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PRESENTACION

Presentacion

Un entorno de trabajo propicio y condiciones laborales que permitan el
crecimiento profesional de los empleados genera beneficios para la em-
presa y le permite, con mayor facilidad, introducir procesos innovadores
en todas sus areas y elevar su productividad.

Aun cuando esta afirmacién no es nueva, cada dia se da mayor aten-
cién a los sitios de trabajo, los que se consideran como uno de los ele-
mentos fundamentales en el estudio de la innovacién en los paises. Sin
embargo, este aspecto frecuentemente no se incorpora en la elaboracién
de politicas.

La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) y el Foro Consultivo Cientifico y Tecnolégico ponen a la disposi-
cién de empresarios, tomadores de decisiones y estudiosos del tema el
libro Lugares de trabajo innovadores. Un mejor uso de las habilidades dentro de
las organizaciones, con la conviccién de que “el disenio de las organizacio-
nes y las practicas de gestién adecuadas para la innovacién son parte del
desafio”.

Esta obra es la continuacién de otros estudios relacionados con estra-
tegias de innovacién y de habilidades, los cuales buscan ser un referente
para realizar este tipo de investigaciones en otros paises, que respondan a
las propias caracteristicas y necesidades de los mismos.

Lugares de trabajo innovadores. Un mejor uso de las habilidades dentro de
las organizaciones estd conformado por cuatro capitulos: Definir Organi-
zaciones en Aprendizaje y Culturas en Aprendizaje; Esbozo de las Orga-
nizaciones en Aprendizaje y sus Caracteristicas para la Unién Europea;
Medir Tendencias: la Paradoja de la Complejidad del Trabajo, y Detras de
la Innovacién: Compromisos del Empleador y del Empleado. La informa-
cién que en ellos se presenta estd relacionada con los paises de la Unién
Europea.

Uno de los aspectos en los que la publicacién hace énfasis es el papel
de los empleados. Si se toma en cuenta la capacidad y criterio de los em-
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pleados para resolver problemas, las empresas pueden tener mas aportes
innovadores desde su interior, en caso contrario dependen de innovacio-
nes externas, que pocas veces se relacionan con sus necesidades reales.
De ahi que uno de los enfoques del libro sea el de llegar a una definicién
consensada de lo que son las organizaciones y culturas de aprendizaje.
Por ello, en el primer capitulo se hace hincapié a la importancia de “cul-
tura en aprendizaje”, definida como un conjunto de creencias comparti-
das, valores y actitudes favorables al aprendizaje. Asimismo, se presentan
la relacién del aprendizaje del empleado con el estilo de innovacién y el
desempeno nacionales; la relacién entre el uso de formas de aprendizaje
de la organizacién de trabajo y del contexto institucional nacional; la es-
tructura de mercados de trabajo, y el nivel de gasto en diversas politicas
de mercado de trabajo, entre otros aspectos.

Este texto aborda también a qué se enfrentan las organizaciones que
impulsan el trabajo innovador y el aprendizaje organizacional, sobre todo
porque involucra tanto a los patrones como a los empleados, actores prin-
cipales en la innovacién.

Lugares de trabajo innovadores. Un mejor uso de las habilidades dentro
de las organizaciones es un aporte hacia la construccién de un cambio en
la organizacién empresarial que redunde no sélo en una mayor produc-
tividad sino también en un mayor bienestar para los trabajadores y un
mercado laboral més competitivo. Asimismo, provee de una base para
realizar estudios profundos sobre el tema al interior de las empresas
nacionales asi como en el mercado laboral. También ilustra los aciertos
y problemas que pueden encontrarse en el camino hacia una nueva or-
ganizacién del trabajo.

Dra. Gabriela Dutrénit Bielous

Coordinadora General del Foro Consultivo Cientifico y Tecnolégico
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Prélogo

E 1 capital humano es la parte fundamental de la innovacién. Las perso-
nas son quienes transforman su creatividad, conocimiento y habilidades
en innovaciones. La mayoria ha llegado a la conclusién de que si los sis-
temas de educacién y capacitacién proporcionan a nuestras sociedades
y economias gente bien preparada, surgirdn nuevas ideas y prosperara la
innovacién. Esto es cierto, pero sélo si existe un entorno apropiado, espe-
cialmente en las companias y organizaciones que aprovechen el talento
y la capacidad de innovar de la gente que emplean. El diseno de las or-
ganizaciones y las practicas de gestién adecuadas para la innovacién son
parte del desafio.

;Por qué son importantes para la innovacién el aprendizaje y la inte-
raccién social dentro de las companias? ;Hasta qué punto son diferentes
las organizaciones de trabajo en todos los paises? ;Cémo pueden ayudar
los gobiernos a promover lugares de trabajo innovadores? Estas son algu-
nas de las interrogantes que se plantean en este libro, donde se explora a
fondo uno de los principios de la politica de Estrategia de Innovacién de la
OCDE: la promocioén de los lugares de trabajo.

La importancia decisiva de contar con recursos humanos para em-
plearlos de forma eficiente se ha reconocido durante mucho tiempo, pero
hasta ahora no ha desempenado un papel clave en la elaboracién de la po-
litica publica. Una posible razén es la falta de apoyo en datos, asi como la
dificultad de medir la organizacién en aprendizaje y la gestién del conoci-
miento. Quizads es mas importante la organizacién de trabajo que en gran
parte se encuentra fuera del alcance de la formulacién de politicas publi-
cas. Este volumen permitira ver esta cuestiéon de manera diferente. Ofrece
algunos datos empiricos que sustentan la importancia de los lugares de
trabajo innovadores, y sefiala algunas intervenciones y variables politicas
que pueden impulsar la formulacién de politicas publicas en esta area.

En este libro se aborda asimismo el aprendizaje permanente. En oca-
siones, la innovacién conduce a la rdpida obsolescencia de habilidades y
de este modo requiere capacitar de nuevo a la fuerza laboral. Esta es una
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de las razones mas usuales para respaldar el aprendizaje permanente. En
el libro se hace hincapié en otra razén: los paises que son lideres en inno-
vacién también son aquellos en los que las companias ofrecen mas opor-
tunidades de aprendizaje y capacitacién a sus empleados.

En este informe se da continuidad a otras obras, por ejemplo: el tra-
bajo en la gestién del conocimiento realizado por el Centro para la In-
vestigacién y la Innovacién Educativas (CERI, por sus siglas en inglés) de
la OCDE, principalmente Measuring Knowledge Management in the Busi-
ness Sector: First Steps (OCDE, 2004); el trabajo en innovacién desarrollado
por el Directorado de Ciencia, Tecnologia e Industria (STI, por sus siglas en
inglés) de la OCDE, principalmente Innovation in Firms: A Microeconomic
Perspective (OCDE, 2010).

Nathalie Greenan (Centre d’Etudes de 'Emploi y TEPP CNRS) y Edward
Lorenz (Universidad de Niza, CNRS) fueron los coautores de este informe
bajo la supervisién editorial de Stéphan Vincent-Lancrin (CERI) y Fabienne
Cerri (STI) del Secretariado de la OCDE.

Los Directorados de Educacién (EDU) y de Ciencia, Tecnologia e Indus-
tria (STI) publicaron este trabajo como una contribucién a la Estrategia de
Innovacién y a la préxima Estrategia de Habilidades, ambas de la OCDE. El
estudio es resultado de un esfuerzo de colaboracién entre el “capital hu-
mano” y los equipos de trabajo de “cultura” de la Estrategia de Innovacién
de la OCDE, conducido por Ester Basri y Stéphan Vincent-Lancrin (capital
humano) y por Fabienne Cerri y Vincenzo Spiezia (cultura).

Elinforme se ha enriquecido con los comentarios tutiles de Ester Bas-
ri, Benat Bilbao-Osario, Sarah Box, Bo Hansson, Kiira Karkkainen, William
Thorn y de muchos otros analistas de la OCDE.

También ha sido discutido en varias ocasiones por los delegados de
los paises y expertos internacionales que aportaron comentarios. A Dirk
Van Damme, director del CERI, y Alessandra Colecchia, directora de la Di-
visién de Analisis Econémico y Estadisticas de la STI, se agradece su cons-
tante compromiso con el proyecto. Finalmente, el informe se ha beneficia-
do de la ayuda de Therese Walsh y Florence Wojtasinski durante todo el
proceso editorial, y la de Joseph Loux para el proceso de publicacién final.

Barbara Ischinger Andrew Wyckoff
Directora de Educacion Director de Ciencia,
Tecnologia e Industria
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RESUMEN EJECUTIVO

Resumen ejecutivo

La innovacién se reconoce, en general, como un motor importante
del crecimiento. El enfoque que sustenta la innovacién ha ido cambian-
do: en las economias globalizadas basadas en el conocimiento, se ha
alejado de los modelos orientados en gran medida en la investigacién y
el desarrollo (I+D) y ha dado mayor énfasis a otras fuentes fundamenta-
les del proceso de innovacioén. Por tal razén, la comprensién de cémo las
organizaciones desarrollan recursos para la innovacién se ha converti-
do en un desafio para encontrar nuevas maneras de apoyar la innova-
cién en todas las dreas de actividad econdémica.

Este informe respalda y contribuye a este enfoque ampliado para el
andlisis y la politica de innovacién mostrando la importancia de la orga-
nizacién de trabajo, las interacciones dentro de las organizaciones, asi
como el aprendizaje y la capacitacién individuales y organizacionales
para la innovacién. Las herramientas analiticas y los resultados empi-
ricos que ofrece estan disefiados para abrir la caja negra de lo que es
una organizacién en aprendizaje, es decir, una organizacién de trabajo que
apoya la innovacién mediante el uso de la autonomia y el criterio del
empleado, estimulada por oportunidades de aprendizaje y capacitacién.

Una organizacién en aprendizadje es una organizacién que promueve las herramientas
de gestion junto con el mejoramiento del aprendizaje individual y organizativo.

Este informe comienza con un estudio de la literatura sobre organiza-
ciones en aprendizaje con el fin de proporcionar una mayor claridad
de definicién. Pese a que la literatura es muy heterogénea y no exis-
te una definicién o un concepto unificado respecto a la organizacién
en aprendizaje que haya sido desarrollado y evaluado empiricamente
de manera acumulativa, se ha identificado un campo de definiciones
comunes. Una caracteristica clave de esta literatura es que gran parte
es normativa y estd relacionada con la promocién de herramientas de
gestion disenadas para perfeccionar las capacidades de aprendizaje de
una organizacién y de sus miembros.

Las organizaciones en aprendizaje son aquellas que poseen la ca-
pacidad de adaptarse y competir a través del aprendizaje mismo. En
primer lugar, la mayoria de los autores considera que la organizacién en
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aprendizaje es un concepto de multiples niveles que implica interrela-
ciones entre comportamientos individuales, organizaciéon de equipo, y
estructura y practicas de organizacién. En segundo, en la literatura se da
un énfasis particular al papel que desempenan las culturas en aprendi-
zaje entendidas como las creencias, las actitudes y los valores de apoyo
del aprendizaje del empleado.

Ademsds, un importante aspecto en la literatura identifica las poli-
ticas de gestion especificas de recursos humanos que son de apoyo o
constitutivas en las culturas en aprendizaje como: evaluacién adicional
del desempeiio y capacitacién profesional, pago por habilidad, trayec-
torias de carrera transparentes, gestion de apoyo y mas oportunidades
para el aprendizaje informal.

El andlisis empirico muestra variaciones importantes en las formas de aprendizaje
de la organizacién de trabajo en las naciones de la UE, y en otras naciones, una ligera
tendencia a la baja en esta forma de empleos.

La naturaleza de niveles multiples del concepto, asi como el énfasis en
la cultura de organizacién, plantean un desafio para el andlisis cuanti-
tativo y de medicién. Utilizando los resultados de indicadores sucesivos
del Estudio sobre las Condiciones de Trabajo en Europa llevado a cabo a
nivel individual, el informe proporciona evidencia de la generalizacién
de las organizaciones en aprendizaje dentro de los establecimientos del
sector privado en toda la Unién Europea y en la evolucién de sus carac-
teristicas a lo largo del tiempo. Las organizaciones en aprendizaje se
definen entonces como organizaciones en las que los altos niveles de
autonomia en el trabajo se combinan con altos niveles de aprendizaje,
resolucién de problemas y complejidad de tareas.

En primer lugar, los resultados muestran que —aunque una gran par-
te de trabajadores europeos tienen acceso a posiciones de trabajo donde
aprovechan su capacidad de criterio para el aprendizaje y la resolucién
de problemas— existen variaciones importantes en la generalizacién de
las formas de aprendizaje de la organizacién de trabajo en las naciones
de la UE, con el porcentaje de empleados asalariados comprometidos
en 2005 que oscila desde un maximo de 65% en Suecia y un minimo de
20% en Espafia y Bulgaria. Por otra parte, en las naciones donde el tra-
bajo se organiza para apoyar los altos niveles de criterio del empleado
en la resolucién de problemas complejos, la evidencia muestra que las
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empresas tienden a ser mas activas en términos de innovaciones de-
sarrolladas a través de sus propios esfuerzos creativos internos. En los
paises donde el aprendizaje y la resolucién de problemas en el traba-
jo son una obligacién, y queda poco criterio al empleado, las empresas
tienden a comprometerse con una estrategia de innovacién dominada
por el proveedor.

En segundo lugar, los resultados muestran que en muchas naciones
europeas, y para la UE15 en promedio ha existido una ligera tenden-
cia a la baja durante 1995-2005 en el porcentaje de empleados que tie-
nen acceso a posiciones de trabajo caracterizadas por altos niveles de
aprendizaje, complejidad y criterio. Cuando los factores estructurales se
consideran en un modelo de multiples niveles que forma parte de un
nivel individual y de un nivel de pais, esta tendencia decreciente en la
complejidad del trabajo crece en tamano e importancia. Este resultado
es sorprendente ya que el énfasis puesto en la Unién Europea respecto
a las politicas publicas para la construccién de economias basadas en el
conocimiento, y principalmente en aquellas que estan disefiadas para
aumentar el nivel de gastos de I+D, a fin de incrementar la provisién
de personas en el mercado laboral con titulos universitarios en ciencia
y tecnologia, y para promover la amplia difusién de tecnologias de la
informacién y las comunicaciones (TIC).

El andlisis de estos resultados sefiala la importancia del aprendizaje y de las
interacciones dentro de las organizaciones. Las organizaciones de trabajo y aprendizaje
estdn asociadas realmente con la innovacién interna.

El conjunto de estos resultados transversales y longitudinales tiene al-
gunas implicaciones importantes para entender el desempeno de los
sistemas nacionales de innovacién.

En primer lugar, en consideracién al énfasis de la OCDE respecto a
ampliar el concepto de innovacién, ello implica la necesidad de colocar
a la organizacién de trabajo de manera mds central en el andlisis de
innovacién. El aprendizaje y la interaccién dentro de las organizacio-
nes son tan importantes para la innovaciéon como para el aprendiza-
je mediante interacciones con agentes externos, e indicadores para la
necesidad de innovacién a fin de reflejar cémo se utilizan los recursos
humanos y los materiales, ya sea que el entorno de trabajo promueva o
no el desarrollo de conocimientos y habilidades de los empleados.
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En segundo lugar, las politicas publicas disefiadas para promover
la innovacién, especialmente en los paises rezagados, han preferido
enfocarse en la necesidad de aumentar los gastos de investigacién y
desarrollo (I+D), aumentar el porcentaje de la poblacién con nivel edu-
cativo universitario y fomentar la difusién de Tecnologias de la Infor-
macién y las Comunicaciones. Se ha logrado un progreso considerable
respecto a los ultimos dos indicadores. Los resultados presentados
aqui sugieren que el cuello de botella para mejorar las capacidades
innovadoras de las empresas europeas puede no ser los niveles bajos
de gastos de I+D, mismos que estan fuertemente determinados por es-
tructuras industriales y por tanto son dificiles de cambiar; no obstante,
si se puede cambiar la extensa presencia de entornos laborales que
son incapaces de proporcionar argumentos de peso para la innovacién.
Si éste es el caso, entonces una medida de importancia politica seria
fomentar la adopcién de practicas de organizacién “pro innovacién”,
especialmente en los paises con bajo desempeno innovador. Si bien el
analisis recurre a datos europeos, las lecciones pueden extrapolarse a
otras regiones de la OCDE.

Las reformas institucionales también son un tema importante y pueden rectificarse
para estimular las prdcticas de organizacién pro innovacion.

El andlisis de las condiciones de competitividad institucionales para
el aprendizaje del empleado ofrece cierta orientacién en el diseno de
politicas nacionales. Los resultados indican que la manera en que se
organiza el trabajo estd estrechamente vinculada con la estructura
de mercados laborales nacionales y con el nivel de gastos en politicas de
mercados laborales bajo la forma de mantenimiento de ingresos para los
desempleadosy bajola forma de medidas disenadas para mover alos de-
sempleados en el mercado laboral. Existen formas alternativas de cons-
truir sistemas de aprendizaje e innovacién, y diversos sistemas que
tienden a organizar el trabajo y distribuir de otra manera la seguridad y
la proteccién entre los ciudadanos.

Pese a que estas conclusiones son muy preliminares y existe una
clara necesidad para un andlisis mas comprensivo, sugieren que la
organizacién institucional que determina el desempeiio dindmico de
los sistemas nacionales es mucho mas amplia que lo que se asume
normalmente cuando se aplica el concepto de sistema de innovacién.

14 LUGARES DE TRABAJO INNOVADORES - © OCDE-FORO CONSULTIVO CIENT{FICO Y TECNOLOGICO 2012



RESUMEN EJECUTIVO

Indican la necesidad de un enfoque transversal para la politica publica
que pueda considerar las interconexiones entre aprendizajes, innova-
cién y los diversos subsistemas institucionales de la economia basada
en el conocimiento.

Uno de los principales desafios del disefio organizacional radica en un equilibrio central
entre rutina (normalizacién) e innovacién (ajuste mutuo).

Desde el punto de vista de un empleador, algunos pardametros del di-
sefno organizacional son criticos para la perspectiva a largo plazo de la
organizacién.

Los empleadores parecen enfrentarse a un equilibrio central entre
normalizacién/rutina y ajuste mutuo/innovacién al momento de tomar
decisiones en estas areas. Una cuestion clave detrds de este equilibrio
es el diseno de una estructura organizacional estable con algunas ca-
racteristicas dindmicas. Los cambios o las innovaciones inducidos por
formas de organizacién de “aprendizaje” o “adaptacién” tienen que ser
sustentables. Los cambios o la innovacién deben darse en un rango que
no ponga en duda la estructura o que preserve las fuerzas inerciales.

La estructura organizacional inicial es una decisién clave para cual-
quier empresario o empleador que establezca las bases para una nueva
organizacién. Mediante la fijacién de como los empleados tienen acceso
a los recursos criticos de la organizacién y al conocimiento, establece
la base de un contrato psicolégico entre el empleador y los empleados.
Cuando el recurso critico inicial del reconocimiento se amplia mediante
la practica de aprendizaje colectivo, las practicas de gestidén de recursos
humanos se convierten en otra caracteristica clave. La estructuracién
del sistema de informacién es otra area importante para el disefo de la
organizacién.

Algunas de las preguntas clave del diseno que deben abordarse son
las siguientes: ;Cémo estan divididas las tareas de conocimiento entre
productores directos y personas capaces de resolver problemas especia-
lizados? ;Cémo contribuyen las tecnologias de la informacién y las co-
municaciones para el procesamiento de informacién y comunicacién?
¢De qué manera se articulan las relaciones sociales con las relaciones
de producciéon?
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El segundo desafio principal es la participacién del empleado: si no se dirige
eficientemente, puede conducir a conflictos entre intereses creados y erigir una fuerte
barrera para la innovacién.

Desde el punto de vista de la organizacién, las estrategias de innova-
cién también enfrentan un desafio en el area de recursos humanos: los
empleadores o gerentes dispuestos a innovar tienen que tratar con una
restriccién de participacién del empleado. Si esta restriccién de partici-
pacién no se dirige de manera eficiente, los conflictos entre los intereses
creados pueden surgir y erigir una fuerte barrera para la innovacién.

En este contexto, las practicas de gestién de recursos humanos son
herramientas esenciales. La capacitacién profesional continua o las poli-
ticas de multiples habilidades, ambas proporcionadas por el empleador,
contribuyen a moderar la obsolescencia de habilidades inducidas por la
innovacién,; los sistemas formales de evaluacién del desempeftio o las en-
trevistas de prueba permiten abordar las cuestiones relacionadas con el
equilibrio entre esfuerzo e incentivo que pueden llegar a ser alterados por
el cambio. Algunas de estas herramientas también pueden abrir el cami-
no a cierta transparencia en las politicas de organizacién de incentivos, lo
cual es importante para crear la sensacién de confianza y equidad.

Aunque son pocos los estudios disponibles relacionados con el em-
pleador y el empleado, brindan algunos resultados prometedores sobre
estos temas; un tipo de instrumento de estudio relacionado con el em-
pleador y el empleado, que abarca més de un pais con diversos arreglos
institucionales, podria necesitarse para identificar las mejores practicas.

Varios paises utilizan programas de politicas publicas para fomentar los lugares de
trabajo innovadores.

¢Como podrian los encargados de la elaboracién de politicas publicas fo-
mentar entornos laborales innovadores que comuUnmente son dominio
de los empresarios y empleadores? En algunos paises se usan ciertos pro-
gramas de politicas publicas para este efecto. La mayoria de estos progra-
mas son de dos tipos: proyectos de desarrollo del entorno laboral y redes
de aprendizaje.

Los proyectos de desarrollo del entorno laboral se enfocan en el
desempenio y en la calidad de vida laboral en los lugares de trabajo. El
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mejoramiento de la calidad de vida laboral puede comprender, por ejem-
plo, las mejoras en las oportunidades de los empleados para desarrollar
y ejercer una influencia sobre su trabajo, el bienestar en el trabajo, y la
cooperacién y la confianza dentro de la comunidad de trabajo.

Las redes de aprendizaje consisten en unir foros de aprendizaje en
lugares de trabajo y unidades de investigacién y desarrollo (como univer-
sidades, centros de investigacién, institutos politécnicos y otras institu-
ciones educativas).

Dentro de la Unién Europea, los programas mas ambiciosos en tér-
minos de financiamiento y divulgacién se ubican en los paises nérdicos
que figuran entre los mayores adoptantes de formas de aprendizaje de la
organizacién de trabajo.
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INTRODUCCION

Introduccion

Aun cuando la innovacién es reconocida, en general, por los paises de la
OCDE como un motor importante del crecimiento (OCDE, 2010), el enfoque
que sustenta la innovacién ha ido cambiando: en las economias globalizadas
basadas en el conocimiento, se ha alejado de los modelos orientados en gran
parte en I+D. Tener una comprension integral de como las organizaciones de-
sarrollan recursos para la innovacién se ha convertido en un desafio crucial
para encontrar nuevas maneras de apoyar la innovacién en todas las areas
de la actividad econdémica. En apoyo a este enfoque ampliado para el anéli-
sis y la politica de innovacién, este informe ofrece herramientas analiticas
y resultados empiricos diseniados para abrir la caja negra de lo que es una
organizacion en aprendizaje.

La literatura sobre organizaciones en aprendizaje es demasiado hetero-
génea y no existe ninguna definicién unificada de “organizacién en apren-
dizaje” que haya sido desarrollada de manera acumulativa por diferentes
autores. Una caracteristica clave de la literatura es que gran parte de ella es
normativa y estd relacionada con la promocién de herramientas de gestién
disefladas para mejorar las capacidades de aprendizaje de una organizacién
y de sus miembros.

Un primer objetivo de este informe es identificar un campo comin de
definicién en las literaturas de estudio de caso y de gestién. Se le prestara
especial atencién a la forma en que la literatura trata el papel que des-
empena la cultura de organizacién en la promocién del aprendizaje del
empleado y su relacion con el uso de politicas especificas de HRM (por sus
siglas en inglés).

Otra caracteristica clave de la literatura de gestién es que sélo esta
ligeramente relacionada con un programa empirico de investigacién di-
senado para observar y medir hasta qué grado las empresas existentes
muestran las caracteristicas de las organizaciones en aprendizaje. Aunque
estudiosos como Senge (1990) y Agyris y Schon (1978) han sostenido por
mucho tiempo que el aprendizaje organizacional promueve la creatividad
y la innovacién, ha sido poco el esfuerzo para desarrollar indicadores de
la organizacién en aprendizaje que puedan ser medidos con los datos del
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estudio y utilizados para evaluar las diversas hipétesis sobre su compor-
tamiento. Utilizando una serie de documentos de Lorenz y sus coautores
(Lorentz y Valeyre, 2005; Valeyre et al., 2007; Holms et al., 2009), un segundo
proposito del informe serd presentar evidencia empirica en la generali-
zacién y las caracteristicas de las organizaciones en aprendizaje a nivel
nacional y de la UE. El anélisis incluye una valoracién del papel que des-
empenan las culturas en aprendizaje en el desarrollo de las organizacio-
nes en aprendizaje, un andlisis de la relacién entre la frecuencia de las
organizaciones en aprendizaje y el desempeno de la innovacién nacional,
un andlisis de la relacién entre las organizaciones en aprendizaje y el con-
texto institucional nacional, que incluye el sistema de educaciéon y capa-
citacién y la estructura de los mercados de trabajo, y una comparacién
preliminar del aprendizaje del empleado en organizaciones publicas y del
sector privado.

Otro aspecto importante es de naturaleza longitudinal. ;Cémo estan
evolucionando las caracteristicas del trabajo y el aprendizaje a lo largo del
tiempo? Greenan, Kalugina y Walkowiak (2007, 2010), utilizando las interro-
gantes comunes en tres indicadores del Estudio sobre las Condiciones de Tra
bajo en Europa (EWCS, por siglas en inglés) (1995, 2000 y 2005) en un analisis
de multiples niveles, encuentran un patrén decreciente en la evaluacién pro-
medio de la UE15 respecto a las caracteristicas de trabajo que son propicias
para las grandes oportunidades (tareas complejas, autonomia, aprendizaje
y resolucién de problemas). Lo denominan “paradoja de la complejidad del
trabajo”: el aumento del nivel de educacién, la experiencia cada vez mayor
de una antigua fuerza laboral, los cambios en el sector y la divisién de la
ocupacion y la difusién de computadoras deberian conducir la expansién
de trabajos con tareas complejas, con gran criterio y aprendizaje, pero esto
no es lo que se observa en los datos. Un tercer objetivo de este informe es
descubrir esta paradoja de la complejidad del trabajo, mediante la busqueda
en la literatura de razones que puedan explicar la tendencia negativa en la
complejidad del trabajo: la normalizacién cada vez mayor, la polarizacién
de trabajo, el cambio organizacional y el desajuste de habilidades son los
posibles culpables.

En economias globalizadas avanzadas, el crecimiento y la innovacién
deberian traducirse en mayor complejidad del trabajo, que es un com-
ponente importante de las organizaciones en aprendizaje. Por tanto, la
conexién entre las actividades de aprendizaje de los empleados en sus
tareas, las capacidades dindmicas de las organizaciones y la tendencia
a innovar tienen que investigarse a fondo. Este ser4 el cuarto objetivo del
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informe. Intentaremos abordarlo centrdndonos primero en las ventajas
que tienen los empleados cuando deciden tomar nuevas decisiones es-
tratégicas que implican algunos cambios en los métodos de trabajo, en la
estructura organizacional, en los productos o en los procesos. Entonces
consideraremos qué pasa con los empleados cuando los empleadores son
los que innovan. Examinaremos cuidadosamente los resultados empiricos
basados en estudios de innovacién y en conjuntos de datos relacionados
con empleado/empleador. ;Es posible identificar métodos de gestién que
conduzcan a niveles superiores de desempeno de innovacién? ;Qué tipo
de organizaciones de trabajo promueven una cultura de comportamien-
to y creatividad innovadores? ;Importan los incentivos para innovar? Se
evaluaran los estudios empiricos de la economia, de la psicosociologia y
de las relaciones industriales.

Finalmente, en este informe se identifican métricas y métodos de es-
tudio que son los mas prometedores para reflejar las diferencias en las
capacidades de las organizaciones para adaptarse y competir a través del
aprendizaje en todos los paises.
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Capitulo 1

Definicion de organizaciones
en aprendizaje y de culturas
en aprendizaje?

En este capitulo se revisa la literatura de investigacion sobre las organizaciones en
aprendizaje. Después de recordar brevemente el vinculo histérico con la nocién de
aprendizaje organizacional, se estudia la literatura de gestién asociada, que mues-
tra que gran parte de ella es normativa y se interesa por el desarrollo de herra-
mientas de diagndstico que los gerentes pueden utilizar para evaluar y mejorar las
capacidades de aprendizaje de sus organizaciones. Se hace hincapié en la impor-
tancia dada a la nocién de “cultura en aprendizaje”, definida como un conjunto de
creencias compartidas, valores y actitudes favorables al aprendizaje. Esta literatura
de gestién se relaciona someramente con un programa de investigacion empirica
disefiado para observar y medir hasta qué grado las empresas existentes muestran
las caracteristicas de las organizaciones en aprendizaje.
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Las organizaciones en aprendizaje pueden definirse como aquellas
que tienen la capacidad de adaptarse y competir a través del aprendizaje
mismo. Sin embargo, en la literatura todavia no se ha desarrollado una defi-
nicién estandar de “organizacién en aprendizaje”. Diversos autores tienden
a utilizar el término de maneras relacionadas pero ligeramente diferente.
Una caracteristica clave de la literatura de gestién es que gran parte de ella
es normativa y estd asociada al desarrollo de herramientas de diagnéstico
que los gerentes pueden usar para evaluar y mejorar las capacidades de
aprendizaje de sus organizaciones. Esta literatura de gestion se relaciona
someramente con un programa de investigacién empirica disenado para
observar y medir hasta qué grado las empresas existentes muestran las
caracteristicas de las organizaciones en aprendizaje. En particular, ha sido
poco el esfuerzo por desarrollar indicadores de la organizacién en aprendi-
zaje que pueden medirse con los datos del estudio.

La nocién de organizacién en aprendizaje estd intimamente ligada
a la de aprendizaje organizacional. Por esta razén, antes de considerar
algunas de las principales maneras en que se han definido y analizado
las organizaciones en aprendizaje, seria util considerar brevemente los
antecedentes histéricos de la investigacién en aprendizaje organizacio-
nal. Una contribucién fundamental fue la de March y Simon (1958), y
quizéd no sea una exageracién afirmar que su concepcién se denominéd
teoria del aprendizaje organizacional hasta la década de 1990; otras con-
tribuciones fundamentales fueron las de Argyris y Schon (1978), March
y Olson (1975), y Levitt y March (1988). March y Simon (1958) analizaron
el aprendizaje organizacional en términos de procesos de busqueda y la
modificacién de rutinas que fueron identificadas como los bloques de
construccién bésicos de las organizaciones. Determinaron un espectro
de comportamientos que van desde aquellos a los que se recurre es-
pontdneamente como respuesta a repetidos estimulos con poca o nula
actividad de busqueda hasta aquellos que dependen de una considerable
busqueda y mediacién de rutinas existentes como respuesta a los estimu-
los mas o menos novedosos.

Argyris y Schon (1978) definieron el aprendizaje organizacional como
“la deteccién y correccién de errores” donde el aprendizaje puede reali-
zarse en tres formas: aprendizaje de bucle sencillo, de bucle doble y me-
taaprendizaje. El aprendizaje de bucle sencillo ocurre cuando se detectan
los errores y las empresas llevan adelante sus politicas y metas continuas.
Como lo sefialé Dodgson (1993), el aprendizaje de bucle sencillo también
se ha denominado como aprendizaje de bajo nivel (Fiol y Lyles, 1985),
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aprendizaje o afrontamiento adaptativos (Senge, 1990) y aprendizaje no
estratégico (Mason, 1993). En el aprendizaje de bucle doble, ademas de
detectar y corregir los errores, la organizaciéon estd comprometida en el
cuestionamiento y las modificaciones de normas, procedimientos, politi-
cas y objetivos existentes. Como lo sefialé6 Dodgson (1993), el aprendizaje
de bucle doble consiste en cambiar la base del conocimiento organizacio-
nal. El metaaprendizaje sucede cuando la empresa aprende a realizar el
aprendizaje de bucle sencillo y el de bucle doble, por ejemplo, mediante
la identificacion de los procesos y las estructuras que facilitan el apren-
dizaje. Dodgson describe el aprendizaje organizacional como la manera
en que las empresas organizan el conocimiento alrededor de sus activi-
dades y dentro de sus culturas y desarrollan la eficiencia organizacional
mediante el mejoramiento del uso de las numerosas habilidades de sus
fuerzas de trabajo, mientras que Senge (1990) lo define como aprendizaje
generativo o aprendizaje para expandir las capacidades de las organiza-
ciones. El aprendizaje generativo hace hincapié en la experimentacién del
bucle doble y en la retroalimentacién continua. El aprendizaje de bucle
doble aumenta la bisqueda continua para soluciones al mismo tiempo
que inculca los comportamientos y una cultura donde se adopta el apren-
dizaje. A diferencia del aprendizaje adaptativo, el aprendizaje generativo
requiere una nueva mentalidad y la capacidad de crear nuevas visiones
para realidades futuras. Fiol y Lyles (1985) definieron el aprendizaje de alto
nivel como el proceso de perfeccionar acciones a través de un mejor co-
nocimiento y comprensién, y Mason (1993) dio el nombre de aprendizaje
estratégico al tipo de comportamiento de aprendizaje en el cual las orga-
nizaciones toman conciencia de su entorno de modo tal que amplian la
variedad de objetivos que pueden lograrse o la gama de recursos y accio-
nes disponibles para el procesamiento de esos objetivos. Asi que el apren-
dizaje organizacional es mas que la suma de las partes del aprendizaje
individual (Dodgson, 1993; Fiol y Lyles, 1985).

Desde finales de 1980 y principios de 1990, la nocién de la “organi-
zacién en aprendizaje” empezd a ganar popularidad en la literatura de
gestién. La expresién organizacion en aprendizaje fue propuesta por Pedler,
Boydell y Bugoyne en 1989 y se llegd a usar mucho después del best seller
de Senge, The Fifth Discipline, en 1990. Tanto las nociones de aprendizaje or-
ganizacional como la de organizacién en aprendizaje tienen su esencia en
la traduccién de informacién en éxito empresarial mediante los procesos
individuales, de equipo, organizacionales y de aprendizaje mas amplio.
Por otro lado, la literatura de organizacién en aprendizaje puede distin-
guirse por su orientacién de accién y por la manera en que se ha orientado
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al desarrollo de herramientas especificas de evaluacién y diagndstico que
pueden ayudar a identificar, promover y evaluar la calidad de procesos de
aprendizaje dentro de las organizaciones (Easterby-Smith, Araujo y Bur-
goyne, 1999; Tsang, 1997).

Senge (1990) proporciona, en gran parte de la literatura, un buen ejem-
plo sobre la orientacién del practicante normativo. Define las organizaciones
en aprendizaje como “organizaciones donde la gente amplia continuamen-
te sus capacidades para crear los resultados que verdaderamente desea,
donde se nutren patrones nuevos y expansivos del pensamiento, donde
la aspiracién colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamen-
te estd aprendiendo a ver todo el conjunto” (p. 3). Define cinco disciplinas
para el desarrollo de organizaciones en aprendizaje: pensamiento sistémi-
co, dominio personal, modelos mentales, visién compartida y aprendizaje
en equipo (Senge, 1990). Senge propone que la gente haga a un lado sus
viejas formas de pensar (modelos de pensamiento), que aprenda a abrirse
con otros (dominio personal), que entienda cémo trabaja su compaiiia real-
mente (pensamiento sistémico), que elabore un plan con el que todos estén
de acuerdo (visién compartida) y que luego trabajen juntos para alcanzar
esa visioén (aprendizaje en equipo). En muchas secciones de su libro de 1990
desarrolla, e ilustra con ejemplos de estudio de caso, estas cinco disciplinas
o tecnologias de los componentes de las organizaciones en aprendizaje.

Es muy extenso el nimero de libros y articulos que se han escrito con
el afan de proporcionar ayuda en gestiéon y herramientas de diagnéstico
para desarrollar o mejorar las capacidades de aprendizaje de una com-
paiia. Por lo general, las contribuciones citadas incluyen a Crossan et al.
(1999); Deane et al. (1997); Garvin (1993); Gephart et al. (1996); Goh (1998);
Levine (2001); Marquardt y Reynolds (1994); Mohanty y Deshmukh (1999);
Pace (2002); Pedler et al. (1991); Redding (1997); Rothwell (2002), y Watkins
y Marsick (1996, 2003).

Pedler et al. (1991) definen la compania en aprendizaje como “una or-
ganizacién que facilita el aprendizaje de todos sus miembros y se transfor-
ma continuamente a fin de alcanzar sus objetivos estratégicos”. Identifican
once areas de politica publica en las que ocurre esto e incluyen el inter-
cambio interno, la flexibilidad del incentivo, las estructuras permitidas, el
clima de aprendizaje y el autoaprendizaje para todos. Garvin (1993, p. 80)
define una organizacién en aprendizaje como “una organizacién cualifica-
da en la creacién, la adquisicién y la transferencia de conocimiento, y en la
modificacién de su comportamiento para reflejar el nuevo conocimiento y
entendimientos”. Se basa en la evidencia del estudio de caso de los méto-
dos utilizados por un cierto nimero de compaiiias para ilustrar el uso de
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los bloques de construccién estratégicos en la creacién de organizaciones
en aprendizaje. Por ejemplo, cita los métodos de capacitacién desarrolla-
dos en Xerox como ejemplares para promover las capacidades de resolu-
cién de problemas del empleado. Redding (1997), en un articulo que llama
“una guia paso a paso para realizar una evaluacién que permita determinar
si su compania tiene las caracteristicas de una organizacién en aprendi-
zaje“, define la organizacién en aprendizaje en términos del grado en que
la compania “ha construido deliberadamente su capacidad para aprender
como todo un sistema y ha entrelazado esa capacidad en todos sus aspec-
tos: vision y estrategia, liderazgo y gestién, cultura, estructura, sistemas y
procesos”. Deane, Clark et al. (1997) establecen una relacién explicita entre
organizaciones en aprendizaje y desempeno en términos de si los resulta-
dos del proyecto conocen o no las necesidades del cliente, explicando que
una serie de brechas pueden existir entre los dos. El articulo presenta un
modelo disenado para ayudar a los gerentes a evaluar y reducir estas bre-
chas y a promover un ciclo continuo de mejoramiento de “caracteristicas
tipicas de las organizaciones en aprendizaje”. Un enfoque similar en pro-
porcionar ayudas de gestién puede encontrarse en el anélisis de Goh (1998)
de “bloques de construccién estratégicos para el aprendizaje en relacién
con el disefo y el desempefio globales de la compaiiia”.

Algunos de estos estudios proponen instrumentos de medicién que
pueden usarse para evaluaciones cuantitativas de las caracteristicas de
una compaiia y la medida en que corresponden a una organizacién en
aprendizaje. La mayoria de las investigaciones empiricas basadas en estos
instrumentos se han interesado en la validez de la construccién de prue-
ba mds que en proporcionar evidencia empirica de la generalizacién y el
desempeno de las organizaciones en aprendizaje que usan datos repre-
sentativos del estudio. Uno de los més frecuentemente citados es el Perfil
de Aprendizaje Organizacional (OLP, por sus siglas en inglés), herramienta
de evaluacién descrita en Pace (2002). El instrumento, que se basa en los
trabajos de Huber (1991) y Levitt y March (1988), consiste en 34 items que
evaltian hasta qué grado se lleva a cabo el aprendizaje organizacional.

En el estudio original de Pace et al. (1997), el andlisis factorial se usa
para identificar cuatro factores implicitos o cuatro dimensiones de la or-
ganizacién en aprendizaje: a) patrones de intercambio de informacién,
b) clima de investigacion, ¢) métodos de aprendizaje, y d) mentalidad de
éxito. Los patrones de intercambio de informacién incluyen las maneras y
el grado en que los miembros organizacionales comparten la informacién.
El clima de investigacién incluye las maneras y el grado en que los miem-
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bros de la organizacién examinan, desafian y experimentan para mejorar
el funcionamiento organizacional. El factor de los métodos de aprendizaje
se centra en los tipos de actividades en que los miembros organizaciona-
les se comprometen a aprender. Por dltimo, el factor de la mentalidad de
éxito tiene que ver con la perspectiva de los miembros organizacionales
respecto a lograr su deseo en la organizacién.

Otro instrumento de valoracién que se suele citar es el Dimensions
of the Learning Organisation Questionnaire (DLOQ) [Cuestionario de las Di-
mensiones de la Organizacién en Aprendizaje] desarrollado por Watkins
y Marsick (1996,2003).2 El estudio consiste en 42 items respecto a los tipos
de creencias y comportamientos de los miembros organizacionales rela-
cionados con las siete dimensiones de una organizacién en aprendizaje:
a) crea oportunidades de aprendizaje continuas, b) promueve el didlogo y
la investigacién, ¢) promueve la colaboracién y el aprendizaje en equipo,
d) empodera a la gente para que se comprometa en una visién colectiva,
e) establece sistemas para reflejar y compartir el aprendizaje, f) conecta
a la organizacién con su entorno, y g) proporciona liderazgo estratégico
para el aprendizaje. En Yang, Watkins y Marsick (2003) se agregan otros 12
items para evaluar los resultados del desempeiio de las organizaciones en
aprendizaje en las dreas de acumulacién de conocimientos y desempeiio
financiero. Basandose en los resultados de las estudios realizados con una
muestra de 836 sujetos de multiples organizaciones, el anélisis factorial de
confirmacién se usa para evaluar la validez de construccién, y el modelo de
ecuaciones estructurales (SEM, por sus siglas en inglés) se usa para analizar
las relaciones hipotéticas entre las diferentes dimensiones y las medidas
del desemperiio de la compania. Para el modelo extendido, los resultados
muestran que el modelo de medicién de los 12 items para las construccio-
nes de desempeno financiero y desempeno de conocimientos concuerdan
moderadamente con los datos. Los autores concluyen que la organizacién
en aprendizaje es una construccién multidimensional que abarca un con-
junto complejo de interrelaciones entre individuos, equipos y la organiza-
cién como un todo.

A pesar de la naturaleza heterogénea de esta literatura y su enfoque
altamente normativo, es posible identificar cierto campo de definiciones
comunes mas alld, por supuesto, del punto obvio de que las organizacio-
nes en aprendizaje son aquellas que tienen una capacidad de adaptarse y
competir mediante el aprendizaje mismo.

En primer lugar, la mayoria de las investigaciones conciben la orga-
nizacién en aprendizaje como un concepto de multiples niveles y definen
la organizacién en aprendizaje en términos de las interrelaciones entre
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comportamientos individuales, organizacién de equipo y métodos organi-
zacionales, y estructura. La naturaleza de multiples niveles del concepto,
por ejemplo, estd explicita en la herramienta de medicién pLoQ donde los
elementos estdn divididos en niveles individuales, de equipo o grupo, y
de empresa.

También estd explicita en la guia de evaluacién paso a paso de Redding
(1997), en la que se destacan las interrelaciones entre aprendizaje indivi-
dual, de equipo y organizacional. En un sentido més general, la naturaleza
de multiples niveles de la organizacién en aprendizaje puede verse en el
énfasis que hacen tanto Crossan et al. (1999) como Rothwell (2002) en la re-
lacién del estilo de liderazgo con las dinamicas de aprendizaje individuales
del empleado.

En segundo, existe un énfasis en esta literatura respecto a la impor-
tancia de las creencias, valores y normas de los empleados para el apren-
dizaje continuo. Aunque este aspecto se plantea de diversas maneras y
con diferencias de lenguaje, el énfasis en las creencias, los valores y las
actitudes surge de la cuestién del papel que desempeiia la cultura orga-
nizacional en la promocién y la continuidad del aprendizaje del emplea-
do. La idea de cultura organizacional, ciertamente, se ha desarrollado de
modo extenso en el campo de los estudios organizacionales. Aunque el
término se ha definido de muchas maneras (véase Ott, 1989, para una vi-
sién general), muchos autores identifican la cultura de la empresa con
las creencias, las actitudes y los valores compartidos por miembros orga-
nizacionales que contribuyen en la coordinacién de sus actividades. Por
ejemplo, Schein (1985) define cultura organizacional como “un patrén de
supuestos basicos compartidos, inculcado en el grupo, que resuelve sus
problemas de adaptacién externa y de integracién interna que ha fun-
cionado bastante bien para considerarlo valido y, por tanto, para que sea
inculcado en los nuevos miembros como la manera correcta de percibir,
pensar y sentir en relacién con esos problemas”. En un estilo similar, Hill
y Jones (2001) definen la cultura organizacional como “la coleccién especi-
fica de valores y normas que son compartidos por la gente y los grupos en
una organizacioén y que controla la manera en que éstos interactian entre
ellos y con los participantes fuera de la organizacién”.

Entendida de este modo, la cultura organizacional entra en la mayo-
ria de los andlisis respecto a la organizacién en aprendizaje. Se puede ver
en el énfasis que muchos autores hacen sobre la importancia de creencias
y actitudes en vias de desarrollo que apoyan el aprendizaje del empleado.
Por ejemplo, el acento que pone Senge (1990) en la necesidad de dejar a
un lado las maneras establecidas de modelos mentales o de pensamiento
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y desarrollar una visién compartida puede verse como un llamado al cam-
bio de cultura organizacional. Del mismo modo, Watkins y Marsick (2003)
describen su herramienta de evaluacién bLoQ como disenada para “medir
cambios importantes en el clima organizacional, la cultura, los sistemas
y las estructuras que influyen en si los individuos aprenden o no. El ana-
lisis de diversos elementos en su cuestionario revela que muchos estdn
disenados para evaluar el alcance en el cual los empleados mantienen
los tipos de actitudes y valores que son favorables para la adquisicién de
conocimientos, de intercambios y de aprendizaje. El mismo énfasis en va-
lores y creencias que apoyan el aprendizaje puede verse en el andlisis
de Crossan et al. (1999) respecto al papel que desempeiia un “entorno”
organizacional que apoya el aprendizaje continuo de los empleados; en
el énfasis de Rothwell (2002) sobre la importancia de una “atmoésfera de
aprendizaje” para mantener el aprendizaje del empleado; o en la manera
en que Gephart et al. (1996) definen una cultura en aprendizaje en tér-
minos de valores y creencias que “promueven investigar, correr riesgos y
experimentar”, asi como permitir “que los errores sean compartidos y se
vean como oportunidades para el aprendizaje”.

Una cultura en aprendizaje, definida como un conjunto de creencias
compartidas, valores y actitudes favorables para el aprendizaje, puede
verse como una parte esencial del contexto organizacional en el que los
principios especificos del diseno organizacional y los tipos de organiza-
cién de trabajo se implementan con éxito. Las conexiones entre cultura
organizacional y disefio organizacional se han abordado explicitamente
en un articulo reciente de Dimovski et al. (2007), quienes definen una cul-
tura en aprendizaje organizacional como “un conjunto de normas, valores
y supuestos esenciales acerca del funcionamiento de una organizacién
que apoya mas enfoques sistematicos a fondo encaminados a lograr el
metaaprendizaje, el aprendizaje generativo o estratégico...”. Argumentan
que una cultura en aprendizaje puede ser un vinculo decisivo entre una
orientacién en los procesos de negocios (BPO, por sus siglas en inglés) y
un desempeno de alto nivel de la empresa. Identificaron que los principios
clave del disefio organizacional son: la gestién multifuncional y la orga-
nizacién de trabajo; la toma de decisiones descentralizada, que incluye
una organizacién de equipo auténoma, y las estrechas relaciones con los
clientes y proveedores. La tesis bésica es que, a falta de una cultura en
aprendizaje de apoyo, repetidos cambios en el disefio organizacional pue-
den llegar a vaciar la reestructuracion, ya que después del impacto inicial
y el comportamiento de ajuste tenderan a regresar a su forma original o
posiblemente a nuevas e involuntarias formas contrarias.
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La idea de la cultura como un factor clave que impacte en la capaci-
dad de las empresas para lograr mayores tasas de aprendizaje plantea, a
su vez, la cuestién de las politicas del personal que sirven para fomentar
y promover las culturas en aprendizaje. Johnston y Hawke (2002) analizan
esta cuestién explicitamente; identifican cinco tipos de politicas de ges-
tién de recursos humanos (HRM, por sus siglas en inglés) para fomentar
el compromiso de los empleados y los catalogan como el ntcleo de una
cultura en aprendizaje. Las cinco areas de las politicas son: a) capacitacién
vocacional continua y evaluacién del desempeno, b) pago por habilidad,
c) trayectorias transparentes de la carrera, d) gestiéon de apoyo, y e) ma-
yores oportunidades de aprendizaje informal. En otros estudios sobre la
organizacién del aprendizaje, puede hallarse un énfasis semejante en las
politicas de gestién de recursos humanos aun cuando los vinculos cau-
sales explicados aqui entre las politicas de recursos humanos especificas
y las culturas de desarrollo de aprendizaje no sean demasiado explicitos.
Por ejemplo, en su andlisis de Xerox, GM Saturn y Boeing, Garvin (2003)
senala la importancia de la gestién abierta y auxiliar, la recompensa por
tomar riesgos y crear abundantes oportunidades para el aprendizaje in-
formal y la comunicacién. Redding (1997) analiza de forma explicita la
relacién de la cultura con la estructura de la empresa y recomienda el uso
de las herramientas de gestién del desempeiio, incluyendo las que vin-
culan la remuneracién por el aprendizaje de las medidas de desempeno.
Gephart et al. (1996) argumentan que “las culturas en aprendizaje” existen
donde “el aprendizaje y la creatividad son recompensados, apoyados y
promovidos desde lo maximo hasta lo minimo mediante varios sistemas
de desempenio”.

La naturaleza de multiples niveles del concepto de una organizaciéon
en aprendizaje, asi como la importancia de las culturas en aprendizaje
concebidas como sistemas de creencias y valores que apoyan el aprendi-
zaje, plantean un particular desafio para la medicién y el andlisis cuanti-
tativo, en especial desde una perspectiva internacionalmente comparativa.
Un enfoque ideal seria usar datos relacionados con el empleador y el
empleado que permitan una caracterizacién valiosa y una comparacién
transnacional de la estructura de la empresa y de los métodos de gestién
en relacién con las dindmicas individuales de aprendizaje. A falta de tal
informacién, los capitulos 2 y 3 muestran informacién homologada a
nivel de empleado para la UE15 y la UE27 a fin de explorar las caracte-
risticas de las organizaciones en aprendizaje desde perspectivas tanto
transversales como de series temporales.
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Notas

1. Este capitulo se basa en parte en un estudio sobre la literatura en or-
ganizaciones en aprendizaje realizado por Rakhi Rashmi, GREDEG-CNRS,
Universidad de Niza.

2. Véase la version electrénica del cuestionario en: www.partnersforlearning.
com/questions2.asp.
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Capitulo 2

Esbozo de las organizaciones en
aprendizaje y sus caracteristicas
en la Unién Europea

En este capitulo se esboza la importancia de las organizaciones en aprendizaje a
niveles nacionales y en la UE. Las organizaciones en aprendizaje se definen como
organizaciones en las que se combinan altos niveles de autonomia en el trabajo con
altos niveles de aprendizaje, resolucion de problemas y complejidad de tareas.
A continuacién, se aborda una serie de cuestiones relevantes de politicas asociadas
con la distribucién desigual de las formas de aprendizaje de las organizaciones
de trabajo en diferentes naciones: la relacién del aprendizaje del empleado con
el estilo de innovacién y el desempeiio nacionales; la relacién entre el uso de formas
de aprendizaje de la organizacién de trabajo y del contexto institucional nacional,
que incluye el desarrollo de sistemas de educacién y capacitacion profesional con-
tinuos; la estructura de mercados de trabajo; y el nivel de gasto en diversas politicas
de mercado de trabajo. En un micronivel, el andlisis intenta hacer mads clara la
compleja relacién entre el aprendizaje del empleado, el uso de diversas politicas de
gestion de recursos humanos, y la cultura organizacional, definida en términos
de las creencias y actitudes de los empleados.
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El propésito de este capitulo es proporcionar una mejor comprensién
empirica de la distribucién y las caracteristicas de las organizaciones en
aprendizaje basandose en una serie de documentos elaborados por Lorenz
y sus coautores que se enfocan en la organizacién de trabajo y en las dina-
micas de aprendizaje del empleado en establecimientos del sector privado
de las naciones miembro de la UE. Los documentos utilizan una metodo-
logia comun desarrollada en Lorenz y Valeyre (2005), y muestran cémo los
diferentes estilos de aprendizaje del empleado estan relacionados con las
diversas maneras de la organizacién de trabajo. Se intent6 conectar las di-
versas formas de organizacién de trabajo y de aprendizaje con las diferen-
cias en la cultura organizacional y en las politicas de la HRM. Arundel et al.
(2007) vincularon las diferencias nacionales en la organizacién de trabajo y
en el aprendizaje del empleado para el estilo y el desempefio de innovacién
para la UE15. Holms et al. (2009) exploran la relacién entre las diferencias
nacionales en las dindmicas de aprendizaje del empleado y el contexto ins-
titucional nacional para la UE27 y Noruega. El enfoque esta en la estructura
de mercados de trabajo y de politicas de mercado de trabajo.

Los documentos de Lorenz y sus coautores se basan en los indicadores
de los anos 2000 y 2005 del Estudio Europeo sobre las Condiciones de Traba-
jo realizado a nivel individual por la Fundacién Europea para la Mejora de
las Condiciones de Vida y de Trabajo para la UE15 y la UE27, respectivamen-
te.! Los documentos usan los resultados de la encuesta para los empleados
que trabajan en establecimientos con al menos 10 personas tanto en indus-
tria como en servicios, pero que excluyen a los empleados que trabajan en
agricultura y pesca, administracién publica y seguridad social, educacién,
trabajo social y de salud, y trabajos domésticos privados.

Es importante subrayar que el uso de informacién a nivel de los em-
pleados refleja las frecuencias de diferentes formas de organizacién de
trabajo y de aprendizaje del empleado en los establecimientos del sector
privado, pero no se puede utilizar para determinar la prevalencia de deter-
minados tipos de estructuras de empresas o companias. De este modo, la
informacién sélo puede proporcionar una cifra indirecta de la difusién de
organizaciones en aprendizaje, y los resultados permiten la posibilidad ob-
via de que multiples formas de organizacién de trabajo estén en uso dentro
del mismo establecimiento. No obstante, la ausencia de una encuesta ho-
mologada de la UE a nivel de empleado en las dindmicas organizacionales
descarta el desarrollo de medidas directas de los tipos de empresas basadas
en la informacién a nivel de empleado. El enfoque ideal seria un conjunto
de datos vinculados al empleador y al empleado con el fin de analizar mas
explicitamente las relaciones entre el aprendizaje del empleado y el disefio
y la estructura organizativa.
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Esbozo de las organizaciones en aprendizaje en la UE

La metodologia basica que se utiliza para esbozar la importancia de
las diversas formas de organizacién de trabajo y aprendizaje del emplea-
do en todas las naciones miembro de la UE se ha basado en Lorenz y Valeyre
(2005). Utilizando 15 variables binarias derivadas de la informacién del
indicador del afo 2000 del EWCS, se aplicé una combinacién de anélisis
factorial y de clasificacién jerarquica a fin de asignar empleados a distin-
tas categorias o grupos. El método de andlisis factorial que se utiliza es
el andlisis de correspondencias multiples (acMm), que es adecuado para el
andlisis de variables categdricas.? El andlisis clister jerarquico se lleva a
cabo sobre los resultados factoriales de los 15 factores que resultaron de
un anadlisis de correspondencia multiple.

La eleccién de variables para este andlisis se basa en la taxonomia or-
ganizacional planteada por Lam (2005), que desarrolla el clasico trabajo de
Mintzberg (1979). Lam contrasta dos formas ideales de organizacién que
apoyan los diferentes estilos de aprendizaje e innovacién: la “adhocracia
operativa” y el “formulario J” o la forma de organizacién japonesa.® Observa
que la adhocracia operativa depende de los conocimientos de los individuos
profesionales y emplea las estructuras del proyecto para fusionar temporal-
mente el conocimiento de esos expertos en equipos de proyectos creativos
que llevan a cabo proyectos innovadores normalmente en nombre de sus
clientes. Los altos niveles de criterio en el trabajo ofrecen la oportunidad de
explorar conocimientos nuevos, y las adhocracias suelen mostrar una ca-
pacidad superior para la innovacién radical. Comparado con la adhocracia
operativa, el formulario J es un formulario relativamente burocratico que se
apoya en estructuras de equipo formales y reglas de rotacién de puestos de
trabajo para integrar el conocimiento dentro de una organizacién colecti-
va. Las carreras laborales estables en mercados laborales internos ofrecen
incentivos para que los miembros se comprometan con los objetivos del
mejoramiento continuo de productos y procesos, y el formulario ] suele so-
bresalir en el aprendizaje y la innovacién incrementales.

En el Cuadro 2.1 se presentan los cuatro sistemas bésicos de la orga-
nizacién de trabajo, resultantes del analisis de clister jerarquico. Las cuatro
clisters reflejan las formas de organizacién de trabajo caracteristicas de
algunas de las principales formas de organizacién analizadas en la litera-
tura: el “aprendizaje discrecional”, que corresponde a la organizacién de
trabajo en el concepto de una adhocracia; la “produccién eficiente” u orga-
nizacién del formulario J; el formulario taylorista jerdrquicamente estruc-
turado, y la organizacién “tradicional” basada en una simple estructura de
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El primer cluster, que representa 39% de los empleados,* se distingue
por la manera en que se combinan los altos niveles de autonomia en el tra-
bajo con los altos niveles de aprendizaje, resolucién de problemas y com-
plejidad de tareas. Las variables que miden las limitaciones en el ritmo de
trabajo, en la monotonia y en la capacidad repetitiva estan subrepresenta-
das. El uso de trabajo de equipo estd alrededor del nivel promedio para la
poblacién en conjunto, en tanto que menos de la mitad de los empleados
en este claster participa en una rotacién de puestos de trabajo que pone
en evidencia la importancia de la especializacién horizontal de trabajo. Las
formas de organizacién de trabajo en este clister corresponden mas estre-
chamente a aquellas que se encuentran en adhocracias y nos referimos a
este clister como la forma de aprendizaje discrecional debido a la impor-
tancia combinada de criterio y aprendizaje de trabajo.

El segundo cluster representa 28% de los empleados. Comparado con
el primer cluster, la organizacién de trabajo en el segundo clister se carac-
teriza por los bajos niveles de criterio del empleado en el establecimiento
del ritmo de trabajo y de los métodos. Por otra parte, el uso de una rotacién
de puestos de trabajo y un equipo de trabajo son mucho mayores que en
el primer cluster, y el esfuerzo de trabajo estd mas limitado por las normas
cuantitativas de produccién y por la naturaleza colectiva de organizacién
de trabajo. El uso de normas de calidad es el mayor de los cuatro cltsters
y el uso de la responsabilidad del empleado para el control de calidad esta
considerablemente por encima del nivel promedio de la poblacién en con-
junto. Comparados con las adhocracias operativas, estas caracteristicas
determinan un estilo mas estructurado o burocratico del aprendizaje or-
ganizacional que corresponde mas a las caracteristicas de un modelo de
“produccién eficiente” impulsado por los japoneses y que estd asociado al
trabajo de MacDulffie y Krafcik (1992) y Womack et al. (1990).

La tercera clase, que agrupa 14% de los empleados, corresponde en
muchos aspectos a una caracterizacién clasica del taylorismo. La situa-
cién de trabajo es en muchos sentidos lo opuesto a lo que se encuentra en
el primer cluster, con bajo criterio y bajo nivel de aprendizaje y resolucién
de problemas.

El cuarto cluster agrupa 19% de los empleados. Todas las variables
estan insuficientemente representadas, excepto la monotonia en el tra-
bajo, que esté cerca del promedio. La frecuencia de las dos variables de
medicién de aprendizaje y complejidad de tareas es la mas baja entre los
cuatro tipos de organizacién de trabajo, mientras que al mismo tiempo
existen pocas limitaciones en los ritmos de trabajo. Esta clase de cluster
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agrupa considerablemente las formas tradicionales de organizacién de
trabajo donde los métodos son, en gran parte, informales y no codificados.

Como se muestra en los datos del Cuadro 2.2, la forma de aprendizaje
discrecional de la organizacién de trabajo es particularmente frecuente
en varios sectores de servicios, sobre todo en servicios de negocios, y de
bancos y seguros, asi como los servicios de gas, electricidad y agua. Como
podria anticiparse, el modelo de produccién eficiente estd mas desarrolla-
do en el sector manufacturero, sobre todo en la produccién de equipos de
transporte, electrénicos y productos eléctricos, de productos de madera y
papel, y de productos de impresién y publicacién.

La forma taylorista se presenta generalmente en los siguientes sec-
tores: textil, prendas de vestir y de productos de piel, de procesamiento
de alimentos, de productos de madera y papel, y de equipos de transpor-
te, aunque estd subrepresentada en los sectores de servicios. La forma
de organizacién tradicional se encuentra principalmente en los servicios,
sobre todo en los de transporte terrestre, servicios personales, hoteles y
restaurantes, correos y telecomunicaciones, y de comercio al mayoreo y
menudeo. En la Gréfica 2.1 se resume esta distribucién.

En el Cuadro 2.3 se muestra que existen grandes diferencias en las
dindmicas de aprendizaje del empleado en todas las naciones europeas.
Las formas de aprendizaje discrecional de la organizacién de trabajo son
las mas difundidas en los Paises Bajos, en los paises nérdicos y, en me-
nor medida, en Alemania y Austria, mientras que se difunden menos en
Irlanda y en los paises del sur de Europa. El modelo mds burocratico de
produccioén eficiente es el mas evidente en Reino Unido, Irlanda y Espafia
y, en menor medida, en Francia, en tanto que se desarrolla menos en los
paises nérdicos o en Alemania, Austria y los Paises Bajos. Las formas tay-
loristas del bajo aprendizaje de la organizacién de trabajo muestran casi
el patrén inverso comparado con las formas de aprendizaje discrecional,
siendo mds frecuente en los paises del sur de Europa y en Irlanda e Italia.
Por ultimo, las formas tradicionales de organizacién de trabajo son mas
evidentes en Grecia e Italia y, en menor medida, en Alemania, Suecia, Bél-
gica, Espana y Portugal.

En el Cuadro 2.2 se mostr6 que cada forma de organizacion de traba-
jo suele estar asociada con sectores industriales especificos. Esto plantea
la interrogante de qué parte de la variacién en la importancia de estas
formas en todas las naciones de la UE puede representarse mediante la
estructura industrial especifica de la nacién. Las diferencias internacio-
nales en las formas de organizacién de trabajo también podrian reflejar
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Grafica 2.1. Formas de organizacién del trabajo por sector de actividad (2000)

B Aprendizaje discrecional [ Produccion eficiente [ Taylorismo [ Organizacion tradicional

Procesamiento de alimentos | |

Transporte terrestre |

Productos textiles, de piel, ropa | |

Productos de madera y papel _-
Equipo de transporte [ 1 ]
Hoteles y restaurantes | |
Edicion e impresion [ T ]
Productos de metal e ingenieria mecénica _-
Quimicos y plsticos [ 1 ]
Correos y telecomunicaciones ]
Promedio -_
Otro transporte ._
Servicios personales -_
Construccion --
Venta al mayoreo y menudeo ]
Ingenieria eléctrica y electronicos --
Mineria e industria de extraccion I-
Otra produccion industrial [ 1 ]
Servicios empresariales [ [ ]
Servicios financieros [ ]
Electricidad, gas y agua [ [ ]
t T 1

0% 50% 100%

las diferencias en la estructura ocupacional de una nacién o en el ta-
mano de la estructura de sus establecimientos. Con el fin de ponerlo a
prueba, se utilizé un anélisis de regresién logistica para proporcionar
estimaciones del impacto de los efectos nacionales sobre la probabilidad
relativa de la adopcién de diferentes tipos de organizacién de trabajo
con controles o sin ellos para el sector, el tamano y la ocupacién (véase
Cuadro 2.4). Para cada regresion la variable dependiente es una variable
binaria que mide si el empleado individual esta sujeto o no a la forma
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particular de organizacién de trabajo. Las variables independientes son
variables binarias que corresponden a las naciones miembro de la UE
que tienen el valor de 1 si el empleado trabaja en el pais especifico o
0 en caso contrario. Alemania, el pais mas poblado de la UE, es el caso
de referencia para las estimaciones de los efectos nacionales. Por tanto,
la columna 1 ofrece la posibilidad de que los empleados estén sujetos a
la forma de aprendizaje discrecional de organizacién de trabajo en cada
pais relacionado con el caso de Alemania.

En las columnas 1 a la 4 se presentan los resultados de la regresién
logistica sin controles para el sector, el tamafio y la ocupacién, y en las
columnas 5 a la 8 se presentan los resultados con estos controles. La com-
paracion de los dos conjuntos de resultados muestra que las diferencias
nacionales identificadas en las columnas 1 a la 4 son en gran parte re-
sistentes a los diversos controles estructurales. Después de la introduc-
cién de los controles, el coeficiente positivo para el uso de las formas de
“aprendizaje” en Suecia ya no es significativo en el nivel 0.05, y el coefi-
ciente positivo para el uso de formas tayloristas en Espana ya no es signi-
ficativo en el nivel 0.05.

Un numero de conclusiones importantes se derivan de los resulta-
dos presentados en este capitulo. Destacan una diversidad considerable
en cémo trabaja y aprende la gente en todas las naciones miembro de
la Unién Europea. No sélo las formas tayloristas tradicionales de la or-
ganizacién de trabajo se estdn manteniendo en algunos paises, sino que
tampoco existe evidencia de que un simple modelo de alto aprendiza-
je del empleado domine el panorama de la UE. La evidencia subraya la
existencia de dos modelos con fuertes dindmicas de aprendizaje: un mo-
delo relativamente descentralizado asociado a la autonomia sustancial
del empleado en el establecimiento de métodos de trabajo y de ritmo de
trabajo (conocido como el modelo de aprendizaje discrecional), y un mo-
delo més jerarquico que pone énfasis en la regulacién del ritmo de trabajo
individual o de grupo mediante el establecimiento de estrictas normas
cuantitativas de produccién y de precisas normas de calidad (conocido
como el modelo “eficiente”).

El papel de las culturas en aprendizaje

Basandose en los resultados del indicador de 2005 del EWCS, Hol-
mes et al. (2009) amplian la metodologia desarrollada por Lorenz y Valeyre
(2005) para caracterizar la frecuencia de las cuatro diferentes formas de
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organizacién de trabajo y aprendizaje del empleado para los 27 miembros
de la UE y Noruega. El indicador de 2005 del EWCS incluye un nimero de
nuevas interrogantes relacionadas con los aspectos intrinsecamente mo-
tivadores de la organizacién de trabajo, y algunos de éstos pueden usarse
para reflejar la presencia de las creencias o actitudes del empleado que
son caracteristicas de una cultura en aprendizaje. Aunque los resultados
muestran sélo una representacién parcial de lo que se entiende por cultu-
ra en aprendizaje, usada junto con los indicadores de politicas de gestién
de recursos humanos (HRM, por sus siglas en inglés), nos permiten exa-
minar de manera preliminar las relaciones entre las dindmicas de apren-
dizaje del empleado y las culturas en aprendizaje para las 28 naciones
europeas.

Como se ha senalado arriba, Johnston y Hawke (2002) identifican las
culturas en aprendizaje con el compromiso del empleado, reconocen los
tipos especificos de politicas HRM que contribuyen a crear tales culturas
de alto compromiso. Se apoyan, al menos implicitamente, en la literatura
sobre las complementariedades de la HRM. Una idea béasica en esta litera-
tura es que las formas de organizacion de trabajo que requieren criterio
considerable y actividad en la resolucién de problemas por parte de los em-
pleados tienen mayor probabilidad de ser eficaces si cuentan con el apoyo
de politicas especificas en torno a la remuneracién, capacitacién y planifi-
cacién de los recursos humanos que sirven para promover una cultura de
compromiso del empleado. Por ejemplo, como se destaca en este informe,
trabajar en organizaciones en aprendizaje se caracteriza por un alto grado
de complejidad de tareas. El aprendizaje es continuo en la medida en que se
espera que los empleados tomen la iniciativa y practiquen la autonomia en
la resolucién de los problemas relacionados con el servicio y la produccién
que ellos enfrentan. En el modelo de produccién eficiente, aunque el trabajo
requiere habilidades en la resolucién de problemas e implica aprendizaje,
estas dindmicas estan implantadas en una estructura mas formal basada
en protocolos codificados (por ejemplo, trabajo en equipo y practicas de
rotacién de puestos de trabajo) que a menudo se relacionan con estrictas
normas de produccién cuantitativa. La autonomia es relativamente baja
comparada con la del modelo de aprendizaje discrecional.

Sin embargo, dado que las capacidades de aprendizaje y resolucién
de problemas son fundamentales para ambos modelos, se puede espe-
rar, como lo plantean Johnston y Hawke (2002), que tales organizaciones
tendran interés en invertir mas en la capacitacién de sus empleados que
las organizaciones tayloristas mas tradicionales, caracterizadas por baja
complejidad de tareas y alta repeticién de tareas.
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Por razones de incentivos similares, se argumenta que las empresas
con altos niveles de aprendizaje del empleado y de resolucién de proble-
mas tendran interés en adoptar politicas de remuneracién y promocién
que relacionan la compensacién y las carreras con el desempeno indi-
vidual, de grupo o de la empresa. La hipétesis mas plausible es que los
empleados estardn probablemente més dispuestos a comprometerse con
el objetivo de mejorar la capacidad de aprendizaje y resolucién de pro-
blemas de la empresa si se les promete una parte de las cuasi-rentas que
se derivan de su compromiso y esfuerzo (Ichniowski et al., 1997; Freeman
y Lazear, 1995; Levine y Tyson, 1990; Lorenz et al., 2004, Osterman, 1994).
Ademas, se ha argumentado que tales politicas salariales complementa-
rias tienen mas probabilidades de ser eficaces si los empleados estan inte-
grados a un sistema de representacién del empleado que les asegure que
sus intereses estaran representados en el disefio y la operacién del siste-
ma de remuneracién y promocién (Eaton y Voos, 1992; Freeman y Lazear,
1995; Levine y Tyson, 1990; Lorenz et al., 2004).

Sin embargo, los sistemas de remuneracién variable pueden tener
efectos diferentes dependiendo de si son individuales o colectivos. Los
esquemas de incentivos colectivos, como los esquemas de reparto de ga-
nancias y utilidades que relacionan la remuneracién con el desempeno
de la empresa, probablemente superan los esquemas individuales tales
como los sistemas de remuneracién a destajo o de pago de bonificacién
individual en casos donde un premio es colocado en el conocimiento que
se comparte entre los miembros y a través de diferentes servicios. Los es-
quemas de incentivos individuales son mas propensos a generar compor-
tamientos competitivos, y pueden motivar a los empleados a acumular
conocimientos e ideas con el objetivo de lograr un desempeno superior
comparado con el de sus colegas.

Otras politicas de personal identificadas como de apoyo a las culturas
en aprendizaje incluyen el fomento de la gestién y la creacién de mayo-
res oportunidades para el intercambio de conocimientos. Estas ideas se
plantean ampliamente en la literatura de gestién del conocimiento y en la
literatura referente a la creatividad en el trabajo. Por ejemplo, la literatura
de gestién de conocimiento referente a las “comunidades de practica” su-
braya la importancia de proporcionar mayores oportunidades para la in-
teraccién y el intercambio entre los empleados a fin de fomentar procesos
informales de aprendizaje y resolucién de problemas (Brown y Duguid,
1991; Wenger, 1998). La literatura sobre la creatividad en el trabajo hace
hincapié en la importancia de apoyar y promover en los niveles de gestiéon
y de grupo de trabajo, asi como fomentar la comunicacién y el intercambio
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de conocimientos con el fin de estimular la diversidad de ideas (Albrecht
y Hall, 1991; Amabile et al., 1996; Kimberly y Evanisko, 1981; Roffe, 1999).

En la literatura sobre las organizaciones en aprendizaje no hay una
manera unificada de abordar la “cultura” en relacién con los tipos de po-
liticas de personal y de la HRM mencionadas anteriormente. Algunos au-
tores (Gephart et al., 1996) ven las politicas de la HRM como remuneracién
por conocimiento por ser parte de lo que define una cultura en apren-
dizaje. Otros (Johnston y Hawke, 2002) ven las politicas de la HRM como
servicio para fomentar las creencias y actitudes del empleado que son
caracteristicas de las culturas en aprendizaje y, al menos implicitamente,
abordar la comprensiéon de la cultura, asi como las creencias y actitudes
como una variable mediadora de la relacién entre las politicas de la HRM
y el aprendizaje del empleado. Aqui se adopta el enfoque de Johnston y
Hawke y se distingue entre “cultura”, definida en términos de creencias
y actitudes especificas del empleado, y las politicas de la HRM que estan
disenadas y puestas en practica por la administracién. A fin de analizar
las relaciones entre cultura en aprendizaje, politicas de la HRM y aprendi-
zaje del empleado, se adopta una estrategia de dos etapas. En la primera
etapa se utiliza regresion logistica para analizar la relacién entre las po-
liticas especificas de la HRM y la posibilidad de diferentes formas de or-
ganizacién de trabajo y aprendizaje del empleado. En la segunda etapa se
introduce en las regresiones nuestras medidas de cultura en aprendizaje
para determinar hasta qué grado los efectos de las politicas de la HRM
en el aprendizaje del empleado estan mediados por indicadores de una
cultura en aprendizaje.

En el Cuadro 2.5 y la Grafica 2.2 se presentan la frecuencia de las cua-
tro formas de organizacién de trabajo para la UE27 y Noruega. Como en el
analisis de cluster basado en la indicador del afio 2000 del Estudio Europeo
sobre las Condiciones de Trabajo, los paises nérdicos y los Paises Bajos des-
tacan por su alto uso de las formas de “aprendizaje discrecional” de la or-
ganizacién de trabajo y su bajo nivel en el uso del taylorismo. Entre la UE15,
las formas eficientes se presentan mas en el Reino Unido y Portugal; y entre
las nuevas naciones miembro de la UE, se presentan mas en Letonia, Litua-
nia, Polonia y Rumania. Las formas tayloristas estan relativamente desarro-
lladas en todas las naciones del sur entre la UE15 y en un ntimero de nue-
vas naciones miembro, que incluyen la Reptublica Checa, Chipre, Hungria,
Bulgaria y Rumania. Las formas tradicionales o simples son relativamente
frecuentes en Espaiia, Grecia e Irlanda entre la UE15; y en Hungria, Lituania,
Chipre y la Repuiblica Checa entre las nuevas naciones miembro.
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Cuadro 2.5. Formas de organizacién de trabajo en la UE27 y Noruega (2005)

Porcentaje ponderado de empleados por clase de organizacién

Tipos de organizacidn de trabajo

(Ii\il;::er::iiz?li:l Produccidn eficiente Taylorista Tra:ii;lislneal 0
Bélgica 41.2 25.2 16.8 16.9
Reptiblica Checa 30.2 25.1 22.8 21.9
Dinamarca 54.1 28.4 7.9 9.6
Alemania 43.3 19.8 18.3 18.6
Estonia 40.8 32.7 11.4 15.1
Grecia 229 28.9 245 23.6
Espafia 20.6 24.9 26.3 28.2
Francia 46.7 24.8 17.6 10.9
Irlanda 42.3 26.8 10.9 20.1
[talia 38.2 24.4 21.4 16.0
Chipre 27.9 24.7 21.6 25.8
Letonia 35.2 32.6 17.1 15.1
Lituania 24.5 30.8 22.0 22.7
Luxemburgo 44.2 29.0 13.1 13.7
Hungria 39.6 16.4 23.9 20.1
Malta 47.0 34.3 10.6 8.1
Paises Bajos 52.8 22.7 11.9 12.6
Austria 481 214 17.9 12.6
Polonia 33.5 31.3 20.0 15.2
Portugal 24.8 30.3 32.1 12.9
Eslovenia 34.0 31.0 16.9 18.1
Eslovaquia 28.9 19.0 34.3 17.8
Finlandia 44.9 30.9 11.3 12.9
Suecia 67.2 14.9 74 10.8
Reino Unido 30.3 33.3 16.7 19.7
Bulgaria 20.3 28.1 30.2 21.3
Rumania 24.3 32.5 28.2 15.0
Noruega 55.6 28.2 6.0 10.2
Todos 38.2 25.7 19.0 171

Fuente: European Working Conditions Survey 2005, European Foundation for the Improvement of Li-
ving and Working Conditions, el andlisis y el cuadro son de Holms et al. (2009).
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Grafica 2.2. Formas de organizacién del trabajo en la EU27 y Noruega (2005)
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El Estudio Europeo sobre las Condiciones de Trabajo no fue disefiado,
obviamente, para medir las creencias y actitudes de los empleados que
son caracteristicas de una cultura en aprendizaje. Sin embargo, el indica-
dor de 2005 del estudio incluyé un nimero de nuevas interrogantes dise-
nadas para reflejar intrinsecamente aspectos motivadores de trabajo. Con
base en estas preguntas, es posible proporcionar resultados de la forma
en que los empleados mantienen ciertos tipos de creencias y actitudes ca-
racteristicas de los empleados que trabajan en organizaciones con fuertes
culturas en aprendizaje. Estas incluyen interrogantes sobre qué tan fre-
cuentemente el empleado aplica sus propias ideas en el trabajo; qué tan a
menudo el empleado percibe su trabajo intelectualmente exigente, y qué
tanto el empleado estd de acuerdo en que tiene oportunidades de apren-
der y crecer en el trabajo. Por supuesto, las tres preguntas sélo reflejan de
manera parcial las creencias y actitudes caracteristicas de las culturas en
aprendizaje, y generalmente tienen poco que decir acerca del papel de la
confianza o el grado en que los empleados ven que su organizacién estd
abierta a la exploracién y a la toma de riesgos. No obstante, proporcionan
una base para un anadlisis preliminar del papel de una cultura en relacién
con el aprendizaje del empleado.
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En el Cuadro 2.6 se presenta la frecuencia con que los empleados
mantienen estas creencias o actitudes segiin la forma de organizacién de
trabajo.

Las frecuencias para las tres creencias o actitudes son sistematica-
mente mayores para el aprendizaje discrecional que para las formas efi-
cientes. Ademds, tanto el aprendizaje discrecional como las formas efi-
cientes destacan por la alta frecuencia de las tres medidas comparadas
con las formas simples o tayloristas.

Cuadro 2.6. Frecuencia de medidas de cultura en aprendizaje segiin la forma
de organizacién de trabajo

Porcentaje de personas activas en cada tipo, informacién ponderada

Tipos de organizacion de trabajo

Aprendizaje Produccion

discrecional eficiente Taylorista Simple
pa8| swmpre 0con frecqenma se aplican las 67 58 29 36
ideas propias en el trabajo
Casi _S|e.mpre o con frecuencia encuentra su 60 58 23 36
trabajo intelectualmente demandante
Estd de acuerdo o totalmente de acuerdo en
que tiene oportunidades de aprender y crecer 65 59 28 33

en el trabajo

Fuente: European Working Conditions Survey 2005, European Foundation for the Improvement of
Living and Working Conditions.

El EWCS incluye un ntimero limitado de medidas de los tipos de po-
liticas de la HRM a las que los empleados estan sujetos. Nos basamos en
estas preguntas a fin de identificar el uso de politicas de la HRM en cua-
tro de las 4reas que estan identificadas en la literatura de organizacién
en aprendizaje como un apoyo, o un elemento, de una cultura en apren-
dizaje. Las cuatro areas de las politicas son: a) capacitacién profesional
adicional, b) remuneracién por desempeiio, ¢) consulta y evaluacién, y d)
asistencia a los empleados. La medida de capacitaciéon es un indicador
binario de si el empleado recibié o no la capacitacién proporcionada por
el empleador durante los dltimos 12 meses. Las medidas del sistema de
remuneracién distinguen entre remuneracién a destajo o remuneracién
por bonificacién individual, remuneracién por desempeno en grupo, y
remuneraciéon basada en el desempeno de la empresa. La evaluacion se
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refleja mediante las siguientes interrogantes: si el empleado ha tenido o
no una discusion franca con su jefe respecto al desempeno del trabajo, y
si el empleado ha estado sujeto o no a la evaluacién formal habitual de su
desempeno en el trabajo. La consulta se mide con la interrogante de si el
empleado ha sido o no consultado sobre los cambios en la organizacién
de trabajo o en las condiciones de trabajo. La asistencia se mide con dos
interrogantes: una es si el empleado puede conseguir, casi siempre o a
menudo, la asistencia por parte de su jefe o superior cuando es solicitada,
y dos si el empleado puede obtener, casi siempre o a menudo, asistencia
externa cuando la solicita.

En el Cuadro 2.7 se presentan los resultados del andlisis de regre-
sién logistica. Las primeras cuatro columnas muestran la relacién entre
la probabilidad de las diferentes formas de organizacién de trabajo y las
diversas politicas de la HRM. Considerando en primer lugar los factores de
prediccién de las formas de aprendizaje discrecional, los resultados en su
mayoria se ajustan a nuestras expectativas. Existen coeficientes positivos
y significativos en los indicadores de capacitacién adicional, en los dos in-
dicadores de asistencia, en los indicadores de remuneracién relacionada
con el desempeno de la empresa y en los indicadores de consulta y discu-
sién con el empleador sobre el desempeiio de trabajo. El coeficiente nega-
tivo en la remuneracién a destajo o bono de productividad puede explicar-
se por el hecho de que la actividad de trabajo en las formas de aprendizaje
discrecional es en gran parte no repetitiva y no tiene supervisién, lo que
reduce las posibilidades de relacionar la remuneracién con una medida
bien definida del rendimiento individual. Los coeficientes negativos en la
remuneracién grupal y la evaluacién formal regular son un tanto sorpren-
dentes. Para el indicador anterior, la explicacién puede ser la misma que
para la remuneracién por desemperfio individual. Si el trabajo en equipo
no es repetitivo y de naturaleza compleja, entonces pueden reducirse las
posibilidades de relacionar la remuneracién con una medida bien definida
del desempeno en grupo. La remuneracion relacionada con la medida del
desempenio de la empresa no enfrenta la misma dificultad técnica.

Amabile et al. (1996) plantean, en su investigacién sobre la creatividad
en el trabajo, que un posible motivo tiene que ver con la relacién entre
la motivacién intrinseca y extrinseca. Como se sefala, en gran parte de
la literatura sobre motivacién intrinseca se supone que los motivadores
extrinsecos en la forma de compensacién por desempeno debilitaran el
efecto positivo de tales motivadores intrinsecos como la curiosidad y un
sentido de logro o realizacién personal. Sin embargo, por su cuenta, la re-
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muneracién y las recompensas pueden combinarse de manera sinérgica
con la motivacién intrinseca en la medida en que el empleado las perci-
be como disenadas para reconocer los logros y no como herramientas de
gestién para controlar el esfuerzo del empleado. Si los miembros de un
equipo perciben la remuneracién grupal combinada con la evaluacién for-
mal habitual como una herramienta disenada para controlar su esfuerzo
colectivo, entonces pueden mostrarse incompatibles con los motivadores
intrinsecos para promover la exploracién del conocimiento y el aprendi-
zaje en las formas de aprendizaje discrecional.

Cuando se comparan las formas eficientes relativamente reguladas
y estrictas en el ritmo con las formas de aprendizaje discrecional, es in-
teresante observar que los coeficientes en remuneracién ligados al rendi-
miento individual y grupal, y en estar sujetos a la evaluacién formal habi-
tual, tienen signo opuesto y son positivos y significativos. Estas diferencias
pueden entenderse en términos de la distinta naturaleza de aprendizaje
en las formas eficientes. Como la actividad de trabajo y aprendizaje es
menos auténoma en las formas eficientes, con niveles por encima del pro-
medio de repeticién y con el ritmo de trabajo que estd fuertemente limi-
tado por restricciones jerdrquicas y basadas en normas, existe una mayor
posibilidad de vincular la remuneracién directamente con las medidas
bien definidas del rendimiento individual o grupal. Tales medidas del ren-
dimiento individual o grupal proporcionan a su vez una base para em-
pleados que estan sujetos a la evaluacién formal habitual del desempeno.

Aun cuando este énfasis en los motivadores extrinsecos pueden ac-
tuar para debilitar los efectos de los motivadores intrinsecos, esto puede
ser un problema menor para la gestién en las formas eficientes, dada la
posibilidad de regular el ritmo de trabajo mediante restricciones jerarqui-
cas y basadas en normas.

En las columnas 5 a la 8 del Cuadro 2.7 se presentan las estimacio-
nes de regresién que incluyen las medidas de cultura en aprendizaje.
Analizando estas variables en primer lugar, los coeficientes son positi-
vos y significativos para el aprendizaje discrecional y las formas eficien-
tes, mientras que son negativos y significativos para las formas simples
y tayloristas. Las principales diferencias entre aprendizaje discrecional y
formas eficientes se refieren al coeficiente mucho mas positivo en el indi-
cador para aplicar ideas propias en el trabajo en el caso de las formas de
aprendizaje discrecional, mientras que el coeficiente positivo en conside-
rar el trabajo intelectualmente exigente es un tanto menor de lo que es
para las formas eficientes. Estas diferencias concuerdan con el hecho de
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que mientras el aprendizaje y la complejidad son igualmente altos en los
dos modelos, el nivel de autonomia y por tanto la posibilidad para el uso
creativo de las ideas propias es mucho mas alta en las formas de apren-
dizaje discrecional.

Después de evaluar los efectos de introducir las variables de la cultura
en aprendizaje en los coeficientes de la variable de gestién de recursos hu-
manos, nos encontramos con el apoyo a la idea de que la cultura entendida
como las creencias y actitudes media el impacto de las practicas de gestién
de recursos humanos en la probabilidad de aprendizaje de los empleados.
El tamano de los coeficientes positivos sobre las variables de la HRM para
el modelo de estimacion de la probabilidad de las formas de aprendizaje
discrecional se reduce en todos los casos, y en el caso de las dos variables
que miden la asistencia a los empleados, los coeficientes ya no son estadis-
ticamente significativos o de significacién estadistica marginal. Lo anterior
demuestra que con la introduccién de las variables de la cultura en apren-
dizaje se ha “explicado” completamente o en parte la relacion positiva entre
las politicas especificas de la HRM y la probabilidad de las formas de apren-
dizaje discrecional. En el caso de las formas eficientes, puede observarse la
misma tendencia, con una disminucién en el tamafo de la mayoria de los
coeficientes positivos sobre las variables de la HRM. Los cambios a la baja
en el tamano de los coeficientes positivos son relativamente pequenos, sin
embargo, esto tiende a reforzar la opinién de que las culturas en aprendiza-
je desempenan un papel menos importante en la promocién del aprendi-
zaje de los empleados en las relativamente reguladas formas eficientes del
ritmo estricto de trabajo de la organizacién de trabajo.

En Arundel et al. (2007) el andlisis de las formas de organizacién del
trabajo basadas en el indicador de 2000 del EWCS se amplia, por un lado,
con el fin de explorar la relacién entre el aprendizaje del empleado y la
resolucién de problemas, y por otro, para analizar la relacién entre el es-
tilo de innovacién y el desempeiio. Los datos utilizados para este ejercicio
provienen de dos estudios independientes, que se llevaron a cabo a nivel
individual (EWCS 2000) y uno realizado a nivel de empresa (el Tercer Es-
tudio Comunitario de Innovacién). Aunque los datos utilizados para este
andlisis son totales a nivel nacional y s6lo pueden mostrar correlaciones
en lugar de causalidad, los resultados apoyan la idea de que la forma de
trabajo se organiza y se desarrolla conjuntamente con una gran distribu-
cién en naciones especificas de los diferentes modos de innovacién.

Algunas de las primeras contribuciones a la literatura de la innova-
cién evaluaron el efecto de las estructuras organizacionales en el éxito
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de la innovacién. El estudio Sappho senalé la importancia de las inte-
racciones entre divisiones diferentes de una misma empresa (Rothwell,
1972). De manera indirecta, el modelo de innovacién de cadena de Kline
y Rosenberg sefiala la importancia del circuito de retroalimentacién y de
las interacciones entre los agentes que participan en la misma organiza-
cién, pero que operan en diferentes etapas del proceso de innovaciéon. E1
anadlisis de Freeman del sistema de innovacién japonés explica en parte
el éxito del desempefio de innovacién nipén mediante las caracteristicas
organizacionales especificas de las empresas japonesas. Recientemente,
hubo algunos intentos sistematicos que pretendian evaluar el efecto de
los modos de organizacién del trabajo especificos en el desemperio de la
innovacién nacional (Lundvall, 2002; Lam, 2005; Lam y Lundvall, 2006; Lo-
renz y Valeyre, 2005).

La organizacién de trabajo puede influir en el desempeiio de la inno-
vacién a través de dos mecanismos principales. En primer lugar, las for-
mas de organizacién del trabajo que estimulan la interaccién entre agen-
tes con un variado conjunto de experiencias y competencias podrian ser
mas creativas, dando lugar al desarrollo de ideas originales para nuevos
productos y procesos. En segundo lugar, las formas de organizacién de tra-
bajo que delegan responsabilidad para la resolucién de problemas en una
amplia gama de empleados podrian ser mas exitosas, tanto en la mejora
de las competencias de los trabajadores como en la transformacién de
ideas en nuevos productos y procesos.

Los economistas y los estudiosos de negocios con frecuencia miden
la innovacién por los gastos en I+D o por el nimero de patentes solicita-
das o concedidas. Las debilidades de estas medidas son bien conocidas.
La I+D no necesariamente da como resultado el desarrollo de nuevos pro-
ductos o procesos y muchas empresas innovadoras no llevan a cabo I+D.
Una gran parte de las innovaciones no se patentan y la importancia de
patentar varia seglin el sector. Por otra parte, la I+D y las patentes fraca-
san completamente en reflejar la innovacién que se produce a través de
procesos de difusién, como cuando una empresa adquiere el equipo de
producciéon innovadora o componentes de productos de otras empresas.

Los Estudios Comunitarios de Innovacién (CIS, por sus siglas en in-
glés) fueron en parte disehados para responder a estas limitaciones al
ofrecer estimaciones basadas en estudios del porcentaje de empresas
manufactureras y empresas seleccionadas del sector de servicios que se
han desarrollado o insertado en un nuevo producto o proceso durante un
periodo de tres anos. Sin embargo, las estimaciones de CIS del porcentaje
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de empresas innovadoras se basa en una definicién muy amplia de inno-
vacién que va desde I+D intensivos internos que resultan en productos
nuevos para el mercado o en procesos de minimo esfuerzo para introducir
equipo de fabricacién adquirido de un proveedor. Por consiguiente, una
definicién que considere todos los aspectos, donde se haga una distincién
entre las “empresas innovadoras” y las empresas “no innovadoras”, es
un tanto enganosa en comparaciones internacionales y no logra dar una
imagen clara de la estructura de las capacidades de innovacién dentro de
cada pais.

A fin de superar estas limitaciones, Arundel y Hollanders (2005), en
colaboracién con Paul Crowley de Eurostat, desarrollaron una taxonomia
en la cual se clasifican todas las empresas innovadoras que respondieron
los CIS en tres modos de innovacién mutuamente excluyentes que refle-
jan los diferentes métodos de innovacién, ademads de un cuarto grupo de
no innovadores.® El método de clasificacién utiliza dos criterios principa-
les: el nivel de novedad de las innovaciones de la empresa, y el esfuerzo
de creatividad que la empresa desarrolla en las actividades innovadoras
internas. Los tres modos de innovacién son los siguientes:

Innovadores principales. Para estas empresas, las actividades creativas
internas de innovacién son parte importante de la estrategia de la em-
presa. Todas las empresas han introducido al menos un producto o in-
novacién de procesos desarrollados por lo menos en parte dentro de la
empresa, realizado I+D al menos de forma ocasional, y han introducido
una nueva innovacién en el mercado. Estas empresas son también posi-
bles fuentes de innovaciones que después son adoptadas o imitadas por
otras empresas.

Modificadores de la tecnologia. Estas empresas innovan principalmente
a través de la tecnologia de modificacién desarrollada por otras empresas
o instituciones. Ninguna realiza actividades de I+D sobre una base espora-
dica o continua. Muchas empresas, que son principalmente innovadores
de procesos y que innovan a través de la ingenieria de produccién interna,
caeran dentro de este grupo.

Adoptantes de tecnologia. Estas empresas no desarrollan innovaciones
internas, con todas las innovaciones adquiridas de fuentes externas. Un
ejemplo es la compra de nueva maquinaria de produccién.

En el Cuadro 2.8 se presenta la distribucién de las empresas de acuer-
do con el modo de innovacién en 14 naciones de la UE para las cuales es-
tan disponibles los datos necesarios y también se incluye el porcentaje de
empresas que no innovaron. Los resultados estan ponderados para reflejar
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la distribucién de todas las empresas dentro de la industria y los sectores
de servicios cubiertos por CIS3. Los resultados muestran que Finlandia,
Alemania, Luxemburgo y Suecia tienen el mayor porcentaje de empre-
sas en la categoria principal de los innovadores, mientras que Alemania,
Luxemburgo y Austria tienen los mayores porcentajes de empresas que
son modificadores de la tecnologia. En Grecia, Espafia y Reino Unido mas
de 80% de las empresas son o adoptantes o no innovadores.

Cuadro 2.8. Distribucién de modos de innovacién en 14 naciones
miembros de la UE, 1998-2000 (%)

Lideres Modificadores  Adoptantes No innovadores Total
Bélgica 20 16 14 50 100
Dinamarca 19 11 14 56 100
Alemania 25 25 11 39 100
Grecia 13 5 10 72 100
Italia 18 15 4 64 100
Espafa 8 5 19 67 100
Francia 20 10 11 59 100
Luxemburgo 24 20 4 52 100
Paises Bajos 22 16 8 55 100
Portugal 18 16 13 54 100
Reino Unido 11 5 16 68 100
Finlandia 29 10 3 55 100
Suecia 25 14 8 53 100
Austria 20 20 9 51 100

Fuente: Third Community Innovation Survey, Eurostat, el analisis y el cuadro son de Arundel
et al. (2007).

La relacién entre la organizacién en aprendizaje y la innovacién se
analiza a nivel global mediante correlaciones entre las frecuencias de las
diferentes formas de organizacién del trabajo y los modos de la innova-
cién. En la Grafica 2.3 se presentan los resultados de este ejercicio para la
forma de aprendizaje discrecional de la organizacién del trabajo. El prin-
cipal resultado es que existe una correlacién positiva entre el aprendizaje
discrecional y la frecuencia de los dos modos de innovacién por los cuales
los niveles de novedad y creatividad en el esfuerzo interno son los mas
altos, los innovadores principales y los modificadores, mientras que existe
una correlacién negativa entre el aprendizaje discrecional y la frecuencia
de los no innovadores. Ademas, la fuerte correlacioén positiva se da entre los
innovadores principales y el aprendizaje discrecional, con una R? de 0.44.
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En la Gréfica 2.4 se presenta el mismo analisis que utiliza la frecuen-
cia de la forma eficiente de organizacién del trabajo. Los resultados suelen
ir en direccién opuesta de aquéllos para el aprendizaje discrecional. Por
tanto, muestran una correlacién negativa entre la frecuencia de la forma
eficiente y la frecuencia de los dos modos de innovacién que dependen
del esfuerzo creativo interno para la innovacién, y una correlacién positi-
va con la frecuencia de los adoptantes y no innovadores.’

Grafica 2.3. Correlaciones entre los modos de innovacién y el
aprendizaje discrecional, todos los sectores, 2000

2.3a. Principales innovadores y aprendizaje discrecional
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Si bien las correlaciones negativas mostradas en la Grafica 2.4 entre
las formas eficientes de organizacién del trabajo y la frecuencia de los
principales innovadores concuerdan con nuestra lectura de la literatura
del disefio organizacional, la correlacién negativa no concuerda con la
frecuencia de los modificadores. Con base en la experiencia japonesa, se
espera que la frecuencia de las formas eficientes se correlacione positiva-
mente con la prevalencia de los modificadores de tecnologia, que estan
dominados por la innovacién basada en mejoras incrementales menores.
La falta de una correlacién positiva entre la forma eficiente de organiza-
cién del trabajo y la prevalencia de modificadores puede deberse a las
limitaciones de los datos, pero una posibilidad alternativa es que el mo-
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Gréfica 2.3. Correlaciones entre los modos de innovacién y el aprendizaje
discrecional, todos los sectores, 2000 (continuacién)

2.3b. Modificadores y aprendizaje discrecional
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Gréfica 2.3. Correlaciones entre los modos de innovacién y el aprendizaje
discrecional, todos los sectores, 2000 (continuacion)

2.3d. No innovadores y aprendizaje discrecional
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Fuente:Third Community Innovation Survey, Eurostat y European Working Conditions Survey
2000, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, los anali-
sis y los datos son de Arundel et al. (2007).

Gréfica 2.4. Correlaciones entre modos de innovacién y
organizacion eficiente, todos los sectores, 2000

2.4a. Principales innovadores y organizaciones eficientes
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Grafica 2.4. Correlaciones entre modos de innovacién y
organizacién eficiente, todos los sectores, 2000 (continuacion)
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Grafica 2.4. Correlaciones entre modos de innovacién y
organizacién eficiente, todos los sectores, 2000 (continuacion)

2.4d. No innovadores y organizaciones eficientes
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Fuente: Third Community Innovation Survey, Eurostat y European Working Conditions Survey

2000, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, el andlisis
y los datos son de Arundel et al. (2007).

delo eficiente podria haberse adoptado por las empresas europeas como
una alternativa mds eficiente al taylorismo, sin necesidad de adoptar el
énfasis japonés en la delegacion de responsabilidad en la toma de deci-
siones a los empleados de planta. En estas condiciones, la resolucién de
problemas y tareas de aprendizaje registradas por los empleados sujetos
a una organizacién eficiente podria verse seriamente limitada por la ele-
vada prevalencia de restricciones reportadas (véase Cuadro 2.1), lo que li-
mita las oportunidades de sugerir o implementar mejoras incrementales.®
Esta interpretacién se sustenta en el hecho de que el trabajo monétono
y repetitivo es tan frecuente o incluso mas frecuente en la categoria de
produccioén eficiente de lo que es en la forma taylorista de trabajo. Si fuera
cierto, tales restricciones en las formas de organizacién eficiente podrian
explicar parte de una brecha en el desempetio de la innovacién entre Eu-
ropa y Japén.

El andlisis sugiere una serie de resultados notables.

En primer lugar, en los paises donde el trabajo se organiza para apo-
yar los altos niveles de criterio en la resolucién de problemas complejos,
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los resultados muestran que las empresas suelen ser mas activas en tér-
minos de innovaciones desarrolladas a través de sus propios esfuerzos
creativos internos. En los paises donde el aprendizaje y la resolucién de
problemas en el trabajo estan limitados, y se deja poco criterio al emplea-
do, las empresas tienden a involucrarse en una estrategia de innovacién
dominada por el proveedor. Su renovacién tecnolégica depende mas de la
asimilacién de las innovaciones desarrolladas en otros lugares.

En segundo lugar, los resultados indican que el aprendizaje y la inte-
raccién dentro de organizaciones y en lugares de trabajo son al menos tan
importantes para el rendimiento de innovacién como para el aprendizaje
mediante interacciones con agentes externos. Por tanto, con el fin de com-
prender los sistemas nacionales de innovacién es necesario analizar la
organizacién del trabajo y el aprendizaje del empleado. Las concepciones
iniciales de los sistemas nacionales de innovacién se construyeron sobre
un analisis de aprendizaje interactivo entre productores y usuarios. Ahora
bien, el andlisis debe basarse también en la comprension de las organiza-
ciones en aprendizaje y en la manera en que las personas interactian y
aprenden en el lugar de trabajo en las diferentes economias nacionales.

Una tercera implicacién es que los indicadores de innovacién nece-
sitan mas que reflejar los insumos materiales como los gastos de I+D y
las aportaciones de capital humano, tales como la calidad de la reserva
disponible de habilidades basadas en el nimero de anos de educacién.
Es preciso, también, que los indicadores reflejen cémo se utilizan estos
recursos humanos y materiales y si el ambiente de trabajo promueve o no
el desarrollo de conocimientos y habilidades de los empleados.

La informacién que respalda el andlisis anterior es de alrededor del
aflo 2000. Seria importante realizar nuevamente el andlisis con datos
mas recientes para comprobar su solidez. Desafortunadamente esto no
se pudo hacer para el presente informe, asi como no ha sido elaborada
la taxonomia de los innovadores desarrollada por Arundel y Hollanders
(2005) sobre la base de datos de CIS3 para los ultimos indicadores del Es-
tudio Comunitario de Innovacién. Con el fin de aportar informacién mas
reciente asociada con el tema, exploramos la relacién entre las diferentes
formas de organizacién del trabajo basadas en el indicador de 2005 del
EWCS y los indicadores mas convencionales de estilo de la innovaciéon y
el desempertio basados en CIS5, que se refieren a la actividad innovadora
de las empresas durante el periodo 2004-2006. A fin de comparar las po-
blaciones de las empresas con diferentes capacidades de innovacién, se
distinguen las siguientes tres categorias: empresas que han introducido
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productos que son nuevos en el mercado; empresas con cualquier activi-
dad innovadora (ya sea nueva en el mercado o en la empresa), y empresas
que son no innovadoras. Una distincién importante en la taxonomia de
Arundel y Hollanders (2005), que no se refleja en absoluto en esta clasifica-
cién de tres categorias, estd entre las empresas que innovan mediante las
tecnologias de modificacién desarrolladas por otras empresas y aquellas
que simplemente adoptan nuevos productos o procesos desarrollados por
otras empresas u organizaciones. En el Cuadro 2.9 se presentan las fre-
cuencias de estas tres categorias en los 26 paises de la UE.

Cuadro 2.9. Distribucién de empresas por categoria de innovacién
en 26 paises miembros de la UE, 2004-2006 (%)

Innovacidn de producto

Cualquier innovacion No innovadores
nuevo en el mercado
Austria 23.0 50.6 49.4
Bélgica 21.6 52.2 47.8
Bulgaria 8.3 20.2 79.8
Chipre 13.6 39.5 60.5
Repablica Checa 13.6 35.0 65.0
Dinamarca 15.8 46.9 53.1
Estonia 15.8 48.2 51.8
Finlandia 23.0 51.4 48.5
Alemania 19.0 62.6 37.4
Grecia 20.2 40.9 59.1
Hungria 6.2 20.1 79.9
Irlanda 19.3 47.2 52.8
Italia 10.2 34.6 65.4
Letonia 7.2 16.2 83.8
Lituania 8.0 22.3 7.7
Luxemburgo 28.5 48.5 51.6
Malta 8.8 28.0 72.0
Paises Bajos 171 35.5 64.5
Polonia 7.5 23.0 77.0
Portugal 12.3 413 58.7
Rumania 5.1 20.7 79.3
Repblica Eslovaca 17.9 35.1 64.9
Eslovenia 9.4 24.9 751
Espafa 6.1 33.6 66.4
Suecia 22.8 44.6 55.4
Reino Unido 12.0 38.1 61.9

Fuente: Fifth Community Innovation Survey, Eurostat. La informacién no esta disponible
para Francia.
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% Innovacién de un nuevo producto en el mercado
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Grafica 2.5. Correlaciones entre modos de innovacién y algunas formas de
organizacion, todos los sectores, 2005

2.5a. Aprendizaje discrecional e innovacién de un nuevo producto en el mercado
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2005, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions.
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Grafica 2.5. Correlaciones entre modos de innovacién y algunas formas de
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Grafica 2.5. Correlaciones entre modos de innovacién y algunas formas de
organizacién, todos los sectores, 2005 (continuacion)
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Un célculo, medido en 2005 (Cuadro 2.5), de las correlaciones entre las
frecuencias de las formas de organizacién del trabajo y la distribucién de
las empresas a través de las frecuencias de los dos modos de innovacién
y los no innovadores produce resultados que apoyan la propuesta basica
de que en el pais donde una gran parte de los empleados estdn compro-
metidos con empresas de aprendizaje discrecional son mas activos en las
formas mas radicales de innovacién. Como se muestra en el Cuadro 2.10,
existen relaciones positivas y significativas entre la frecuencia de apren-
dizaje discrecional y la frecuencia de los dos modos de innovacién. La
correlacién es ligeramente mas fuerte en el caso de la frecuencia de em-
presas que han introducido productos nuevos en el mercado. Existe una
correlacién negativa entre la frecuencia de aprendizaje discrecional y la
frecuencia de los no innovadores. Los resultados se mueven en direccién
opuesta en el caso del modo taylorista de la organizacién del trabajo. Hay
una correlacién negativa entre la frecuencia del taylorismo y la frecuencia
de los dos modos de innovacién, y se da una correlacién positiva entre el
taylorismo y la frecuencia de los no innovadores. En el caso de las formas
eficientes tradicionales de organizacién del trabajo, aunque hay correla-
ciones negativas con la frecuencia de los dos modos de innovacién y una
correlacién positiva con la frecuencia de los no innovadores, las relacio-
nes no son estadisticamente significativas y por esta razén no se presen-
tan en forma de graficos de dispersién (Grafica 2.5). La evaluacién de las
razones para esta diferencia con el andlisis basado en CIS3 y el segundo
indicador de los EWCS podria requerir un analisis mas extenso.

Un paso hacia la forma mas adecuada de abordar la relacién entre
la organizacién y la innovacién consiste en reunir y analizar informacién
complementaria a nivel de empresa, tanto en los modos de innovacién
como en las formas de organizacién. Una opcién es desarrollar mejores

Cuadro 2.10. Correlaciones entre participacién de las empresas por categoria de
innovacién en 26 paises miembros de la UE, 2004-2006 (%)

Tipos de organizacion de trabajo

Aprendizaje Produccion . Tradicional
) ) - Taylorista )
discrecional eficiente o0 simple
Innovacion de producto 0.54* 031 043 028
nuevo en el mercado
Cualquier innovacion 0.46* -0.27 -0.41* -0.18
No innovadores -0.46* 0.27 0.41* 0.18

*Estadisticamente significativo a 5%.
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indicadores de la innovacién organizacional y los métodos en futuros es-
tudios de CIS, como se propone en la tercera revisién del Manual de Oslo en
2005. Otra opcién consiste en desarrollar nuevos instrumentos de estudio
relacionados con el empleador y el empleado que proporcionen la base
de una detallada caracterizacién de niveles multiples de los comporta-
mientos innovadores y los métodos de ambas organizaciones y sus em-
pleados. Como se analiza en el capitulo 3, una ventaja de este enfoque es
que permite una evaluacién del impacto de las diferentes modalidades de
organizacién y de disefios en los resultados del empleado y por tanto una
mejor apreciacion de las condiciones que favorecen un sostenido interés
en la parte de los empleados para el aprendizaje y el cambio.®

Vinculacion de las organizaciones en aprendizaje
con el contexto institucional

En esta parte se consideran los vinculos entre el contexto institucio-
nal y el uso de formas de organizacién del trabajo que se caracterizan por
altos niveles de aprendizaje del empleado y por la autonomia. Usando
primero los resultados del indicador de 2000 del EWCS, se presentan las
correlaciones a nivel agregado entre la frecuencia de las formas de apren-
dizaje discrecional de la organizacién del trabajo y los diversos indicado-
res del desarrollo de la educacién y capacitacién profesional formales y
continuas. Posteriormente, se utilizan los resultados del indicador de 2005
del EWCS y se usa un andlisis de niveles multiples para explorar la rela-
cién entre las dindmicas de aprendizaje del empleado y los indicadores
agregados a las politicas nacionales del mercado de trabajo y la movilidad.

Sistemas de educacion y capacitacion

Puesto que las formas de aprendizaje discrecional de la organizacién
del trabajo dependen de la capacidad de los empleados para llevar a cabo
complejas tareas de resolucién de problemas en establecimientos de tra-
bajo relativamente sin restricciones u “organicos”, puede esperarse que
los paises con una alta frecuencia de estas formas hayan realizado impor-
tantes inversiones en el desarrollo de conocimientos y habilidades de sus
fuerzas laborales. Las inversiones en educacién y capacitaciéon adoptan
diversas formas y en lo que sigue el analisis se centra en la educacién su-
perior o terciaria y en la capacitacién profesional continua proporcionada
por las empresas, tanto a través de cursos externos como internos. La
educacién profesional se desarrolla en las habilidades generales de reso-
lucién de problemas, asi como en las habilidades técnicas y cientificas for-
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males y transferibles. Un objetivo importante de la mayoria de los paises
de la UE en las tltimas dos o tres décadas ha sido aumentar el porcentaje
de la educacién superior en sus poblaciones y, mas especificamente, au-
mentar el nimero de graduados calificados en ciencias e ingenieria. Tanto
el porcentaje de la poblacién con educacién superior como el porcentaje
de recién graduados con titulos en ciencias e ingenieria ocupan un lu-
gar destacado en los ejercicios de evaluacién comparativa de innovacién,
como la INNO-policy Trendchart.

Aun cuando la mayoria de los titulos adquiridos a través de la educa-
cién superior seran muy generales y, por tanto, transferibles en el merca-
do laboral, las habilidades que adquiere un empleado a través de la capa-
citacién profesional continua serdn mas especificas de la empresa. Parte
de esta capacitacién serad disenada para renovar las habilidades y cono-
cimientos técnicos de los empleados a fin de responder a las exigencias
del producto y la innovacién de procesos en curso, en ciertos dominios
o areas tecnoldgicos. Otras partes de la capacitacién profesional conti-
nua, en particular la que se ofrece internamente, estardn mas enfocadas
y disenadas organizacionalmente para desarrollar la competencia de los
empleados en las rutinas especificas de la empresa y en los procedimien-
tos operativos necesarios para las actividades diarias de produccién. Este
ultimo tipo de capacitacién profesional serd un complemento significati-
vo en los procedimientos mas informales de aprendizaje que ocurren en
el lugar de trabajo, como cuando los empleados buscan soluciones a los
problemas que enfrentan en su trabajo diario.

En las Graficas 2.6a y 2.6b se muestran las correlaciones entre la fre-
cuencia de las formas de aprendizaje discrecional y dos de las cuatro me-
didas de recursos humanos para la innovacién utilizadas en el ejercicio
de evaluacién comparativa de innovacién Trendchart: la proporcion de la
poblacién con educacién superior y el nimero de graduados en ciencias e
ingenieria desde 1993 como porcentaje del cohorte de la poblacién de 20
a 29 afios de edad en el ano 2000. Los resultados muestran una modesta
correlacién positiva (R? = 0.22) entre el porcentaje de la poblacién con edu-
cacién superior y la correlacién no perceptible entre las formas de apren-
dizaje discrecional y la medida de la importancia de los nuevos graduados
en ciencias e ingenieria.

En las Gréaficas 2.6¢ y 2.6d se muestra que hay correlaciones positivas
bastante fuertes (R? = 0.84 y 0.52, respectivamente) entre la frecuencia de
las formas de aprendizaje discrecional y las dos medidas de inversiones
de las empresas en la capacitacion profesional continua: el porcentaje de
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las empresas del sector privado que ofrece tal capacitacién, y los parti-
cipantes en la capacitaciéon profesional como porcentaje de empleados
en todas las empresas. Los resultados sugieren que estas formas de ca-
pacitacién especifica de la empresa son recursos complementarios clave
en el desarrollo de la capacidad de las empresas para la exploracién del
conocimiento y la innovacién. En la grafica también se sefiala una posible
divisién de norte/sur en Europa. Los cuatro paises del sur menos desarro-
llados tecnolégicamente se caracterizan por los bajos niveles de capacita-
cién profesional continua y el bajo uso de aprendizaje discrecional de la
empresa, mientras que los paises més desarrolladas del norte y del centro
de Europa se caracterizan por niveles relativamente altos de capacitaciéon
empresarial y por el alto nivel del uso de las formas de aprendizaje dis-
crecional.

Grafica 2.6. Correlaciones entre formas de organizacién de trabajo
y educacién y capacitacién, 2000

2.6a. Aprendizaje discrecional y educacién superior
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Fuente: European Working Conditions Survey 2000, European Foundation for the Improve-
ment of Living and Working Conditions; Education Statistics, 2000; y Continuing Vocational
Education Survey, 1999, Eurostat.
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Grafica 2.6. Correlaciones entre formas de organizacién de trabajo
y educacién y capacitacién, 2000 (continuacion)

2.6b. Aprendizaje discrecional y nuevos graduados en ciencias e ingenieria
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Education Survey, 1999, Eurostat.
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2.6d. Aprendizaje discrecional y capacitacién profesional del empleado
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Fuente: European Working Conditions Survey 2000, European Foundation for the Improve-
ment of Living and Working Conditions; Education Statistics, 2000; y Continuing Vocational
Education Survey, 1999, Eurostat.

Al poner en primer plano las diferencias entre los indicadores de la
educacién superior y los indicadores de la capacitaciéon profesional con-
tinua, el punto no es debatir que la educacién superior formal no desem-
pefia un papel critico en el desarrollo de la capacidad de innovacién. Por
el contrario, el punto es que en Europa, y desde la perspectiva de la cons-
truccién de organizaciones en aprendizaje, el estancamiento parece estar
en el nivel de la capacitacién profesional especifica de la empresa y no en
el nivel de la educacién superior formal. Vale la pena subrayar que Italia,
Grecia, Portugal y Espaiia, que han logrado importantes avances en el au-
mento del nimero de graduados en ciencias e ingenieria, se destacan por
sus bajos niveles de inversién en la capacitacién profesional continua y se
encuentran en el rango mas bajo en la escala de aprendizaje discrecional.

Politicas del mercado laboral y movilidad

Los trabajos recientes acerca de los sistemas nacionales de innova-
cién (Amabile, 2003; Hall y Soskice, 2001; Lorenz y Lundvall, 2006; Whit-
ley, 2006) han sostenido, por un lado, que existen relaciones sistematicas
entre la estructura de los mercados laborales y los sistemas de protec-
cién contra el desempleo, y por otro, que existen entre la dindmica de
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la acumulacién de conocimientos y el aprendizaje en el lugar de trabajo.
Los sistemas nacionales que combinan altos niveles de movilidad en el
mercado laboral con niveles relativamente altos de proteccién contra el
desempleo y el gasto en politicas “activas” del mercado laboral pueden
tener una ventaja en cuanto a la adopcién de las formas de organizacién
del trabajo y la exploracién de los conocimientos a nivel de empresa que
promueven la innovacién. Lo anterior se relaciona con el hecho de que las
organizaciones que compiten sobre la base de las estrategias de explora-
cién continua de conocimiento suelen tener limites organizacionales re-
lativamente porosos para permitir la insercién de nuevos conocimientos
e ideas del exterior. La permanencia en el empleo suele ser breve ya que
a menudo las carreras se estructuran en torno a una serie de proyectos
especificos en lugar de avanzar dentro de una jerarquia en la empresa
(Lam y Lundvall, 2006).

Los sistemas bien desarrollados de proteccién contra el desempleo,
en asociacién con politicas activas del mercado laboral, pueden contribuir
al desarrollo de estos mercados laborales flexibles debido a dos razones
complementarias. En primer lugar, en términos de incentivos, dichos sis-
temas de seguridad proporcionan el mantenimiento de los ingresos que
pueden alentar a los individuos a comprometerse en lo que de otra ma-
nera podria percibirse como formas inaceptables de riesgo de empleo y
de trayectorias de carreras profesionales. En segundo lugar, las politicas
activas del mercado laboral, incluyendo los gastos en méas educacién y
capacitacién profesional, y otras formas de aprendizaje permanente con-
tribuyen a la flexibilidad de los mercados laborales mediante el apoyo a la
reconfiguracién continua de las competencias y habilidades de la fuerza
laboral.

Holms et al. (2009) abordan estas cuestiones en un documento y se
centran en la UE27 y Noruega. Con base en informacién de la movilidad
del mercado laboral y de los gastos en las politicas del mercado laboral
disponibles en el conjunto de informacién electrénica de Eurostat, los au-
tores utilizan el andlisis logistico de multiples niveles para examinar la
relacion entre la probabilidad de las diferentes formas de organizacién del
trabajo y las diferencias en el contexto institucional.’® Un anadlisis de los
componentes principales en las 28 naciones se realiza sobre la informa-
cién agregada que identifican tres factores o componentes.

El primero, FLXSCR, que representa 24% de la varianza total, se puede
interpretar como una medida de la flexiseguridad o, de otra manera, como
una medida de rigidez precaria. Los paises que tienen un puntaje alto en
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este factor combinan altos niveles de flexiseguridad del mercado laboral
con altos niveles de gastos sobre politicas activas y pasivas del mercado
laboral. Hacen especial énfasis en la formacién disefiada para promover
el movimiento de los desempleados al mundo laboral. Estas son caracte-
risticas clasicas de las politicas de seguridad flexibles y corresponden es-
trechamente con la nocién de un “tridngulo dorado de la flexiseguridad”,
basada en la combinacién de mercados laborales flexibles, altos niveles de
proteccién contra el desempleo y politicas del mercado laboral disefiadas
para trasladar a los desempleados al mundo laboral de acuerdo con sus
habilidades.

El segundo factor, PASVSCR, representa 23% de la varianza. Este factor
mide el saldo de una nacién entre el énfasis en la seguridad pasiva en for-
ma de apoyo a los ingresos para los desempleados o empleados de tiempo
parcial en comparacién con el énfasis en las medidas activas en forma
de subsidios para la creacién de empresas y el autoempleo, y la creacién
directa de empleos de la comunidad o el beneficio social.

El tercero, EMPPTC, representa 18% de la varianza, mide la importan-
cia de los subsidios para el mantenimiento de puestos de trabajo exis-
tentes o el desplazamiento de los desempleados en puestos de trabajo
de interés social o de la comunidad, contra los gastos de servicios para la
busqueda de empleo.

En la Gréafica 2.7 se muestra la posicién de los 28 paises europeos en
la flexiseguridad (FLXSCR) y en las escalas de seguridad pasiva (PASVSCR).
En la grafica se muestra que los paises nérdicos (Dinamarca, Finlandia,
Noruega y Suecia) tienen puntaje alto en la escala de seguridad flexible,
que el puntaje de las naciones de Europa continental esta cerca o por arri-
ba de la media, y que las naciones de Europa oriental tienen bajo puntaje,
a excepcién de Bulgaria. Las naciones del sur estan en los niveles medios,
salvo Grecia, que tiene puntajes bajos, y los paises balticos tienen niveles
promedio o por arriba de la media. Reino Unido tiene puntajes bajos en
la escala de seguridad flexible, mientras que las puntuaciones de Irlanda
son relativamente altas. En la Grafica 2.7 también se muestra que las na-
ciones continentales, a excepcién de Bélgica, destacan por su énfasis en
la seguridad pasiva en forma de transferencias de ingresos, mientras que
Bulgaria, Lituania, Eslovaquia y Reino Unido destacan por dar prioridad
relativa a los incentivos de creacién de empresas o medidas de creaciéon
de empleo.
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Grafica 2.7. Politicas de mercado del trabajo y movilidad UE28
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Fuente: Eurostat, el andlisis y los datos son de Holms et al. (2009).

Las medidas agregadas del mercado laboral se utilizan para un ana-
lisis de niveles multiples logistico integrado a partir de un modelo muy
simple de un solo nivel que explica la probabilidad de las diferentes
formas de organizacién del trabajo en funcién del nivel de educacién for-
mal, los anos de experiencia laboral, la ocupacién, el sector y el género.
El modelo de dos niveles con intersecciones aleatorias y los coeficientes se
presenta en el Anexo 2.A2.

Las variables del nivel individual para el analisis se definen de la si-
guiente manera. Hay dos variables indicadoras para la educacién.!* Medu
indica que el empleado tiene educacién secundaria superior o posterior
a la secundaria, pero no educacién superior. Hedu indica que el empleado
tiene educacién a nivel superior. La categoria de referencia es menor que
secundaria o menos educacién (Ledu). También hay dos variables indica-
doras para la experiencia. Mexp indica que el empleado tiene mas de cinco
anos, pero menos de 15 afios de experiencia laboral. Hexp indica que el
empleado tiene més de 15 anos de experiencia laboral. La categoria de
referencia es la de los empleados con un maximo de cinco afios de expe-
riencia laboral (Lexp).
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Cuadro 2.11. Modelo de niveles multiples de organizacién de trabajo con
intersecciones aleatorias y pendientes, y efectos contextuales: UE27 y Noruega

Variable dependiente

Aprendizaje discrecional Eficiente Taylorista Simple
Nivel individual
Interseccion -2.31% x> -0.97*** 0.21* -1.58***
Medu 0.35*** 0.16** -0.40%** -0.24**
Hedu 0.87*** 0.08 -1.23%** -0.65***
Mexp 0.22** 0.00 -0.53*** 0.25**
Hexp 0.43*** -0.03 -0.69*** 0.12
Occu 1.48*** 0.20*** -1.51%** -1.04***
Occu2 1.00*** -0.05 -1.23%** 0.02
Occu3 0.69*** 0.50*** -0.26*** -1.19*+*
Muijer N -0.30*** 0.52*** 0.13**
Sect2 0.23*** 0.02 -041%* 0.24**
Sect3 0.43*** -0.45*** -0.58*** 0.71***
Sect4 0.56*** -0.53*** -0.61*** 0.55***
Sectd 0.58*** -0.38*** -1.34*** 0.89***
Nivel del pais
FlexScr 0.27*** 0.03 -0.25*** -0.27***
PasvScr 0.13 0.00 -0.01 -0.14*
EmpPrtc 0.02 -0.09* -0.01 0.01
Efectos alea-
torios
Interseccion 0.14 (.057) 0.04 (0.023) 0.11 (0.053) 0.05 (0.03)
Medu 0.09 (.039) 0.01 (0.016) 0.08 (0.045) 0.10 (0.047)
Hedu. 0.06 (0.048) 0.05 (0.039) 0.19(0.13) 0.31 (0.144)
Mexp 0.02 (0.019) 0.05 (0.027) 0.07 (0.049) 0.03 (0.034)
Hexp 0.01 (0.015) 0.00 (0.012) 0.01 (0.020) 0.02 (0.026)
ntrabajadores 9649 9649 9649 9649
n paises 28 28 28 28

Fuente: European Working Conditions Survey 2005, European Foundation for the Improvement of Li-
ving and Working Conditions, el analisis y el cuadro son de Holms et al. (2009)

Se distinguen cuatro categorias profesionales. Occul se refiere a los
gerentes, profesionales y técnicos; Occu2 se refiere a los empleados y a
los de ventas; Occu3 se refiere a trabajadores calificados, y Occu4 se refiere
a los trabajadores no calificados. La categoria de referencia es la de los
trabajadores no calificados (Occu4). En cuanto al género, la categoria de
referencia es hombre y la variable mujer se codifica como 1, si el empleado
es una mujer. Se distinguen cinco sectores industriales: Sect2 se refiere
a la construccién y al servicio publico (grupos E y F de la NACE). Sect3 se
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refiere al comercio al menudeo y mayoreo, hoteles y restaurantes, y otros
servicios (grupos G, H e I de la NACE). Sect4 se refiere a los servicios comer-
ciales y financieros (grupos J y K de la NACE). Sect5 se refiere a los servicios
de la comunidad, personales y sociales (grupo O de la NACE). La categoria
de referencia se refiere a la mineria y la manufactura (Sect1, grupos C y D
de la NACE).

Los resultados basicos del andlisis de regresién de niveles multiples
se presentan en el Cuadro 2.11. Las variables dependientes de las regresio-
nes son variables binarias iguales a 1 si el empleado estd sujeto a la forma
particular de organizacién del trabajo. Los resultados del coeficiente se
dividen entre aquellos para las variables a nivel individual, las variables
a nivel de pais y los componentes aleatorios. Los coeficientes para las va-
riables a nivel individual se deben leer como los de cualquier modelo de
regresiéon logistica de un solo nivel. Por tanto, centrandose en la columna
1, los resultados muestran que para la UE27 y Noruega, existe un efecto
positivo del nivel de educacién formal y de los afios de experiencia en la
probabilidad de que un empleado esté sujeto a las formas de aprendizaje
discrecional de la organizacién de trabajo. La categoria de trabajadores no
calificados tiene menor probabilidad que las demas categorias ocupacio-
nales de participar en las formas de aprendizaje discrecional, y la diferen-
cia es mdas marcada en relacién con los gerentes, profesionales y técnicos.
Las mujeres son significativamente menos propensas que los hombres a
estar sujetas a las formas de aprendizaje discrecional de la organizacién
de trabajo, los empleados en mineria y manufactura son menos propen-
sos que las personas que trabajan en los demas sectores a que interven-
gan en las formas de aprendizaje discrecional.

Los coeficientes de las variables a nivel de pais muestran cémo las
diferencias en las condiciones del mercado laboral nacional impactan en
la probabilidad de que un empleado esté sujeto a las diferentes formas de
organizacién del trabajo. El resultado mas notable aqui es que se observa
un impacto positivo y significativo de la medida global de la seguridad
flexible en la probabilidad de las formas de aprendizaje discrecional de la
organizacién del trabajo. Esto apoya la hipétesis inicial de que la combina-
cién de una fuerza de trabajo moévil y las politicas del mercado laboral, que
enfatizan los gastos en capacitacién adicional, estdn asociados a un ma-
yor uso de las formas de organizacién del trabajo que implican altos nive-
les de aprendizaje y criterio. Los resultados también identifican, para las
formas tayloristas del modelo de organizacién del trabajo, un coeficiente
negativo en la escala de la flexiseguridad. Lo anterior puede explicarse
por el hecho de que las cuatro formas de organizacién del trabajo, los
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niveles de aprendizaje, la resolucién de problemas y la complejidad son
los mas bajos en las formas tayloristas, y no es probable que las politicas
activas del mercado laboral desempenien un papel importante en el des-
plazamiento de los desempleados a empleos activos en establecimientos
de trabajo simples o tradicionales.

Los coeficientes para los efectos aleatorios proporcionan estimacio-
nes de cuanta varianza hay entre las naciones en el efecto de las variables
a nivel individual que miden la educacién y la experiencia en la probabi-
lidad de las diferentes formas de organizacién de trabajo.? Enfocandose
en el modelo de aprendizaje discrecional, los resultados muestran que no
existe varianza transnacional moderada en el efecto positivo de la educa-
cién secundaria y superior, mientras que hay poca varianza transnacional
en el efecto de anos de experiencia.

El argumento de Arundel et al. (2007) arriba sefialado mostr6 la evi-
dencia de que en los paises donde el trabajo se organiza para apoyar altos
niveles de discrecionalidad en la resolucién de problemas complejos de
las empresas tiende a ser mas activo en términos de innovaciones de-
sarrolladas a través de sus propios esfuerzos creativos internos. En pai-
ses donde el aprendizaje y la resolucién de problemas en el trabajo estan
restringidos, y se le deja poco criterio al empleado, las empresas tienden
a involucrarse en estrategias de innovacién dominadas por el proveedor.
Su renovacién tecnolégica depende mas de la adopcién de innovaciones
desarrolladas en otros lugares. Holms et al. (2009), por medio de una explo-
racién, desarrollan en estas conclusiones la relaciéon entre los resultados
a nivel individual y los sistemas nacionales de flexibilidad y regulacién
del mercado laboral. Estos resultados aun preliminares apoyan la idea de
que la manera en que esta organizado el trabajo entre las naciones de la
UE varia en forma sistémica con el grado de movilidad del mercado labo-
ral y con la manera en que estan regulados los mercados de trabajo. Las
implicaciones de estos resultados consisten en que el marco institucional
que determina el desempeno dinamico de los sistemas nacionales es mu-
cho mas amplio que lo que se supone normalmente cuando se aplica el
concepto de sistema de innovacién. Las politicas que afectan la seguridad
del empleo, incluyendo las politicas del mantenimiento de ingresos para
los desempleados, son de fundamental importancia para la manera en
que las empresas aprenden e innovan. Existen otras alternativas para los
sistemas de innovacién y desarrollo de competencias y los diferentes sis-
temas suelen organizar el trabajo y distribuir la seguridad y la proteccién
de manera diferente entre los ciudadanos.
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Aprendizaje del empleado en establecimientos
del sector publico

Los impulsores del cambio organizacional en el sector publico son
diferentes de los del sector privado, provienen como lo hacen en parte
del sistema politico. Se puede anticipar que las formas de organizacién
del trabajo en el sector publico serdn caracteristicas por esta razén, asi
como por razones relacionadas con la naturaleza especifica de las acti-
vidades realizadas en diferentes subsectores: la administracién publica
y la seguridad social, la educacién y la salud y el trabajo social. Al mismo
tiempo, ha habido un creciente interés en la reforma del sector publico,
incluyendo el posible impacto de la generalizacién de las organizaciones
del sector publico, de las practicas y los métodos de contabilidad desarro-
llados inicialmente en empresas del sector privado. Una cuestién funda-
mental en este contexto es la capacidad de las organizaciones del sector
publico de adaptarse a los cambios en la tecnologia y en las demandas
de los ciudadanos, clientes y consumidores. Esto plantea la cuestién del
grado de aprendizaje del empleado en organizaciones del sector publico y
su relacién con el cambio organizacional y la innovacién.

En el Cuadro 2.12 y la Grafica 2.8 se proporciona una comparacién
para los sectores publico y privado de las frecuencias para las 15 variables
de organizacién del trabajo, que se utilizan como base para la organizacién
por cltsters de los empleados del sector privado en los diferentes analisis
presentados anteriormente. Los resultados muestran que las organizacio-
nes del sector publico promedio se caracterizan por mayores niveles de
complejidad de aprendizaje, resoluciéon de problemas y complejidad de
tareas, por mayores niveles de autonomia en el trabajo, por menor repeti-
tividad y monotonia, y por la disminucién de los niveles de restriccién en
el ritmo de trabajo. Como no es de extranar, esto es especialmente cierto
para las restricciones automaticas en el ritmo de trabajo que concierne a
menos de 8% de los empleados en el sector publico en comparaciéon con
alrededor de 26% en el sector privado.

En el cuadro también se sefalan las diferencias considerables en di-
versas subdivisiones del sector publico, destacando el sector educativo
por sus altos niveles de aprendizaje y autonomia en el trabajo. Existe poca
diferencia en la frecuencia en la actividad de resolucién de problemas en
diversos sectores publicos, mientras que la complejidad de la tarea re-
portada es mas baja en el sector educativo que en el de la administracién
publica, y en el de la salud y trabajo social. La monotonia y la repeticién
son mas bajas en el sector educativo que en el de la administracién pu-
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Gréfica 2.8. Formas de organizacién del trabajo en los sectores
publico y privado para la UE28 en 2005
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blica, y en el de la salud y trabajo social; ademads, la frecuencia de los
cuatro indicadores de reduccién del ritmo de trabajo es también mas baja
en el sector de educacién, excepto las reducciones basadas en normas
incluidos los objetivos de produccién numérica o de funcionamiento. El
sector de la administracién publica sobresale por el relativo alto nivel de
reducciones jerarquicas en el ritmo de trabajo, mientras que la salud y el
trabajo social destacan por la alta frecuencia de uso de normas de calidad
y restricciones horizontales en el ritmo de trabajo.

Estos resultados preliminares sugieren que las formas de aprendi-
zaje de la organizacién del trabajo se adoptan mds extensamente en el
sector publico que en el privado y que son especialmente caracteristicas
del sector educativo. Los resultados sefialan la necesidad de una investi-
gacién empirica mas detallada sobre organizaciones del sector publico, lo
que posiblemente implica el desarrollo y la prueba de indicadores de la
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reforma en curso del sector publico que a su vez abarca, por ejemplo, el
movimiento hacia los sistemas administrativos orientados al comercio,
un mayor uso de medidas de funcionamiento, pero también innovacién.

Resumen

En conclusién, este capitulo se ha basado y ampliado en una serie de
trabajos escritos por Lorenz y sus principales coautores para esbozar de
una mejor manera la importancia de las organizaciones en aprendizaje a
nivel nacional y de la Unién Europea. La discusién ha adoptado una serie
de puntos relevantes de politica publica asociados a la extensién desigual
de formas de aprendizaje de la organizacién del trabajo en las naciones.
Estos incluyen la relacién del aprendizaje del empleado con el estilo de in-
novacién nacional y el desempeno, y el vinculo entre el uso de las formas
de aprendizaje de la organizacién del trabajo y del contexto institucional
nacional, incluyendo el desarrollo de sistemas de educacién y capacita-
cién profesional continuos; la estructura de mercados laborales; y nivel de
gastos en diversas politicas de mercado laboral. En el micronivel, el anali-
sis procura hacer hincapié en la compleja relacién entre el aprendizaje del
empleado, el uso de diversas politicas de gestién de recursos humanos, y
la cultura organizacional definida en términos de creencias y actitudes de
los empleados.
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Notas

1. El disefio del estudio y los resultados iniciales del estudio de 2005 se pre-
sentaron en un informe de la Fundacién Europea por Parent-Thirion et al.
(2007).

2. Adiferencia del andlisis de los componentes principales donde la varianza
total se descompone a lo largo de los factores o de los componentes prin-
cipales, en el andlisis de correspondencia multiple la variacién total de la
matriz de los datos se calcula mediante la estadistica usual de ji cuadrada
para la independencia de fila-columna, y es la estadistica de ji cuadrada la
que se descompone a lo largo de los factores principales. Es comun referirse
al porcentaje de la “inercia” justificada por un factor. La inercia se define
como el valor de la estadistica de ji cuadrada de la matriz de datos origi-
nal dividida entre el importe total del nimero de observaciones. Véase a
Greenacre (1993, pp. 24-31).

3. El término forma de ] se utiliza por sus practicas y formas de organizacién
del trabajo prototipicas y se ilustran mejor en la organizacién “tipo japonés”
discutida ampliamente en la investigacién sobre las firmas japonesas en el
sector automovilistico y el de la electrénica en los afios setenta y ochenta.
Algunos autores se refieren especificamente a la difusién del modelo de
la “produccién eficiente” asociado a Toyota (Womack, John y Roos, 1990;
MacDuffie y Pil, 1997).

Los porcentajes estan poderados.

5. Los datos estan disponibles para todas las naciones miembro de la Unién
Europea en 2000 excepto Irlanda. La clasificacién original de Arundel, Hol-
landers y Crowley hace otra distincién entre los principales innovadores
que hacen el uso continuo de la I+D y se encuentran activos en mercados
nacionales o internacionales, asi como los principales innovadores que ha-
cen solamente uso ocasional de la I+D o estan activos sélo en mercados lo-
cales o regionales. Puesto que nuestro interés es la relacién entre las formas
de organizacién del trabajo y la capacidad para el desarrollo interno crea-
tivo de productos o procesos novedosos sin importar los gastos en I+D o el
alcance de los mercados, hemos combinado estas dos categorias en un solo
grupo de “innovador lider”. Para obtener més detalles sobre la metodologia
para los modos de innovacién, véase el Anexo B del documento EXIS de la
Gréfica de Tendencia: An Exploratory Approach to Innovation Scoreboards
http://trendchart.cordis.lu/scoreboards/scoreboard2004/pdf/EXIS.pdf.

6. Las correlaciones entre la frecuencia de aprendizaje discrecional y las fre-
cuencias de los principales innovadores y de los no innovadores son signifi-
cativas en el nivel de 0.05.
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7. Todas estas correlaciones son significativas en el nivel 0.05 o mejores
a excepcién de la correlaciéon positiva entre la eficiencia y la frecuen-
cia de los consumidores, que es significativa en el nivel 0.10.

8. La vasta literatura sobre la transferencia de las practicas adminis-
trativas japonesas de las multinacionales japonesas a sus afiliados
situados en Europa y Estados Unidos de América durante los afios
ochenta y noventa proporciona evidencia relevante al respecto. La
mayor parte de esta literatura expresa que las practicas administrati-
vas japonesas estan modificadas en el proceso de transferencia dan-
do por resultado las formas de organizacién hibridas que combinan
elementos de la organizacién del trabajo y de las practicas de gestién
de recursos humanos caracteristicas del pais anfitrién. Véase Ken-
neyy Florida, 1993; Liker et al. 1992; y Oliver y Wilkinson, 1992. Para
evidenciar la delegacién de la autoridad para la toma de decisiones
con los obreros en las transferencias japonesas situadas en el Reino
Unido, véase Doeringer et al., 2003.

9. Para ver una discusién mdas profunda sobre este enfoque, véase el
proyecto MEADOW de la Unién Europea disehiado para desarrollar
las pautas para las pruebas relacionadas empleador-empleado so-
bre el cambio organizacional y sus impactos econémicos y sociales.
www.meadow-project.eu/

10. Los datos sobre la movilidad del mercado laboral se toman de los
“Datos sobre el enfoque, la poblacién y las condiciones sociales de la
Eurostat, n°. 1/2007”. Las cifras del gasto de las politicas del mercado
laboral se toman de la base de datos de las Politicas del mercado la-
boral de la Eurostat. Las cifras son de 2005 para todos los paises excep-
to Dinamarca (2004), Malta (2006) y Chipre (2006). Véase http://epp.eu-
rostat.ec.europa.eu/portal/page?_pageid=1090,30070682,1090_30298591
: & dad=portal&_schema=PORTAL

11. Una “variable de simulacién” es una variable que puede tomar sola-
mente dos valores.

12. Observe que las simulaciones para la ocupacién y el sector son varia-
bles de nivel individual.
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Anexo 2.A1l

Representacion grafica del analisis
factorial en el Estudio sobre
las Condiciones de Trabajo en
Europa (EWGCS) 2000: 15 variables
organizacionales
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Cuadro 2.A1.1. Cédigos para la Grafica 2.A1.

Xxx= presencia de la caracteristica; _Xxx = ausencia de la caracteristica

Trabajo en equipo Team
Rotacion del trabajo Rot
Responsabilidad en el control de la calidad Qc
Normas de calidad Qn
Actividades de resolucion de problemas Pbsolv
Aprendizaje de cosas nuevas en el trabajo Learn
Complejidad de las tareas Complx
Criterio en los métodos de resolucién del trabajo Dscrm
Criterio para establecer el ritmo de trabajo Dscrp
Limitaciones horizontales en el ritmo de trabajo Horc
Limitaciones jerdrquicas en el ritmo de trabajo Hierc
Limitaciones del ritmo de trabajo basadas en normas Nrmc
Limitaciones automaticas en el ritmo de trabajo Autc
Monotonia de las tareas Mono
Repetitividad de las tareas Rep

La grafica 2.A1 .1 presenta graficamente los primeros dos ejes o fac-
tores del andlisis de correspondencia multiple (MCA). El primer factor o
eje, justifica 18% de la inercia o de la estadistica de ji cuadrada, distingue
entre las formas de organizacién tayloristas y “postayloristas”. De este
modo, por un lado del eje encontramos las variables que miden la au-
tonomia, el aprendizaje, la solucién de problemas y la complejidad de la
tarea, asi como a una baja calidad administrativa, mientras que por otro
lado encontramos las variables que miden la monotonia y los varios facto-
res que limitan el ritmo de trabajo, éstos Gltimos notablemente ligados a
la velocidad automaética del equipo o al flujo de productos, y al uso de las
normas cuantitativas de produccién. El segundo factor o eje, justificando
15% de la estadistica de ji cuadrada, estd conformado por dos grupos de
variables caracteristicas del modelo de produccién eficiente: primero, el
uso de equipos y rotacién de trabajo que se asocian con la importancia
de las reducciones horizontales en el ritmo de trabajo; y en segundo lugar
aquellas variables que miden el uso de las técnicas de calidad administra-
tiva que se asocian a lo que hemos llamado reducciones “automaticas” y
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“basadas en normas”. El tercer factor, que justifica 8% de la estadistica de
ji cuadrada, también estd conformado por estos dos grupos de variables.
Sin embargo, revela la distincién entre, por un lado, esos ajustes de orga-
nizacién caracterizados por el trabajo en equipo, la rotacién de trabajo y
la interdependencia horizontal en el trabajo, y por otro lado, esos ajustes
de organizacién donde es importante el uso de normas de calidad, y re-
ducciones automaticas y cuantitativas basadas en normas para el ritmo
de trabajo. El segundo y el tercer eje del andlisis, demuestran que la sim-
ple dicotomia entre los métodos de organizacién Taylorista y los métodos
administrativos con alguna tendencia no es suficiente para capturar la
variedad de organizacién que existe a lo largo de las naciones europeas.

La proyeccioén del centro de gravedad de los cuatro clusters de or-
ganizacién que surgen del andlisis jerarquico de clasificacién (véase
el Cuadro 2.1) en la representacién grafica de los primeros dos factores del
andlisis de correspondencia multiple demuestra que, los cuatro clusters
corresponden a condiciones de trabajo absolutamente diversas. El clister
de aprendizaje discrecional estd situado al este de la grafica, el clister de
eficiencia al sur, el cluster de Taylorista al oeste y el clister tradicional al
norte.
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Anexo 2.A2

Modelo logistico de niveles
multiples utilizado en el capitulo 2

El andlisis logistico de niveles multiples estd conformado por un sim-
ple modelo de un nivel que explica la probabilidad de las diversas formas
de organizacién del trabajo en funcién de las variables de nivel individual
que miden la educacién formal, los afios de experiencia profesional, la
ocupacién, el sector y el género segin lo definido en el texto principal del
capitulo 2.

La ecuacién (1) que se presenta en la siguiente pagina ilustra la es-
tructura de dos niveles (I empleados en paises J) del modelo.
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Nivel 1:

Logit, = B,; + B, ;Medu; + B, Hedu; + 5, Mexp; + 3, Hexp,
Bs Occul; + f Occu2,; + B3, Occu3,; + f; Female,
By ;Sect2; + B, ;Sect3; + B, Sectd; + B, Sect5,

Nivel 2:

Bo; = Yoo + Yo ActFlex + y,UempPtc + y,JobPtc + u,,

B J =Vt

Baj =1+t

By = Vst

Bij = Vao + Uy

Bs;=7s

Bsj =7e

Brj =70

B = s

ﬂqj- =79

Buoj =V @))
B = "o

By =70

El modelo del nivel 1 de la ecuacién (1) es similar a cualquier otro
modelo logistico binario. La variable dependiente es la transformacién lo-
garitmica de la probabilidad condicional de éxito para el trabajador i** en
el pais j:

E(y, =118) =7,
z, @)

1-7;

In

= Logit,;

La importante diferencia entre la ecuacién (2) y el modelo logistico
tradicional es el subindice j en el vector de estimadores, 3, sefialando que
el modelo proporcionard estimaciones especificas de la interseccién y de
la pendiente del pais.
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Capitulo 3

Tendencias de medicion:
la paradoja de la complejidad
del trabajo

En este capitulo se determinan las tendencias de las caracteristicas del trabajo aso-
ciadas con organizaciones en aprendizaje en los afios 1995, 2000 y 2005 para los
paises de la UE15. Al encontrar una tendencia a la disminucién promedio en la
UE15, a la que llevaron los resultados en Alemania, Gran Bretaiia, Italia y Espaiia,
se intenta descubrir esta paradoja de la complejidad del trabajo considerando los
factores estructurales que influyen en tal complejidad a nivel del individuo y del
pais. Se analizan cuatro posibles responsables que no se miden en las bases de da-
tos que estdn disponibles: la estandarizacién y la polarizacién del trabajo, asi como
el cambio organizacional y la sobrecapacitacién reportada por el propio trabajador.
Las primeras dos explicaciones asumen que la tendencia a la disminucién de la
complejidad del trabajo es un fenémeno objetivo; las otras dos exploran cémo las
evaluaciones subjetivas de las personas podrian estar relacionadas con el empleo.
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En el capitulo 3 se delineard la propagacién de las organizaciones en
aprendizaje a través de Europa mediante el Estudio Europeo sobre las Con-
diciones de Trabajo (EWCS, por sus siglas en inglés). Nos apoyaremos en los
diferentes resultados que aporta esa misma fuente de datos para dedicar
este capitulo a determinar las tendencias de las caracteristicas del trabajo
asociadas con las organizaciones en aprendizaje en los afios 1995, 2000 y
2005 en los paises que constituyen la UE15. Se daré cuenta detallada de los
resultados encontrados en Greenan et al. (2010).

Marco de los datos y la medicién

La Fundacién Europea para la Mejora de las Condiciones de Vivienda
y Trabajo ha realizado cuatro estudios sobre las condiciones de trabajo en
Europa (del ano 1990 a 1991, de 1995 a 1996, de 2000 y de 2005), también
estudié a los paises candidatos y en proceso de integracién del 2001 al
2002.* Greenan, Kalugina y Walkowiak (en los afios 2007 y 2010) analiza-
ron las tendencias para la UE15 en los anos 1995 a 2005 y para la UE27 en
los anos 2000 a 2005. No utilizaron los primeros indicadores del estudio
porque la formulacién del conjunto basico de cuestiones para describir la
organizacién del trabajo ha evolucionado fuertemente entre los primeras
y segundos indicadores del estudio. Sus informes incluyen las tendencias
en tres diferentes dimensiones de la experiencia laboral en Europa: la ca-
lidad de las condiciones de trabajo, y la intensidad y complejidad en el
trabajo.

En este capitulo nos centramos en los resultados obtenidos sobre las
tendencias en la complejidad del trabajo en la UE15 en un periodo de 10
anos, de 1995 a 2005. Los datos que se cubren son diferentes a los emplea-
dos en el capitulo 1, en donde la muestra utilizada es representativa de
personas con empleo, las cuales en los estudios sobre mano de obra se
definen como “aquéllas que hicieron cualquier tipo de trabajo remunera-
do o lucrativo durante la semana de referencia (la semana de referencia
varié de un pais a otro) o aquellas que se encontraban temporalmente
ausentes de su trabajo”. De esta manera, ademas de la muestra utilizada
en el trabajo presentado en la primera parte del capitulo 1 (8 081 em-
pleados asalariados en el ano 2000 y 9 986 empleados asalariados en el
2005), incluimos a los trabajadores independientes, a los asalariados que
trabajan en establecimientos con menos de 10 empleados, a los asalaria-
dos que trabajan en la agricultura y la pesca, en la administracién publica
y la seguridad social, en el sector educativo y de la salud, asi como a los
trabajadores sociales y a los empleados domésticos privados. Dado que la
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muestra se restringe a la UE15, excluimos a los nuevos estados miembro
(Bulgaria, Republica Checa, Chipre, Estonia, Hungria, Latvia, Lituania, Mal-
ta, Polonia, Rumania, Eslovaquia y Eslovenia) y Noruega. La muestra total
que se utiliz6 incluye a 15 986 personas en 1995, 21 703 personas en 2000
y 14 952 personas en 2005.

Con el fin de caracterizar la organizacién del trabajo en Europa los au-
tores seleccionaron un conjunto de 12 variables primarias que reflejan la
experiencia de personas con empleo sobre como se organiza y se coordina
su trabajo. Estas preguntas se formulan de una manera simple y objetiva
utilizando la escala si/no. Esto contribuye a la comparabilidad internacio-
nal de respuestas al disminuir las diferencias entre paises en la manera
en que entienden y responden las preguntas. Sin embargo, esto no deja de
lado la heterogeneidad de las normas legales y culturales en el pais que
pudieran generar en él patrones o efectos.

La organizacién del trabajo es una variable multidimensional laten-
te que no se puede observar directamente. Cada una de las 12 variables
primarias que se seleccionan contribuye a construir una imagen com-
pleta de la organizacién del trabajo, pero ninguna de ellas es suficiente
de manera individual para describirla con efectividad. El Andlisis Multi-
ple de la Correspondencia (MCA, por sus siglas en inglés) es una técnica
atil, pues tiene como objetivo producir una representaciéon simplificada
de baja dimensién de la informacién en un cuadro grande de frecuencia
(Greenacre y Blasius, 2006). Primero, cada respuesta de las 12 variables
cualitativas de la organizacién del trabajo se codifica como una varia-
ble ficticia. El Anéalisis multiple de la Correspondencia genera puntajes
cuantitativos, llamados dimensiones, los cuales maximizan la correla-
cién media entre estas variables cualitativas codificadas como ficticias.
Estas dimensiones son combinaciones lineales de las variables ficticias
que desempenan un papel activo en el andlisis. Pueden ser considera-
das como indicadores sintéticos cuyas interpretaciones se basan en las
variables que participan de manera prominente en su construccién. Los
resultados de los estudios se utilizan en el andlisis para dibujar una ima-
gen completa de la organizacién del trabajo en Europa, considerando las
diferencias en marcos de muestreo en los paises. Un resultado intere-
sante de este andlisis multiple de correspondencia, el cual se discutira
mas adelante, es que la primera dimensién clave que surge del analisis
resume cémo el conocimiento individual y organizacional esta relacio-
nado con el proceso del trabajo. Esta es la razén por la cual se interpreta
como complejidad del trabajo.
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La dimensién longitudinal de los datos es limitada, ya que consta de
tres secciones que se contraponen en los afios 1995, 2000 y 2005. Greenan,
Kalugina y Walkowiak (2010) miden las tendencias en el indicador sintéti-
co de la complejidad del trabajo mediante el método propuesto por Gree-
nan y Mairesse (2006). Hacen un Andlisis multiple de la Correspondencia
para el ano en que comienza en el periodo, 1995, y conservan la primera
dimensién. La combinacién lineal de las variables subyacentes tras esta
dimensién después se aplica a la distribucién de las caracteristicas indi-
viduales medidas en los anos 2000 y 2005 para acumular los indicadores
que se compararan a través del tiempo. Una premisa clave en este método
es que es importante aplicar las relaciones estructurales observadas en
1995 a 2000 y 2005.

Una tendencia a la disminucién en la complejidad del trabajo

98

Las 12 variables primarias del andlisis de organizacién del trabajo
proporcionan informacién detallada sobre las caracteristicas de las ta-
reas (;son mondtonas? ;Son complejas?), sobre cémo se llevan a cabo
(¢se utilizan estdndares de calidad precisos? ;Se utiliza una autovalo-
racién sobre la calidad? ;El cambio en el orden de las tareas se realiza
a criterio del trabajador? ;El cambio en los métodos de trabajo se realiza a
criterio del trabajador?), sobre cémo se coordinan (sse incluye a los cole-
gas en la rotacién de tareas? ;Existe colaboracion entre colegas? ;Hay li-
bertad para tomar recesos? ;Hay libertad para tomarse dias libres o vaca-
ciones?) y sobre el proceso de aprendizaje asociado (;estan aprendiendo
nuevas cosas en el trabajo? ;Estan solucionando problemas imprevistos
por su cuenta?).

En la columna 1 del Cuadro 3.1 se muestra con exactitud la forma
en que se formuld la pregunta correspondiente en el Estudio sobre las
Condiciones de Trabajo en Europa. El primer factor del andlisis multiple
de la correspondencia de la organizacién del trabajo para 1995, tomando
en cuenta 22% de la inercia total,? es resultado de una combinacién li-
neal cuyos coeficientes se encuentran en la columna 2. Los coeficientes
en negritas indican que la respuesta contribuye en gran medida a la iner-
cia de la dimensién. La dimensién mide una oposicién entre los trabajos
complejos que implican oportunidades de aprendizaje y los trabajos ru-
tinarios: por un lado, los trabajos que implican tareas complejas también
exigen aplicar el criterio respecto a cémo se realiza el trabajo y en cuanto
al aprendizaje de cosas nuevas, por el contrario, las personas con empleo
afirman que su trabajo no es complejo, que no pueden cambiar o elegir
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sus métodos de trabajo ni el orden de las tareas, que no solucionan pro-
blemas imprevistos ni autoevaldan la calidad de su trabajo, que no tienen
lalibertad de hacer un receso o tomarse unos dias libres cuando lo desean
y que no sienten que estan aprendiendo nuevas cosas. Tal como se men-
ciona en el capitulo anterior, el hecho de que la complejidad, el criterio y
el aprendizaje vayan de la mano apoya la idea de que existe un modelo
de organizacién en aprendizaje. Esta interaccién ya se ha identificado en
el trabajo con base en un estudio aplicado a empleados a nivel nacional y
vinculado con cuestiones de desempeno econémico a nivel del emplea-
dor (Greenan y Guellec, 1998). Sin embargo, en este andlisis la compleji-
dad, el criterio y el aprendizaje constituyen una dimensién propia, conec-
tada débilmente con otras caracteristicas de la organizacién del trabajo,
como los estandares de calidad, la monotonia de las tareas, la rotacién
de trabajo o la ayuda de colegas. Este resultado replica los hallazgos de
Lorenz y de Valeyre (2005), basados en la tendencia anterior del EWCS, la
cual se presenta en el capitulo 2, donde el modelo de aprendizaje discre-
cional esta s6lo débilmente conectado con el uso de equipos, la rotaciéon
de trabajo y las normas de calidad. Ponemos a este indicador sintético la
etiqueta complejidad del trabajo, porque sabemos que un trabajo muy com-
plejo implica muchas oportunidades de aprendizaje.

Cuadro 3.1. Indicadores de la complejidad del trabajo en la UE15

Preguntas en el ENCS Infjlc?qores UE1S

sintéticos 1995 2000 2005

(1) ®3) (4) (5) (6)

Interseccion
¢El trabajo por el que recibes una remuneracion
implica...
... apegarse a normas de calidad precisas?
Si 0.066 71.07 68.23 73.52
No -0.066 28.93 31.77 26.48
...autoevaluarte sobre la calidad de tu trabajo?
Si 0.089 75.58 74.04 71.44
No -0.089 24.42 25.96 28.56
...resolver problemas imprevistos por tu cuenta?
Si 0.145 83.77 81.97 80.93
No -0.145 16.23 18.03 19.07
... realizar tareas monétonas?
Si -0.019 43.72 38.78 41.39
No 0.019 56.28 61.22 58.61
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Cuadro 3.1. Indicadores de la complejidad del trabajo en la UE15

(continuacion)
... realizar tareas complejas?
Si 0.101 58.55 55.51 58.18
No -0.101 41.45 44.49 41.82
...aprender cosas nuevas?
Si 0.122 75.79 70.41 69.56
No -0.122 24.21 29.59 30.44
... rotar las tareas entre tus colegas y ta?
Si 0.049 54.68 43.23 42.87
No -0.049 45.32 56.77 57.13
¢Puedes, 0 no, elegir o cambiar...
... el orden de tus tareas?
Si 0.123 65.7 64.17 63.44
No -0.123 34.3 35.83 36.56
... tus métodos de trabajo?
Si 0.128 72.09 70.4 67.71
No -0.128 27.91 29.6 32.29
¢Puedes pedir ayuda a tus colegas?
Si 0.039 83.48 82.45 81.63
No -0.039 16.52 17.55 18.37
¢Puedes tomar un receso cuando quieras?
Si 0.081 63.12 60.46 63.34
No -0.081 36.88 39.54 36.66

¢Seguro que puedes decidir cudndo tomar tus
vacaciones y dias libres?

Si 0.072 56.97 55.35 66.91
No -0.072 43.03 44.65 33.09

Nota: Los coeficientes de la columna 2 se calculan de modo que la suma de las respues-
tas de cada variable sea igual a cero. Un coeficiente en negritas indica una alta contribu-
cién de la variable a la inercia del indicador sintético. El andlisis muiltiple de correspondencia
subyacente se calculé utilizando los resultados de 1995 del estudio. Cobertura de la muestra:
personas asalariadas e independientes de la UE15 en los sectores privado y publico. Se cal-
cula la estadistica descriptiva. Fuente: Estudio sobre las Condiciones de Trabajo en Europa
en los anos 1995, 2000 y 2005, Fundacién Europea para la Mejora de las Condiciones de
Vivienda y Trabajo, andlisis y cuadro de Greenan et al. (2010).

En el Cuadro 3.2 las columnas 1, 2 y 3 indican la clasificacién de cada
pais de la UE15 en términos del nivel promedio de la complejidad del trabajo
en los afnos 1995, 2000 y 2005. En términos generales, es en los paises escan-
dinavos (Dinamarca, Suecia y Finlandia) en donde los trabajadores realizan
con frecuencia tareas complejas; sin embargo, otros paises también ofrecen
grandes oportunidades de aprendizaje y tareas complejas. De hecho, Holan-
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da se encuentra en tercer lugar en los anos 1995 y 2005. Los trabajos ruti-
narios son mas frecuentes en los paises mediterraneos, pero también son
frecuentes en las islas britdnicas (Reino Unido se encuentra en el décimo
lugar, mientras que Irlanda esta en el noveno) y en Alemania (que en 2005
ocup6 el decimotercer lugar). Estos resultados concuerdan con la distribu-
cién de la forma de aprendizaje discrecional de la organizacién del trabajo
presentada en el capitulo 2.

En el Cuadro 3.1 las columnas 3,4 y 5 muestran el célculo de las distri-
buciones de las 12 variables primarias en los afios 1995, 2000 y 2005 para la
UE1S. Estas estadisticas descriptivas son un tanto sorprendentes: la mayor
parte de las variables bajo escrutinio muestran una ligera tendencia a la
baja durante el periodo de 10 anos. Por ejemplo, el porcentaje de personas
de la UE15 con empleo que afirmaban que sus trabajos implicaban apren-
der cosas nuevas disminuyé de 76% en 1995 a 70% en 2005, para la rotacién
de tareas el porcentaje disminuyé de 55% hasta 43%, y para el criterio en
la eleccién de los métodos de trabajo el porcentaje disminuyd de 72% a
68%. S6lo hay dos excepciones en este panorama general: un pequeno au-
mento en los estdndares de calidad (71% en 1995 y 74% en 2005) y un gran
aumento en la libertad para tomar dias libres o vacaciones (57% en 1995 y
67% en 2005).

;Como se traducen estas tendencias en el indicador de complejidad
del trabajo? En el Cuadro 3.2 las tendencias en el indicador de compleji-
dad del trabajo se calculan de dos maneras distintas. Las columnas V1 (va-
riacién 1) muestran la variacién de la UE15 o del indicador de complejidad
del trabajo promedio del pais en el periodo de 1995 a 2000 (columna 4), el
de 2000 a 2005 (columna 6) y en el de 1995 a 2005 (columna 8). En la UE15 la
complejidad del trabajo promedio primero disminuy6 considerablemente
en los anos 1995 a 2000, y después aument6 en el periodo de 2000 a 2005
sin compensar la disminucién inicial, asi que se midié una disminucién
total significativa en un periodo de 10 anos. Sin embargo, la complejidad
del trabajo disminuyé considerablemente en el periodo de 1995 a 2005
sélo en tres paises, Gran Bretaila, Espafla y Alemania, los cuales tienen
un gran peso en la tendencia promedio de la UE15. Lo contrario ocurrié
en Austria, Bélgica, Dinamarca, Grecia, Irlanda y Luxemburgo, en donde
aumenté de manera significativa en esos 10 anos.

Las columnas V2 (variacién 2) indican la variacién una vez que se han
expulsado del efecto estructural de los sectores y las ocupaciones. Mas
precisamente, los autores presentan regresién a nivel individual cuando
la complejidad del trabajo es explicada por ocupaciones, sectores y afos
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ficticios. Después recuperan los residuales que proporcionan el valor de
cada indicador cuando la ocupacién y el sector estan controlados y prue-
ban la relevancia de su variacién media en el periodo de 1995 a 2000 (co-
lumna 5), el de 2000 a 2005 (columna 7) y el de 1995 a 2005 (columna 9).
Los resultados de la columna V1 parecen resistentes a la inclusién de las
estructuras de ocupacién y de sector. Bélgica e Italia son los Uinicos paises
en los que se observa un cambio en la relevancia de la variacién. En Bél-
gica el aumento en la complejidad del trabajo ya no es relevante, lo cual
indica que aumento la proporcién de sectores u ocupaciones, o de ambos,
que implican trabajos méas complejos, pero que el grado de complejidad
del trabajo dentro de los trabajos no cambi6. En Italia los cambios en las
estructuras de las ocupaciones y del sector ocultaban una tendencia ge-
neral a la disminucién en la complejidad del trabajo.

Para entender cémo las organizaciones adoptan nuevas ideas y pa-
trones de comportamiento, y cémo los trabajadores absorben y explotan
el conocimiento para innovar, la literatura econémica evolutiva (Cohen y
Levinthal, 1990; Winter y Zollo, 2002) analiza las microdindmicas de las
rutinas, las capacidades y el aprendizaje. En la actualidad la idea de que la
manera en que se ejecuta la coordinacion en los lugares de trabajo tiene
algunas consecuencias importantes en términos de procesos de apren-
dizaje es ampliamente aceptada. También sabemos que los patrones de
coordinacién del trabajo difieren sustancialmente de acuerdo con los em-
pleadores, los sectores y los paises. Una idea muy difundida es que adap-
tar los modelos de produccién taylorista y fordista, donde la coordinacién
se basa en la estandarizacién de productos y procesos, para obtener cam-
bios mas rapidos en el ambiente de las empresas, requiere avanzar hacia
un modelo en el que la coordinacién se base en ajustes mutuos, de tal
manera que permita un proceso de aprendizaje mas frecuente y menos
concentrado en una pequena fraccién de la fuerza de trabajo.

Si esto es verdad, el promedio negativo de la tendencia de la comple-
jidad del trabajo en la UE15 es sorprendente. No se espera que la base del
conocimiento del nicleo de la economia europea se describa la mayor parte
del tiempo como en expansién. ;Co6mo un mayor aumento en la depen-
dencia de la economia para generar nuevo conocimiento se puede ajustar
a una tendencia promedio a la disminucién de la complejidad del trabajo
experimentada por los trabajadores de la UE15? Tampoco concuerda con las
agrupaciones de paises de los que se habla en la literatura sobre la variedad
de regimenes capitalistas o del bienestar. Las fuertes tendencias a la dismi-
nucién en la complejidad del trabajo se observan en paises de diversos ante-
cedentes institucionales y culturales: Alemania, Italia, Espaia y Reino Unido.
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Si los paises escandinavos al parecer fueron preservados en el periodo de
1995 a 2005, esto se debe a que la inicial y relevante tendencia a la disminu-
cién que se registré en el periodo de 1995 a 2000 fue contrarrestada por un
crecimiento subsecuente significativo en el periodo de 2000 a 2005. Greenan
et al. (2010) intentaron revelar esta paradoja sobre la complejidad del trabajo
considerando los factores estructurales que influyen en la complejidad del
trabajo en un modelo de niveles multiples.

Consideracion de los factores estructurales en un
modelo de niveles miiltiples

Greenan et al. (2010) utilizan el andlisis de niveles multiples para
identificar el papel que desempenan los factores estructurales a nivel in-
dividual (nivel 1), asi como a nivel del pais (nivel 2) en la tendencia a la
disminucién en la complejidad del trabajo. El andlisis de niveles multiples
se considera como un enfoque econométrico relevante si las respuestas
de las personas con empleo de un mismo pais se correlacionan. En ese
caso la variacién en las respuestas se puede descomponer en una varia-
cién dentro del pais y una variacién entre paises. Dicha descomposicién
requiere estimar un modelo basico de regresién de dos niveles llamado
modelo Unico de interseccién, el cual no contiene ninguna variable ex-
plicativa. Esta descomposicién de la variacién servird como un punto de
referencia con cada uno, se comparan modelos mas complicados (véase
Anexo 3.A).

En el Cuadro 3.3 se muestran los resultados del modelo Gnico de in-
terseccién para la complejidad del trabajo en los afios 1995, 2000 y 2005. La
correlacién dentro del pais es relevante, pues indica que vale la pena ana-
lizar el efecto del pais en la complejidad del trabajo. Este resultado apoya
la aplicacién de un modelo de niveles multiples sobre los datos reunidos
de los diferentes indicadores del Estudio sobre las Condiciones de Trabajo
en Europa con el fin de identificar como influyen los factores estructura-
les en la tendencia a la disminucién en la complejidad del trabajo.

Se estiman cuatro modelos distintos (Anexo 3.A), del mas simple
al mas elaborado. El primer modelo es el modelo Gnico de interseccién.
Puesto que las regresiones se basan en los datos reunidos de las tres ver-
siones del estudio, los resultados son diferentes a los que se presentan
en el Cuadro 3.3. El modelo 2 incluye las simulaciones del afio 2000 y
2005. Dado que 1995 es la fecha de referencia, el coeficiente asociado al
ano 2000 marca la tendencia en el periodo de 1995 a 2000, mientras que
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Cuadro 3.3. Heterogeneidad en la complejidad del trabajo en la
UE15 en el periodo de 1995 a 2005

Grado de complejidad del trabajo 1995 2000 2005

Interseccion -0.01 -0.049* 0.012

Parte aleatoria

Varianza de los errores residuales a nivel pais 0.015*** 0.017*** 0.017***
Varianza de los errores residuales a nivel individual 0.206*** 0.217*** 0.220***
Correlacion de porcentaje dentro del pais 7.0% 7.1% 7.1%

Significativo a 10%. ** Significativo a 5%.™" Significativo a 1%. Cobertura de la muestra:
personas asalariadas e independientes de la UE15 en los sectores privado y publico.

Fuente: Estudio sobre las Condiciones de Trabajo en Europa 1995, 2000 y 2005, Fundacién
Europea para la Mejora de las Condiciones de Vivienda y Trabajo, andlisis y cuadro de
Greenan, Kalugina y Walkowiak (2010).

la Unica asociada al afio 2005 marca la tendencia en el periodo de 1995 a
2005. Un objetivo central al modelar es identificar la sensibilidad de estos
coeficientes a la inclusién de variables a nivel individual y del pais. Por con-
siguiente, el modelo 3 incluye las simulaciones del afio y las variables a nivel
individual. El modelo 4 es el modelo completo, el cual incluye las variables a
nivel del pais ademas de las simulaciones de tiempo y las variables a nivel
individual. ;Cuéles son los factores estructurales que entran en el modelo a
nivel del individuo y del pais?

A nivel individual la necesidad de que las variables se estén midiendo
constantemente en las tres versiones del Estudio sobre las Condiciones de
Trabajo en Europa impone fuertes restricciones en la informacién. En con-
secuencia, podemos medir la informaciéon demografica (género y edad), la
ocupacién (nueve categorias), el estado de empleo (duracién del contrato,
independiente o asalariado), el sector del lugar de trabajo (cinco catego-
rias), el uso de computadora y la posicién de gerencia. De hecho, todas
estas caracteristicas pueden influir en la complejidad del trabajo.

Nos habria gustado considerar explicitamente el logro educativo y la
experiencia laboral como representantes de las habilidades, en referencia
a la teoria del capital humano, pero esta informacién no estéd disponible
en ninguna de las tres versiones del estudio. Sin embargo, en la actuali-
dad se reconoce un concepto méas amplio de las habilidades, segtin el cual
también con la experiencia laboral se acumulan habilidades a través del
aprender haciendo, asi como con la capacitacién laboral. Este concepto
mas amplio destaca la importancia de la dimensién ocupacional en la
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mediciéon del capital humano. Ademas, la edad, la posicién administrativa
y el uso de la computadora complementan a la ocupacién en la evaluacién
indirecta de las habilidades.

Al introducir las variables individuales en el modelo 3 cambia el significa-
do de la interseccién. En el modelo 2 la interseccién da el promedio del nivel de
complejidad del trabajo de la UE15 en 1995. En el modelo 3 se convierte en el
promedio del nivel de complejidad del trabajo de la UE15 para un individuo de
referencia con las siguientes caracteristicas: es un operador o maquinista jo-
ven de una planta (de entre 15 y 24 afios), que trabaja en el sector manufacture-
ro con un contrato ilimitado, que no utiliza computadora y que no desempena
el papel de supervisor. En 1995 este empleado de referencia experimentaba un
grado bajo de complejidad del trabajo.

La disponibilidad de series cronolégicas para la UE15 también impone
grandes restricciones sobre lo que se puede medir a nivel del pais. Las bases
de datos de la OCDE y de la Eurostat son privilegiadas, ya que proporcionan
series cronolégicas de alta calidad para la UE15. A nivel del pais se conser-
van ocho variables importantes que probablemente estan relacionadas con
la complejidad del trabajo. Una primera variable, la cual se mide constante-
mente en un cierto plazo, es el crecimiento verdadero anual del PIB, el cual
indica la posicién en el ciclo del negocio. El comercio internacional de bienes
y servicios como un porcentaje del PIB es un indicador de la globalizacién.
Otra dimensién importante que se toma en cuenta, a nivel del pais, es el
desarrollo de la base del conocimiento de la actividad econémica. El nimero
(de registro) de solicitudes de patente a la Oficina Europea de Patentes (EPO,
por sus siglas en inglés) es un primer indicador. De acuerdo con el Manual
de Canberra (la OCDE y la Eurostat, 1995), las personas que se gradian en
un nivel de educacién superior forman parte de los recursos humanos en
ciencia y tecnologia. Los niveles de educacién no estan disponibles a nivel
individual en el Estudio sobre las Condiciones de Trabajo de Europa, pero si
lo estan a nivel del pais. La parte de personas entre 25 y 64 afios con un ni-
vel de educacién superior es el indicador de la educacién que se conserva.
En una Europa mads envejecida, donde el campo de la mano de obra se estd
abriendo mas para las mujeres, el género y las perspectivas de edad son ne-
cesarias y se consideran a través de la estructura del género y la edad de la
mano de obra. Finalmente, dos variables caracterizan el estado del mercado
de trabajo: el indice de desempleo y los empleos de medio tiempo en los
empleos totales. En el modelo 4 las variables a nivel del pais se centran en
el promedio europeo. De esta manera, la interpretacién de la intersecciéon
no varia mucho cuando las variables a nivel del pais entran en el modelo:
proporciona el nivel medio de cada indicador para nuestro empleado de
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referencia en un pais de la UE15 «promedio», que es un pais en donde las
variables macroeconémicas son las variables promedio de la UE15. Partes
de estas variables a nivel del pais se correlacionan en gran medida entre si.
Para mitigar los problemas de multicolinealidad en las regresiones hemos
identificado dos conjuntos distintos de predictores que limitan la redun-
dancia y conducen a las valoraciones (4) y (4').

Los resultados de los cinco modelos se presentan en el Cuadro 3.4. La
valoracién del modelo 1 demuestra que hay un efecto significativo del pais
en la complejidad del trabajo, pero que la variacién es considerablemente
mas alta entre los individuos. La correlacién estimada dentro del pais es de
6.55%. En los modelos 2, 3 y 4 se introducen sucesiva y respectivamente las
variables ficticias para los anos 2000 y 2005, los controles individuales para
las caracteristicas de los trabajadores y los controles del pais en relacién
con los factores macroecondémicos. Primero se analizan los efectos de estos
controles en los diversos componentes de la variacién. En el modelo 2 se
encuentran los coeficientes negativos estadisticamente significativos para
ambos anos; sin embargo, el coeficiente para el afio 2005 es mas pequeiio en
valor absoluto comparado con el del afio 2000 (- 0.055 y -0.03 8). Este descu-
brimiento apoya y confirma la estadistica descriptiva sobre las tendencias a
lo largo de los dos subperiodos que se presentan en el Cuadro 3.2, los cuales
se comentaron con anterioridad. Cuando sélo se introducen las caracteris-
ticas individuales (modelo 3) los afos simulados siguen siendo importantes
con la misma relacién entre 1995 y 2000, y 1995 y 2005 sefialando que los
factores estructurales calculados a nivel individual no se toman en cuenta
en el promedio observado de los cambios en la UE15 en la complejidad del
trabajo. Comparada con el modelo Ginico de interseccién, la adicién de varia-
bles individuales justifica 25%* de la variacién individual de la complejidad
del trabajo. En el modelo 4 también se introducen a las simulaciones del
ano, que siguen siendo significativas pero con un mayor nivel absoluto, los
indicadores a nivel del pais centrados en el promedio europeo; y en el mo-
delo 4 la simulacién del afio 2005 es mayor en valor absoluto que la del afio
2000 (- 0.062 en comparacién con -0.051).

;Qué indica el modelo completo (modelo 4)? Antes que nada que la
complejidad del trabajo reacciona muy fuertemente a las caracteristicas
individuales de los trabajadores. A nivel individual el trabajador tipico que
tiene el trabajo mas rutinario es una mujer joven (de entre 15 y 24 afios)
que trabaja como asalariada con un contrato temporal. No trabaja con una
computadora y no tiene ninguna funcién de gerencia. Es operadora de
una planta o maquinista (o realiza una ocupacién elemental) en el sector
de la fabricacién. Es interesante observar mas de cerca los coeficientes de
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Cuadro 3.4. Grado de complejidad del trabajo en la UE15 en el
periodo de 1995 a 2005: anadlisis de niveles multiples

Modelo1 Modelo2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 4

Interseccion 0.017 0.016 -0.425*** -0.415 -0.395***
Andlisis de la tendencia

Afio 1995 Referencia

Afio 2000 -0.055* 0.048*** 0.051** -0.089*
Afo 2005 -0.038***  -0.038***  -0.062***  -0.079***
Nivel individual (n = 52248)

Individuo mujer -0.066***  -0.066***  -0.066***
Edad del individuo entre 15 y 24 Referencia

Edad del individuo entre 25y 34 0.101*** 0.101*** 0.100***
Edad del individuo entre 35y 44 0.102*** 0.102 0.103***
Edad del individuo entre 45y 54 0.082*** 0.082*** 0.082***
Edad del individuo entre 55y + 0.058*** 0.059*** 0.059***
Trabajador independiente 01471 0171 0171
Individuo con contrato de duracién establecida -0.060*** -0.060***  -0.059***

Individuo cuyo trabajo principal implica
el uso de computadora
Individuo con gente a su

0.216*** 0.216*** 0.215***

0.174**> 0.174***  0174***

cargo
Agricultura 0.027* 0.026* 0.026**
Manufactura Referencia

Servicios 0.018***  0018***  0.018***
Construccin 0.064***  0.064***  0.064***
Sector piblico 0.058***  0.058***  0.058***
(Ljfr%ft'gfe‘)sres (senadores) y 0.256***  0256***  0.257***
Especialistas 0311%**  0311***  0.312***
Zggg:gggs()y especialistas 0.301***  0301***  0.301***
Empleados 0.159***  0150***  0.160***

Trabajadores de servicios y comerciantes
(tiendas y mercados)

Trabajadores agricolas y de pesca
(preparados)

Trabajadores de artesanias y trabajos manuales 0.228*** 0.228**~ 0.229**~

0.143*** 0.143*** 0.143***

0.206™** 0.206*** 0.209***
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Cuadro 3.4. Grado de complejidad del trabajo en la UE15 en el
periodo de 1995 a 2005: analisis de niveles multiples (continuacion)

Modelo1  Modelo2  Modelo 3 Modelo 4 Modelo 4
Operadores de plantas y maquinas  Referencia
Ocupaciones bésicas 0.003 0.003 0.002
Nivel de pais (n = 45)
Crecimiento real anual del PIB -0.005 -0.000
% del sector de bienes y servicios en el PIB 0.001 0.002***

Ln del namero de solicitudes de patente
ala EPO por millén de habitantes

% de logro de educacion superior para
el grupo de edad entre 24 y 64 afios

% de personas de 50 afios en adelante
en la poblacion econémicamente activa

indice de desempleo 0.003*

0.046***
0.006***

-0.004**

% total de empleos de medio
tiempo

% de mujeres econémicamente
activas

Componentes aleatorios

Varianza de los errores residuales
a nivel pais

Varianza de los errores residuales a
nivel individuo

Porcentaje de la correlacion dentro 6.55% 6.55% 6.52% 6.37% 5.94%
del pais

-0.008***

0.012**

0.015***  0.015*** 0.011*** 0.011** 0.010**

0.216***  0.216*** 0.162****  0.162*** 0.162***

*Significativo a 10%. ** Significativo a 5%. *** Significativo a 1%. Cobertura: personas asalariadas e inde-
pendientes de la UE15 en los sectores privado y publico.

Fuente: Estudio sobre la Condiciones de Trabajo en 1995, 2000 y 2005, Fundacién Europea para la Me-
jora de las Condiciones de Vivienda y Trabajo, variables de OCDE por nivel de pais y base de datos de
Eurostat, andlisis y cuadro de Greenan et al. (2010).

la ocupacién y del sector en las regresiones. Cuando el modelo 3 se com-
para con los modelos 4 y 4’ son absolutamente estables. Las ocupaciones
con el grado mas alto de complejidad del trabajo son realizadas en primer
lugar por profesionistas, en segundo por técnicos y profesionistas aso-
ciados y en tercero por legisladores, altos funcionarios y directivos. Estas
ocupaciones se consideran como con altas habilidades. Las ocupaciones
de habilidades medias con el mas alto grado de complejidad del trabajo
son aquellas que realizan los artesanos y los trabajadores relacionados
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con el comercio, la agricultura especializada y la industria pesquera. Fi-
nalmente, el grado mas bajo de complejidad del trabajo se encuentra en
las ocupaciones de bajas habilidades, en particular en las de operadores
de planta y maquinistas. En términos de sectores el que aparece con el
mas alto grado de complejidad del trabajo es el de la construccién, le si-
gue el sector publico, la agricultura y los servicios, y al final se encuentra
la manufactura.

La inclusién de las variables a nivel del pais en el modelo 4 explica
cerca de 10% de la variacién a nivel del pais restante cuando se consideran
los factores individuales. Tal como se esperaba, en los modelos 4 y 4’ las
variables que se relacionan positivamente con el desarrollo de la base del
conocimiento de la economia se correlacionan de la misma manera con el
grado de complejidad del trabajo: logros terciarios en el modelo 4, nimero
del registro de patentes en el modelo 4’. En ambos modelos el porcentaje
de comercio internacional en el PIB estd relacionado positivamente con el
grado de complejidad del trabajo, pero sélo es significativo en el modelo 4’.
Los paises que estdn mds abiertos al comercio internacional parecen es-
pecializarse en actividades que exigen un trabajo més complejo. Una po-
blacién econdémicamente activa de edad avanzada implica un grado mas
bajo de complejidad del trabajo, mientras que, por el contrario, la parti-
cipacién femenina en el mercado laboral estéd positivamente ligada a éL
Los paises con indices de desempleo mas altos tienen un mayor grado de
complejidad del trabajo. Esto podria reflejar el hecho de que los trabajos
menos complejos son los primeros que desaparecen en las crisis econo-
micas, cuando aumentan los indices de desempleo. Por el contrario, cuan-
do la actividad se expande de nuevo, el grado de complejidad del trabajo
disminuye porque se estdn creando trabajos menos complejos, la rela-
cién negativa (mas no significativa) con el crecimiento econémico podria
replicar dicho mecanismo. Por Gltimo, los paises en los que la complejidad
del trabajo es mayor tienen menos trabajadores de medio tiempo dentro
de los empleos totales.

En general, este andlisis de niveles multiples hace que la paradoja so-
bre la complejidad del trabajo se vuelva incluso més profunda. Cuando
los posibles factores estructurales son considerados a nivel del individuo
y del pais, la disminucién residual de la complejidad del trabajo se incre-
menta. Esto se debe a que muchas fuerzas estructurales deben ejercer un
aumento en la complejidad del trabajo. A nivel individual las ocupaciones
con logros educativos més altos, con la edad como indicador de la expe-
riencia laboral acumulada y con uso de computadora, se relacionan con
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niveles mas altos de complejidad del trabajo. A nivel del pais el desarrollo
del comercio internacional y de la base de conocimiento de la economia,
asi como la extensién del nivel superior de educacién y el aumento en
la participacién femenina favorecen la complejidad del trabajo. Por con-
siguiente, tomando en cuenta estos factores estructurales, debimos haber
observado un aumento en la complejidad del trabajo al mismo tiempo que
observamos una leve disminucién de la estadistica descriptiva simple. Si
el modelo econométrico permite identificar una clara tendencia residual
negativa en el promedio del grado de complejidad del trabajo de la UE15
una vez que se consideran los factores estructurales, hacerlo no permite
profundizar en el andlisis debido a que se carece de datos. La siguiente
seccidén explora otras posibles explicaciones de “la paradoja de la comple-
jidad del trabajo”.

La paradoja de la complejidad del trabajo al descubierto

En primer lugar, al mirar mas de cerca los resultados del modelo se
pueden identificar algunos posibles conductores estructurales de una dis-
minucién en la complejidad del trabajo relacionados con el género, los
trabajos de medio tiempo, los contratos limitados y el envejecimiento.

Existe una extensa variedad de literatura, tedrica y empirica, que nos
remonta a lo que se pensaba hace mds de dos décadas en cuanto al género
y al trabajo, y en cuanto a la manera en que se refuerzan o desafian los
patrones de segregacién. Se realizan algunas suposiciones positivas sobre
cambios en la organizacién del trabajo en lo que concierne a mujeres,
por ejemplo la idea de que los nuevos perfiles de carreras ofrecen més
oportunidades para que las mujeres tengan una trayectoria profesional
exitosa. Las formas tradicionales de organizacién, en particular la buro-
cracia, en donde las oportunidades de aprendizaje son pocas, habrian de-
finido terminantemente los papeles del género, mientras que las nuevas
formas de organizacién favorecerian la existencia de papeles de género
maés permeables. Sin embargo, a menudo la investigacién empirica con-
tradice esta suposicién (Greenan y Walkowiak, 2005, Liff y Ward, 2001).
Los resultados del Cuadro 3.4 demuestran que, en iguales condiciones,
las mujeres realizan trabajos mas rutinarios. Una razén para esto podria
ser que mas trabajos para mujeres se han cambiado del sector no comer-
cial al sector del mercado y a menudo estan organizados de una manera
tradicional con un bajo nivel de aplicacién del criterio del empleado. Pero
este resultado negativo es mitigado por nuestro resultado positivo de la
participacién femenina a nivel del pais.
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Los paises con un mayor porcentaje de empleos de medio tiempo se
caracterizan por un grado mas bajo de complejidad del trabajo. Este indi-
cador podria reflejar el grado de flexibilidad del mercado laboral y de la
calidad de los trabajos, pero también correlacionarse positivamente con el
porcentaje de mujeres en la poblacién econémicamente activa. Tal como
sucede en los trabajos de medio tiempo a nivel macro, los contratos a
plazo fijo a nivel micro estan asociados con los niveles inferiores de com-
plejidad del trabajo. La precaria relacién del empleo no favorece a la
complejidad del trabajo sino a los trabajos rutinarios con menos oportuni-
dades de aprendizaje y progresos de competencia. Este resultado concuer-
da con el obtenido en el Cuadro 3.3 para el ano 2005. Leoni y Gaj utilizaron
los datos a nivel del empleado de un estudio de habilidades a nivel na-
cional realizado en Italia (2008) y encontraron que el género, asi como los
contratos temporales y de medio tiempo tienen efectos negativos en los
indicadores a nivel del empleado de las competencias medidas mediante
un enfoque de los requisitos del trabajo y las habilidades especificas para
resolver un problema particular. Ambos demuestran que estos impactos
negativos reflejan tres carencias: falta de acumulacién de experiencia en
el lugar de trabajo como efecto del contrato temporal, falta de continuidad
de la formacién profesional como efecto de los trabajos de medio tiempo y
falta de acceso a trabajos con caracteristicas de organizacién innovadoras
como efecto del género.

Finalmente, los modelos 3 a 4’ muestran un perfil con forma de U
invertida para la complejidad del trabajo relacionada con edad. Los traba-
jadores mas jévenes experimentan los trabajos mas rutinarios. Después,
la complejidad del trabajo aumenta entre los 24 y los 44 anos, y enseguida
disminuye levemente, manteniéndose después de los 55 afnos en un ni-
vel mas alto que el de los trabajadores mds jévenes. Este efecto encuen-
tra una contraparte del efecto negativo a nivel del pais de la parte de la
poblacién econdémicamente activa de 50 o mds afios. Sin embargo, como
muestran los resultados de la regresidn, todos estos factores no incluyen
a la totalidad de los que intervienen en la disminucién de la complejidad
del trabajo. Hay otros factores que intervienen pero que no estan conside-
rados en nuestro marco de medicién.

Al buscar en la literatura explicaciones alternativas identificamos
otros cuatro posibles responsables: el aumento de la estandarizacién, la
polarizacién del trabajo, el cambio organizacional y la incompatibilidad
de habilidades. Las primeras dos explicaciones se basan en la idea de que
hay una tendencia objetiva y concreta a la disminucién de la complejidad
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del trabajo, mientras que la tercera y la cuarta analizan el hecho de que
esta tendencia fue medida mediante una prueba subjetiva.

Aumento de la estandarizacién

En su trabajo clésico sobre la estructura de las organizaciones Mintz-
berg (1979) identifica dos modos de coordinacién que implican una cierta
estandarizacién en la manera en que se realiza el trabajo: la estandari-
zacion de los procesos del trabajo, que ocurre cuando el contenido de las
tareas se puede especificar y programar por medio de reglas y procedi-
mientos para asegurar resultados aceptables y la estandarizacién del ren-
dimiento, que ocurre cuando las opciones de las tareas son inciertas y
cuando los resultados previstos se pueden identificar claramente. Estos
dos tipos de coordinacién se asocian con las formas burocraticas de or-
ganizacién. En las tltimas dos décadas, y como respuesta al aumento en
la complejidad y a la incertidumbre en el ambiente de los negocios, asi
como a la cada vez mayor importancia que el conocimiento ha adquirido
en la actividad econdémica, se ha puesto mucho énfasis en la literatura
sobre las otras formas de organizacién mas que en aquella literatura bu-
rocratica. Estas formas de organizacién son mads organicas y descentrali-
zadas e implican menos estandarizacién que las organizaciones de tipo
burocrético. Por ejemplo, de acuerdo con Mintzberg (1979), el arquetipo de
organizacién innovadora es la adhocracia, una organizacién en aprendi-
zaje tipica en la que los trabajadores se organizan en equipos de proyecto
multidisciplinarios, con dispositivos de enlace para fomentar un ajuste
mutuo como el mecanismo central de coordinacién. Tedricamente, como
intenta salirse de los patrones establecidos para innovar, la adhocracia no
se basa en estandares.

Sin embargo, desde mediados de los anos noventa, como respuesta a
la globalizacién y respaldadas por la disponibilidad de las TIC, que trans-
formo6 los costos de la comunicacién y redujo drasticamente el costo de
la coordinacién a distancia, muchas organizaciones ampliaron sus limites
externos, lo que resulté en una reestructuracién de las cadenas de valor.
Grugulis, Vincent y Hebson, con base en el material de cuatro estudios de
caso sobre practicas de outsourcing en Reino Unido (2003), concluyeron que
“en cada caso, el proceso de contratacién significé que las tareas fueran
definidas y supervisadas més estrictamente y los empleados pudieran
utilizar menos su criterio”. Con base en 56 estudios de caso de procesos
de reestructuracién de organizaciones en Europa, realizados en el proyec-
to WORKS y financiados por la Comisién Europea, Greenan, Kocoglu et al.
(2008) senalan que el cambio principal en la organizacién del trabajo aso-
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ciada con la difusién de las TIC es una estandarizacién maés alta del trabajo
y un aumento en el control del trabajo a través de dispositivos electrénicos.
Cuando las organizaciones deciden subcontratar o externalizar algunas de
sus actividades enfrentan un problema de pérdida de control que domi-
nan parcialmente utilizando las TIC, como software para la planeacién de
los recursos de la empresa, tecnologias para automatizar las etapas de un
proceso administrativo o tecnologias para la administracién de la cadena
de suministros que permitan una integracioén casi plena de los socios del
negocio. Un requisito previo para el uso de las TIC es, entonces, un proce-
so de estandarizacién que genera tareas rutinarias ademas de productos
y servicios especificos que puedan, a su vez, subcontratarse con facilidad.
Las TIC desempefia, por tanto, un papel en dos niveles de la relacién entre
organizaciones: articula estandares y estructura el flujo de la informacién
sobre la actividad subcontratada entre los socios del negocio. Si las TIC im-
plican la codificacién del conocimiento y de los estandares, muchos nuevos
conceptos de gestiéon también contribuyen a la generacién de estandares: la
certificacién de la calidad (como la Organizacién Internacional para la Cer-
tificacién de la Estandarizacién), los instrumentos de rastreo, los contratos
de nivel de servicio, los sistemas de seguimiento del desempeiio, etcétera.

Maés aun, como senala Ellstrom (2001), el vinculo entre la formaliza-
cién de los procesos del trabajo y el aprendizaje organizacional a través
del uso de estandares necesita mayor investigacién. La formalizacién pa-
rece ser un arma de dos filos. Al reducir las variaciones en la realizacién
de la tarea y centrar la atencién en soluciones que se apeguen a los pro-
cedimientos establecidos, los estdndares pueden eliminar algunas opor-
tunidades de aprendizaje. Sin embargo, los estandares ahorran tiempo
y atencién que se pueden reasignar a tareas mas creativas, y mediante
la previa codificacién del conocimiento tacito y las mejores practicas, asi
como el aumento en la transparencia, pueden contribuir al aprendizaje
organizacional. Por tanto, existe indeterminacion y los empleadores nece-
sitan lograr el equilibrio adecuado entre estandarizacién y ajuste mutuo,
que son dos modos diferentes de coordinacién.

También podria haber un marco cronolégico especifico para los avan-
ces en la complejidad del trabajo en el entorno laboral o en una industria
determinada: los ciclos entre mayor complejidad y menor complejidad se
podrian alternar con el desarrollo de los avances técnicos. La innovacién
se ve favorecida por la mayor complejidad del trabajo que caracteriza a
las organizaciones en aprendizaje, pero una vez que ha ocurrido el apren-
dizaje, el nuevo conocimiento y las practicas se codifican y se insertan
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en los nuevos estandares y rutinas que contribuyen a reducir el grado de
complejidad del trabajo. La disminucién de la complejidad del trabajo en
el periodo de 1995 a 2005 entonces estaria reflejando un ciclo de estanda-
rizacién que conlleva una fase de aprendizaje vinculada con la difusién
masiva de las TIC.

Un ultimo punto digno de mencién es que el elevar la cadena de va-
lor no implica necesariamente el aumento en complejidad del trabajo. En
otras palabras, la relacién entre la complejidad del producto y la comple-
jidad del trabajo no es necesariamente positiva y lineal. De acuerdo con
la tecnologia disponible, los segmentos de la cadena de valor se pueden
volver faciles de estandarizar y, por consiguiente, la subcontratacién y es-
tos segmentos se pueden situar tanto en la parte mas alta como en la mas
baja de la cadena de valor. Por ejemplo, en la industria automotriz los pro-
cesos clave del negocio que han sido estandarizados son los de disefio del
producto, la planeacién del producto, el control del inventario y la logisti-
ca, y varias etapas de la produccién (Sturgeon, 2008). Desafortunadamente
la falta de datos sobre las practicas de negocios y la organizacién del tra-
bajo no permite determinar y analizar la tendencia hacia el aumento de la
estandarizaciéon vinculada con la difusiéon de las TIC especificas.

Polarizacion del trabajo

La disminucién de la complejidad del trabajo parece ser mayor en
Reino Unido, Alemania, Espana e Italia, y este resultado se mantiene una
vez que se han considerado las estructuras industriales. Es interesante
observar como en Reino Unido y Alemania se ha dado un caso de aumen-
to de la polarizacién del trabajo vinculada con la difusién de las TIC (Goos
y Manning, 2007; Spitz Oener, 2006).

Para entender la interaccién entre la computarizacién y las habili-
dades laborales requeridas, Autor, Levy y Murnane (2003), con base en el
Diccionario de titulos de ocupaciones, aplicados en los cédigos del cen-
so de ocupaciones, establecieron medidas para las tareas que se llevan
a cabo en trabajos determinados y su cambio a lo largo del periodo de
1960 a 1998. Identificaron cinco tipos distintos de tareas que se realizan en
los trabajos: analiticos no rutinarios, interactivos no rutinarios, cognitivos
rutinarios, manuales rutinarios y manuales no rutinarios. En el caso de
Estados Unidos, la tarea que, segin documentaron, cambid hacia tareas
cognitivas no rutinarias, predominantes en grupos de género, educacién
y ocupacién, se asocia positivamente con la adopcién de la informatica.
Las tendencias a la disminucién tanto en las tareas cognitivas rutinarias
como en las manuales rutinarias son el otro lado de la moneda. Autor,
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Levy y Murnane también arguyen que la tecnologia no puede substituir el
trabajo del ser humano en las tareas manuales no rutinarias que requie-
ren el uso flexible del cerebro, del ojo, de las manos y de las piernas.

Goos y Manning (2007) volvieron a revisar este descubrimiento para
Estados Unidos y demostraron que los trabajos que requieren tareas no
rutinarias tienden a estar hasta arriba y hasta abajo de la distribucién del
salario, mientras que los trabajos que requieren tareas rutinarias tienden
a estar en medio, lo que conduce a un patrén de polarizacién del trabajo,
el cual también encontraron en Reino Unido en el periodo de 1975 a 1999.
Por consiguiente, los trabajos que se encuentran en medio, los cuales son
principalmente trabajos administrativos, como el de encargado de biblio-
teca o de empleado de banco, y los trabajos manuales especializados se
han vuelto menos numerosos. Spitz-Oener (2006) replicé la investigacién
de Autor, Levy y Murname utilizando datos de Alemania Occidental y tam-
bién observé un hueco en las ocupaciones de la clase media en el periodo
de 1979 a 1999. También podemos observar que Polavieja (2005) menciona
un proceso de polarizacién en Espana en el periodo de 1987 a 1997, pero
lo relaciona con las reformas del mercado laboral més que con la tecno-
logia. Goos et al. (2009) utilizaron el Estudio sobre la Unién de la Mano
de Obra en Europa armonizado para clasificar los cambios ocupacionales
ocurridos en 16 paises europeos en el periodo de 1993 a 2006, y mostra-
ron que, en promedio, las ocupaciones con salario bajo y alto aumentaron
su participacién en el empleo en seis y dos puntos porcentuales, respec-
tivamente, mientras que las ocupaciones de en medio disminuyeron su
participacién en el empleo 8%. Esta tendencia a la polarizacion es particu-
larmente fuerte en Reino Unido y Alemania, y se acerca al promedio de la
Unién Europea en Espana.

La correlacién positiva que encontramos en el Cuadro 3.4 entre el
uso de la computadora y la complejidad del trabajo a nivel del trabajador
se ajusta a la correlacién positiva entre el uso de la computadora y las
tareas cognitivas no rutinarias. Las tareas realizadas por quienes utilizan
computadora son complejas e implican capacidad para utilizar el criterio,
aprender y resolver problemas. La tendencia negativa en la complejidad
del trabajo podria, no obstante, reflejar el desplazamiento de los trabajado-
res de trabajos de en medio a trabajos manuales no rutinarios. De acuerdo
con Spitz y Oener, ejemplos de tales ocupaciones son las de los meseros,
el personal doméstico y los herreros u operadores de equipo de transpor-
te. Mds aun, la estandarizacién y la polarizacién podrian estar conecta-
das e indirectamente ligadas al progreso tecnolégico. Las TIC contribuyen
a la reestructuraciéon global de la cadena de valor. En este proceso se es-
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tandarizan las tareas subcontratadas y los procesos de trabajo. Si estas
tareas fueran realizadas previamente por trabajadores con ocupaciones
que requieren habilidades intermedias, la reestructuracién de la cadena
de valor global induciria la polarizacién y la disminucién de la comple-
jidad del trabajo. Esto reflejaria un uso “parcial” del poder de las TIC en
la reestructuracién de la cadena de valor, de acuerdo con la intensidad
creciente del esfuerzo en el trabajo, lo cual ha sido documentado de ma-
nera empirica por Green (2005) en Reino Unido y con el modelo tedrico
propuesto por Guy y Skott (2007), en donde el uso de las TIC permite a las
empresas supervisar mas de cerca a los trabajadores con pocas habilida-
des y puede conducir de manera simultédnea a la disminucién de salarios,
el aumento del desempleo y del esfuerzo en el trabajo para los que tienen
menos habilidades.

Esta tesis requeriria ser evaluada con mas detalle tanto tedrica como
empiricamente. En particular, seria importante entender por qué algunos
paises enfrentan una mayor disminucién de la complejidad del trabajo
que otros. Si la explicacién tiene algo que ver con el progreso técnico, es
necesario identificar una cierta heterogeneidad en la manera en que se
incorpora a los procesos del trabajo a nivel nacional. El capitulo 2 avanzé
en esta direccién al mostrar diversas formas de organizacién del trabajo
en toda Europa. Si el modelo de produccién eficiente implica mas estan-
darizacién que el ajuste mutuo, entonces podria explicar la disminucién
aguda de la complejidad del trabajo en Reino Unido, pais en el que preva-
lece. En Espana e Italia las formas de organizacién mas frecuentes son las
tradicionales y las tayloristas, probablemente con algunas implicaciones
en la manera de incorporar las TIC al proceso de trabajo. El caso de Ale-
mania es mas dificil de analizar a la luz de la tipologia de organizacién
del trabajo, pues es un pais en el que se utiliza con mayor frecuencia el
modelo discrecional.

Cambio organizacional y sensacion de sobrecapacitacion

Hasta ahora hemos considerado que la disminucién de la compleji-
dad del trabajo refleja un hecho dificil. Sin embargo, para intentar explicar
la paradoja de la complejidad del trabajo necesitamos considerar el he-
cho de que aun cuando las preguntas en el Estudio sobre las Condiciones
de Trabajo en Europa estdn formuladas de una manera simple y objetiva,
las evaluaciones de trabajo de acuerdo con las declaraciones de los em-
pleados siguen siendo de naturaleza subjetiva. Por tanto, los trabajadores
europeos promedio podrian sentir que su trabajo se estd volviendo cada
vez menos complejo, aun cuando, objetivamente, sea dificil observar una
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disminucién en el contenido de las habilidades. Las dos causas principa-
les que podrian generar tal sensacién son: el cambio organizacional y la
sobrecapacitacién.

La evidencia del estudio del caso demuestra que los cambios en las or-
ganizaciones cuestionan la forma en que los empleados ven y evaldan el
contenido de sus trabajos. Si los cambios en la organizacién tienen conse-
cuencias profundas en cuanto al contenido de la tarea, pueden ser vistos
como pérdida de habilidades, aun cuando se estén aplicando unas nuevas.
Las trayectorias pasadas de los trabajadores influyen en cémo valoran el
contenido de su trabajo. Si desaparecen algunas dimensiones del trabajo
positivamente valoradas, las nuevas dimensiones se pueden considerar de
manera negativa, aun cuando incorporen nuevas habilidades. Por ejemplo,
Dahlman (2007) describe la reestructuracién de una TI de soporte técnico en
unas oficinas de gobierno local de Reino Unido que incluye un sistema para
automatizar las etapas de los procesos administrativos. Se requieren mas
habilidades interpersonales del personal transferido a este puesto de sopor-
te técnico. Sin embargo, el personal de TI con experiencia previa en la orga-
nizacion del trabajo tiene antecedentes técnicos. Sienten que tienen menos
posibilidades de aplicar su criterio porque el nuevo sistema de TI requiere
que se registre cada tarea relacionada con el trabajo y la programacién del
trabajo que se llevara a cabo, lo cual antes se hacia sobre una base ad hoc.
Incluso si se les ha proporcionado algin tipo de capacitacién para actualizar
sus habilidades y desarrollar habilidades interpersonales, el personal de TI
informa que no siente que haya aprendido mas ni que haya desarrollado
nuevas habilidades. Mas aun, el cambio repetido podria provocar la obso-
lescencia de las habilidades, lo que conduciria a un sentimiento de pérdida
y de menor enriquecimiento laboral.

La ultima responsable de la disminucién de la complejidad del tra-
bajo es la sobrecapacitacién. La sensacién de estar sobrecapacitado esta
muy generalizada en toda Europa (Brunello et al., 2007; Brynin y Longhi,
2009). El panel de Hogares de la Comunidad Europea proporciona una me-
dida autodeclarada mediante la pregunta: “;Usted cree tener habilidades
o estar capacitado para hacer un trabajo con mayores responsabilidades
que el actual?” En 2001 la proporcién de los trabajadores que se sintieron
sobrecapacitados varié de entre 40% en Holanda hasta 66% en Bélgica.
Alcanz6 46% en Italia y 63% en Espana (véase Grafica 3.1). Desafortunada-
mente esta medida no estd disponible para Reino Unido y Alemania.

La sobrecapacitacién es un rompecabezas para la teoria del capital
humano, y no embona bien con la evidencia de cambios tecnolégicos in-
clinados a las habilidades. Machin y McNally (2007) descartan la expli-
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cacién en términos de sobreabastecimiento de graduados en educacién
superior. Otras posibles causas pueden estar relacionadas con practicas
de empleo especificas, como un empleo flexible, que utilizan los emplea-
dores cuando no pueden discriminar facilmente entre diversos niveles
de habilidad (Brynin y Longhi, 2009), o disefiar programas en el sistema
educativo, lo que dificulta proporcionar las habilidades necesarias para el
mercado y para la interaccién entre las instituciones, opciones educativas
y el mercado laboral acorde a los suministros y la demanda de habilidades
(Brunello et al., 2007). Como sucede con el cambio en la organizacioén, la so-
brecapacitacién podria conllevar una valoracién relativa negativa del con-
tenido de trabajo: el trabajador compara su situacién, no con una anterior
igual para el cambio organizacional, sino con una virtual que corresponde
al nivel de habilidades aceptado. Una discrepancia entre las dos valora-
ciones podria conducir a una subestimacién del nivel de complejidad del
trabajo.

Grafica 3.1. Porcentaje de los trabajadores que se sienten sobrecapacitados
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Fuente: European Household Community Panel, 1996 y 2001.
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Resumen

Este capitulo ha repasado los resultados obtenidos por Greenan, Kalu-
gina y Walkowiak (2010) sobre las tendencias en la organizacién del trabajo
en el periodo de 1995 a 2005 con base en el Estudio sobre las Condiciones de
Trabajo en Europa. Midieron un indicador sintético del grado de complejidad
del trabajo, el cual se puede comparar con el tiempo mediante un Anélisis de
Correspondencia Multiple y encontrar una tendencia decreciente promedio
en la UE15 impulsada por los resultados en Alemania, Gran Bretaiia, Italia y
Espana. Después intentaron resolver esta paradoja de la complejidad del tra-
bajo considerando los factores estructurales que influyen en la complejidad
del trabajo a nivel de individuo y de pais, y usando un enfoque modelador
de niveles multiples. Una vez que se consideran los factores estructurales,
la paradoja de la complejidad del trabajo se vuelve més profunda: estiman
una tendencia residual negativa que es incluso mas fuerte que la que se
mide en estadistica descriptiva. Esto sucede porque muchos de los factores
estructurales debieron contribuir a un aumento en la complejidad del traba-
jo y, en particular, al desarrollo de la base del conocimiento de los cambios
econdmicos en estructuras industriales y a la difusién de las TIC. Sin em-
bargo, el modelo identifica cinco variables que se relacionan negativamente
con la complejidad del trabajo: a nivel individual, las mujeres parecen te-
ner menos acceso a los trabajos con caracteristicas innovadoras del trabajo
que los hombres, hay un perfil en forma de U invertida para la complejidad
del trabajo en relacién con la edad, y los contratos limitados se asocian con
una menor complejidad del trabajo, a nivel del pais, la parte de la fuerza de
trabajo de medio tiempo y de edad avanzada conduce a una disminucién
de la complejidad del trabajo. Posteriormente se analizan cuatro posibles
responsables que no se miden en las bases de datos disponibles: la estanda-
rizacién, la polarizacién del trabajo, el cambio en la organizacién y la sobre-
capacitacién. Las primeras dos explicaciones asumen que la tendencia a la
disminucién de la complejidad del trabajo es un fenémeno objetivo; las otras
dos exploran cémo podrian estar relacionadas con los supuestos subjetivos
de personas con empleo.
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Notas

1. Elinforme descriptivo completo del Cuarto Estudio sobre las Condiciones de
Trabajo en Europa estd disponible en el sitio web de la Fundacién Europea:
http://eurofound.europa.eu/ewco/surveys/EWCS2005/index.htm.

2. Lainercia en el andlisis de correspondencia multiple es un indicador de he-
terogeneidad, andlogo a la variacién en el analisis factorial.

3. Mas precisamente, al comparar la variacién de los errores residuales a nivel
individual en los modelos 1y 3, tenemos (0.216-0.162)/0.216 = 0.25.
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Anexo 3.A

Modelo de niveles multiples
utilizado en el capitulo 3

Regresion del punto de referencia para identificar la variacion
dentro de paises y entre paises.

Aquellas personas que respondieron el EWCS son personas con em-
pleo de cada pais miembro de la Unién Europea. Asi, el conjunto de datos
es jerarquico, con un nivel 1 (el individual, que en el indice se indica con
una i) jerarquizado en un nivel 2 (el de pais, que en el indice se indica con
una j). El modelo de niveles multiples es adecuado para ese tipo de estruc-
tura de datos, y particularmente cuando hay un “efecto de nivel 2”7, que es
cuando las respuestas dadas por los individuos en el nivel 1 se correlacio-
nan. En nuestro caso el «efecto de nivel 2” es un efecto del pais.

El primer paso en el modelo de niveles multiples es identificar la va-
riacién dentro del pais y entre paises a través de una regresién del punto
de referencia: el modelo Unico de interseccién. Si no hay variables explica-
tivas en el nivel 1, la ecuacién del modelo se puede formular como sigue:

Y, =p,; +r;, donde r,j~N(O,02) (1)

En los modelos tradicionales f, es una interseccién y r;; un término
elegido al azar. En caso de que haya un efecto del pais, hay una correlacién
entre las observaciones dentro de los paises, lo que da por resultado dife-
rencias en las intersecciones del pais, que pueden ser expresadas como se
muestra a continuacién:

Bo; =700 + ;> donde quNN(O,Too) @
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El modelo completo se especifica sustituyendo (2) en (1):

Yij =70 +I/£0j + rij donde u()jNN(O’TOO) y rijNN(O’O-Z) (3)

Este modelo permite descomponer la variacién total en dos compo-
nentes independientes: la variacién de los errores a nivel individual (r;)
y la variacién de los errores a nivel pais (B,). La correlacion al interior del
pais se puede expresar como:

Tog +O

Esta indica la proporcién de la variacién explicada por la estructura
agrupada en la muestra. También se puede interpretar como la correla-
cién prevista entre dos unidades elegidas aleatoriamente que estén en el
mismo pais. Es decir, esta correlaciéon dentro del pais mide la parte de la
variacién total que ocurre entre paises. En el Cuadro 3.3 la correlacién al
interior del pais del grado de complejidad del trabajo en la UE15 se calcula
para cada una de las tres versiones del EWCS (1995, 2000 y 2005).

Cuatro modelos

En los pasos del modelo del capitulo 3 se retinen las tres versiones
del EWCS. Primero aparece el modelo Ginico de interseccién sobre el con-
junto de datos reunidos (modelo 1). Después el modelo se enriquece con
las simulaciones del afio 2000 y del ano 2005 (modelo 2). Como el afo de
referencia es 1995, el coeficiente asociado con cada una de las simulacio-
nes de tiempo da el promedio de las tendencias del grado de complejidad
del trabajo en el periodo de 1995 a 2000 y de 1995 a 2005 en la UE15. Uno de
los objetivos al elaborar estos modelos es comprobar la sensibilidad de las
tendencias calculadas a la inclusién de las variables estructurales a nivel
individual y a nivel del pais. En el modelo 3 hay simulaciones de tiempo y
variables a nivel individual. Por tltimo, el modelo 4 es el modelo completo,
con las simulaciones de tiempo y las variables a nivel del pais y a nivel indi-
vidual. Se estiman dos versiones del modelo 4 (4 y 4’) usando dos conjuntos
distintos de variables a nivel del pais.
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Modelo 1. Sélo interseccién

Yl] = ﬂOJ +rl] donde ’/EJNN(an-z)

ﬂ()j =700+u0j donde uojNN(OsT()O)
2
Y, =Yy +U,, +1; donde u0j~N(O,TOO) y r,.j~N(0,0' )

Modelo 2. Inclusién de simulador de tiempo
Y, = f,; + T\Year2000 + T,Year2005 + r; donde r; ~ N(O,Uz)
By = Voo +Uy; donde quNN(O’TOO)
Y, =7y +T,Year2000 + T,Year2005 + u,; +r; donde uoj~N(O,TOO) y
r,~N (0,02)

Modelo 3. Inclusién sélo de variables individuales
Y, = By, +T,Year2000 + T,Year2005 + B,Ind, +r, donde r,~N(0,57)
,Boj =Y +U,; donde uy,~N (0,2'00)
Y; =74 +T,Year2000 +T,Year2005 + S, Ind;; + u,; + r,; donde
uoj~N(0,TOO) y 7 ~N(0,02)

Modelo 4. Modelo total con determinantes individuales y
macroeconémicas

Y, = By, +T,Year2000 + T,Year2005 + B,Ind, +r, donde r,~N(0,5°)
Po; = Yoo+ Yo, Macro, +u,; donde iy, ~N(0.7,,)

Y, =Yy +7o;Macro; + T,Year2000 + T,Year2005 + ,Bl.jlndlj +u,; +r,; donde
u(]jNN(O’T()(]) y ”,-jNN(O,O'2)
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Capitulo 4

Detras de la innovacion:
compromisos del empleador
y del empleado

Este capitulo se centra en las cuestiones a las que se enfrentan las organizaciones
que estdn dispuestas a promover comportamientos de trabajo innovadores y pro-
cesos de aprendizaje organizacional. Comienza por describir los compromisos que
adquieren los empleadores cuando deciden adoptar nuevas decisiones estratégicas
que implican algunos cambios en los métodos de trabajo, en la estructura de la
organizacion, o en los productos o los procesos. Después considera lo que sucede del
lado del empleado.
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En el capitulo 1 se proporcioné una definicién de una organizaciéon
en aprendizaje. Con base en el estudio sobre las condiciones de trabajo en
Europa, el capitulo 2 determiné la extensiéon del modelo de aprendizaje
del trabajo organizacional en toda Europa, su relacién con la cultura del
aprendizaje y las practicas de administracién de recursos humanos, y su
relacién con la innovacién y con las instituciones del mercado laboral. E1
capitulo 3 identificé una tendencia a la disminucién de la complejidad del
trabajo en el periodo de 1995 a 2005 y propone algunas explicaciones al-
ternativas. Este andlisis empirico ha aseverado la existencia de una hete-
rogeneidad significativa en las naciones europeas de la manera en la que
se aprende y se incorpora el conocimiento en los procesos de produccién.
Por consiguiente, parece necesario volver a revisar las relaciones entre la
difusién de las TIC, los modelos organizacionales y la innovacién, e iden-
tificar los compromisos que adquieren los empleadores y los empleados
en estas relaciones. Esto permitird entender mejor por qué las organiza-
ciones optan por diversos tipos de acuerdo, los cuales en ocasiones se
traducen en modelos nacionales acordes con los ajustes institucionales a
nivel nacional.

La literatura de la organizacién en aprendizaje remarca que la inno-
vacién no sélo es producida por las estructuras y la gente encargada del
trabajo cientifico y tecnolégico. Este capitulo se centra en las cuestiones a
las que se enfrentan las organizaciones que estan dispuestas a promover
comportamientos de trabajo innovadores y procesos de aprendizaje or-
ganizacional. Comienza por describir los compromisos que adquieren los
empleadores cuando deciden tomar nuevas decisiones estratégicas que
impliquen algunos cambios en los métodos de trabajo, la estructura orga-
nizacional, los productos o los procesos. Después considera lo que sucede
del lado del empleado.

Diserio de las estructuras de organizacion en adaptacién o
aprendizaje
Un nuevo negocio comienza generalmente con una nueva idea, un
equipo nuevo, un nuevo concepto de administracién o la identificacién
de las necesidades de clientes no satisfechos. Este recurso critico se com-
pone de conocimiento y es la fuente de la renta empresarial. Por tanto,
el empresario estd haciendo frente a un problema principal que consis-
te en como conseguir la cooperacién de trabajadores que contribuirdn a
crear valor a partir de este recurso critico, sin cederles demasiados de
los excedentes que generard la nueva actividad (Rajan y Zingales, 2001).
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Una solucién para este problema es el disefio de la organizacién y, mas
precisamente, el disefio de la estructura de la organizacién y de algunas
practicas centrales de la gestién de recursos humanos.

Rajan y Zingales (2001) proponen un modelo simple para explorar las
implicaciones de este compromiso fundador primario. Exploran dos posi-
bles estructuras de organizacioén, las jerarquias verticales y las horizonta-
les, y formalizan tres mecanismos que pueden atar a los trabajadores al
recurso critico de la empresa: el acceso, que es la capacidad de utilizar o
trabajar con él, la especializacién, que es la adquisicién del conocimiento
sobre el recurso, y el aprendizaje sobre cémo trabajar con su superior
(activos especificos firmes) o el propietario del recurso. En la jerarquia
vertical el empresario controla el acceso al recurso critico de tal manera
que favorece la especializacién y después utiliza empleados especializados
para controlar las acciones de los nuevos empleados, que tienen una posi-
cién subordinada; en la jerarquia horizontal, donde todos los empleados se
vinculan directamente con el empresario, el acceso al recurso es limitado y
se incentiva la especializacién de los trabajadores con la promesa de que en
un periodo posterior se les podria conceder la propiedad (la tactica de divide
y reinards). Los autores demuestran que, como en la industria intensiva en
capital humano es mas facil conseguir el recurso critico de un empresa-
rio, en ella prevaleceran las estructuras organizacionales planas, como las
de los bufetes de abogados o los despachos de consultoria, con sistemas
de ascensos ascendentes o excluyentes. Por el contrario, en las industrias
intensivas en capital fisico, en las que los derechos de propiedad son mas
faciles de proteger de la expropiacion, y en donde los ascensos son sélo una
manera de ocupar los puestos delicados con empleados que han demostra-
do lealtad, serdn mas frecuentes los ascensos en la jerarquia, importantes y
abruptos, basados en la antigliedad.

A medida que en la empresa crece el recurso critico inicial se am-
plia a través del aprendizaje y la practica. Los directivos y los empleados
desarrollan canales de comunicaciones informales para hablar sobre las
tareas que realizan, el equipo y los acuerdos de produccién utilizados;
y para compartir conocimiento tacito. Se desarrollan rutinas de trabajo
informales, jerga técnica y patrones de vocabulario especifico, los cuales
conforman progresivamente un lenguaje propio de la empresa mientras
se emprenden nuevos proyectos y se gana valiosa experiencia. Chowdhry
y Garmaise (2003) argumentan que la riqueza del lenguaje de una empre-
sa, la cual se mide por la amplitud del conjunto de tareas cubiertas por sus
canales de comunicacién, es el componente esencial de su capital organi-
zacional. Demuestran que las practicas de gestiéon de recursos humanos
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tendran una influencia crucial en la evolucién del capital organizacional.
En particular, dos caracteristicas importantes para la acumulacién del ca-
pital organizacional son la retencién del empleado y la sucesién de perso-
nal directivo que posea informacién privilegiada.

Garicano (2000) menciona otro modelo de comunicacién en las orga-
nizaciones. El parte de que la produccién requiere recursos fisicos y cono-
cimientos sobre como combinarlos. Si hay comunicacioén, los trabajadores
no necesitan adquirir todo el conocimiento implicado en las actividades
de produccién. Cuando hacer que los problemas coincidan con quienes
saben como resolverlos es costoso, las tareas de conocimiento se pueden
dividir entre los trabajadores de produccién y los trabajadores especiali-
zados en la resolucién de problemas. Los trabajadores de produccién ad-
quieren conocimiento sobre los problemas més comunes o mas féciles a
los que se enfrentan en su trabajo diario y los trabajadores especializados
en la solucién de problemas se ocupan de los problemas mas complejos.
Esto da como resultado jerarquias de conocimiento 6ptimo caracterizadas
por varios niveles, a cada uno de los cuales se asigna a los trabajadores de
acuerdo con su capacidad para solucionar problemas, por lo que cada ni-
vel refleja el criterio y la proporcién de trabajadores que resuelven proble-
mas. El compromiso clave para la organizacién ocurre entre los costos de
comunicacién y adquisicién del conocimiento. Garicano (2000) entonces
sugiere que las diferentes versiones de las TIC tienen distintas implicacio-
nes en cuanto al costo. En primer lugar, los sistemas expertos y la codifica-
cién que permiten las computadoras han reducido el costo de adquisicién
de conocimiento, lo que ha producido el aplanamiento de las jerarquias
y el empoderamiento de los trabajadores de produccién. En segundo lu-
gar, la tecnologia del correo electrénico y la red ha reducido el costo de
transmisién de conocimiento, lo que también podria dar como resultado
jerarquias mds planas pero con una gama mas pequena de experiencia o
menos empoderamiento de los trabajadores de produccién.

Bloom et al. (2008) probaron este resultado teérico utilizando un estu-
dio internacional aplicado en Gran Bretana a los patrones sobre las practi-
cas de gerencia empatadas con una base de datos de la tecnologia privada
que da la informacién sobre los usos y el nivel de establecimiento de las
TIC. Encontraron una relacién positiva entre algin uso del software (ERP y
CADCAM), el criterio del empleado y el grado de control de la administra-
cién, y una negativa entre la tecnologia de red y el criterio del empleado.
Spagnolo (1999) agrega las relaciones sociales al andlisis de la construccién
de la comunicacién y el conocimiento. Muestra que los vinculos sociales
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y las relaciones de produccién generan cierto valor. En otras palabras, que
emplear miembros de la misma comunidad en los equipos o fomentar las
interacciones sociales entre los empleados facilita la cooperacién en la
produccién. La principal razén para esto es que genera la transferencia de
confianza asegurando el intercambio de recursos dentro de los equipos,
que son tan criticos para la innovacién (Tsai y Ghoshal, 1998).

El conocimiento sobre la actividad de la organizacién es un activo
crucial y los modelos que se han revisado identifican algunos compromi-
sos importantes vinculados con la creacién de una empresa, la acumula-
ci6én del conocimiento con el paso del tiempo y para la organizacién de su
uso eficiente en la produccién. Aqui, ademas, se profundiza en el tema de
cudles disenos organizacionales propician el aumento en la capacidad de
adaptacién y la competencia a través del conocimiento.

Dessein y Santos (2006) ofrecen una respuesta a esta pregunta. Su
modelo de la teoria de los equipos sobre la “organizacién adaptativa” es
interesante desde dos puntos de vista: sefiala un compromiso clave de
las organizaciones dispuestas a adaptarse a su entorno y lo vincula con
el uso de las TIC. La adaptacién requiere un uso intensivo de la informa-
cién, pero esta informacién es local y esta dispersa entre los empleados.
Algunas opciones de diseno organizacional contribuyen a establecer qué
tan “adaptable” o “intensiva en informacién” serd una organizacién: el nu-
mero de tareas asignadas a un empleado (conjunto de tareas), hasta qué
punto un empleado puede adaptar su accién primaria a su informacién
local (aplicar su criterio) y la intensidad de la comunicacién entre los em-
pleados. Al elegir un diseno organizacional se tiene que considerar que
debe haber un equilibrio entre la especializacién y la adaptacion. La espe-
cializacién tiene sus ventajas, pero la coordinacién es mas costosa cuando
los empleados especializados se adaptan a la informacién local. Por con-
siguiente, la especializacién estd limitada en la medida en qué tan adap-
table o intensiva en informacién es una organizacién. Las TIC mejoradas
tienen un efecto ambiguo: por un lado, para un determinado nivel de cri-
terio del empleado una tecnologia mas barata facilita la coordinacién de
actividades especializadas; por otro, la organizacién puede aprovechar las
TIC mejoradas para volverse mas adaptable, lo que aumenta la necesidad
de agrupar las tareas. Sin embargo, cuando la empresa elige la comunica-
cién intensiva, para una amplia variedad de tecnologias de comunicacién,
la comunicacién intensiva, la amplia asignacién de tareas y el criterio del
empleado son caracteristicas complementarias de la organizacién. Por
consiguiente, las organizaciones tienden a ser de dos tipos muy distintos:
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ya sea rutinarias, especializadas y con comunicacién limitada o adapta-
ble, o bien, con amplia asignacién de tareas y comunicacién intensiva.

En la “organizacién adaptable” el empleado utiliza su criterio para
adaptar continuamente la produccién a las condiciones locales. Esta clase
de régimen de adaptacién no cuestiona de manera repetida los parame-
tros de disefio organizacional. Pero, ;qué pasa con la innovacién organiza-
cional repetida? ;Es sustentable?

;Es razonable pensar que una organizacién podria mantenerse cam-
biando su estrategia y estructura? Segin Hannan y Freeman (1984), el
proceso de seleccién entre negocios tiende a favorecer la estabilidad del
sistema al costo de un alto nivel de inercia. Por tanto, las empresas que
inician un cambio organizacional importante para hacer frente a amena-
zas ambientales se enfrentan a un riesgo mas alto de falla o mortalidad.
Los enfoques evolucionistas remarcan la importancia de que los cambios
se realicen a tiempo. Hay tres factores que son fundamentales: el patrén
temporal de cambios en el entorno de la organizacién, la velocidad de
los mecanismos de aprendizaje y la respuesta de la estructura a los cam-
bios disenados. Las estructuras organizacionales tendran un alto grado
de inercia “cuando la velocidad para reorganizarse sea mucho mds baja que
la velocidad a la que cambian las condiciones ambientales” (p. 151). Cuando los
nuevos conjuntos de oportunidades aparecen en el mercado, otro factor
clave es la velocidad a la que un empresario puede comenzar una nueva
organizacién. Hannan y Freeman (1984) también identifican un equilibrio
entre la confiabilidad y la responsabilidad de las organizaciones moder-
nas y la capacidad para responder rapidamente a las nuevas oportunida-
des. Como el mundo moderno favorece a las organizaciones cuyo desem-
peno es confiable y que pueden dar cuenta racional de sus acciones, este
equilibrio genera inercia estructural en una perspectiva de la ecologia de
la poblacién. Esto no significa, sin embargo, que las presiones de la inercia
son uniformes entre las poblaciones de empresas; las cuales varian con la
edad, el tamano y la complejidad de las organizaciones.

Estas cuestiones hacen eco de nuestra discusién anterior sobre el
equilibrio entre la estandarizacién y el ajuste mutuo. Se han discutido
mas a fondo en el trabajo empirico centrado en el efecto que tiene el
cambio anterior en la probabilidad de cambios adicionales. Una relacién
positiva y significativa implicaria que el proceso de cambio en si se vol-
viera rutinario. Nelson y Winter (1982) sugieren que las organizaciones
pueden superar la oposicién entre la actividad rutinaria y la innovacién
con nuevas combinaciones de rutinas existentes y confiables. Las rutinas
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de cambio y la confianza para ejecutar cierto cambio en la organizacién se
desarrollan con la experiencia de cambio acumulada, con una desventaja,
etiquetada como trampa de la “competencia”, donde un cambio puede ser
aplicado sin importar si realmente soluciona problemas o no. Ha emergi-
do un consenso en la naturaleza autorreforzadora del proceso de cambio
(“hipdtesis del impetu repetitivo”): la inercia de una organizacién tiende
a aumentar a largo plazo y sélo la ocurrencia de un cambio la hace tem-
poralmente mas flexible. Una vez que se hayan superado las fuerzas de la
inercia, el cambio puede ganar impetu, pero con la edad de la organiza-
cién y el tiempo transcurrido desde el ultimo cambio ocurre la desacele-
raciéon (Amburgey, Kelly y Barnett, 1993). Sin embargo, un estudio empirico
mas reciente demuestra que, cuando se controla para eliminar la hetero-
geneidad, se obtiene el resultado opuesto: el efecto del impetu repetitivo
observado procede de las diferencias estructurales en las tendencias al
cambio organizacional vinculadas con el hecho de que algunas organiza-
ciones enfrentan ambientes maés turbulentos (Beck y Briiderl, 2008).

En definitiva, desde el punto de vista del empleador algunos pardme-
tros de diseno organizacional se estan volviendo criticos para la perspec-
tiva a largo plazo de la organizacién. La estructura organizacional inicial
es una decision clave para un empresario que esté estableciendo las bases
para una nueva empresa. Al establecer las formas de acceso a los recursos
criticos y al conocimiento de la organizacién por parte de los empleados,
se establece la base de un contrato psicolégico entre el empleador y los
empleados. Como el conocimiento, que es un recurso critico inicial, se
amplia mediante la aplicacién del aprendizaje colectivo, las practicas de
la gestién de recursos humanos se convierten en otra caracteristica cla-
ve. La estructuracién del sistema de informacién es otra drea importante
del disefio organizacional: ;cémo se dividen las tareas del conocimien-
to entre los productores directos y los especialistas en la resolucién de
problemas? ;Cémo contribuyen las TIC al procesamiento de la informa-
cién y a la comunicaciéon?;Cémo se articulan las relaciones sociales con
las relaciones de produccion? Los empleadores parecen confrontarse con
un equilibrio entre la estandarizacién/rutina y el ajuste mutuo/innova-
cién cuando tienen que tomar decisiones en estas areas. El disefio de una
estructura organizacional estable con algunas caracteristicas dindmicas
es una cuestién clave detras de este equilibrio. Otra manera de expresar
esto es que los cambios o las innovaciones inducidos por las organizacio-
nes con formas “adaptables” o “en aprendizaje” tienen que ser sostenibles.
Los cambios o la innovacién tienen que estar en un rango que no cuestio-
ne la estructura o que preserve las fuerzas de la inercia. El punto de vista
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de los empleados va a ser critico en la construccién de esta fina linea
entre el cambio perjudicial y el sostenible.

El cambio organizacional, la innovacién y los resultados
del empleado

Al centrar la atencién en las organizaciones en aprendizaje, este in-
forme explora una opcién para que las organizaciones se vuelvan mas
innovadoras, la cual consiste en estimular a sus empleados para que de-
sarrollen comportamientos de trabajo innovadores. Pero, ;cémo podria
un empleado contribuir al desarrollo del capital organizacional aportando
sus nuevas y buenas ideas sobre cémo mejorar la tecnologia o reducir los
costos de produccién?

Carmichael y MacLeod (2000) abordan esta cuestién de la coopera-
ci6on del trabajador considerando el sistema de incentivos. Si el resulta-
do producido por el empleado es observable, una solucién simple seria
pagarle una tarifa fija por pieza: como el aumento en la produccién se
reflejaria directamente en su salario, los trabajadores cooperarian con los
cambios técnicos. Sin embargo, al parecer esto no es lo que ha sucedido
en la historia de la fabricacién occidental: es muy raro que las empresas
innovadoras se comprometan a pagar una tarifa fija por pieza, lo cual ha
producido el “efecto trinquete” y ha conducido a un mal resultado en el
que los trabajadores prefieren quedarse con sus buenas ideas. Los autores
arguyen que la razén principal por la que una tarifa fija no es sostenible
para el empleador es la fuga de conocimiento a otras empresas. Rajan y
Zingales (2001) enfatizan que éste también es el motivo de los patrones
de industrias de capital humano intensivo, en las que es dificil proteger
el recurso critico del conocimiento. Si las tarifas por pieza no son 6ptimas
para obtener la cooperacién del empleado cuando las empresas enfrentan
a la competencia en su mercado, el medio con el cual se podria conseguir
que se involucre en el aprendizaje organizacional serian los sistemas de
remuneraciéon. MacLeod y Parent (1998) proponen un marco tedrico que
vincula las caracteristicas del trabajo y las formas de remuneracién, y
cuestionan la difusién en Estados Unidos de América del pago por desem-
peno (tarifa, bono o comisiones) sin antes haberlo analizado junto con las
tendencias de las caracteristicas del trabajo.

Sin embargo, la investigacién sobre la motivacién intrinseca desa-
fia este punto de vista mostrando que los ambientes que hacen mayor
énfasis en las recompensas extrinsecas como la forma de pago pueden
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dejar a un lado la motivacién derivada de los valores y las preferencias
internas (Frey, 1997). En particular, en ocasiones se arguye que los traba-
jadores serdn mas creativos cuando se sientan motivados principalmente
por el interés, el disfrute, la satisfaccién, y el desafio del trabajo mismo,
como ocurre en el caso de las ocupaciones artisticas, y no por presiones
o estimulos externos. Por tanto, se requiere investigar mds a fondo para
establecer si los empleadores deberian combinar o separar las practicas
que favorecen las dimensiones extrinsecas e intrinsecas de la motivacién
en una perspectiva de innovacién y de disposicién a compartir el conoci-
miento. Galia (2007) da un primer paso en esta direccién al utilizar datos
a nivel del empleador.

En su andlisis sobre el cambio organizacional Hannan y Freeman
(1984) hacen hincapié en que la diversidad de intereses de los miembros
de la organizacién impide el acoplamiento de las intenciones de los lide-
res racionales con los resultados de la organizacién. En este caso los re-
sultados organizacionales dependen de la politica interna y del equilibrio
del poder entre los accionistas. La literatura econémica sobre la resisten-
cia al cambio por parte del empleado identifica que los intereses creados
de los diferentes accionistas de la organizacién pueden ser perjudiciales
para los cambios tecnolédgicos y organizacionales. Cuando la innovacién
genera problemas de productividad en la productividad relativa de los
empleados, algunos trabajos pueden verse amenazados. Si los empleados
se anticipan a esto y adaptan estrategias acordes con ello, el grupo de
empleados que experimentan inseguridad sobre la oportunidad de creci-
miento de su puesto puede comenzar a ejercer presiéon contra la innova-
cién. Por tanto, cuando los empleadores deciden cambiar la estrategia o la
estructura de su organizacién, tienen que manejar la limitada participa-
cién de los trabajadores: los cambios deben ser tales que los empleados
estén dispuestos a apoyarlos.

;Cuadles son los factores que generan la ayuda o la resistencia al cam-
bio y a la innovacién? En la literatura econémica un determinante clasico
es la representacion del empleado o la presencia de sindicatos. Los sindicatos
estan en la posicién de influir, a través de la negociacién, en los costos de
ajuste del cambio, y pueden elegir oponerse a él o apoyarlo, de acuerdo
con sus consecuencias. Dowrick y Spencer (1994) se refieren a las rebelio-
nes de Luddite en Inglaterra e intentan identificar cudndo es racional para
los sindicatos oponerse a la innovacién de ahorro de trabajo. Muestran
que el sindicato se opone, por lo general, cuando valora los trabajos en
vez de los aumentos salariales y cuando la demanda de trabajo es relati-
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vamente ineldstica. De este modelo se derivan también dos predicciones
interesantes: en primer lugar, el seguro de desempleo, ya sea otorgado por
el sindicato o por el gobierno, probablemente disminuiria la preocupacién
del sindicato por la amenaza de la pérdida del trabajo y aumentaria el
apoyo para la innovacién. En segundo lugar, de acuerdo con lo observado
por Carmichael y McLeod (1993), las habilidades multiples pueden reducir
la resistencia a la innovacién cuando un empleado cuya tarea es afectada
por la innovacién de ahorro de trabajo se puede cambiar a otra tarea sin
costo adicional. Las empresas japonesas estdn mejor protegidas contra
crisis asimétricas de productividad que aquellas derivadas de la innova-
cién de procesos porque favorecen el desarrollo de multiples habilidades.
Van Reenen y Menezes-Filho (2003) revisaron la literatura econémica so-
bre el impacto de los sindicatos en la innovacién y encontraron que no
hay consenso; pero los estudios estadounidenses y europeos muestran
un patrén diferente, los segundos ponen en evidencia un impacto més
positivo de los sindicatos. Una interpretacién de este patrén seria que los
sindicatos europeos asignan un mayor peso, en cuanto a sus preferencias,
a los trabajos que a los salarios (o a la funcién).

Canton, de Groot y Nahuis (2002), y Bellettini y Ottaviano (2005) ex-
ploran el supuesto de que los grupos con mads antiguedad pueden tener inte-
reses creados divergentes. La antigliedad crea diferencias en el horizonte
del tiempo de manera directa. Canton, de Groot y Nahuis (2002) investigan
como repercuten estas diferencias en la innovacién. Su modelo tedrico,
con tres generaciones traslapadas, muestra de qué forma la estructura
demogréfica de un pais puede influir en su crecimiento. Belletini y Otta-
viano (2005) asumen que los empleados con menor y mayor tiempo de an-
tigliedad en el trabajo no valoran de la misma manera las diversas formas
de innovacién. Los primeros prefieren la innovacién radical; los Gltimos, la
innovacién incremental (aprender haciendo) en el proceso de produccién
existente. Esta estructura de preferencias se deriva de las diferencias en la
obsolescencia de las habilidades inducida por los dos tipos de innovacién
para las dos generaciones. Los empleados con menor antigiiedad en el tra-
bajo promoverdn nuevas rutinas mientras que los empleados con mayor
antigiiedad laboral prefieren no desafiar la legitimidad de la organizacién.
En consecuencia, las ventajas y los costos de la innovacién que anticipen
los empleados contribuirdn a la creacién de barreras contra los proyectos
innovadores o, por el contrario, a la ayuda colectiva y a la apropiacién de
la innovacién. Sélo unos cuantos estudios empiricos de los factores deter-
minantes de la innovacién investigan los factores que podrian influir en
el apoyo del empleado. Zwick utiliz6 un estudio de la innovacién realiza-
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do en Alemania en el sector de servicios, (2002) para analizar los factores
determinantes de un indicador de resistencia a la innovacién por parte
del empleado declarada por los empleadores. Muestra que los empleados
se oponen a las innovaciones que ponen en peligro su empleo, intensifi-
can el trabajo o implican grandes costos. Diaye et al. (2006) analizaron los
determinantes de la adopcién de las TIC y de las nuevas practicas organi-
zacionales de empresas manufactureras francesas. Encontraron que las
pirdmides de edad en donde los més numerosos son los empleados con
menor antigiiedad laboral, son mas favorables para la adopciéon de cam-
bios tecnolédgicos y organizacionales. También muestran que la inestabi-
lidad del empleo de los trabajadores jévenes en relacién con la de los tra-
bajadores de edad intermedia tiene un impacto negativo en los cambios.

La literatura més reciente sobre los resultados de la innovacién para
los empleados permite profundizar en los factores que facilitan o inhiben
la innovacién de un empleado y en la perspectiva a nivel grupal. Janssen,
Van de Vliert y West (2004) proponen un marco analitico psicosociolégico
para identificar los factores que regulan los resultados positivos y negati-
vos de la innovacién para los individuos y los grupos cuando se arriesgan
a involucrarse en actividades innovadoras.

En primer lugar, el comportamiento del trabajo innovador es exigen-
te. Requiere una amplia variedad de esfuerzos cognitivos y sociopoliticos,
e inversiones que pueden conducir al éxito o al fracaso, un desempeno
alto o bajo en la tarea principal, conflicto de cohesién con los companeros
de trabajo, actitudes de trabajo positivas o negativas y niveles altos o bajos
del bienestar. Las caracteristicas de la idea innovadora son un primer factor
que modera el resultado del comportamiento del trabajo innovador. La
innovacién radical dirigida a la base de las tareas primarias de los em-
pleados, y con repercusiones para la organizacién completa, debe ser mas
costosa en términos de esfuerzo y més incierta en términos de resultados
que la innovacién incremental, dirigida a la periferia de las tareas prima-
rias y limitada al trabajo ya dominado por el empleado.

Las habilidades y las actitudes del empleado innovador constituyen un se-
gundo factor. Las habilidades cognitivas e interpersonales, la buena dis-
posicién para discutir y resolver los desacuerdos facilitaran la innovacién
y disminuirdn la incidencia del conflicto. Los innovadores altamente invo-
lucrados con el trabajo, para quienes el desempeno innovador es impor-
tante para su identidad, producirdn un conflicto interpersonal mayor en
aquellos casos en donde la innovacién enfrenta la resistencia al cambio
de otros actores.
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Los procesos grupales en el equipo de los compaiieros de trabajo son un ter-
cer factor. La innovacién muy raramente es el resultado de la actividad de
un solo individuo. El trabajo en equipo y la cooperacién son esenciales. El
conocimiento adecuado del equipo, asi como las habilidades y las capaci-
dades, influiran en los procesos grupales. Estos incluyen habilidades para
resolver conflictos y solucionar problemas en conjunto, habilidades co-
municativas, y habilidades para establecer metas y evaluar el desempeno.
La eficacia del grupo sera reforzada por la claridad y el compromiso que
se tenga con los objetivos compartidos del equipo y la participacion en la
toma de decisiones. La diversidad del grupo y la permanencia del equipo
son dos caracteristicas de los equipos que favorecen el que la innovacién
tenga resultados positivos.

El estilo de liderazgo de los supervisores es un cuarto factor. Supervisar
de cerca a los empleados crea un ambiente negativo para la innovacién.
Los innovadores necesitan una cierta autonomia de las reglas y de los pro-
cedimientos organizacionales. La participacién y el apoyo directo estimu-
lan el comportamiento innovador en el trabajo: un liderazgo participativo
implica consulta y delegacién de facultades, y el apoyo se relaciona con
el reconocimiento y los recursos proporcionados para la innovacién. Los
empleados innovadores quiza podrian ganar mas de la innovacién si sus
supervisores se enfocaran y manejaran sus ideas innovadoras desde una
orientacién de dominio mas que de desempefio.

El contexto organizacional es un quinto factor que influye en el resultado
del comportamiento innovador en el trabajo. Se puede ver como negativo
en términos de las barreras que pone para la innovacién, o como positi-
vo en términos del grado en que promueve una cultura adaptativa o in-
novadora. La mentalidad del “silo”, la cultura de culpa, la mala comunica-
cién, la perspectiva a corto plazo, la evitacién del riesgo y la burocracia son
rasgos organizacionales que impiden que se generen resultados positivos
a partir del comportamiento innovador en el trabajo y, en consecuencia,
repercuten negativamente en la innovacién. En una organizacién mecani-
ca, disenada para proteger lineas de conducta establecidas, la innovacién
tiende mas a provocar conflicto que en una organizacién mas organica en
la cual se espera que los empleados se coordinen mediante un ajuste mu-
tuo. El apoyo para el cambio, el enfoque en el cliente y el aprendizaje orga-
nizacional son tres caracteristicas del contexto de una organizacién que
contribuyen a promover una cultura de innovacién. El apoyo para el cam-
bio es decisivo para enfrentar el conflicto que podria surgir de la innova-
cién. El enfoque en el cliente es interesante desde dos puntos de vista: por
un lado los clientes son una fuente importante de informacién correctiva,
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comentarios y sugerencias sobre las actividades de las organizaciones;
por otro lado, los cambios iniciados por la informacién correctiva de los
clientes tienen una legitimidad “natural” y menor posibilidad de conflicto
que aquellos cambios realizados desde adentro de la organizacién. Esto es
particularmente cierto en los sectores publico y de servicios, donde una
gran parte de la mano de obra trabaja en contacto directo con el cliente
(ya sea cliente, ciudadano, alumno, paciente, etc.). Por ultimo, como se
ha enfatizado con anterioridad, el aprendizaje organizacional es critico
porque reline y consolida el conocimiento individual disperso en toda la
organizacién, y también regula la apropiacién del conocimiento por parte
de los empleados individuales.

No abundan los estudios de investigacién empirica apoyados en ba-
ses de datos a gran escala y que vinculen la informacién relacionada con
la estructura y las practicas o la innovacién de la organizacién con los
resultados del empleado. Anderson, de Dreu y Nijstad (2004) comentan
que, aunque el interés de los cientificos organizacionales por la investi-
gacion sobre la innovacién en el trabajo ha ido creciendo junto con un
fuerte desarrollo de estudios empiricos, muy rara vez se estudia la inno-
vacién como una variable independiente en todos los paises y dentro de
un marco de niveles multiples donde se distinguen los niveles del em-
pleado, el grupo y la organizacién. Sin embargo, en el campo de las rela-
ciones laborales la preocupacién por las consecuencias de la innovacién
del lugar de trabajo a nivel del empleado ha generado una discusién, la
cual ha propiciado una corriente a partir de la investigacién empirica
que comenzd por explotar algunas fuentes de informacién a nivel del
empleador. Esta literatura se centra mds en la innovacién organizacio-
nal que en otros tipos de innovacién. La innovacién del lugar de trabajo
por lo general designa el uso o la implementacién de nuevas practicas o
métodos de trabajo organizacionales. Las practicas en juego son aquellas
fundamentales en los modelos de “eficiencia” o de “aprendizaje” men-
cionados en el capitulo 2: trabajo en equipo, rotacién de trabajo, normas
de la calidad, sistemas de incentivos, etc. Al ponerlas en practica en una
organizacién el empleador estaria indicando que estd dispuesto a que
ésta se vuelva mas “adaptable” o en “aprendizaje”.

Segln lo resumido por Kalmi y Kauhanen, (2008) los resultados em-
piricos sobre cémo las innovaciones del lugar de trabajo repercuten en
los resultados del empleado han experimentado algunos conflictos en el
campo de las relaciones laborales. Segin la visién de algunos la innova-
cién representa ganancias mutuas, tanto para los empleadores como para
los empleados, pero hay quienes tienen una visién mas critica.
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La literatura sobre las ganancias mutuas enfatiza el aumento del cri-
terio vinculado con la innovacién del lugar de trabajo, asi como los be-
neficios monetarios y psicoldgicos resultantes. Los estudios empiricos se
centran principalmente en el bienestar, los salarios y la estabilidad en el
empleo. Ben-Ner et al. (2001), con base en un estudio sobre el patrén de
una amplia gama de industrias en el estado de Minnesota, relacionan los
indicadores de la participacién de los empleados en la toma de decisio-
nes, asi como los rendimientos financieros con los indicadores a nivel del
empleador acerca de los resultados y el desempeno del empleado. Encon-
traron evidencia mezclada de que las empresas no parecen beneficiarse
de sus préacticas de recursos humanos y de que los resultados de los em-
pleados sélo se benefician parcialmente. La participaciéon de los emplea-
dos estd asociada con salarios mds altos, pero un menor desempeiio del
empleador y menos estabilidad en el empleo. Freeman y Kleiner (2000),
en datos de Estados Unidos de América, muestran que las practicas de
participacion del empleado sélo tienen repercusiones marginales en la
productividad; sin embargo, contribuyen sustancialmente al incremento
del bienestar del empleado. Black, Lynch y Krivelyova (2004) muestran que
los equipos autodirigidos, la rotacién de trabajo y el aumento en la des-
igualdad en la participacién de utilidades en las empresas conllevan una
mezcla de efectos sobre la disminucién de empleos, y que esto depende
de la presencia de sindicatos dentro de la empresa.

La visién critica, en cambio, sostiene que las ganancias limitadas que
acumulan los empleados son contrarrestadas por el aumento del estrés y
de la intensificacién y los accidentes de trabajo (Ramsay et al., 2000; Go-
dard, 2001; Green, 2005). Por ejemplo, con ayuda de una base de datos a
nivel de la empresa que vincule el uso de un conjunto de practicas organi-
zacionales con el indice de trastornos traumaticos acumulativos, Brenner
et al. (2004) encuentran un vinculo importante y positivo para los circulos
de calidad y los sistemas de produccién justo a tiempo. Esto podria reflejar
la pérdida de acoplamiento entre el empleador y los resultados del em-
pleado en presencia de una diversidad de intereses entre los miembros de
la organizacién o inseguridad sobre la relacién entre medios y fines en un
contexto de cambio (Hannan y Freeman, 1984).

En fecha reciente se ha avanzado un poco al respecto utilizando
los informes basados en estudios a nivel del empleado o aprovechan-
do los nuevos instrumentos de estudio que se han desarrollado, los
cuales vinculan los niveles de informacién del empleador y del em-
pleado. Con base en un estudio de empleados sobre las habilidades
realizado en Italia, Leoni y Gaj (2008) midieron las competencias in-
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dividuales a través de autoevaluaciones con escalas likert de las ac-
tividades requeridas y realizadas en el trabajo (enfoque de requisitos
del trabajo). Explican estos indicadores de competencias mediante un
conjunto de variables ficticias que indican si los empleados participan
en grupos de mejora continua o circulos de calidad, si sugieren mejo-
ras, Si son sometidos a evaluaciones formales de desempenio, si reci-
ben flujos de informacién constantes y si participan en la organizacién
y son consultados por ella. Encontraron una relacién positiva para es-
tas cinco variables de practica organizacional y mostraron que ésta es
resistente a diversas especificaciones, lo cual confirma que el contexto
organizacional influye en la elaboracién de soluciones de problemas y
en la interaccién de las habilidades a nivel del empleado.

Mohr y Zoghi (2006), y Kalmi y Kauhanen (2008) prestan més aten-
cién a los resultados que a las habilidades y los vinculan con las practicas
organizacionales. Mohr y Zoghi (2006) explotan el potencial del vinculo
entre empleador y empleado determinado en el Estudio sobre el Lugar
de Trabajo y el Empleado (WES) realizado en el periodo de 1999 a 2001
para investigar si el enriquecimiento del puesto aumenta la satisfaccién
laboral. Examinaron la participacién de los empleados en diversas formas
de enriquecimiento del puesto: programas de sugerencias, participacién
en la informacién, equipos de tareas y entrenamiento, y control de un
gran conjunto de caracteristicas a nivel del empleado y del empleador
(incluidos los controles de organizacién del lugar de trabajo), y encontra-
ron que aumentan la satisfaccién laboral y no tienen ningin efecto en
la probabilidad de preferir jornadas de trabajo mas cortas o tomar mas
dias de incapacidad debido al estrés relacionado con ellas. Con base en el
estudio sobre la calidad de la vida laboral realizado en Finlandia en el afio
2003, Kalmi y Kauhanen (2008) realizaron regresiones similares usando un
conjunto mas grande de indicadores de resultados del empleado y menos
controles a nivel del empleador. Como resultados de los empleados con-
sideraron la intensidad del trabajo, la aplicacién del criterio en las tareas,
la seguridad en el empleo, el estrés y la satisfaccién laboral medidos en
escalas de aspectos multiples asi como en salarios. Estos resultados se re-
lacionan con la participacién en equipos autodirigidos, la participacién en
equipos tradicionales, el intercambio de informacién sobre los cambios, la
capacitacién proporcionada por el empleador y el pago de incentivos. Sus
descubrimientos demuestran que las practicas no tienen el mismo perfil
de resultados, pero globalmente apoyan la visién de ganancia mutua: la
participacién en la informacién tiene consecuencias positivas sin impor-
tar el resultado, los equipos autodirigidos y la capacitacién se relacionan
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con una mayor aplicacién del criterio en las tareas, los salarios, la satis-
faccién laboral y la seguridad en el empleo (sélo la capacitacién); el pago
de incentivos se relaciona positivamente con la aplicacién del criterio en
las tareas y los salarios.

Barth et al. (2009) y @sthus (2007) vinculan los indicadores de
cambio con los resultados de los empleados. El estudio de Barth et
al. (2009) explota otro estudio de la relacién entre el empleado y el
empleador, el Estudio sobre los Lugares de Trabajo y las Relaciones
del Empleado (WERS) que se llev6 a cabo en Gran Bretana en el aflo
2004. Las medidas de bienestar y las satisfacciones laborales a nivel
del empleado se relacionan con tres indicadores de cambio basados
en ocho simulaciones de innovacién a nivel del lugar de trabajo en los
dos anos anteriores al estudio: cualquier clase de cambio, los cambios
laborales (los arreglos sobre el horario de trabajo, la organizacién del
trabajo, las técnicas o procedimientos del trabajo, las iniciativas para
involucrar a los empleados), el cambio en el capital (la actualizacién de
computadoras, la actualizacién de otros tipos de tecnologia nueva, la
introduccién de productos o servicios tecnolégicos nuevos o percepti-
blemente mejorados). Mostraron que todos los tipos de innovaciones
del lugar de trabajo se asocian con promedios mas bajos de bienestar
del empleado y satisfaccion laboral. La cobertura de negociaciones del
contrato colectivo y el sindicato reconocido para negociar los salarios
en el lugar de trabajo al parecer mitigan el impacto negativo de la in-
novacién en el bienestar del empleado. @sthus (2007) utiliza el estu-
dio sobre las condiciones de vida realizado en Noruego en el ano 2003
para investigar las consecuencias de los recortes de personal o de las
reorganizaciones del lugar de trabajo (informadas por los empleados)
en los indicadores compuestos del criterio de la tarea, las demandas
de trabajo, la inseguridad laboral, los problemas de salud relacionados
con el trabajo y la satisfaccién laboral. Los cambios del lugar de trabajo
en Noruega aumentan las exigencias a los empleados para que se es-
fuercen mas, pero no incluyen nada para contrarrestarlas en términos
de la aplicacién del criterio en las tareas, la seguridad en el empleo o
la satisfaccién laboral. Los resultados sugieren, ademas, que tienen un
efecto negativo en los problemas de salud relacionados con el trabajo,
los cuales son mas fuertes en el caso de reorganizaciones internas que
en el de recorte de personal.
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Resumen

Este capitulo revisé diversas corrientes en las relaciones econémicas
y laborales, y en la literatura sociopsicolégica que aborda los aspectos de
las organizaciones que se relacionan con la innovacién desde los puntos
de vista del empleador y el empleado. Identifica uno de los principales
retos en el diseno organizacional para los empleadores: encontrar las for-
mas de estimular las propiedades dinamicas de las organizaciones en una
estructura de organizacién estable. Al abordar este reto los empleadores
se enfrentan con un equilibrio central entre la estandarizacién y la rutina,
y el ajuste mutuo y la innovacién. Los modelos de “eficacia” y “aprendi-
zaje” descritos en el capitulo 2 se pueden interpretar como dos posibles
respuestas, el primero con mas estandarizacién que el Gltimo. Desde el
punto de vista de la organizacién, las estrategias para la innovacién tam-
bién se enfrentan a un reto en el drea de los recursos humanos: los em-
pleadores dispuestos a innovar tienen que enfrentarse a una limitada
participacién de los trabajadores. Si esta limitacién de la participacién no
se maneja eficientemente, se pueden presentar conflictos entre los inte-
reses creados que pueden terminar por convertirse en una fuerte barrera
para la innovacién. En este contexto las practicas de administracién de
recursos humanos son herramientas esenciales: la formacién profesional
continua proporcionada por el empleador o las politicas de habilidades
multiples contribuyen a aliviar la obsolescencia de las habilidades indu-
cida por la innovacién, los sistemas formales de entrevistas de valoracién
o evaluacién permiten abordar los aspectos relacionados con el equilibrio
entre el esfuerzo y la recompensa que se pueden trastornar por el cambio;
también abren el camino a un poco de transparencia en la politica de in-
centivos, la cual es importante construir con base en sentimientos de con-
fianza e imparcialidad. Los pocos estudios disponibles sobre la relaciéon
entre el empleador y el empleado dan algunos resultados prometedores
sobre estas cuestiones. Un tipo de estudio sobre la relacién entre el em-
pleador y el empleado que abarque mas de un pais con distintos arreglos
institucionales permitiria ir mas alld en la identificacién de las mejores
practicas.

En el Anexo 4.A se propone una métrica de niveles multiples de una
organizacién en aprendizaje basada en el proyecto MEADOW de la Unién
Europea. El objetivo de esto es reflejar las diferencias en la capacidad de
las organizaciones de todos los paises para adaptarse y competir a través
del aprendizaje.
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Anexo 4.A

Meétrica de la organizacion en
aprendizaje de niveles multiples
basada en el proyecto Meadow de
la Union Europea*

* La métrica se tomé del borrador del proyecto Meadow de los cuestionarios a nivel del empleador
y del empleado actualmente en fase de prueba cognitiva en ocho naciones miembro de la Unién
Europea.

Véase www.meadow-project.eu/index.php.
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Empleador

Empleado

Aprendizaje y uso del conocimiento

¢Los empleados de este establecimiento actualizan
periddicamente las bases de datos que documentan
buenas practicas de trabajo o las lecciones aprendidas?

¢ Este establecimiento dedica recursos para monitorear
continuamente los avances tecnoldgicos externos o
ideas para crear 0 mejorar productos nuevos, procesos
0 Servicios?

¢Qué porcentaje de los empleados de este
establecimiento trabaja en equipos donde los miembros
deciden conjuntamente como trabajar?

Estos se refieren a veces como equipos auténomos o
equipos autodirigidos.

¢Qué porcentaje de los empleados de este
establecimiento participa en los grupos que se retinen
periddicamente para pensar acerca de las mejoras que
se podrian hacer dentro de este lugar de trabajo, por
ejemplo, un equipo de resolucion de problemas o de
mejora del servicio o un circulo de calidad?

¢Qué proporcion del tiempo de su trabajo implica
aprender cosas nuevas?

¢Qué proporcion del tiempo de su trabajo implica ayudar
a sus colegas a aprender cosas nuevas?

En los dltimos 12 meses usted:

a. ¢Ha encontrado soluciones para mejorar dreas de su
propio trabajo?

b. ¢Ha ideado nuevos o mejores productos o servicios
para su empleador?

c. ¢Ha intentado convencer a su supervisor o gerente
para apoyar nuevas ideas?

¢Como compararia el nivel de habilidades necesarias
para su trabajo con el nivel cuando comenz6 a trabajar
para su patron actual? ¢ Diria usted que ha aumentado,
disminuido o sigue igual?

Cultura de aprendizaje y practicas de la gestion de recursos humanos

¢A qué proporcion de empleados se le ha dado tiempo
libre durante sus obligaciones profesionales para tomar
capacitacion en los Gltimos 12 meses?

¢Qué proporcion de empleados ha recibido instruccion
0 capacitacion mientras desempefa su trabajo normal
con el fin de mejorar sus habilidades en los Gltimos 12
meses?

Aproximadamente, ¢qué porcentaje de empleados tiene
una evaluacion de su desempefio o la entrevista de
evaluacion por lo menos una vez al afio?

¢Los ascensos de los empleados dependen de los
resultados de su evaluacion de desempefio?

Aproximadamente, ¢qué porcentaje de empleados de
este establecimiento cuenta con una parte de su sueldo
directamente determinado por su rendimiento, o el
desempefio de un grupo mdas amplio, y no sélo por el
nimero de horas trabajadas?

¢ Tiene juntas entre gerentes o supervisores y todos los
trabajadores de los que son responsables?

¢Qué tanto esta de acuerdo o no con la siguiente
afirmacion?

«En mi trabajo actual tengo la oportunidad suficiente
para utilizar mis conocimientos y habilidades”.

¢Qué tanto esté de acuerdo o no con la siguiente

afirmacion acerca de trabajar para su empleador?

a. Comparto muchos de los valores de mi empleador

b. No me siento leal a mi empleador

c. Estoy dispuesto a trabajar mas duro que antes con el
fin de ayudar a mi empleador.

En los Gltimos 12 meses, ¢ha tomado algun tipo de

capacitacion o educacion relacionada con su trabajo

actual?

a. Recibi capacitacion o entrenamiento de una persona
que me sac6 de mi trabajo normal

b. Recibi capacitacion o entrenamiento mientras
realizaba mi trabajo normal

En los Gltimos 12 meses, ¢ha participado en una
evaluacion de desempefio o entrevista de evaluacion?
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Conclusion

Este informe comenz6 con un estudio de la literatura sobre las orga-
nizaciones en aprendizaje para proporcionar una mayor claridad sobre
su definicién. Aunque la literatura es muy variada y no hay nada como una
definicién o un concepto unificado sobre la organizacién en aprendizaje
que se haya desarrollado y probado empiricamente de una manera acu-
mulativa, se han identificado algunos factores comunes en su definicién.

En primer lugar, la mayoria de los autores ven la organizaciéon en
aprendizaje como un concepto de niveles multiples que implica interrela-
ciones entre los comportamientos individuales, la organizacién de equipo,
y las practicas organizacionales y la estructura.

En segundo lugar, en la literatura hay un énfasis importante en el
papel que desempenan las culturas en aprendizaje, entendidas como
las creencias, las actitudes y los valores que apoyan a los empleados en
aprendizaje.

Ademds, una corriente importante en la literatura identifica las poli-
ticas especificas de la gestién de recursos humanos que apoyan o consti-
tuyen a las culturas en aprendizaje.

La naturaleza de niveles multiples del concepto, asi como el énfasis
en la cultura organizacional plantea un reto en la medicién y el andli-
sis cuantitativo. De acuerdo con los resultados de las versiones sucesivas
del Estudio sobre las Condiciones de Trabajo en Europa realizadas al nivel
individual, el informe proporciona evidencia sobre la propagacién de las
organizaciones en aprendizaje en establecimientos del sector privado en
toda la Unién Europea y de la evolucion de sus caracteristicas con el paso
del tiempo.

Los resultados muestran, en primer lugar, que aunque una gran parte
de los trabajadores europeos tiene acceso a los ajustes del trabajo que se
basan en su capacidad de aplicar su criterio para el aprendizaje y la solu-
cién de problemas, hay variaciones importantes sobre la propagacién de
las formas de trabajo de las organizaciones en aprendizaje en todas las
naciones miembro de la Unién Europea, con un porcentaje de empleados
asalariados involucrados en 2005 que va de uno tan alto como 65% en
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Suecia hasta uno tan bajo que se acerca a 20% en Espana y Bulgaria. Mas
aun, en las naciones en donde el trabajo se organiza para apoyar los altos
niveles de aplicacién del criterio del empleado en la resolucién de proble-
mas complejos, la evidencia demuestra que las empresas tienden a ser
mas activas en términos de innovaciones desarrolladas con sus propios
esfuerzos creativos. En los paises en donde el aprendizaje y la solucién de
problemas en el trabajo estén limitados, y el empleado tiene poco margen
para aplicar su criterio, las empresas tienden a participar en una estrate-
gia de innovacién dominada por el proveedor.

En segundo lugar, los resultados muestran que en muchas nacio-
nes europeas, y para los 15 paises de la Unién Europea en promedio, en
el periodo de 1995 a 2005 hubo una ligera tendencia a la disminucién
en el porcentaje de los empleados que tienen acceso a los ajustes del
trabajo caracterizados por altos niveles de aprendizaje, complejidad y
aplicacién del criterio del trabajador. Cuando se toman en cuenta los
factores estructurales en un modelo de niveles multiples a nivel indivi-
dual y a nivel del pais, esta tendencia decreciente en la complejidad del
trabajo crece en tamano e importancia. Este resultado es sorprendente
dado el énfasis que pone la Unién Europea en las politicas para cons-
truir economias basadas en el conocimiento, y notablemente en aquellas
disenadas para aumentar el nivel de los gastos de Investigacién y Desarro-
llo, y el suministro al mercado laboral de personas con estudios superio-
res en las areas de ciencia y tecnologia, asi como para promover la amplia
difusion de las tecnologias de la informacién y las comunicaciénes (TIC).

Considerar en conjunto estos resultados transversales y longitudina-
les tiene algunas implicaciones importantes para entender el desempeno
de los sistemas nacionales de innovacién.

En primer lugar, y de acuerdo con el énfasis de la OCDE en la amplia-
ci6én del concepto de innovacioén, ello implica la necesidad de priorizar la
organizacién del trabajo en el andlisis de la innovacién. El aprendizaje y
la interaccién dentro de las organizaciones es por lo menos tan impor-
tante para la innovacién como el aprendizaje mediante interacciones con
agentes externos, y los indicadores para la innovacién necesitan reflejar
como se utilizan los recursos materiales y humanos, y si el ambiente labo-
ral promueve o no que el conocimiento y las habilidades de los empleados
se desarrollen mas a fondo.

En segundo lugar, las politicas disenniadas para promover la innova-
cién, especialmente en los paises que estan en vias de desarrollo o detras,
han tendido a centrarse en la necesidad de incrementar los gastos en In-
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vestigacién y Desarrollo, en elevar el porcentaje de la poblacién con un ni-
vel educativo superior y en fomentar la difusion de las TIC. Se ha logrado
un progreso considerable en relacién con los tGltimos dos indicadores. Los
resultados presentados sugieren la posibilidad de que el obstaculo para
mejorar las capacidades para la innovacién de las empresas europeas no
sean los bajos niveles de gastos de Investigacién y Desarrollo, los cuales
son fuertemente determinados por la estructura industrial y, por tanto,
por la dificultad para cambiar, sino la presencia generalizada de entornos
de trabajo que no pueden proporcionar un ambiente fértil para la inno-
vacion. Si éste es el caso, entonces una medida politica importante se-
ria propiciar la adopcién de practicas organizacionales “pro innovacién”,
particularmente en paises con un bajo desempeiio innovador. Aunque el
andlisis se centra en datos europeos, las lecciones se pueden extender a
otras regiones de la OCDE.

Programas de politica

Existe una variedad de marcos de programas nacionales y regionales
que se han establecido para promover el cambio y la innovacién del lugar
de trabajo. Muchos de estos programas combinan los objetivos que mejo-
ran el desemperio econémico con objetivos sociales, tales como promover
un lugar de trabajo mas democratico, mejorar el equilibrio entre el trabajo
y la vida o reducir las desigualdades de género en el trabajo. Una premisa
subyacente, que estd en armonia con el andlisis de las organizaciones en
aprendizaje aqui desarrolladas, es que existen sinergias importantes entre
los objetivos econdémicos y sociales del cambio de organizacién. Un estudio
de los programas de ayuda gubernamentales realizado en 1999, y comisio-
nado por la Direccién General de Empleo y Asuntos Sociales, evalué los 18
programas disefiados para desarrollar la organizacién del lugar de trabajo
en 11 paises europeos (Business Decisions Limited, 2000). Otro estudio co-
misionado por esa misma direccién, que utilizé criterios mas estrictos iden-
tificé programas activos del lugar de trabajo en siete Estados miembro de la
Unién Europea (Brodner y Latniak, 2003). Un ejercicio de referencia reciente
realizado en el contexto del proyecto WORK-IN-NET de la Unién Europea
proporciona una descripcién detallada y una evaluaciéon de 10 programas
nacionales y regionales en siete naciones europeas (Alasoini et al. 2005).!

Aunque estas descripciones y evaluaciones de los programas de
base apuntan hacia una diversidad considerable dentro de Europa en
términos de metas e instrumentos de politica, también sugieren fuerte-
mente que muchos de los programas de desarrollo del lugar de trabajo
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mas ambiciosos en términos de financiamiento y alcance se pueden
encontrar en las naciones nérdicas, las cuales figuran entre los paises
que mas adoptan formas de aprendizaje en la organizacién del trabajo
dentro de Europa (véase el Cuadro 2.5 en el capitulo 2). Muchos de estos
programas noérdicos se han evaluado oficialmente, y aunque se requiere
mas evidencia estadistica respecto a sus efectos econdémicos y socia-
les, el compromiso continuo de otorgamiento de cantidades, a menudo
sustanciales, de financiamiento puiblico para estos programas apoya la
presuncién de una contribucién positiva al desarrollo y al cambio del
lugar de trabajo.? Después de haber proporcionado descripciones breves
de los programas de base que se estan aplicando en Noruega, Suecia y
Finlandia, se identificaron ciertas caracteristicas comunes que podrian
servir como base para establecer pautas generales o puntos de referen-
cia para establecer politicas que tiendan a una mas amplia difusién de
las formas de organizacién en aprendizaje.

Noruega tiene la tradicién mas larga de iniciativas de politicas en esta
area, con los programas basados en el principio de la colaboracién social
y atados al objetivo de reforzar la democracia en el lugar de trabajo en los
anos sesenta. Un hito clave fue el acuerdo de 1982 entre la Confederacién
Sindical (LO, por sus siglas en inglés) y la Confederacién del Negocio y la In-
dustria (NHO, por sus siglas en inglés) con el fin de apoyar de forma central
las iniciativas locales bipartitas para la cooperacién en el lugar de trabajo y
el cambio organizacional. Estos acuerdos y las estructuras cooperativas que
establecieron formaron la base del Programa de desarrollo de la empresa
(1994-2001) y del que lo sucederia, el programa de creacién de valor (VC,
por sus siglas en inglés) (2001-2010). Una caracteristica clave del programa
VC es que se implementdé a nivel regional a través de la creacién de redes
o sociedades entre las empresas locales y otras organizaciones, incluidas
las universidades locales, las facultades y los institutos de investigacién. El
financiamiento se centr6 en apoyar el trabajo de los investigadores, los cua-
les participan de manera activa en los proyectos de desarrollo realizados en
las empresas locales (Alasoini et al., 2005; Gustavsen et al., 2001).

Suecia tiene un famoso historial de experimentos con un sistema de
diseno de trabajo y reorganizacién de la disposicién de la fabrica que data
de finales de los afios sesenta. Estos se asocian a menudo con la teoria de
los sistemas sociotécnicos, y los ejemplos citados repetidamente sobre
poner a trabajar los principios del disefio sociotécnico incluyen los proyec-
tos de reorganizacién del trabajo realizados en las fabricas de automoéviles
Kalmar y Uddevalla de Volvo (Sandberg, 1995). Los programas nacionales
de mayor importancia en Suecia incluyen el programa LOM (1985-1990),
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el cual enfatizaba el didlogo democratico como vehiculo para promo-
ver el cambio del lugar de trabajo, y el programa del fondo para la vida del
trabajo (1990-1995), el cual se sabe que en los cinco afios que durd, apoyd
aproximadamente a 25 000 proyectos (Alasoini et al., 2005). En el aio
2001 se crearon dos nuevas agencias con responsabilidades en el area
de desarrollo del lugar de trabajo, el Consejo Sueco para la Vida Laboral
y la Investigacién Social (FAS, por sus siglas en inglés) y la Agencia Sueca
para los Sistemas de Innovacién (VINNOVA, por sus siglas en inglés).
La principal misién del FAS es la investigacién orientada y su objetivo
clave es la ayuda a la investigacién béasica y aplicada, la cual es relevante
para la vida laboral. VINNOVA apoya tanto las actividades de investi-
gacién como los proyectos de la empresa o del desarrollo de la red y se
divide en seis programas separados. El programa de «creacién y organi-
zacién del conocimiento» incluye dentro de sus atribuciones la organi-
zacion del trabajo (Zettel, 2005).

La experiencia de Finlandia con programas de desarrollo del trabajo
es relativamente reciente comparada con la de Suecia y Noruega, TEKE, su
primer programa de base nacional (1996-1999), data de los anos noventa.
Fue seguido por el TEKE de 2000 a 2003, y los TEKES de 2004 a 2009. En-
tre 1996 y 2003 los dos programas TEKE proporcionaron el financiamien-
to para aproximadamente 670 proyectos que implicaban a un total de
135 000 personas activas en cerca de 1600 empresas. Los proyectos fue-
ron realizados principalmente con empresas individuales y los objetivos
principales incluian mejoras en los procesos del trabajo, el manejo del
personal, el trabajo en equipo y el establecimiento de una red externa.
Con base en parte de los resultados del ejercicio de evaluacién para el
periodo de 1996 a 2003 (Ramstad, 2005), y bajo los TEKES de 2004 a 2009,
la cantidad del financiamiento aumento y se introdujeron algunos cam-
bios en la orientacién estratégica y en los instrumentos de politica. S6lo
en 2008 alrededor de 2000 proyectos de investigacién y desarrollo fueron
financiados con un total de 516 millones de euros. Aproximadamente 40%
del financiamiento se destind a proyectos no tecnolédgicos, tales como los
modelos de competencia y servicios del negocio. Los TEKES de 2004 a 2009
se pueden distinguir de los programas anteriores por el énfasis que ponen
en los proyectos de financiamiento realizados a través de la red de empre-
sas y de organizaciones en lugar de en empresas individuales. También ha
habido un aumento en el enfoque en las pequenas y medianas empresas,
lo que queda demostrado con el hecho de que casi la mitad de las em-
presas que reciben financiamiento emplean sélo a 10 o menos personas
(Revisién anual 2008 de TEKES).
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En una descripcién reciente de los programas para el cambio del
lugar de trabajo de la Unién Europea (2005, pp. 145-46), Alasoini destaca
caracteristicas comunes de los programas nérdicos. También identifica
una estrategia tradicional del programa, la cual se centra en identificar
los métodos de mejores practicas basados en experimentos o proyectos
de demostracién realizados en una pequena cantidad de empresas o esta-
blecimientos en desarrollo. En dichos enfoques casi siempre hay un fuerte
énfasis en difundir estas soluciones de las mejores practicas con semina-
rios, capacitacién y asesoria. También sugiere que este tipo de enfoque
sigue siendo el mas comun en Europa.

En contraste con este enfoque tradicional, identifica un tipo de po-
litica mds ambiciosa en la que el objetivo es involucrar de manera direc-
ta a un nimero relativamente grande de empresas, incluidas las menos
desarrolladas, en la realizacién del cambio de organizacién del lugar de
trabajo. En oposicién a la investigacién orientada hacia el disefio de fi-
nanciamiento, y pretendiendo diseminar las practicas de algunos casos
de demostracién, en este Gltimo tipo de programa se proporciona finan-
ciamiento competitivo para la implementacién activa del cambio dentro
de las empresas individuales o dentro de las redes de organizaciones con
gerentes y personal trabajando activamente junto con investigadores o
expertos externos. La diseminacién se promueve sobre todo a través del
intercambio de conocimiento e informacién entre diversos equipos de
proyectos o a través de la actividad practica del trabajo en redes de orga-
nizaciones.

A pesar de las significativas diferencias entre los programas nérdicos
en términos de factores tales como el papel que desempenan los socios a
nivel nacional o regional, comparten una estrategia comun de promover
el cambio y la innovacién del lugar de trabajo mediante el financiamiento
competitivo de una gran cantidad de proyectos realizados a nivel de la
empresa o a través de redes de organizaciones. Este enfoque sirve para
eliminar la tipica objecién sobre desarrollar politicas para el cambio or-
ganizacional de forma que las decisiones sobre la organizacién interna
de la empresa sigan siendo prerrogativas exclusivamente directivas. Una
caracteristica central de este enfoque de politica es que los proyectos son
realizados por la gerencia y el personal bajo la iniciativa del empleador,
que busca un financiamiento competitivo. Otra implicacién es que los
proyectos para el cambio y la innovacién de la organizacién estan basados
en las estrategias de implementacién de la investigacién adaptadas a las
condiciones locales de la planta, la cual evita el problema de proponer so-
luciones universales de las mejores practicas que podrian adaptarse mal
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a la tecnologia local o al contexto de la organizacién.? Ademas, dado que
los proyectos se centran en las mejoras de las capacidades, las practicas
del trabajo y los métodos organizacionales a menudo se incorporan en
proyectos mas amplios que incluyen inversiones significativas en nueva
tecnologia o se ligan a los procesos del producto o los procesos de innova-
cién, resulta mas facil integrar las politicas para el cambio organizacional
en marcos mas amplios de politica industrial.

En Alasoini (2005, pp. 147-48) encontramos una clara asuncién de
que se debe abandonar el enfoque tradicional de la politica a favor del
enfoque mas ambicioso que implica el financiamiento competitivo de
una gran cantidad de proyectos en los que las empresas individuales o
las redes de organizaciones colaboran con investigadores externos en el
disefio y en la implementacién del cambio y la innovacién organizacio-
nal del lugar de trabajo. El apoya esta visién observando principalmente
que ha habido efectos de excedentes limitados en las poblaciones mas
grandes de empresas a partir de los exitosos experimentos realizados
en un numero limitado de proyectos de demostracion. A esto agregaria-
mos que nuestra propia evidencia del disenio de formas de organizacién
del trabajo en toda la Unién Europea muestra que esas naciones con la
experiencia mas sostenida en la implementacién de los mas ambiciosos
tipos de enfoque politico figuran entre los lideres en la adopcién de for-
mas de aprendizaje de la organizacién del trabajo.

En conclusién, vale la pena enfatizar que tratar los esfuerzos pro-
gramaticos para el cambio organizacional como partes de marcos mas
amplios de politica centrados en cuestiones de politica industrial y el de-
sarrollo plantea el problema de las reformas estructurales. El anélisis de
las condiciones del marco institucional para el aprendizaje del emplea-
do presentado en este informe proporciona algunas pautas para el dise-
fio de politicas nacionales. Los resultados indican que la manera en que
se organiza el trabajo estd vinculada muy de cerca con la estructura de
los mercados laborales nacionales y con el nivel de gastos en politicas
del mercado laboral en la forma de mantenimiento del ingreso para los
desempleados y en la forma de medidas disenhadas para cambiar el des-
empleo por empleo. Existen maneras alternativas para construir sistemas
de aprendizaje e innovacién, y los diferentes sistemas tienden a organizar
el trabajo y a distribuir seguridad y proteccién de distintas maneras entre
los ciudadanos. Aunque estas conclusiones son preliminares y es evidente
la necesidad de un andlisis mas comprensivo, sugieren que la disposicién
institucional que determina el desempeino dinamico de los sistemas na-
cionales es mucho més amplia que la que normalmente se supone cuando
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se aplica el concepto de sistema de innovacién. Sefialan la necesidad de
un enfoque transversal de la politica que puede considerar las interco-
nexiones entre el aprendizaje, la innovacién y los diversos subsistemas
institucionales de la economia basada en el conocimiento.

Notas

1. El gjercicio de referencia incluyé los siguientes programas: el Programa de
Desarrollo Finlandés del Lugar de Trabajo (TYKES, por sus siglas en inglés)
financiado por la Secretaria del trabajo; “El desarrollo innovador del trabajo
- el futuro del trabajo” financiado por la Secretaria Federal Alemana de la
Educacién y la Investigacion; el Programa “Modernizacién orientada hacia
el trabajo” (MWA, por sus siglas en inglés) organizado a través de la Secre-
taria de los Asuntos de la Economia y del Trabajo del Estado Federal alemén
de Renania del Norte - Westfalia; el Programa “Salud y seguridad en el tra-
bajo” realizado por el Instituto para la Fundacién del Trabajo (IPL, por sus
siglas en inglés) a nombre de la Secretaria de la Salud de Emilia Romagna,
Italia; el Programa de Creacién del Valor de 2010 (VC, por sus siglas en in-
glés) implementado por el Consejo de Investigacién de Noruega (RCN, por
sus siglas en inglés); el Programa de “Proyectos orientados hacia la meta
para las pequeiias y medianas empresas” llevado a cabo por la Federacién
Polaca de las Asociaciones de la Ingenieria (FSNT NOT, por sus siglas en in-
glés) a nombre de la Secretaria de la Investigacién Cientifica y de Tecnologia
de la Informacién; los Centros de la Innovacién y de la Empresa para las
pequenas y medianas empresas de la Federacién Polaca de las Asociaciones
de Ingenieria (FSNT NOT); el Consejo Sueco para la Vida Laboral y la Investi-
gacién Social (FAS, por sus siglas en inglés); la plataforma del conocimiento
“El aprendizaje y la salud en la vida laboral” y el programa DYNAMO de la
Agencia Sueca para los Sistemas de Innovacién..

2. Véase Ramstad (2005) para los resultados de la evaluacién de los programas
finlandeses TEKE entre 1996 y 2003.

3. Esto era una debilidad importante de los enfoques de la politica que aboga-
ban por la amplia difusién de la «eficiencia» o de las «practicas del trabajo
de alto desempeiio», los cuales podrian no funcionar para las organizacio-
nes en los sectores industriales con conocimientos intensivos, tales como
las farmacéuticas o una amplia gama de las organizaciones del sector de
servicios.
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ORGANIZACION PARA LA COOPERACION
Y EL DESARROLLO ECONOMICOS (OCDE)

La OCDE constituye un foro tnico en el que los gobiernos trabajan
conjuntamente para afrontar los retos econdémicos, sociales y ambientales
que plantea la globalizacién. La OCDE esta a la vanguardia de los esfuerzos
emprendidos por ayudar a los gobiernos a entender y responder a los cambios y
preocupaciones del mundo actual, como la gobernanza corporativa, la economia
de la informacién y los retos que genera el envejecimiento de la poblacién.
La Organizacién ofrece a los gobiernos un marco en el que pueden comparar
sus experiencias de politica publica, buscar respuestas a problemas comunes,
identificar buenas practicas y trabajar en la coordinacién de politicas nacionales
e internacionales.

Los paises miembros de la OCDE son: Alemania, Australia, Austria, Bélgica,
Canadd, Chile, Corea, Dinamarca, Eslovenia, Espafia, Estados Unidos de
América, Estonia, Finlandia, Francia, Grecia, Hungria, Irlanda, Islandia, Israel,
Italia, Japén, Luxemburgo, México, Noruega, Nueva Zelanda, Paises Bajos,
Polonia, Portugal, Reino Unido, Republica Checa, Republica Eslovaca, Suecia,
Suiza y Turquia. La Comisién Europea participa en el trabajo de la OCDE.

Las publicaciones de la OCDE aseguran una amplia difusiéon de los
trabajos de la Organizacién. Estos incluyen los resultados de la compilacién
de estadisticas, los trabajos de investigacién sobre temas econdmicos,
sociales y ambientales, asi como las convenciones, directrices y los modelos
desarrollados por los paises miembros.



Lugares de trabajo innovadores

UN MEJOR USO DE LAS HABILIDADES
DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES

Dado que el capital humano es la fuente de la innovacion, uno de los principios de la Estrategia
de Innovacion de la OCDE es “fomentar los lugares de trabajo innovadores”. Los sistemas de
educacion y capacitacion deben ponerse a la altura del reto de proporcionar a las personas los
medios para prepararse continuamente a lo largo de sus vidas. Las empresas y las
organizaciones deben optimizar los recursos humanos con que cuentan.

Sin embargo, ¢aprovechan las empresas las habilidades de las personas para innovar?
¢Algunas organizaciones estan mas vinculadas a la innovacion que otras? Si es asi, jestan
presentes mas en ciertos paises que en otros? ;Se asocian con determinadas politicas del
mercado laboral, practicas gerenciales, culturas de aprendizaje o niveles de educacion?

¢ Cuales son los retos para la innovacion dentro de las organizaciones?

Este volumen muestra que la interaccion con las organizaciones —asi como el aprendizaje
y la capacitacion individuales y organizacionales— es fundamental para la innovacion. Las
herramientas analiticas y los resultados empiricos que aqui se presentan muestran de qué
forma algunos lugares de trabajo pueden fomentar la innovacion impulsando la autonomia y
el criterio de los empleados, apoyados en las oportunidades de aprendizaje y capacitacion.

Lugares de trabajo innovadores es de relevancia para los disefiadores de politicas en los
campos de la educacion, el empleo y la innovacion, y para los empresarios, académicos
y todas aquellas personas interesadas en los asuntos sociales.

Para mayor informacion sobre la Estrategia de Innovacion de la OCDE, visite
www.oecd.org/innovation/strategy.
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