organizacion del trabajo y calidad del empleo

La relacion existente entre organizacion del trabajo y calidad del empleo parte del reconocimiento de la
primera como una dimensién constitutiva y explicativa de la segunda. Pese a que en la actualidad la
existencia de esta relacion es escasamente cuestionada, es importante sefialar que el vinculo entre
organizacion del trabajo y calidad del empleo no ha sido invariable a través del tiempo. En particular,
algunas perspectivas que pueden considerarse antecedentes a la conceptualizacion de la calidad del empleo
han resaltado la relevancia de la organizacidn del trabajo como factor explicativo mientras que otras la han
obviado completamente. Esto es asi porque los distintos aportes que contribuyeron al desarrollo del
concepto de calidad del empleo, ain hoy en elaboracién, representan construcciones socio-histéricas v,
como tales, responden a las necesidades y problematicas mas representativas del momento en el que se
desarrollan.

De esta manera, es posible identificar un extenso trayecto asociado a una evolucién conceptual que culmina
en la definicion de la calidad del empleo como un término que recoge dimensiones de analisis y
herramientas metodoldgicas propias de distintos abordajes. En el caso particular de Argentina, los avances
sobre el tema se articulan, al menos parcialmente, con los cambios que se fueron sucediendo a nivel
internacional, incluso en lo que respecta a la incorporacién o marginalizacidon de ciertas dimensiones a
medida que se fue avanzando en el estudio sobre esta tematica.

Asi, por ejemplo, en la década del 80 tuvo lugar el enfoque renovador que, en Argentina, se plasmo en la
adopcidon de normativas vinculadas a las condiciones y el medioambiente de trabajo, las cuales se
conocieron bajo la sigla CyMAT. A diferencia de la antigua concepcién de higiene y seguridad que ponia el
acento fundamentalmente en las tareas manuales y de ejecucién, las CyMAT incluyeron multiples
dimensiones que no solo se relacionan con el cuidado de la salud de los trabajadores y la resolucién de
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conflictos derivados de esta problematica, sino también con las actividades de prevencién tendientes a
reducir o limitar los riesgos laborales. En este sentido, las dimensiones contempladas en las CyMAT estdn
estrechamente vinculadas a las caracteristicas que adoptan los procesos de trabajo y se desprenden del
modelo analitico formulado por el CEIL (Neffa, 1995).

Hacia finales de la década del 80 y principios del 90, se adoptaron las perspectivas de la informalidad laboral
y del trabajo precario (TP). Desde la perspectiva de la informalidad laboral se focalizé tanto en la situacion
de los trabajadores que se desempefian en los sectores econdémicos atrasados, marginales o de baja
productividad (Lindemboim, 1990), como en la segmentacién de los ocupados en funcidn del registro de la
relacion de trabajo (Novick, Mazorra y Schleser, 2008). Por su parte, los analisis sobre precariedad se
basaron en la caracterizacion de esta situacion en contraposicién a la del empleo tipico (Feldman y Galin;
1990). Estos enfoques, pero especialmente los referidos a la precarizacidn, introdujeron modificaciones
claves en torno a las dimensiones consideradas en las CyMAT: por un lado, se dejé de considerar la
importancia de la organizacién del trabajo para el desarrollo de capacidades en los trabajadores y, por el
otro, se incorpord la tercerizacibn como mecanismo relevante para el estudio del fendmeno de la
precariedad laboral.

Durante los primeros afios del nuevo siglo se instalé en el pais una nueva categoria analitica, la de trabajo
decente (TD), cuyos antecedentes se remontan, en el plano internacional, hacia la segunda mitad de la
década del 90. Bajo esta nueva categoria se buscéd desarrollar un marco para el disefio de programas
orientados a mejorar las condiciones de empleo e ingresos, la proteccién social y el fortalecimiento del
didlogo social. Asi, el TD se incorporé como tema de agenda con el objetivo de reducir su déficit, enfatizando
en las condiciones necesarias para la promocion del trabajo productivo, es decir, aquel considerado como
justamente remunerado, en condiciones de libertad, equidad, seguridad, dignidad y en el cual los derechos
eran respetados. Actualmente, si bien se reconoce la potencia del concepto de trabajo decente cuando se
busca situar la problematica en la agenda de diversos actores institucionales y decisores gubernamentales,
también se asume que dicha categoria resulta limitada desde el punto de vista del estudio integral del
fendmeno (Mocelin, 2008).

En términos generales, las perspectivas descritas tienden a concentrarse en un conjunto de cuestiones
juridico-institucionales que definen las caracteristicas de la relacién laboral (modalidad de contratacidn,
registro, nivel de ingresos, extension de la jornada, proteccion social, etc.) e impactan en el trabajador
fundamentalmente en términos econdmicos. Pese a su importancia, estas dimensiones presentan algunas
limitaciones para describir aspectos que se derivan de la dindmica laboral, entre ellos el proceso de
desarrollo profesional y personal de los trabajadores. A su vez, estas perspectivas no contribuyen a describir
y explicar el impacto que tiene la organizacién productiva sobre la calidad de vida del trabajador.

En este contexto, en la actualidad, el interés se centra en el concepto de Calidad del Empleo (CE), el cual ha
comenzado a ser ampliamente utilizado desde principios del 2000 por considerarse una categoria que, a
diferencia de las ideas sobre trabajo precario y trabajo decente, contempla la perspectiva de los
empleadores, la de los trabajadores y la del Estado. De los aportes realizados por distintos estudios
(Slaughter, 1998; Infante & Vega Centeno, 1999; Valenzuela & Reinecke, 2000; Vanbastelaer & Hussmann,
2000) se deriva que un empleo de calidad implica salarios adecuados y crecientes, estabilidad laboral,
horarios de tiempo completo, seguridad social y posibilidades de formacidn, entre otras cuestiones, aunque
también implica ciertas caracteristicas que determinan la capacidad del empleo de satisfacer necesidades
asociadas al bienestar econdmico, social, psiquico y de salud fisica de los trabajadores. Asi, puede
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sostenerse que la calidad del empleo se define a partir de un conjunto de factores asociados al sistema de
relaciones laborales, tales como la remuneracion adecuada, la existencia de beneficios sociales y la
estabilidad en el empleo, a la vez que considera aspectos referidos a las condiciones que ofrece la
organizacion en materia de posibilidades de formacion y aprendizaje, oportunidades de desarrollo laboral y
movilidad en la estructura ocupacional (Pujol, 2007; Amorin y Erbes, 2007; Barros y Mendonca, 1999;
Infante y Vega-Centeno, 1999).

En este marco, las caracteristicas de la gestion productiva y la organizacion del trabajo, de distintos aspectos
institucionales y de la representacion sindical, configuran tres dimensiones claves para dar cuenta de niveles
diferenciales de calidad del empleo (Roitter et. al, 2013). En particular, la primera de estas dimensiones se
define un conjunto de elementos capaces de explicar el desarrollo de procesos de aprendizaje que revisten
una doble importancia. Por un lado, potencian la dindmica productiva y competitiva de la empresa en tanto
facilitan la innovacion. Por el otro, generan oportunidades laborales que permiten el crecimiento profesional
y personal de los trabajadores. Si bien ambos objetivos pueden concatenarse y promoverse
simultaneamente, vastos segmentos de la literatura especializada han concluido que la implementacién de
ciertas dindmicas asociadas fundamentalmente a los nuevos modelos de produccién genera beneficios para
la empresa que no se traducen necesariamente en una mejora en el bienestar del trabajador. Esto ha
conducido a importantes debates sobre la relevancia y caracteristicas que deben adquirir los distintos
factores que dan cuenta de la organizacién del trabajo para dotar a los empleos de mayor calidad y, por lo
tanto, proporcionar una mejor calidad de vida al trabajador.

Asi, cada uno de los factores descritos en el primer apartado de esta seccién se manifiesta de manera
diferencial en el marco de los distintos modelos productivos que se han sucedido histéricamente, con un
impacto también heterogéneo en la determinacion de niveles variables de calidad del empleo. En términos
estilizados, es posible pensar que calidad del empleo se incrementa en las siguientes circunstancias:

e Cuando existe trabajo en equipo que le permite al trabajador apropiarse de las operaciones e
intervenir en las rutinas de trabajo creativamente proponiendo mejoras e innovaciones,
resolviendo problemas, optimizando procesos, etc. Esta complejizacién discute el caracter positivo
de la mera existencia del trabajo grupal y pone en evidencia la posibilidad de generar insatisfaccion
entre los trabajadores cuando los equipos conducen a la rutinizacién de las tareas operativas sin
generar espacios de aprendizaje.

e Cuando los procesos de adquisicion de capacidades estan asociados tanto con una dinamica de
rotacidn en el espacio productivo que implica el transito del trabajador por puestos de complejidad
creciente segun un esquema planificado, como con espacios de capacitacion formal. En este
sentido, se trata de promover la aparicién de conocimientos individuales y colectivos nuevos
(Méhaut, 1994) evitando, al mismo tiempo, los potenciales efectos negativos asociados a la
polivalencia.

e Ante crecientes niveles de autonomia que colocan al trabajador en el lugar de “actor” en el proceso
productivo, generan espacios para el aprendizaje y no redundan Unicamente en un aumento de su
responsabilidad respecto de las tareas que desarrolla. En este caso, la autonomia asume un papel
motivador y propicia el desenvolvimiento de procesos de aprendizaje (Mallet, 1995) y se
contrapone con la idea de autonomia como una norma de trabajo preestablecida.

e Cuando la dindmica de participacion e involucramiento no es impuesta sino que emerge como
necesidad, tanto de la empresa como del trabajador, y los aportes realizados por este ultimo son
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retomados, valorados y retribuidos. Esto implica superar la concepcidén negativa de la participacion
como un mecanismo de control de los trabajadores Braverman (1978) y utilizarla como elemento
central en la construccidn de esquemas y espacios de trabajo mas gratificantes (Piore y Sabel, 1984;
Finkel, 1994).

e Siempre que los mecanismos de control implementados no se sustenten en la coercién del
trabajador sino que, por el contrario, impliquen dispositivos en los que el cumplimiento de los
objetivos se realiza a partir de la adaptabilidad del trabajador a ciertas iniciativas definidas por la
empresa y generan un proceso de aprendizaje y de desarrollo de capacidades. Una de las
principales cristalizaciones de estas ideas es el concepto de “autonomia responsable” (Friedman,
1977).

e Ante esquemas de flexibilidad, tanto horaria como funcional, que no condicionen negativamente el
desarrollo de actividades extra-laborales y la salud de los trabajadores. Esto implica la existencia de
esquemas de compensacién que superen el resarcimiento econdmico, dado que este no subsana
los eventuales riesgos en la salud vinculados con exigencias y jornadas laborables desmedidas, aun
cuando es aceptado por los trabajadores (Vidal, 2013).

e Cuando la organizacién del trabajo considera la promocidn de la salud y la seguridad psiquica y
fisica de las personas, y garantiza recursos y procesos de capacitacion y participacion de los
trabajadores en la gestidon de ambientes de trabajo saludables. En este planteo estd implicito que
las formas en que se organiza el trabajo condicionan la salud de los trabajadores e implican siempre
algun nivel de riesgo (Volkoff, 1993). Asi, cuando las formas organizacionales implican una
intensificacion en el uso de las capacidades, cuando los comportamientos se estereotipan de
manera tal que el trabajador no puede desarrollar defensas frente a la prescripcion de las tareas
(Korinfeld, et al, 2001; Dejours, 1998) o cuando la fragmentacién y automatizacion de las tareas y
de la despersonalizacidon generan angustia y sufrimiento en el trabajador (Dejours, 1988), los
riesgos ocupacionales -entendidos en términos de Neffa, 1995)- que atentan contra la salud
psiquica y/o fisica aumentan y se deteriora la calidad del empleo.

Algunos de estos consensos son parciales, y las relaciones existentes entre las caracteristicas que adquieren
estos factores en el marco de los nuevos modelos productivos, asi como su impacto sobre los niveles de
calidad del empleo, estdn siendo fuertemente discutidas. Uno de los principales ejes de estas discusiones
vuelve a centrarse en la perspectiva de los actores, esto es, en las diferencias establecidas en términos del
impacto generado por las distintas formas de organizar el trabajo, segun se considere una perspectiva
normativa o prescriptiva asociada a las condiciones materiales concretas en que se inscribe la actividad
laboral, o una perspectiva subjetiva que remite a la percepcion de los trabajadores sobre su insercidn laboral
y considera, por lo tanto, las experiencias de trabajo vivenciadas subjetivamente.

d. Sobre la relacion entre desarrollo tecnolégico y empleo

El estudio de la relacién entre cambio tecnolégico y empleo se remonta al trabajo de los primeros
economistas clasicos, quienes enfocaron su analisis en los efectos de compensacion, totales o parciales, que
eran esperables al introducir innovaciones (Smith, 2001, primera edicién 1776; Ricardo 1985, tercera ed.
1821; Petit, 1998, primera edicion 1995; Pianta, 2003; Vivarelli, 2007; Piva y Vivarelli, 2005; Spiezia y
Vivarelli, 2000). Luego de los clasicos, la relacion entre cambio tecnoldgico y empleo también fue
considerada por Marx en su analisis sistémico del capitalismo. Segun el autor, la competencia entre capitales
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por apropiarse de la plusvalia generada conduce a la incorporacién de nuevas maquinarias, revolucionando
los procesos de trabajo e incrementando la productividad. Este proceso implica el reemplazo de trabajo vivo
por maquinaria y, si bien el proceso de divisidon social del trabajo absorberia, en un principio, empleo en
otras actividades, la generalizacidén del desarrollo de las distintas actividades impacta generando poblacion
sobrante de manera creciente. Si bien el cambio tecnoldgico no sélo incluye transformaciones en los
procesos productivos sino también en los productos, el impacto del primer tipo de cambio es el que generd
mayor preocupacion entre estos economistas.

Pese a la diversidad de las criticas a la teoria de la compensacion clasica, un aspecto bastante generalizado
es el cuestionamiento sobre su efecto total y en cualquier contexto histérico-institucional. En cambio,
diferentes estudios empiricos de autores contemporaneos contindan poniendo a prueba hipdtesis acordes
con la existencia de compensacion parcial y algunas de ellas han sido corroboradas (Spiezia y Vivarelli, 2000;
Vivarelli, 2007; Benavente y Lauterbach, 2006). También Freeman, Clark y Soete (1982) relativizan los
efectos positivos que podria generar la inversién en maquinarias, al afirmar que las nuevas maquinas
pueden ser parte de inversiones adicionales o simplemente ser utilizadas para sustituir a otras maquinarias
obsoletas, por lo que en este Ultimo caso -generalmente el mds frecuente- no existe compensacién.

Con el correr de los afios, se desarrollaron nuevos aportes que contribuyeron a complejizar el anélisis de la
relacion entre innovacion y empleo. Entre ellos, se destacan los planteos de la escuela marginalista en lo que
respecta a la sustitucién entre capital y trabajo, pero también los de Keynes y Schumpeter, quienes no se
dedicaron a estudiar especificamente la relacién entre cambio tecnoldgico y empleo sino que el primero se
abocd a cuestiones de empleo, desde un enfoque claramente macroeconémico, mientras el segundo se
centrd en el cambio tecnoldgico, considerando sélo efectos del ciclo sobre el empleo (Schumpeter, 1997,
primera edicion 1912; Petit, 1998).

Desde la década de 1980 han cobrado relevancia los enfoques que consideran la perspectiva del
desequilibrio. Entre ellos, la corriente evolucionista se centré principalmente en el analisis de la innovacién
(en un sentido amplio acorde a la definicion de Schumpeter) y su impacto sobre el nivel de empleo, aunque
continuda discutiendo la relevancia de los mecanismos de compensacion planteados originariamente por los
clasicos. Asimismo, estos enfoques, y especificamente la corriente que enfatiza la relevancia de los sistemas
de innovacion, plantean la necesidad de analizar esta relacion empleo-innovacién en contextos especificos
teniendo en cuenta cuestiones tales como el tipo de innovacién predominante, la caracteristica de la
estructura productiva y las instituciones que regulan la actividad econdmica, entre otras (Freeman, 1995;
Ocampo, 2008; Novick et al, 2009). Estos elementos son los que, en ultima instancia, condicionan las
posibilidades no sélo de generar tecnologia, sino también de distribuirla homogéneamente al interior de un
aparato productivo.

Si bien es notoria la falta de trabajos empiricos en los paises en desarrollo que permitan contrastar las
diversas hipétesis que podrian surgir en el marco de los enfoques tedricos desarrollados, si se han llevado a
cabo diferentes estudios en los paises mads desarrollados. Asi, por ejemplo, el analisis empirico a nivel de las
empresas ha mostrado resultados positivos sobre el empleo ya que la innovacidn permite ganar mayores
cuotas de mercado que no se circunscriben a aquellas firmas que introducen innovaciones de producto. Por
su parte, Vivarelli (2007) mostrd que partiendo de un enfoque microecondmico, los estudios empiricos dan
cuenta del efecto de la innovacién sobre el empleo revelando las formas concretas en que los nuevos
productos pueden generar nuevos empleos y como las innovaciones de proceso -ahorradoras de trabajo-
pueden destruir los antiguos puestos. Adicionalmente, Evangelista (2000) y Evangelista y Savona (2002)
encontraron una relacion positiva en las industrias mas innovadoras y actividades intensivas en
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conocimiento y una relacidén negativa en aquellos sectores mas tradicionales. También cabe mencionar los
resultados obtenidos para el caso de las empresas metalmecanicas de Argentina con un perfil mas dinamico
en términos de innovacion (“reestructuradas”) , las cuales mostraron una mayor estabilidad frente al ciclo
de la demanda de empleo, junto a una mayor generacién de puestos por parte de las mismas cuando se
toma un periodo mas amplio, frente a aquellas parcialmente reestructuradas y, mas aun, frente a las que no
emprendieron estrategias de reestructuracién alguna (Roitter, 2010).

En la actualidad, cobra relevancia el debate acerca de los efectos que las nuevas tecnologias,
fundamentalmente digitales tendran sobre la organizacidon de la produccion y sobre el trabajo. El debate
esta altamente polarizado con opiniones divididas, algunas de caracter optimista, como la de los llamados
“tecno-utdpicos” y otras, como las de los “tecno-escépticos”, mas pesimista, algunos de los cuales auguran
el “Fin del trabajo”. Una de las variables criticas en esta dinamica es el caracter mds o menos rutinario de
las ocupaciones reemplazadas y los niveles de calificacion requeridos en las nuevas actividades.

De esta manera, la revision de la literatura que analiza el impacto de la innovacién sobre el empleo reconoce
fundamentalmente el aporte de los economistas clasicos en torno a los posibles efectos compensacion que
se generan ante la incorporaciéon de tecnologia, basicamente mediante la compra de maquinarias. A su vez,
los analisis evolucionista y neoschumpeteriano sugieren que no puede establecerse de modo cierto cémo
impacta la innovacién sobre el empleo, ya que esto depende de multiples factores (tipo de innovacidn,
sustituibilidad con los bienes existentes, nivel de analisis, tipo de firma, contexto econdmico e institucional,
etc.) que generan efectos no lineales ni monotdnicos, impidiendo determinar ex ante el signo y la magnitud
de la correlacion entre innovacién y empleo y las discusiones mas recientes enfatizan la relevancia de la
pérdida de puestos aun de aquellos que requieren altos niveles de calificacidn.

4. Aportes y resultados de estudios previos relacionados con el tema de estudio®

El equipo de investigacion que llevara adelante este proyecto cuenta con una vasta experiencia en el analisis
del impacto del cambio tecnoldgico sobre el empleo y de la organizacion del trabajo, en general, asi como
también en el estudio de la relevancia que esta adquiere para el desarrollo de procesos de aprendizaje y
para la determinacién de niveles diferenciales de calidad del empleo en el contexto de la firma.

En primer lugar, en relacion con la conceptualizacion de la organizacién del trabajo, el equipo de
investigacion ha desarrollado importantes avances vinculados con la identificacion de diferentes
configuraciones y de los factores que permiten caracterizar a cada una de las mismas. Estos aportes
comenzaron a desarrollarse a partir de los estudios realizados en la industria manufacturera (Roitter et. al,
2007; Erbes, Roitter y Delfini, 2008; Erbes, Roitter y Delfini, 2011) y alcanzaron su expresién mas acabada
con el tratamiento de las actividades de servicios (Roitter, Erbes y Rodriguez Miglio, 2014; Roitter, et. al,
2011; Roitter y Erbes, 2010), lo cual permitié discutir y reformular algunos de los hallazgos realizados a partir
del andlisis de diferentes sectores industriales. En este marco, tanto para las actividades industriales como
de servicios, pudieron identificarse seis factores (equipos de trabajo, autonomia, participacion e

> Para el desarrollo de esta seccion, se consideran fundamentalmente los aportes publicados en libros o revistas
especializadas. En este sentido, es preciso destacar que existe también un importante volumen de comunicaciones en
congresos y/o seminarios que han permitido desarrollar las publicaciones mencionadas, a partir de la contribucion de
valiosas discusiones. Entre estas Ultimas solamente se citan las mas representativas a los fines de este proyecto.
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involucramiento, adquisicién de competencias, control y flexibilidad) que condicionan las caracteristicas que
asume la organizacién del trabajo. A partir de dichos factores, en distintos trabajos se comprobd la sinergia
entre los mismos para dar cuenta de formas de organizacién con rasgos, en un extremo, tayloristas-fordistas
y, en el otro, formativas, aunque también fue posible identificar la presencia de uno o mas grupos hibridos
que articulan de distintas maneras caracteristicas de las modalidades anteriores.

En segundo lugar, el analisis de la relacion entre organizacion del trabajo y desarrollo de procesos de
aprendizaje se ha plasmado en distintos trabajos, entre ellos algunos de los referenciados en el parrafo
anterior, que permiten dar cuenta de las particularidades de esta relacién en sectores especificos. En este
marco, resulta importante destacar los analisis realizados sobre los sectores de software y servicios
informaticos (Roitter, Erbes y Rodriguez Miglio, 2013; Roitter, Erbes y Kababe, 2012) y automotriz y
siderurgia (Roitter et. al, 2007; Erbes, Roitter y Delfini, 2008; Erbes, Roitter y Delfini, 2011). En algunos casos,
estos analisis se han realizado considerando la perspectiva de las empresas, mientras que en otros el
abordaje considerado ha sido el de los trabajadores. En el sector automotriz, se han podido desarrollar
ambos enfoques, aunque no se ha logrado aun reunir estos resultados en un mismo trabajo.

En tercer lugar, como se menciond en secciones precedentes, la importancia de la organizacién del trabajo
en la definicién de niveles diferenciales de calidad del empleo ha sido retomada por el equipo de
investigacidn a partir de la inclusién de la primera como una dimensién analitica de la segunda. A diferencia
de los dos temas anteriores, en este caso se cuenta con avances que son fundamentalmente conceptuales y
metodoldgicos (Rodriguez Miglio et. al, 2013; Rodriguez Miglio et. al, 2012; Amorin y Erbes, 2007), y con
otros que integran los planteos anteriores con analisis empiricos (Roitter et. al, 2013; Pujol, et. al, 2012;
Erbes y Amorin, 2009). También en este caso se ha considerado tanto la perspectiva de las empresas como
la de los trabajadores.

En cuarto lugar, sobre el vinculo entra cambio tecnoldgico y empleo, el equipo de trabajo participé de
diversos proyectos en los que se abordé la tematica. Entre otros, cabe mencionar el referido al estudio del
comportamiento heterogéneo de las firmas frente al empleo en el caso de la industria metalmecdnica
argentina en los noventa; el analisis de diversas tramas productivas argentinas y la vinculacion entre
innovacién y empleo, y el examen de la relacién entre crecimiento, innovacién y dinamica del empleo en la
industria Argentina de la post-convertibilidad

Pese a los avances logrados, es importante destacar que el trabajo realizado hasta el momento se ha
concentrado fundamentalmente en la identificacion de dimensiones relevantes y en la contrastacion
empirica de esa importancia. Resta ahora avanzar en una mayor sistematizacién en términos conceptuales y
metodolégicos que permitan la elaboracién de marcos analiticos mds amplios que los aplicados a las
experiencias concretas relevadas. A partir de alli, en funcidn de los antecedentes presentados, el desarrollo
de este proyecto permitira que el equipo de investigacién avance en la construccion de un marco analitico y
metodoldgico que sintetice las relaciones existentes entre desarrollo de procesos de aprendizaje e
incremento de los niveles de calidad del empleo a nivel de firma. Para realizar esta construccién se asume
que los objetivos propuestos por las organizaciones no siempre estan disociados de los objetivos e intereses
de sus miembros. Esto implica considerar que el desarrollo de procesos de aprendizaje organizacional
redunda también en un incremento del conocimiento de sus integrantes, y que mejoras en los niveles de
calidad del empleo, al menos en lo que respecta a la dimensidn de organizacién de los procesos de trabajo,
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implican también mejores condiciones de trabajo y de vida para los trabajadores. Sobre estas cuestiones se
pretende avanzar en el presente proyecto.

5. Construccion de hipdtesis

Las contribuciones presentadas en las secciones precedentes permiten postular, como hipdtesis general de
esta investigacion, que las caracteristicas que adquiere la introduccidén y avance de las nuevas tecnologias
ejerce una influencia relevante sobre la forma de organizacién de la produccion y sobre la organizacién del
proceso de trabajo en particular. Esto a su vez condiciona fuertemente las posibilidades de la firma, tanto en
lo que respecta al desarrollo de procesos de aprendizaje, como a la generacion de empleos con mayores
niveles de calidad. En este marco, la organizacién del trabajo puede actuar como un mediador en la relacion
entre procesos de aprendizaje y calidad del empleo a nivel de firma, y se constituye en un elemento central
para analizar y construir dindmicas organizativas que contribuyan simultdneamente al desarrollo de las
organizaciones y de los trabajadores que se desempefian en las mismas.

Las relaciones que se suponen entre organizacion del trabajo, procesos de aprendizaje y calidad del empleo
se sintetizan en el Esquema 1 y conducen a desarrollar las hipétesis especificas que se presentan a

continuacién.
Esquema 1.

Organizacion del trabajo, procesos de aprendizaje y calidad del empleo en el nuevo contexto tecnoldgico

Desarrollo de Organizacién Niveles de
procesos de del trabajo y Ambigua Calidad del
aprendizaje dimensiones empleo

Relacion positiva

Fuente: elaboracidn propia.

Hipdtesis especificas

e La introducciéon y avance de nuevas tecnologias ejerce efectos relevantes sobre la organizacién
productiva que, a la vez, repercuten sobre la forma de organizacion del trabajo, el desarrollo de los
procesos de aprendizaje y la calidad del empleo.

e  Existe una fuerte relacion positiva entre la existencia de formas de organizacion del trabajo de cardcter
formativo y el desarrollo de procesos de aprendizaje a nivel de firma. En particular, es esperable que el
aprendizaje organizacional se vea favorecido por formas de organizacién del trabajo que se traducen en
una estructura y en herramientas de gestion vinculadas con: i) la presencia de equipos de trabajo con
una elevada intervencién de los integrantes no sélo en el desarrollo sino también en la especificacién de
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las tareas, ii) elevados niveles de autonomia vinculados a la posibilidad de tomar decisiones sobre el
proceso de produccidn; iii), una participacién de los trabajadores que permite resolver problemas; iv)
procesos de adquisicion de capacidades y competencias que incluyan tanto la rotacion hacia puestos de
mayor complejidad, como la formacion en el puesto de trabajo y la capacitacion estructurada; v)
esquemas de flexibilidad en el desarrollo de las tareas, especialmente en términos funcionales, y vi)
mecanismos de control basados en el cumplimiento de objetivos y en el control por pares, de manera
tal que no se constituyan en meros instrumentos disciplinadores sino que contribuyan al logro de los
objetivos del trabajador. Formas organizacionales definidas por las caracteristicas opuestas a las recién
mencionadas, limitarian la dindmica de aprendizaje al interior de la firma.

La relacion entre formas de organizacion del trabajo y niveles de calidad del empleo es positiva cuando
estos ultimos se analizan desde una perspectiva prescriptiva. Esta perspectiva refleja el caracter
normativo asociado a las condiciones materiales concretas en las que se inscribe la actividad laboral y
estructuran, por lo tanto, las caracteristicas de la organizacidn del trabajo en términos de dinamicas de
equipo, procesos de participacion, desarrollo de autonomia y capacidades, y esquemas de control y
flexibilidad. Por el contrario, la misma relacion es ambigua cuando se considera a la calidad del empleo
desde una perspectiva subjetiva, es decir, a partir de las vivencias desarrolladas por el trabajador. En
este caso, ciertos rasgos vinculados con los factores que configuran los rasgos predominantes de la
organizacion del proceso de trabajo —entre ellos, las exigencias de autonomia, flexibilidad, capacitacion
y participacidn; las incertidumbres caracteristicas de procesos de rotacién no planificados; los esquemas
de autocontrol o control por pares, y las dindmicas impuestas en los grupos de trabajo- pueden ser
percibidos negativamente por el trabajador y afectar sus niveles de satisfaccion y disfrute en el empleo.

Entre el desarrollo de procesos de aprendizaje y la calidad del empleo evaluados a nivel de la firma
existe una fuerte relacion positiva que estd mediada por las caracteristicas que adquiere la organizacion
del trabajo y, en particular, por las dimensiones que permiten diferenciar a las distintas configuraciones.
Lo anterior redunda en espacios de retroalimentacién positiva en los que formas organizacionales
caracterizadas por rasgos formativos que promueven dinamicas de aprendizaje y produccidén de
conocimientos colectivos, generan también un incremento en los saberes y en las posibilidades de
desarrollo personal de los trabajadores que se traduce en mayores niveles de satisfaccidon y calidad
relacionados con su empleo. En este marco, es posible sostener que, en términos agregados, dicha
relacion persiste aln en presencia del potencial impacto negativo de ciertos rasgos de la organizacion
del trabajo sobre la calidad del empleo cuando esta se considera desde la perspectiva subjetiva.

6. Metodologia: disefio de investigacion y métodos

Tal como se desprende de las secciones precedentes, en especial de lo especificado en la cuarta de ellas, el

equipo de investigacion que llevard a cabo este proyecto ha realizado importantes avances en el estudio de

la tematica propuesta. En este sentido, este proyecto realiza un recorte especifico sobre los temas

abordados hasta el momento y plantea una sistematizacién que permita elaborar un marco conceptual y

metodoldgico centrado en la relevancia de la organizacidn del trabajo, tanto para el desarrollo de procesos

de aprendizaje como para incrementar los niveles de calidad del empleo. Una vez definida la propuesta

metodoldgica se pretende ponerla en evaluacion con distintos referentes y/o informantes clave.

Una primera precision que resulta necesario realizar es que el analisis propuesto considera a la empresa

como unidad de analisis principal. Por lo tanto, el énfasis estara puesto en la forma en la que esta organiza
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sus procesos de trabajo, genera sus dinamicas de aprendizaje organizacional y promueve el desarrollo de
practicas que favorecen el bienestar y la satisfaccion de los trabajadores, a partir de su desarrollo personal y
de la adquisicion de saberes individuales.

En este marco, para el desarrollo de este proyecto, se prevén distintas instancias de trabajo que articulan el
analisis profundo de los debates retomados en la literatura mas reciente, con la validaciéon de la
metodologia desarrollada a partir de entrevistas con informantes claves tales como trabajadores,
representantes sindicales y empresariales, académicos, etc. con un relevamiento que permita dar cuenta de
las especificidades que adquieren las relaciones planteadas en el caso de Argentina. La Tabla 1 sintetiza los
objetivos presentados y la metodologia utilizada para el abordaje de cada uno de los mismos.

De esta manera, la primera etapa de la investigacion estara centrada en una revisién bibliografica exhaustiva
que permita precisar diferentes conceptos vinculados con las formas de organizacidon del trabajo y sus
factores explicativos. A su vez, se repasara bibliografia que contribuya a profundizar la comprension sobre
las relaciones existentes entre organizacion del trabajo, por un lado, y procesos de aprendizaje y calidad del
empleo, por el otro, considerando especialmente los debates mas recientes derivados de la implementacion
de los modelos productivos posteriores al fordismo. Como resultado de lo anterior, se obtendrd una
sistematizacion de las relaciones planteadas y se avanzard en la contrastacion de las tres hipdtesis
especificas planteadas en la quinta seccién de este proyecto.

A partir de estos elementos, se desarrollard la segunda etapa de este proyecto, que consiste en la
elaboracion de un marco analitico y metodoldgico a partir del cual sea posible identificar y sistematizar las
relaciones existentes entre procesos de aprendizaje y calidad del empleo, considerando a la organizacion del
trabajo como elemento mediador. Esto dara lugar a la construccién de diferentes indicadores referidos a la
organizacion del trabajo. Para la construccion de los indicadores se partira de los avances ya realizados por
el grupo de investigacidn, y se consideraran los ajustes necesarios a partir de la revisidon bibliografica
realizada. Asimismo, también como consecuencia de la revisidn anterior, no se descarta la posibilidad de
introducir nuevos factores explicativos de los distintos tipos de organizacion del trabajo.

La tercera etapa consiste en la validacion del marco conceptual y los indicadores construidos para recolectar
datos a nivel de firma sobre las distintas dimensiones consideradas en este analisis. Para ello se prevé la
reconstruccién cualitativa del proceso de trabajo, intentando identificar cbmo emergen las categorias
utilizadas en dicho proceso, tanto en términos de calidad de empleo como de proceso de aprendizaje. La
metodologia para tal reconstruccién se conforma mediante entrevistas en profundidad con informantes
clave, tanto de la parte empleadora (gerencias de recursos humanos, produccion, etc.) como por parte de
los trabajadores (trabajadores de base, delegados y/o direcciones gremiales.

Finalmente, como cierre de este proyecto, se avanzard en la articulacién entre los andlisis tedrico y
metodoldgico realizados en las distintas etapas de este plan de investigacion.
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Tabla 1. Sintesis de objetivos especificos y metodologia utilizada para el abordaje de los mismos.

Etapa Objetivos especificos Metodologia de abordaje
Identificar distintas formas de organizacién del trabajo y los Revision bibliografica. Revision de
factores que explican a estas configuraciones conceptos y categorias de analisis

Primera Analizar las relaciones entre formas de organizacién del Revisidn bibliografica. Sistematizacién de
trabajo y desarrollo de procesos de aprendizaje las relaciones
Analizar las relaciones entre formas de organizaciéon del Revision bibliografica. Sistematizacién de
trabajo y calidad del empleo las relaciones
Elaborar un marco analitico y metodoldgico que permita Construccion del marco analitico y
Segunda evaluar la relacidn entre desarrollo de procesos de metodoldgico. Desarrollo de indicadores
aprendizaje y calidad del empleo para evaluar la relacion
Evaluar potencialidad de la metodologia desarrollada Entrevistas en profundidad a trabajadores

de base, delegados o responsables de
gerencias de recursos
humanos/produccion

Tercera

7. Cronograma de trabajo

A continuacidn, se presenta de manera esquematica la programacion de las actividades para el desarrollo
integral del proyecto por bimestres. El mismo tiene una duracién de dos afios.

Bimestres del primer afio Bimestres del segundo afio
7 89|10 11| 12

Actividades

1. Revision bibliografica
sobre las diferentes
dimensiones y sus
relaciones

2. Construccion de
marco analitico-
metodoldgico

3. Validacion del marco

4. Elaboracién de
materiales de
divulgacion y discusién

8. Vinculacidn con otros proyectos de investigacion concluidos y en curso

El presente proyecto aporta continuidad a un conjunto de trabajos que se estan desarrollando en la linea de
investigacion de Empleo, Organizacién del trabajo y Aprendizaje en el Area de Economia del Conocimiento
del Instituto de Industria de la UNGS. En este sentido, se detallan a continuacion las vinculaciones mas
relevantes, tanto con proyectos finalizados desarrollados incluso antes de la creacidn del area en 2009,
como con otros actualmente en curso.

e “Empresas multinacionales: gestion de la fuerza de trabajo y respuestas sindicales 2003-2013” (en
curso, aprobado en junio de 2014). Director: Dr. Marcelo Delfini. Se trata de un proyecto
interdisciplinario desarrollado de manera conjunta con investigadores del CEIL-PIETTE de CONICET,
con financiamiento del FONCyT. Tiene como objetivo aportar a los estudios interesados en las
practicas de gestion de la fuerza de trabajo y el impacto que estas pueden tener sobre las
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relaciones laborales en general y, mas especificamente, sobre la representacién de los trabajadores
en la empresa y en las instituciones que regulan su desarrollo.

¢ “Innovacion y capacidades en firmas argentinas de software y servicios informaticos” (en curso,
desde julio de 2013). Dirigido por el Lic. Gabriel Yoguel y financiado por el FONCyT. Se propone
contribuir al estudio de los procesos de innovacién y desarrollo de capacidades en empresas de
software y servicios informaticos (SSI) en Argentina, siendo el estudio de la organizacién del trabajo
en este sector un objetivo especifico de este proyecto.

e “La organizacion de trabajo en servicios: software y servicios informaticos en Argentina”
(concluido, enero 2013-enero2014). Dirigido por la Dra. Sonia Roitter y financiado por la UNGS. Se
propuso como objetivo general analizar las particularidades que adquiere la organizacidon del
trabajo en una actividad de servicios intensiva en conocimiento como lo es la produccion de
software y servicios informaticos.

e “Crecimiento, innovaciéon y dindmica del empleo. Anadlisis de la industria Argentina post-
convertibilidad” (concluido, diciembre 2010-octubre 2013). Dirigido por la Dra. Sonia Roitter y co-
financiado por la UNGS y el FONCyT. Sus objetivos generales estuvieron concentrados en identificar
y analizar las trasformaciones en los motores de crecimiento del producto industrial entre el
periodo de la convertibilidad y el actual, y estudiar los efectos que estos cambios ocasionaron sobre
la evolucidn del empleo generado y su calidad, asi como también sobre lo acontecido en materia de
innovacidén tecnoldgica.

e “Creacion de ventajas competitivas en tramas productivas argentinas” (concluido, agosto 2007-
diciembre 2010). Dirigido por el Lic. Gabriel Yoguel y co-financiado por la UNGS y por IDRC. Este
proyecto se centrd en el estudio del proceso de generacidon y circulacion de conocimiento y de
apropiacion de cuasi-rentas (proceso de integracion) en diversas tramas productivas de Argentina,
considerando las similitudes y diferencias a partir de diferentes ejes de analisis, entre ellos, el de la
organizacion del trabajo.

e “Tramas productivas, Innovacion y empleo en Argentina” (concluido, febrero 2005-mayo 2008).
Dirigido por el Lic. Gabriel Yoguel y financiado por el FONCyT en el marco del Programa de Areas de
Vacancia (PAV). El objetivo principal del proyecto fue estudiar la relacion entre innovaciéon y
empleo en distintas tramas productivas de Argentina.

Los avances realizados en el estudio de la organizacién del trabajo, la calidad del empleo y los procesos de
aprendizaje contribuyen significativamente al desarrollo de este proyecto, tal como se detalla en la seccién
4,

9. Bibliografia

Amorin, D. y Erbes, A. (2007). “Los aspectos microecondmicos de la calidad del empleo y su importancia
para la estabilidad del empleo frente al ciclo econdmico”. 82 Congreso Nacional de Estudios del Trabajo.
Asociacion Argentina de Especialistas en Estudios del Trabajo (ASET). Buenos Aires.

Argyris, C., y Schon, D. (1978). Organizational Learning: A Theory of Action Perspective. Addison-Wesley.

Bosch, G. y Lehndorff, S. (2001). “New Forms of Employment and Working Time in the Service Economy”.
Final Report, TSER Programme of European Commision, Directorate General for Science, Research and
Development. Institut Arbeit und Technik (IAT), Alemania.

-22-



Barros, R. P. y Mendoca, R. S. (1999). “Una evaluacién de la calidad del empleo en Brasil. 1982-1996”. En
Infante (Ed.). La calidad del empleo. La experiencia de los paises latinoamericanos y de los Estados Unidos.
OIT-Lima.

Benavente, J. y Lauterbach, R. (2006) “Technological Innovation and Employment: Complements or
Substitutes?”. Serie de Documentos de Trabajo, N2 221. Departamento de Economia, Universidad Nacional
de Chile.

Braverman, H. (1978).Trabajo y capital monopolista. Editorial Nuestro Tiempo, México.

Burawoy, M. (1989). El consentimiento en la produccion. Ministerio de Trabajo y Seguridad Social. Madrid.

Cohen, W. y Levinthal, D. (1989) “Innovation and Learning. The two faces of R&D”. Economic Journal, 99,
569-596.

Cohen, W. y Levinthal, D. (1990) “Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and Innovation”.
Administrative Science Quarterly, 35, 128-152.

Coriat, B. (2001). El taller y el cronémetro. Ensayo sobre el taylorismo, el fordismo y la produccion en masa.
Espafia: Siglo XXI.

Coriat, B. (1992). El Taller y el Robot. Ensayos sobre el fordismo y la produccion de masa en la era de la
electrénica. Madrid: Siglo XXI Editores.

Cowan, R.; David, P. y Foray, D. (2000) “The explicit Economics of Knowledge Codification and Taciteness”,
Industrial and Corporate Change, Vol 9 Nro 2.

Dejours, C. (1998). El factor humano. PIETTE/CONICET. Buenos Aires.

Edwards, R. (1979). Contested terrain. The transformation of the workplace in the twentieth century.
Heinemann, Londres.

Dejours, C. (1988). Trabajo y desgaste mental. Ensayo de Psicopatologia del Trabajo. Flora Tristan, Centro de
la Mujer Peruana. Lima, Peru.

Edwards, R. (1979). Contested terrain. The transformation of the workplace in the twentieth century.
Heinemann, Londres.

Erbes, A. y Amorin, D. (2009). “La medicién de la calidad del empleo: una aproximacion a partir de datos
sobre tramas productivas argentinas”. 92 Congreso Nacional de Estudios del Trabajo. Asociacion Argentina
de Especialistas en Estudios del Trabajo (ASET). Buenos Aires. Agosto. Publicado en CD-ROM. ISBN: 978-987-
98870-4-2.

Erbes, A.; Robert, V.; Yoguel, G.; Borello, J. y Lebedinsky, V. (2006) “Regimenes tecnoldgico, de conocimiento
y competencia en diferentes formas organizacionales: la dindmica entre difusidn y apropiacién”, en Revista
Desarrollo Econdmico, vol. 46, N2 181, abril-junio.

Erbes, A.; Roitter, S. y Delfini, M. (2011) “Organizacion del trabajo e innovacion: un estudio comparativo
entre tramas productivas argentinas”. Revista Economia: Teoria y Prdctica. N2 34, enero-junio, pp. 101-132.
Universidad Auténoma Metropolitana, México. ISSN: 0188-8250.

Erbes, A.; Roitter, S. y Delfini, M. (2008) “Conocimiento, organizacidon del trabajo y empleo en tramas
productivas”. Revista de Trabajo. Nueva Epoca. Vol. 4, num. 5, pp. 73-86. Ministerio de Trabajo, Empleo y
Seguridad Social. ISSN: 0328-0764.

Evangelista, R. (2000) “Sectoral Patterns of Technological Change in Services”. Economics of Innovation and
New Technology. Vol. 9, N2 3, pp. 183-222.

Evangelista, R. y Savona, M.a (2002) “The Impact of Innovation on Employment in Services: evidence from
Italy”. International Review of Applied Economics. Taylor and Francis Journals, Vol. 16, N2 3, pp. 309-318,
Julio.

Feldman, S. y Galin, P. (1990). “Nota Introductoria”. En: La Precarizacion del Empleo en la Argentina, Pablo
Galin y Marta Novick, Buenos Aires: OIT-CLACSO-Centro Editor de América Latina.

Finkel, L. (1994). La organizacion social del trabajo. Madrid: Ediciones Piramide.

Friedman, A. (1977). Industry and Labour. Class struggle at work and monopoly capitalism. The Macmillan
Pres, Londres.

-23-



Freeman, C. (1994) Work for All or Mass Unemployment? Computerised Technical Change into the Twenty-
first Century, London-New York, Pinter.

Freeman, C. (1995) “The ‘National System of Innovation’ in Historical Perspective”. Cambridge Journal of
Economics, Vol. 19, N°1.

Freeman, C., Clark, J. y Soete, L. (1982) Unemployment and Technical Innovation: a Study of Long Waves and
Economic Development, London: Francis Pinter.

Gore, E. (2003). Conocimiento colectivo. La formacion en el trabajo y la generacion de capacidades colectiva.
Buenos Aires, Garnica.

Grimshaw, D.; Huw, B.; Rubery, J. y Ward, K. (2002) “The restructuring of career paths in large service sector
organizations: ‘delayering’, upskilling and polarisation”. The Editorial Board of The Sociological Review 2002.
Published by Blackwell Publishers.

Hodgkinson, G., (2003). “The Interface of Cognitive and Industrial, Work and Organizational Psychology”.
Journal of Occupational and Organizational Psychology 76, 1-24.

Infante, R. y Vega Centeno, M. (1999). La calidad del empleo: lecciones y tareas. En Infante, R. (1999) (Ed.).
La calidad del empleo. La experiencia de los paises latinoamericanos y de los Estados Unidos. OIT-Lima.

Johnson, B.; Lorenz, E. y Lundvall, B-A, (2000) “Why all this fuss about codified and tacit knowledge”,
Industrial and Corporate Change, Vol 11, Nro 2.

Kogut, B. y Zander, U. (1992) “Knowledge of the firm, combinative capabilities and the replication of
technology”. Organization Science, V1. 3, N2 3, pp. 383-397.

Korinfeld, S.; Marcos, M. F y Alimena, S (2001). “El Nuevo paradigma econdmico productivo y las condiciones
de trabajo”. 52 Congreso Nacional de Estudios del Trabajo. Agosto. Buenos Aires

Koza, M. y Lewin, A. (1998) “The co-evolution of strategic alliances”. Organization Studies, 9, 255-264.

Lam, A., (2005). “Organizational innovation”. En Fagerberg, I, Mowery, D., Nelson, R. (ed.) The Oxford
Handbook of Innovation. Oxford University Press.

Lindenboim, J. (1990). “Microempresas, situacion ocupacional y precariedad”. En La precarizacién del
empleo en la Argentina, Pedro Galin y Marta Novick, Buenos Aires: Ed. Centro Editor de América Latina-
CIAT/OIT-CLACSO.

Marx, K. (1961, primera edicién 1867) Capital, Moscow, Foreign Languages Publishing House.

Mallet, L. (1995) “Organizacién formativa, coordinacidon y motivaciéon”. Revista Europea de formacion
Profesional, N2 5. Paris. Cedefop, pp 11-17.

Méhaut, P. (1994). “Transformaciones organizativas y politicas de formacién: ¢Cudles son las ldgicas de las
competencias?”. Revista Europea de formacion Profesional. Nam. 5.

Mocelin., D. (2008). “iDel trabajo precario al trabajo decente? La calidad del empleo como perspectiva
analitica”. VI Congreso Regional de las Américas. Buenos Aires.

Montero Leite, (1996) El rescate de la calificacion, Centro Interamericano de Investigacion y Documentacion
sobre Formacion Profesional, Montevideo.

Neffa, J. (1999). “Actividad, trabajo y empleo: algunas reflexiones sobre un tema en debate”. Orientacion y
Sociedad, vol. 1.

Neffa, J. (1995) Las condiciones y medio ambiente de trabajo. Presentacion de la concepcion dominante y
una vision alternativa. Buenos Aires: CEIL PIETTE.

Nelson, R. y Winter, S. (1982) An Evolutionary Theory of Economic Change. Cambridge: Harvard University
Press.

Nonaka, I.; Toyama, R. y Nagata, A. (2000) “A firm as a knowledge-creating entity: a new perspective on the
theory of the firm”, Industrial and Corporate Change, Vol 9, Nro 1.

Nonaka, I., (1994). “A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation”. Organization Science 5, 14-
37.

-24-



Novick, M. (2000). “La transformacién de la organizacidn del trabajo”. En: De la Garza Toledo, E. Tratado
Latinoamericano de sociologia del trabajo, FCE, México.

Novick, M., Mazorra, X. y Schleser, D. (2008). “Un nuevo esquema de politicas publicas para la reduccién de
la informalidad laboral”. En: Aportes a una nueva vision de la informalidad laboral en la Argentina. Buenos
Aires: Banco Mundial-Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social, 2008.

Novick, M., Rojo, S., Rotondo, S. y Yoguel, G. (2009) “La compleja relacion entre innovacidon y empleo”.
Congreso Anual AEDA.

Ocampo, J. A. (2008) “La busqueda de la eficiencia dindmica: dindmica estructural y crecimiento econémico
en los paises en desarrollo”, Revista de Trabajo: Desarrollo e innovacion, empleo y competencias, Afio 4, N°
5, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Argentina.

Petit, P. (1998; primera edicion en 1995) “Employment and Technological Change”. En Stoneman (ed.),
Handbook of the Economics of Innovation and Technological Change; Blackwell, Oxford, UK.

Piore, M. y Sabel, C. (1984). The second industrial divide: possibilities of prosperity. Basic Books, Nueva York.

Pujol, A.; Roitter, S.; Delfini, M.; Rodriguez Miglio, M.; Erbes, A. y Agliero, S. (2012) “Trabajar en la industria
alimentaria y automotriz: una aproximacion a la calidad del empleo desde la perspectiva de los
trabajadores”. XVII Reunion Anual de la Red PyMEs MERCOSUR: “PyMEs, Clusters e Innovacion: una Agenda
para el MERCOSUR”. Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, Brasil. 26, 27 y 28 de septiembre.

Pujol, A. (2007). Salud mental y trabajo: nuevos escenarios. Nuevos problemas y nuevas perspectivas. Curso
Anual de Actualizacion en Problemdticas de Salud Mental. Direccion de Salud Mental. Gobierno de la
Provincia de Cérdoba. Ed. Corintios. Cérdoba.

Rodriguez Miglio, M.; Erbes, A.; Roitter, S. y Pujol, A. (2013) “Nuevas formas de organizacién de la
produccion: una mirada critica desde la calidad del empleo”. VI Jornadas de Economia Critica. Mendoza.
Agosto.

Rodriguez Miglio, M.; Kababe, Y., Roitter, S.; Erbes, A. y Delfini, M. (2012) “La calidad del trabajo a través del
tiempo: distintos enfoques”. VIl Jornadas de Sociologia. Universidad Nacional de General Sarmiento. Buenos
Aires. 24-25 de abril.

Roitter, S. (2010) “El comportamiento heterogéneo de las firmas frente al empleo: determinantes ciclicos y
estructurales - El caso de la industria metalmecanica argentina en el periodo 1993-2007 —”. Tesis de
doctorado en Ciencias Econémicas orientacion Economia, Universidad Nacional de Cérdoba.

Roitter, S.; Erbes, A. y Rodriguez Miglio, M. (2013) “La importancia de la organizacién del trabajo para el
desarrollo de procesos de aprendizaje en las empresas: el caso del sector de software y servicios
informaticos”. XVIIl Reunidon Anual de la Red PyMEs MERCOSUR: ‘PYMEs, Instituciones y Desarrollo Territorial
Sostenible: aportes y reflexiones desde un enfoque sistémico’. Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad
Nacional del Nordeste, Resistencia, Chaco. Septiembre.

Roitter, S.; Erbes, A.; Pujol, A.; Rodriguez Miglio, M. y Delfini, M. (2013) “La calidad del empleo en
actividades manufactureras: un analisis de la perspectiva de los trabajadores automotrices y de la
alimentacion”. 112 Congreso Nacional de Estudios del Trabajo. Asociacion Argentina de Especialistas en
Estudios del Trabajo (ASET): ‘El mundo del trabajo en discusion. Avances y temas pendientes’. Buenos Aires.
Agosto.

Roitter, S.; Erbes, A. y Kababe, Y. (2012) “Procesos de aprendizaje en el sector servicios: nuevas formas de
organizacion del trabajo?”, Cap. 13 en Sudrez, D. (comp.) El sistema argentino de innovacion: instituciones,
empresas y redes. El desafio de la produccion y la apropiacion de conocimiento. UNGS.

Roitter, S.; Erbes, A.; Yoguel, G.; Delfini, M. y Pujol, A. (2007) “Competencias enddgenas y vinculaciones en
agentes pertenecientes a las tramas productivas automotriz y siderurgica”. Revista Economia: Teoria y
Prdctica. N° 26, pp. 69-118. Casa abierta al tiempo, Universidad Auténoma Metropolitana. México. ISSN:
0188-8250.

Sayer, A. (1986). “Nuevos desarrollos en la fabricacidn: el sistema Justo a Tiempo. Capital and Class, N° 30,
43-60.

Schumpeter, J. (1997, primera edicion 1912) Teoria del Desenvolvimiento Economico, Fondo de Cultura
Econdmica, México.

-25-



Slaughter, J. (1998). “La produccién depurada y los buenos empleos”. En Reestructuracion, integracion y
mercado laboral. Crecimiento y calidad del empleo en economias abiertas. OIT.

Valenzuela, M.E. y Reinecke, G. (Eds.) (2000). Mds y mejores empleos para las mujeres? La experiencia de los
paises del Mercosur y Chile. OIT-Chile.

Spiezia, V. y Vivarelli, M. (2000) “The analysis of technological change and employment”; en Vivarelli, Marco
y Pianta, Mario (ed), The Employment Impact of Innovation, Evidence and policy, Routledge Studies in the
Modern World Economy, London and New York; pp.12-25.

Van Bastelaer, A. y Hussmann, R. (2000). “Measurement of the quality of employment: introduction and
overview”. Documento presentado al Joint ECE-Eurostat-llo Seminar on Measurement of the Quality of
Employment. Geneva.

Vidal, Matt. “Low-autonomy work and bad jobs in postfordist capitalism”. En Human Relations, Vol 66, N° 4,
2013: 587-612.

Vivarelli, Marco (2007): “Innovation and Employment: A Survey”. Discussion Papers Series N2 2621. IZA.
Zahra, S. y George, G. (2002) “Absorptive Capacity: A Review, Reconceptualization and Extensidon”. Academy
of Management Review, Vol. 27, 185-203.

Zarifian, P. (1996). Travail et communication. Essai sociologique sur le travail dans la grande entreprise
industrielle, Paris, PUF.

-26-



UNIVERSIDAD NACIONAL @ FACULTAD de CIENCIAS
de MAR DEL PLATA 2)? ECONOMICAS y SOCIALES

Este documento ha sido descargado de:
This document was downloaded from:

Portal de Promocion y Difusion
Publica del Conocimiento
Académico y Cientifico

http://nulan.mdp.edu.ar :: @NulanFCEyS

+info http://nulan.mdp.edu.ar/2519/



FACES | 2016 | Afio 22 N° 46 | 81-94

Ensayo

El impacto de las TIC sobre las estructuras organizacionales
y el trabajo del hombre en las empresas

The impact of ICT on organizational structures
and the work of man in business

Jorge Roberto Volpentesta*

Universidad Nacional de Mar del Plata. Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales, Argentina

Resumen

Las tecnologias de la informacién y la comunicacién representan en este siglo el
vector impulsor de profundos y estructurales cambios en los hombres y en las
sociedades. Y, dentro de éstas, las empresas no solo son las que mas
intensivamente hacen uso de aquellas sino que en muchas ocasiones son las que
las desarrollan e impulsan. Aun cuando el impacto en la productividad empresaria
puede ser muy importante, debido a las nuevas formas de gestionar y estructurar
los negocios sobre la base de las tecnologias de la informacion y la comunicacion,
no es menos cierto que esto plantea un desafio para los gestores del futuro:
armonizar la tendencia tecno-eficienticista con el cambio cultural que implica
para las personas que integran esas empresas adaptarse a esas nuevas
tecnologias, las que a su vez provocan profundos cambios las estructuras
organizacionales.

Palabras claves: tecnologia, informacion, innovacion, empresas, productividad.

Abstract

Information and communications technologies in this century boost deep and
structural changes in men and societies. And within these, companies not only
make intensive use of those technologies but often develop and promote them.
While the impact on business productivity can be very important due to new ways
of managing and structuring business on the basis of the information and
communications technology, it is no less true that this poses a challenge for
future managers: harmonizing the tech-efficient trend with the cultural change
implied for the people in these companies who need to adapt to these new
technologies, which in turn cause profound changes in organizational structures.

Keywords: technology, information, innovation, business, productivity.
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Introduccion

La sociedad del conocimiento por la que transitamos ha generado un subproducto
que la realimenta y le provee més impulso en su desarrollo plagado de cambios e
innovaciones: las tecnologias de la informacion y de la comunicacién conocidas
por su sigla TIC". El répido desarrollo que han adquirido estas técnicas ha
modificado profundamente las formas de trabajar y vivir, ya que la difusién y
generalizacién de las TIC estd asociada a innovaciones sociales, comerciales,
empresariales y legales. La sociedad del conocimiento ya tiene instalado su
paradigma: su bien mas valioso es la inversion en capital intangible, humano y
social, siendo sus activadores y factores clave el conocimiento y la creatividad
(Polanco, 2006).

Con las nuevas tecnologias de la informacién y de la comunicacién muchos,
como por ejemplo Artus y Virard (2009), han visto la aparicién de una “nueva
economia”, pero lo que ellas provocaron en realidad es que el capitalismo se haya
globalizado de manera tal que no se cambidé de sistema econdmico sino que se
gener6 un capitalismo informacional (Castells, 1996). De una u otra manera, lo
cierto es que las TIC ya modificaron de manera profunda e irreversible muchas de
las formas de actuacion y comportamiento de las personas, las organizaciones, las
empresas y muchos aspectos de la vida de las sociedades en general (Scolari,
2012).

Hoy, la cotidianeidad del hombre se encuentra integrada a un contexto
tecnologico que modifica tanto su vida personal como social. Las nuevas
tecnologias no solo estan transformando la manera de relacionarse con los demas
sino también las estructuras que articulan la vida cotidiana. La caracteristica
multimedia de las TIC estd produciendo cambios profundos en las personas que
interactian a través de diversos dispositivos de recepciéon y transmision de
informacién en funcién de sus intereses, creando y desarrollando verdaderas
“comunidades virtuales”. El mundo real y tangible se entrelaza con el virtual
pasandose de la contigiiidad a la conectividad, de las relaciones basadas en la
proximidad fisica a la intermediacion de ésta por sistemas tecnoldgicos de
informacién y comunicaciéon (Kaufmann, 2002). La instantaneidad y la
inmaterialidad que caracterizan a las TIC permiten que la informacion se traslade
inmediatamente a lugares alejados fisicamente a través de las “autopistas
virtuales” ya que no necesita para ello estar sujeta a ningin medio fisico. El
acceso a la informacion se facilita puesto que puede realizarse a través de
diversos dispositivos de comunicacién que permiten no solo tomar lo que se
necesita -tanto informacién sincrénica como asincrdnica- sino también generar
contenidos, editando y difundiendo textos, imagenes, videos y cualquier otro
productof

' Cabe aclarar que se utiliza la sigla sin “s” final como aparece en numerosas obras, pues la
Real Academia Espafiola indica que “debe evitarse el uso, copiado del inglés, de realizar el

uan

plural de las siglas afiadiendo al final una “s” mintiscula, con o sin apdstrofo”.
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Asimismo, la influencia de las TIC se siente en las sociedades en diferentes
dreas. En educacion, se potencian las herramientas de enseflanza tradicionales
asi como se abren nuevos canales como la formacion a distancia -e-learning- que
permite su expansion geografica, posibilitando la inclusiéon de personas que
habitan zonas rurales asi como también a aquellas pertenecientes a sectores de
bajos recursos econdmicos. En el area de salud aparece la telemedicina que
facilita los diagndsticos o su confirmacién, los estudios clinicos a distancia asi
como se posibilitan las consultas de urgencia sin necesidad de realizar el traslado
fisico de los pacientes. Ademas, se potencia la posibilidad de seguimiento a través
del monitoreo de los tratamientos y la administracion de los medicamentos.

Asi también en las empresas las TIC generan, ademéas de profundos
cambios, desafios y retos de cara al futuro, ya que han transformado -y lo
seguiran haciendo cada dia mas- la manera de trabajar y gestionar los recursos
empresariales. Las TIC han logrado hacer mas productivo el trabajo de las
personas agilizando las comunicaciones, facilitando el trabajo en equipo,
administrando eficientemente los recursos disponibles y poniendo al alcance de
los consumidores productos innovadores y cada vez mas efectivos (Vasquez-Rizo y
Gabalan-Coello, 2015). Las TIC han tenido una importante influencia en el
incremento de la productividad de las empresas, generando mayor cantidad de
bienes en un menor tiempo y con mejor calidad, optimizando el servicio al cliente
y acelerando, al mismo tiempo, los procesos de innovacion y desarrollo de nuevos
productos y de nuevos canales de acceso a ellos.

Pero aun cuando las ventajas proporcionadas por las TIC en el dmbito
empresarial son numerosas, también plantean desafios relacionados con el disefio
de sus estructuras, el acortamiento de los ciclos de vida de sus productos y de sus
procesos de innovacion, la necesidad de mantenerse competitivos en mercados
que se presentan con cambios continuos y disruptivos y, especialmente, la
modalidad de gestion de las personas que se necesitan para hacerlas viables. En
la continuidad del presente articulo, se consideran algunos aspectos que se
relacionan con modificaciones que la influencia de las TIC provoca en las
empresas, observando en particular como impactan en sus estructuras y en sus
integrantes.

Aspectos empresariales estratégicos y de gestion impactados por las TIC

La productividad de las empresas ha crecido de la mano de la incorporacion
masiva de las TIC a sus procesos de negocios. Las TIC reducen los impactos
econdmicos de las distancias fisicas y los costos de acceso a la informacion y, por
lo tanto, aumentan el poder de los consumidores generando mayor competencia
en los mercados. La masiva difusiéon y libre disposicion de informacion y
conocimiento han generado “presiones” que se sienten en el accionar
empresarial: acortamiento del ciclo de vida de los productos, necesidad imperiosa
de disminuciéon de costos, innovacién y creacion permanente de nuevos
conocimientos, productos y servicios.

La economia informacional estd afectando seriamente las estructuras
organizativas y comerciales de las empresas. Asi como las TIC estan forzando al
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replanteo de los procesos logisticos de las empresas proveedoras de productos
fisicos actuando no solo sobre la cadena de distribucién sino sobre toda su cadena
de valor, también estan presionando en busca de productos y servicios totalmente
nuevos. En muchos casos los cambios se dan en varias dimensiones, desde lo que
la empresa produce hasta como lo vende y cémo lo pone a disposicion de sus
clientes. En definitiva, se estan modificando muchos modelos de negocios que
perduraron inalterables por muchisimos afios, pero que en la actualidad se ven
obligados a adaptarse o, en su defecto, desaparecer. Numerosos trabajos de
investigacion revelan la relacion positiva entre la adopcidn de nuevas practicas de
trabajo basadas en las TIC y el crecimiento de la productividad, razén necesaria
para la supervivencia y el crecimiento de las empresas (entre otros Olszak, 2014;
Addison, Siebert, Wagner y Wei, 2000; Black y Lynch, 2000; Ramsay, Scholarios y
Harley, 2000; Bresnahan, Brynjolfsson y Hitt, 2002)§

La innovacién como fuente de ventaja competitiva ha estado en la agenda
de los gestores de empresas desde los afios ochenta del siglo pasado y, aunque
siempre fue claro que el futuro de una empresa depende de su capacidad para
mejorar sus productos y procesos, en los dltimos afos se han producido cambios
en su orientacién. Hasta no hace mucho tiempo, las empresas estaban enfocadas
en lo que se denominan innovaciones de apoyo (Christensen, 1997),
caracterizadas por una mejora continua del funcionamiento de un producto o
proceso. Pero, en los ultimos tiempos, debido al impulso de las TIC se vienen
manifestando innovaciones denominadas disruptivas que interrumpen o redefinen
la trayectoria del funcionamiento de un producto o servicio (Cortez, 2014; Yoo,
2013). Estas innovaciones, que por lo general presentan soluciones relativamente
simples y directas pero que modifican tanto al producto como a los canales de
comercializacion, tienden a desplazar a productos -y a sus empresas- instalados
solidamente en los mercados.

Tal vez el ejemplo mas caracteristico de una innovacién disruptiva se ha
dado en la industria de la musica. No hace tanto tiempo que la musica podia ser
adquirida solo a través de un soporte fisico -disco compacto, CD- siendo que el
actual modelo de distribuciéon se realiza en linea a través de plataformas
especializadas -por ejemplo iTunes- generando un proceso de desintermediacion
que deja fuera de la cadena de valor a una gran cantidad de empresas y personas.

El caso de la musica, al igual que otros paradigmaticos como el del libro
electrénico o la fotografia digital, son ejemplos del tipo de innovacion disruptiva
denominada de nuevo mercado: su objetivo es satisfacer necesidades de los no
consumidores. En tanto las de bajo nivel consisten en captar la demanda de los
clientes menos exigentes ya establecidos, ofreciendo nuevos productos o servicios
mas baratos y de calidad inferior que los productos existentes. En ambos casos,
hoy las TIC tienen una importancia fundamental para su desarrollo y estan detras
de cada (Sieber y Valor, 2007).

Las empresas deben enfocarse cada vez mdas en generar procesos de
innovacién y creacién de nuevos conocimientos con el fin de mejorar sus
productos y procesos. Pero, contrariamente a lo que sucedia no hace mucho, hoy
las ventajas competitivas basadas en TIC no se presentan duraderas ya que en
poco tiempo son igualadas por la competencia, diluyéndose de esa manera la
posibilidad de rentas extraordinarias, las que finalmente terminan siendo
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transferidas a los consumidores. La adopcion de estas nuevas tecnologias no debe
verse Unicamente como una amenaza a la cadena de valor tradicional, sino como
una potente herramienta de la competitividad de las empresas.

La tecnologia y el hombre en las organizaciones empresariales

En el actual horizonte empresarial un hecho resulta incontrastable: la
progresiva incorporacion de las TIC por parte de las empresas, sean éstas
grandes, medianas o pequeiias. Irreversiblemente, el ambito de la gestion
empresarial se tornd tecnoldgico. La cantidad de TIC incorporada a las empresas
se incrementd geométricamente asi como la informacioén disponible, en tanto que
la capacidad real de las organizaciones y de las personas para sacar verdadero
provecho de ellas lo hizo en forma aritmética.

La actual sobrecarga es generada por informacion irrelevante produciendo
una “infoxicacién” que inhibe la efectiva utilizacion de aquella que es relevante.
El fabuloso potencial de procesamiento de datos que proveen las TIC ha llevado a
que en los ultimos afos la gestion empresarial adopte un profundo sesgo
informético. Aun cuando mayoritariamente las personas manifiestan adhesion a
estas nuevas tecnologias, en muchas intimamente subyace un sentimiento de
frustracion ya que, independientemente de las dificultades de adaptacion,
perciben que no estén recibiendo lo que realmente necesitan. Muchos integrantes
de las empresas sienten crecer un profundo “sentimiento tecnofébico”.

La realidad muestra que el enfoque de invertir exclusivamente en
tecnologia, simplemente no funciona. Es una falacia suponer que por si misma
resuelve todos los problemas. Los dispositivos tecnoldgicos son aliados que
prestan una poderosa ayuda pero lo cierto es que, para que funcione realmente
bien, se les debe otorgar a las personas una funcién preponderante. Aun cuando
las TIC cubren hoy todas las 4reas de una empresa, el conocimiento de los
hombres sobre ciertas tareas resulta insustituible. Esto obliga a re-significar y
ponderar debidamente la actuaciéon de los hombres en su rol de generadores de
nuevos conocimientos, necesarios e insustituibles para la creacién de nuevas
oportunidades de negocios y ventajas competitivas.

Pero, ademéas del rol que el hombre ocupe para hacer productivas las
inversiones en TIC, no debe olvidarse que las organizaciones son sistemas con
caracteristicas sociotécnicas en las que se manifiestan fuertes interdependencias
entre sus componentes: personas, tareas, tecnologia y estructura. Este aspecto
debe ser tenido en cuenta en momentos en los que es masiva la incorporacion de
nueva tecnologia en las empresas ya que existe una fuerte tendencia por parte de
los proveedores de las TIC de poner el énfasis en ellas, sin contemplar los efectos
y consecuencias que sobre las personas se producen. Las implantaciones hostiles
de tecnologia han desconocido sistematicamente que las organizaciones son entes
sociales y relacionales y que, al interactuar las personas con la tecnologia,
conforman un sistema sociotécnico donde aun hoy, y a pesar del avance de las
TIC, el hombre sigue siendo la pieza mas importante y la menos facilmente
reemplazable. En ese sentido, su colaboraciéon para la implantaciéon de nuevas
tecnologias termina siendo determinante (Madsen, Badker y Tath, 2015).
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Todas las consideraciones técnicas que puedan realizarse, todos los
adelantos tecnoldgicos que puedan incorporarse, todos los aportes de inteligencia
artificial que puedan ser agregados, deben tener como ultimo destino al hombre,
el que serd, en definitiva, aquel que haga productivo ese capital tecnoldgico
(Volpentesta, 2004). En la no contemplacion de estos factores se encuentran
muchas de las razones de por qué fracasan algunas implantaciones de tecnologia
(Dwivedi et al., 2015).

La tecnologia y la incorporacion de las nuevas generaciones al mundo del
trabajo

La economia informacional y electrénica ya estda cambiando muchas cosas
al interior de las empresas y, como consecuencia de esto, surge un reclamo por
personas con formacion y conocimientos acordes a las exigencias que plantean las
TIC. Los empresarios estan encontrando dificultades para contratar personas
formadas en las TIC, pues uno de los cambios mas evidentes que suponen las
nuevas tecnologias se refiere a la mayor demanda de trabajadores altamente
calificados, con saberes y habilidades suficientes para afrontar con éxito cambios
que se producen a velocidades cada vez mayores. De hecho, en un nimero
creciente de compaiiias, especialmente en el sector de los servicios, el principal
activo no se manifiesta a través de los elementos tangibles, sino que viene dado
por el conocimiento de sus integrantes (Sdnchez-Mangas, 2007).

En el sentido de estas reflexiones, se estd produciendo en la actualidad un
fenomeno que estd generando grandes expectativas en el mundo empresarial: la
incorporacion a ese mundo de la denominada Generacion Y, a los que también
algunos llaman “nativos digitales”. El ingreso en los ambitos laborales de una
nueva generacion que presenta caracteristicas tan definidas y divergentes
respecto de sus antecesoras impone que se analicen las consecuencias que se
vislumbran y las posibles respuestas organizacionales. Sus representantes
provocan en las empresas no solo replanteos en el rol de las personas y las tareas
que realizan, sino también en la tecnologia y en su estructura ya que, si bien
cuentan con un buen dominio de las nuevas tecnologias, también constituyen un
reto en el sentido de su integracion con las demas generaciones que ya habitan
las empresas.

Ademas de las particularidades especificas que poseen los representantes
de la Generacién Y como grupo etario que interesa especialmente a las empresas
de todo el mundo, en nuestro pais su encuadre se asocia a las siguientes
particularidades: a) representan fundamentalmente un fendémeno urbano
impactado por la globalizacién y con acceso a bienes y servicios diversos; b)
dominan el inglés como segunda lengua; c) durante su crianza han gozado de
buen estandar de vida; d) participaron y participan de una vida social muy activa;
e) tuvieron la posibilidad de realizar viajes a diferentes lugares del pais y del
exterior; f) se educaron en instituciones con buen nivel educativo; g) desde su
nifiez han tenido acceso a las TIC, ya que contaron en su hogar con computadoras
personales y teléfonos celulares; h) en su ntcleo familiar fueron escuchados y se
privilegid su crianza y formacion, siendo protegidos contra todo aquello que sus
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padres podian interpretar como situaciones de hostilidad o dificultad respecto de
sus hijos; i) fueron sobreprotegidos respecto de sus posibles fracasos tanto en la
vida escolar como en otros dmbitos; j) incorporaron de sus padres y abuelos
conocimiento sobre las caracteristicas del ambito laboral, en especial la
enseflanza de que no siempre resulta beneficioso privilegiar el valor del trabajo
sobre otros valores -familia, amistades, diversion-; k) el aspecto tecnoldgico marcé
sus vidas, ya que imprimi6 en su inconsciente como natural e inevitable los
cambios y la velocidad a la que estos se producen, al vivir y aceptar las
permanentes actualizaciones de los sistemas tecnoldgicos con los que
interactian.

Aun cuando muchas de las caracteristicas generales de los Generacién Y
son ya conocidas, se destacan algunas de las mas significativas en funcion del
impacto que pueden tener en el ambito laboral:

* Toman la tecnologia como algo inherente a sus vidas ya que se

formaron interactuando con ella y asumiendo su velocidad de evolucién
y cambio (Piscitelli, 2009).

= Tienen una vision multicultural y predisposicion por conocer y vivir en
lugares diferentes a los de su nacimiento, especialmente de otros
paises.

* Su conexién a mecanismos de comunicacion y socializacion es de 24
horas, los 7 dias a la semana -24/7-.

= Asumen que todo lo digital es de libre disponibilidad y sin propietario -
musica, videos, escritos- teniendo dificultad para diferenciar las
categorias de creador, propietario y consumidor.

= Poseen mucha habilidad multitarea -multitasking- que puede
representar tanto una fortaleza como wuna limitacion de sus
capacidades.

= Se formaron preferentemente a través de trabajos en equipos, con
prevalencia de situaciones practicas por sobre las tedricas y con fuerte
utilizacion de la tecnologia/Internet.

= Les cuesta atarse a metodologias de resolucion de problemas ya que
prefieren los procesos iterativos de ensayo/error.

» Tienen dificultad para darle formalidad a sus comunicaciones -lo que
choca con las conductas “apropiadas” de comunicacién empresarial-
especialmente a través de la escritura, agravandose si ésta debe
realizarse sin la intervencion de un teclado, como la escritura a mano.

» Detestan perder el tiempo, de manera que para ellos la ubicacion del
trabajo es un factor fundamental: no quieren perder largas horas
viajando para llegar. Y si tienen que hacerlo, prefieren los medios
publicos de transporte o bicicletas, ya que eligen no viajar en autos.

= Son contrarios a las reuniones, ya que si algo puede solucionarse a
distancia, de manera virtual, no encuentran justificacién para las
reuniones personales.

*= Son impacientes, lo quieren todo ya. Todo su entorno es en tiempo real
y estan siempre conectados.
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No existen dudas que esta generacion tiene todo el potencial de
convertirse en la mas productiva en la historia de la humanidad, pero a su vez,
sus particulares caracteristicas generan en las empresas serios problemas de
adaptacion a los esquemas tradicionales de produccidon, muchos de los cuales
deben ajustarse para poder dar cabida a estas personas que poseen amplio
dominio tecnoldgico asi como una capacidad innata para procesar adaptaciones
en lapsos breves de tiempo.

Las TIC y su impacto en las estructuras empresariales)

Cualquier actividad humana plantea dos requisitos a la vez fundamentales y
opuestos: la division del trabajo en diferentes tareas que deben realizarse y la
coordinacién entre éstas. A la estructura de una organizacion, como lo plantea
Mintzberg (1998), puede definirsela simplemente como el conjunto de todas las
formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la
coordinacién de las mismas. Para establecer el disefio estructural es necesario
definir y seleccionar una gran cantidad de elementos organizacionales y, segin
cuédles estos sean y cudles las caracteristicas que asuman en sus diversas
variantes, configuraran estructuras particulares, poseedoras de una identidad
propia y diferenciada.

La reciente literatura administrativa es abundante en propuestas sobre las
denominadas nuevas configuraciones organizativas. Cuando se considera que la
estructura de una organizacion no es mas que una respuesta ante la necesidad de
coordinar su actividad teniendo en consideraciéon sus variables contingentes,
resulta obvio que los cambios en dichas variables plantean la necesidad de
establecer formulas administrativas capaces de aportar mayor flexibilidad ante
situaciones novedosas y exigentes donde mantener y mejorar los niveles de
efectividad econdmica y social se ha convertido en una exigencia permanente
(Aguirre Sabada, Castillo Clavero y Tous Zamora, 1999).

No caben dudas que las TIC representan un cambio exponencial en las
respuestas que las organizaciones deben dar a sus contextos. En consecuencia,
muchas de las nuevas formas estructurales responden a esta variable contingente
que se presenta tan desafiante asi como una gran promotora de oportunidades.
Hoy las empresas no son los lugares visibles, tangibles y obvios que solian ser, ya
que para realizar las tareas no es necesario reunir a todos sus integrantes en el
mismo lugar y al mismo tiempo: las TIC hacen que uno y otro se hayan
independizado en el disefio del nuevo mundo del trabajo (Carlos, 2012). Cuando la
materia prima de las empresas es la informacion y el conocimiento, el espacio
comun se torna irrelevante: la mayoria de las personas realizan su trabajo en
diferentes lugares tales como su hogar, con el cliente, en un avién o en una sala
de espera de una terminal ferroviaria.

Lo cierto es que cada vez mas las empresas seran menos “concretas” y mas
“virtuales”: se podra describir lo que hacen pero serd muy dificil verlas. Seran
organizaciones donde el poder no derivara de la posicion en la estructura -ya que
ésta serd basicamente de “relaciones”- sino de la energia que cada persona pueda
generar acoplando su conocimiento con la tecnologia.
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Las TIC impulsan los cambios estructurales de las empresas en dos
sentidos: uno hacia adentro y otro hacia afuera. En el cambio sobre la
organizacion interna se estd produciendo un desplazamiento desde las clasicas
burocracias verticales a estructuras mas horizontales, orientadas al incremento
de la competitividad empresarial mediante la flexibilidad y agilidad en el
intercambio de informacion entre sus integrantes. En su organizacion externa, el
surgimiento de la estructura en red es lo mas relevante. En éstas se trata de
lograr sinergias mediante la interaccién de expertos pluridisciplinares a la vez
que se busca concentrar las competencias distintivas de todos los integrantes de
la cadena de valor y la cesion y externalizacion del resto de las actividades no
significativas (Rastrollo Horrillo y Castillo Clavero, 2004).

Las TIC aportan a estas nuevas configuraciones el orden necesario para
tornarlas productivas pero no asi el control como hasta ahora era entendido.
Ambitos de control, jerarquias organizacionales, sistemas de evaluacion,
planificaciones de carrera, atributos de un puesto, son conceptos que dejan lugar
a personas que son duefios de sus tiempos productivos, a estructuras que
presentan centros de poder diversos -no descentralizados sino poseedores de un
poder especial en funciéon de sus caracteristicas especiales- y a gestiones
gjercidas con autodirecciéon y autocontrol. Pero asi como las TIC proveen
flexibilidad a la empresa, también se observa que estas tecnologias pueden
contribuir a una mayor formalizaciéon y a un mayor control de las personas,
proporcionando sistemas de control y planificaciéon més integrados que favorecen
el analisis global y centralizado de la informacién por parte de un grupo reducido
de personas (Laud y Thies, 1997). En este sentido cobran particular importancia
los mecanismos de gobernanza de la tecnologia de la informaciéon y las
comunicaciones y su integracion estratégica en las empresas como factores que
influyen significativamente en el correcto desempefio organizacional de estas
nuevas configuraciones procedimentales y estructurales (Ping-Ju Wu, Straub y
Liang, 2015).

Los cambios que las TIC imponen y sus consecuencias en la productividad
de las empresas

Continuando con el pensamiento de Castells (1996) de que hoy se vive un
capitalismo informacional, podria agregarse que en este nuevo contexto es la
economia digital la que marca el ritmo del progreso (Tapscott, 1998). La
economia digital es un fenémeno muy complejo que define el actual marco
politico, social y econdmico caracterizado por un ambiente en el que el
conocimiento y la informacion son sus recursos més valiosos. En ese sentido, son
determinantes tanto los instrumentos de acceso y procesamiento asi como las
capacidades de comunicacion y telecomunicacion -la infraestructura de las TIC- a
través de las que la informacion se digitaliza dando lugar a nuevos procesos de
negocio: el comercio electrénico -entre empresas, entre empresas y particulares e
incluso entre particulares-, la distribucion digital de bienes y servicios y el apoyo
a través de Internet para la venta de bienes tangibles (Padilla, 1998).
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Esta nueva economia impulsa bienes y servicios que, en su desarrollo,
elaboracidn, venta y abastecimiento, dependen de forma critica de las tecnologias
digitales. En consecuencia, ejerce una gran influencia en la toma de decisiones
empresariales relacionadas con la estructura organizativa, con la forma de
disefiar los procesos de negocios, con sus relaciones con los consumidores y con
los integrantes de su cadena de valor -y aun con otras empresas- asi como con los
trabajadores (Kling, 2000).

Hoy las TIC impactan en la toma de decisiones sobre aspectos que tienen
mucha importancia en la obtencién de adecuados niveles de productividad. Por
ejemplo, en la conformacion de los mercados, en los canales de distribucion, en
las localizaciones fisicas de las empresas, en sus estructuras y tamafio y en el
comportamiento de los precios de numerosos bienes y servicios (Haltiwanger y
Jarmin, 2000). A su vez, potencian procesos tales como los de desintermediacion y
reintermediacion que producen reducciones en los costos de transaccion. El uso
de redes informéticas en la realizacion de las actividades empresariales favorece
la formacion de mercados electronicos, en los que ganan visibilidad todos los
oferentes y todos los demandantes, llevando a que muchos productos adquieran
las caracteristicas de las commodities. En estos casos, en los que los precios son
conocidos por todos los compradores, aquellos productores que no consigan
obtener costos adecuados que les permitan tener ganancias a los precios de esos
mercados, quedaran rapidamente fuera de ellos.

Estas redes informaticas también afectan la productividad de las empresas
al facilitar la conexion entre ellas creando sistemas interorganizacionales a través
de novedosos mecanismos de coordinaciéon que operan como sustitutivos o
complementarios a los de los canales tradicionales de vinculacién empresarial
(Volpentesta, 2014). Tal como plantea Aguila Obra, Padilla Meléndez, Serarols
Tarrés y Veciana Vergés (2001) los efectos de las redes electronicas de
vinculacion empresa-empresa y empresa-cliente generan situaciones que
impactan directamente en la productividad de las empresas. Entre ellas: a) la
reduccion de la distancia existente entre las empresas y sus clientes que minimiza
la intermediacion facilitando contactos directos; b) la reducciéon del margen de
ganancia de los fabricantes, como consecuencia de la “commoditizacion” de sus
productos; c¢) el aumento de los costos ante la decision de sustituir un proveedor,
debido a que la intensificacién de la vinculacién inteorganizacional genera una
transferencia importante de datos e informacion entre las empresas, basado en la
generacién de una gran confianza mutua; analizado desde otro punto de vista,
este mismo hecho eleva las barreras de ingreso de nuevos proveedores; d) la
facilidad para atender pedidos de personalizaciéon de productos, ya que la
cercania productor-cliente permite trabajar con sistemas bajo pedido
favoreciendo la individualizacion de cada cliente; e) la facilidad para la realizacion
de actividades de promocién de productos y servicios a bajo costo y a nivel
mundial; e) la reduccion del tiempo requerido para comercializar los productos y
servicios permitiendo prestar un servicio a los clientes con caracter permanente;
y f) la ampliacién de las caracteristicas de los productos y servicios, al tiempo que
se facilita la entrada a nuevos negocios.

Ante el avance impetuoso e inevitable de las TIC no debe olvidarse que,
para que ellas cooperen con el crecimiento de la productividad, se requiere la
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instalaciéon de un contexto adecuado que posibilite su utilizacién eficiente
(Sanchez-Mangas, 2007). Las empresas y quienes las integran deben adaptarse a
nuevas formas organizativas que hagan factible el aprovechamiento de todas las
ventajas potenciales que estas tecnologias son capaces de generar y que habilitan
al crecimiento de la productividad de sus empleados (Sinan, Erik y Marshall Van,
2012). En este sentido, las TIC y las nuevas formas organizativas aparecen como
factores complementarios para la obtencién de mayores niveles de productividad.

Conclusiones

La irrupcién de las TIC como fenémeno transformador de la vida de las
sociedades humanas en general y del hombre en particular es un dato irrefutable
e irreversible. El impacto que especialmente generan en las empresas provoca en
ellas cambios profundos en sus estructuras y en el trabajo de quienes son sus
integrantes. Como plantea Peter Drucker (1992) no hay forma de saber cémo sera
el futuro ya que soélo se sabe una cosa respecto de él: que nunca sera igual al
pasado. Intentar predecir la evoluciéon futura de las TIC y su impacto en las
empresas resulta irrelevante y, ademas, un inutil ejercicio intelectual. Lo unico
que puede asegurarse es que muchas de las caracteristicas que tendra ese futuro,
si estaran determinadas por las TIC.

No obstante, es muy probable que ese futuro -cercano- todavia conserve
algunas de las tensiones y debates del presente, como por ejemplo, la tendencia a
realizar gestiones con prevalencia en el enfoque tecno-eficienticista, en el que la
busqueda de utilidades obtenidas principalmente por la incorporacién constante
de la ultima tecnologia plantea serios problemas a quienes son precisamente los
encargados de hacer rendir esas inversiones: las personas integrantes de las
empresas.

Aun cuando la incorporaciéon al mundo del trabajo de una nueva
generacion facilita la dinamica de cambio y renovacion tecnoldgica -asumiendo
que los integrantes de la Generacion Y son considerados “nativos digitales”- esto
no justifica que sigan produciéndose implantaciones hostiles de tecnologia ya que
esto es no reconocer que son las personas, finalmente, las que tornan productivas
esas inversiones. El reto para los gestores de las empresas serda encontrar un
equilibrio entre la productividad potencial de la tecnologia y la mejora de la
calidad de vida de las personas en el ambito laboral, no dejandose atrapar por la
idea de que la utilizaciéon del herramental tecnoldgico no tiene consecuencias
humanas: la tecnologia no es neutra en su utilizacién, puede jugar a favor o en
contra del hombre.

Finalmente, de los cambios producidos por las TIC no deben dejar de
considerarse las profundas modificaciones que provocan en sus estructuras, ya
que también esas transformaciones tienen estrecha relacion con el
comportamiento del hombre y la manera en que éstos se vinculan con las
empresas y desarrollan sus trabajos. Hoy se encuentra consolidada -y se estima
que se profundizara atin mas en el futuro- la tendencia hacia una empresa digital
emergente en la que la mayoria de sus procesos de negocios -que relacionan a sus
clientes, proveedores y empleados- estén habilitados y mediados a través de redes
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digitales que la abarcan integralmente y la enlazan con los representantes de su
cadena de valor.

Cuando el filésofo Zygmunt Bauman (2011) postula que la era de la
modernidad sdlida ha llegado a su fin quiere decir que los objetos sdlidos, a
diferencia de los liquidos, conservan su forma y persisten en el tiempo: es decir,
duran. En cambio los liquidos son informes y se transforman constantemente:
fluyen. En el mundo liquido lo que hoy parece seguro y adecuado mafnana puede
resultar trivial, descabellado o un error lamentable. Y esto nos obliga a estar
preparados permanentemente para el cambio: se hace un culto a la flexibilidad.
No caben dudas que estas reflexiones se ajustan perfectamente al contexto que
las TIC han creado alrededor de la vida de los hombres. El poder de las TIC es
incuestionable. Ante este panorama, el principal reto de los administradores de
empresas sera encontrar la forma de gestionar los cambios tecnoldgicos junto a
los cambios culturales para lograr la mejor conjuncién sociotécnica en cada
organizacion, haciendo de las organizaciones empresariales lugares con mejor
calidad de vida.
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