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Resumen

La presente investigacion tiene por objetivo dar cuenta de la orientacion que asumen el
trabajo y, por ende, los trabajadores, a la luz de la ideologia managerial caracteristica de esta
nueva etapa del capitalismo, tomando como referencia empirica las empresas de desarrollo
de software en Uruguay. La hipoétesis central de la tesis, que oficia de justificacion para la
eleccion de este sector, es que este opera de prototipo de los cambios que se estan
produciendo en el capitalismo, del mismo modo que lo fue la industria del automdvil en el
modelo taylor-fordista. Este estudio de enfoque comprensivista esta sostenido en un trabajo
empirico en base a entrevistas en profundidad a trabajadores y organizaciones del sector, y
a una exhaustiva revision documental realizada entre los afios 2016 y 2020. La investigacion
da cuenta de una nueva configuracion del trabajo, identificando factores relacionales cuyo
producto es la construccion de elementos subjetivos tales como valores, emociones, criterios
estéticos, razonamientos cotidianos, entre otros, que se traducen en una ideologia. Esta
ultima es la base para la justificacion de un nuevo modelo de trabajo y trabajador, que se
instala como referencia para la definicion y evaluacién de la accion empresarial. Esto se
traduce en un discurso que cuestiona el trabajo en su sentido clasico, sus actores, sus

dindmicas y las organizaciones en general.

Palabras clave: trabajo, gestion, capitalismo managerial

Summary

The objective of this research is to account for the orientation that assumes work and,
therefore, workers, in light of the managerial ideology characteristic of this new stage of
capitalism, taking as an empirical reference software development companies in Uruguay.
The central hypothesis of the thesis, which serves as the justification for choosing this sector,
is that it operates as a prototype of the changes that are taking place in capitalism, in the
same way that was the case with the automobile industry did in the taylor-fordist model.
This study takes a comprehensive approach and is supported by empirical work based on in-
depth interviews with workers and organizations in the sector and an exhaustive
documentary review carried out between 2016-2020. The research accounts for a new

configuration of work, identifying relational factors whose product is the construction of

v



subjective elements such as values, emotions, aesthetic criteria, everyday reasoning, among
others, which are translated into an ideology. The latter is the basis for the justification of a
new work and worker model, installed as a reference for the definition and evaluation of
business action. This translates into a discourse that questions, in its classic sense, work, its

actors, its dynamics and organizations in general.

Key words: work, management, managerial capitalism
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l. Introduccién

Para comenzar esta tesis parece oportuno sefialar que la preocupacion que guia esta
investigacion esta ligada a algunas problemaéticas centrales del &rea de Sociologia del
Trabajo del Departamento de Sociologia (Facultad de Ciencias Sociales, Udelar) y que en
un intento de sintesis se han expresado en dos preguntas: “;cual es el sentido que en términos
generales se le da al Trabajo y, mas en particular, cudl es el sentido que le dan los
trabajadores al Trabajo en este periodo de profundas transformaciones estructurales? y
¢como van transformandose las dinamicas de trabajo y del empleo atadas a esta produccion
de significados?” (Quifones et al., 2020: 2).

En la actualidad estas preguntas se condensan en lo que para los Estudios del Trabajo se
configura como el debate denominado “el futuro del trabajo” (OIT, 2019; ALAST, 2018).
Para responderlas es necesario comprender que el concepto de trabajo se va transformando
a la luz de los distintos cambios que operan en el contexto, que en la actualidad esto ocurre
en un clima de gran incertidumbre y que, ademas, este cambio puede ser interpretado segun
lo que sucede en distintos planos; a modo de ejemplo, en el mercado de trabajo —con
repercusiones en los puestos de trabajo, que se crean o se eliminan, se sustituyen, en las
calificaciones requeridas, entre otros—, en los regimenes de trabajo —teniendo incidencia en
la configuracion de las relaciones laborales, en las que la individualizacion y la
globalizacion, la presencia de empresas multinacionales, por ejemplo, tienen gran peso- vy,
sobre todo, en el propio régimen de acumulacion capitalista, en cuyos cambios se pondra el
acento en esta tesis, haciendo referencia a una reestructuracion del capitalismo
contemporaneo, mas globalizado y flexible, donde los actores centrales son las grandes

empresas y su management (Boltanski y Chiapello, 2002).

En consecuencia, la presente investigacion tiene por objetivo dar cuenta de la orientacion
que asume el trabajo y, por ende, asumen los trabajadores, a la luz de la ideologia managerial
caracteristica de esta nueva etapa del capitalismo (Boltanski y Chiapello, 2002), tomando
como referencia empirica las empresas de desarrollo de software en Uruguay. La hipotesis

central de la tesis, que oficia de justificacidon para la eleccién de este sector, es que este



funciona como prototipo de los cambios que estan operando en el capitalismo, de igual modo
que la industria del automovil lo fue en el modelo taylor-fordista.

Es decir, la tesis se interroga acerca de como las organizaciones desarrolladoras de software
configuran su accion mediante la toma de decisiones sobre el trabajo y el rol de los
trabajadores, en el marco de una definicion de situacion que busca dar respuesta a la demanda
de los clientes, en un contexto donde adquiere relevancia hacer frente a los cambios que el
capitalismo impone estructuralmente sobre el mundo empresarial. EI modelo del sector de
desarrollo del software se ha construido en base a la idea de enfrentar el cambio, la

incertidumbre del contexto y, en ese marco, crear empresas sustentables.

En la investigacion se busca desentrafiar el sentido que estas organizaciones dan al trabajo,
tomando en cuenta no solo estos factores estructurales sino, también y sobre todo, factores
relacionales. El producto de estos Ultimos es la construccion de elementos subjetivos tales
como valores, emociones, criterios estéticos, razonamientos cotidianos, entre otros, que se
traducen en una ideologia. Esta Gltima es la base para la justificacion de un nuevo modelo
de trabajo y trabajador, que se instala como referencia para la definicion y evaluacion de la
accion empresarial (prototipo). Esto se traduce en un discurso que cuestiona el trabajo, en su
sentido clésico, sus actores, sus dinamicas y las organizaciones en general, cuestionamiento

que se realiza problematizando la gestion tal como es concebida en el paradigma clasico.

En este sentido, la gestion del trabajo, su management, ocupa un lugar central en el estudio
de la accion de estas organizaciones del mundo del software. La gestion es entendida,
siguiendo a Boussard (2008), como la capacidad de la organizacion de dar respuesta en su
contexto actual a tres dimensiones: en primer lugar, responder a como organizarse para
dominar de forma ordenada el funcionamiento de la organizacion (dimensién normativa,
pues tiene que ver con la construccion de normas); en segundo lugar, a como se logra ser
performante por medio de una asignacién eficiente de los recursos, es decir, como la
organizacion articula la misién a los medios disponibles (dimension performativa, pues se
vincula al concepto de eficiencia, su construccion in situ y las condiciones bajo las cuales se
piensa la sustentabilidad de la organizacion); y, en tercer lugar, a como la organizacion

reflexiona sobre las condiciones objetivas y subjetivas que emanan de su accion, es decir, de



las dimensiones anteriores (dimensidn cognitiva), aportando una mirada dinamica a sus

procesos, afrontando cambios.

Esta ideologia, que pone el centro del trabajo no solo en la gestion sino también en los
managers —que asumen la funcion central de promoverla—, delinea el prototipo de
subjetividad que es presentado como el modelo de subjetividad subyacente a cualquier forma
de organizacion empresarial y que impone la mirada, incluso del individuo (trabajador),
como una empresa que debe ser gestionada (Zangaro, 2011). Por ende, se considera que este
es un sector clave en el desarrollo capitalista actual, que abre nuevas posibilidades para
pensar el trabajo en el pais en la medida en que su discurso y sus l6gicas de accion cuestionan
el significado de la mayor parte de las categorias con las que se ha estructurado el trabajo en
Uruguay y desde las cuales los trabajadores han sido definidos, es decir, que da la posibilidad
de entender las caracteristicas que esta adquiriendo el trabajo a partir de las transformaciones
que han atravesado a la sociedad uruguaya, a sus empresas y a las dindmicas productivas en

el marco de un mundo globalizado en las Gltimas décadas.

Para dar cuenta de estos procesos, se toma la teoria pragmatica de Boltanski y Chiapello
(2002), argumentando que, més alla de los multiples mecanismos sistémicos involucrados —
tales como los procesos de subjetivacion y los mecanismos de poder y sujecién (Foucault,
1987 y 2012) que, sin duda, intervienen—, estos resultan de un proceso de justificacion e
interiorizacion de practicas. En consecuencia con ello, esta investigacion esta centrada en
las justificaciones (Boltanski y Thévenot, 1991) que dan los actores acerca de su actividad.
Para estos autores, tales justificaciones (y la critica consecuente) son las practicas
constitutivas de la accion social. Por esa razon se indaga en los argumentos sobre el trabajo
y las definiciones de si de los trabajadores y de las organizaciones. También se aporta
conocimiento sobre los mecanismos manageriales desde los que se entabla el vinculo entre
las organizaciones y los individuos en el mundo del trabajo. El énfasis puesto en estos
aspectos permite identificar y comprender los referenciales sobre el trabajo que actualmente

se estan produciendo en el pais.

En sintesis, y para expresarlo en otras palabras, el objetivo de esta investigacion es
comprender la homologia que existe entre el trabajador y el trabajo de la industria de

desarrollo del software y la nueva ideologia managerial en Uruguay. A nivel micro esto



supone preguntarse por las caracteristicas de los trabajadores, por como se piensan a si
mismos como trabajadores y como individuos. A nivel meso, la investigacion pone el foco
en como se relacionan con las organizaciones y los dispositivos de gestion que estas
despliegan sobre sus recursos humanos. Asi, puede pensarse, a nivel macro, como
construyen una ideologia, en qué se sostienen y se relacionan como sujetos con la sociedad,
el trabajo y con diferentes esferas (educativa, cultural, entre otras); en definitiva, este nivel
refiere a cual es el tipo de sociedad que se construye en base a esta ideologia. Estos tres
niveles especifican los objetivos que permitiran dar cuenta del objetivo general y guian el

anélisis.

Con el fin de presentar el disefio, los datos empiricos relevados asi como su analisis y los

resultados obtenidos, la tesis se estructura en capitulos.

En el capitulo Il se presenta la justificacion y el planteamiento del problema. Se argumenta
que el capitalismo managerial activd cambios en el mundo del trabajo que llevan a
reconfigurarlo, con base en, por lo menos, tres dimensiones: la centralidad de la gestion, el

papel del individuo y el vinculo individuo-organizacion.

En el capitulo Il se establece una definicién y caracterizacion de las bases de la ideologia
managerial segun la literatura existente. En la medida en que la tesis esta centrada en las
justificaciones que los individuos y las organizaciones establecen sobre sus acciones
mediante la apelacion a esta ideologia, para poder interpretar lo que estd sucediendo en
Uruguay a este nivel resultan claves los aportes provenientes de la sociologia francesa, en
particular desde la sociologia pragmatica promovida por Boltanski y Thévenot (1991) en lo
que hace a los regimenes de justificacion, y también el desarrollo de Boltanski y Chiapello
(2002) sobre el nuevo espiritu del capitalismo y la ciudad por proyectos (Boltanski, 2017).
Por otro lado, puesto que la gestion en el mundo del trabajo ha operado como conector de la
ideologia managerial, se presenta el marco desde el cual la sociologia ha abordado la gestion,
centrando la mirada en los dispositivos o herramientas de gestién que hacen posible la
adhesion de los trabajadores, puesto que también se indaga en los mecanismos manageriales.
Este capitulo se cierra con la revision de los aportes en términos de antecedentes sobre el
trabajo inmaterial y estudios sobre el trabajo en el sector del software, llevados adelante

fundamentalmente en América Latina.



En el capitulo 1V, se especifican las caracteristicas de la estrategia metodoldgica que,
habilitada por el marco tedrico general asumido y los objetivos planteados, se ubica bajo el
paradigma cualitativo y se apoya en diferentes técnicas de investigacion y diversas fuentes
de informacion, dentro de las que se destacan entrevistas a trabajadores y organizaciones
realizadas entre los afios 2014 y 2018, revision documental de sitios web de las
organizaciones, entrevistas a referentes y presentaciones publicas de las organizaciones
realizadas durante los afios 2016 a 2020, para luego, en el capitulo V contextualizar el sector
en el pais, describiendo su conformacion y principales caracteristicas en lo que hace a su
trama empresarial, asi como a las caracteristicas sociodemograficas de los trabajadores y

algunas herramientas de gestién utilizadas segun la informacion secundaria disponible.

Posteriormente, para dar cumplimiento a los objetivos mencionados, en el capitulo VI se
inicia el analisis especifico de la investigacion, describiendo el trabajo en el sector de
desarrollo a partir de las categorias de andlisis del trabajo propuestas por de Terssac (2005).
Una vez establecidas las caracteristicas que asume el trabajo en el sector, se analiza en el
capitulo V11 su dimension subjetiva a partir de las justificaciones y definiciones de si de los
trabajadores para luego, en el capitulo VIII, presentar los mecanismos manageriales
desplegados por la organizacion en el establecimiento del vinculo con los trabajadores.

En el capitulo 1X se analiza la instalacion de la ideologia managerial en Uruguay, su impacto

en la configuracion del trabajo y sus implicancias para los trabajadores.

Finalmente, en el capitulo X, se cierra con una reflexion sobre el cambio de paradigma que
supone la instalacion de esta ideologia y las consecuencias de la difusién de sus referenciales

a nivel general.



I1. Justificacion y planteamiento del problema: el nuevo espiritu del capitalismo y
cambios en el trabajo

A partir de la década de los 90 se inicia un cambio en el mundo empresarial como
consecuencia de la globalizacion y la orientacion de los Estados hacia un modelo econémico
basado en la basqueda de incremento de la productividad, mayor eficiencia y
racionalizacion, reduccion de costos y mejoramiento de la calidad. La posibilidad de acceder
a mano de obra de forma deslocalizada y el trabajo en red, junto a las potencialidades
provenientes de la incorporacion de tecnologia de la informacion y la generacion de
conocimiento experto, han generado un clima inédito para las empresas, que se han

enfrentado a la necesaria modernizacidén empresarial.

Para poder dar respuesta a los requerimientos del nuevo capitalismo debieron producirse
cambios, tanto a nivel de la estructura y organizacién del trabajo como de la ideologia. En
la medida de lo posible, las empresas debieron revisar y abandonar pautas tradicionales,
racionalizar y modernizar, tanto la produccién como los productos. Mas alla de las
estrategias empresariales, que son diversas, y el posicionamiento que adoptaron frente a este
problema, todo esto generd un clima de competitividad que cambi6 profundamente contexto

en gue estas operan.

La modernizacion supuso ubicar nuevas tecnologias y politicas de organizacion en
concepciones mas amplias del proceso de trabajo, como estrategias y representaciones
especificas de combinar y valorizar tecnologia, organizacién y mano de obra. Las nuevas
tecnologias, disefiadas para almacenar, procesar y transmitir informacién, se vuelven
programables y adaptables a diferentes contextos y fines, incluso a los méas tradicionales
como en la produccién ligada a los sectores primarios de la economia. Se incorporan
tecnologias para automatizar el trabajo manual e intelectual o como medios de planificacion,
de integracion y de control de complejos procesos de produccion y administracion. Se dio
inicio a nuevas tendencias que cuestionaron las formas tradicionales de la organizacion del
trabajo —fragmentada, burocratizada y rigida— en favor de la concepcion de la organizacion
como sistema social. Las lineas jerarquicas empezaron a ser discutidas y, en muchos sectores

y/o empresas, se promovieron nuevas formas de comunicacion horizontal que permitieran

6



sobreponerse a las estructuras de mando y desburocratizaran la estructura administrativa
tradicional. En este sentido, también las formas de control del trabajo se vieron interpeladas
por nuevas politicas de gestion de recursos humanos. En particular, como indica Dombois
(1994), el analisis de los exitosos modelos japoneses de produccion dirigio el interés hacia
estrategias que se orientaron a la utilizacion mas intensa del potencial humano, de sus
calificaciones, su experiencia y motivacion como fuentes de productividad y calidad que le

garanticen a las empresas una posicion en los mercados internacionales.

En este marco la cuestion de los recursos humanos gané fuerza y empezd a ser
problematizada e incorporada como una variable exdgena en la transformacion de los
modelos de desarrollo de los paises®. La critica a la separacion abrupta entre la concepcion
y la ejecucién del trabajo del taylorismo, el uso de tecnologias rigidas, la mecanizacion, el
trabajo altamente especializado, la estabilidad en el empleo, la produccion masiva de bienes
y la expansion del consumo, conllevarian la apertura a un modelo que incorporara
alternativas productivas en torno a formas de produccion mas flexibles, sustentadas en el
concepto de trabajo en equipo, mejora continua, cero errores, circulos de calidad,
polivalencia, nueva cultura empresarial, relacién cliente-proveedor, empresa como
comunidad y accion de acuerdo a valores y no solo utilidad. Al decir de Quifiones (2018:
11):

el centro fue la apuesta por un modelo para mejorar la gestién de los recursos
humanos orientado a incrementar sensiblemente la productividad laboral,

subordinando esta a criterios individualizantes en funcion de los cuales se impusieron

L Al respecto, Quifiones et al. (2014: 13-14) sefialan que para Uruguay a comienzos de la
década de los noventa, “en el marco de la implementacion de las medidas acordadas entre
los cuatro paises del Mercado Comun del Sur (Mercosur), que marca una inédita realidad
econdmica regional en un contexto de creciente globalizacién de los mercados, las firmas
uruguayas exportadoras renovaban su interés en los problemas de competitividad y de
reduccién de costos. Todo ello hizo impostergable el inicio de una seria modernizacién
productiva que se inscribe en el paradigma productivo antes mencionado y, en ese contexto,
la necesidad de aumentar los niveles de productividad. Uruguay se insertaba en este
proceso por medio de un modelo de desarrollo exportador de manufacturas, signado por la
busqueda de segmentos de mercado de menor tamafio y competencia, al que apostaba a
fuerza de mejoramiento de la calidad de los bienes, seleccionado sobre el reconocimiento
de dos ventajas competitivas: un perfil industrial de pequeria escala y la disponibilidad de
recursos humanos calificados en relacion con el resto de los paises no desarrollados™.



2 ¢C

los conceptos de “empleabilidad”, “modelo de competencias”, “capital humano” y

“cliente interno”, entre otros”.

Las estrategias vinculadas a la creacion explicita de una “cultura empresarial” o “identidad
corporativa” que especifican valores y misiones empresariales comienzan a emerger,
contribuyendo a la difusion de la ideologia managerial. Estas estrategias empiezan a gestarse
y hacerse publicas como una especie de manifiesto ya en la década del 60 en organizaciones

como IBM, que han liderado este paradigma productivo y cultural?:

una empresa comercial constituye algo méas que una entidad legal dedicada a la
produccién y la venta de articulos y servicios con fines de lucro. Una empresa
también es la encarnacién de los principios y las creencias de los hombres y las
mujeres que las componen... no obstante estar consagrada al desarrollo avanzado de
las ciencias, en su diario quehacer esté regida por las relaciones humanas (Watson,
1964: 7).

Comienzan a ganar terreno en el ambito empresarial, y a nivel social, estas nociones sobre
lo que es una organizacion empresarial, su rol social y, fundamentalmente, la relevancia de

la comunidad de creencias a la interna del espacio organizacional.

Estos cambios que han sido identificados y problematizados por los sociélogos del trabajo
desde fines de los afios 80 y principios de los 90 son importantes porque se trat6 de cambios
“sistémicos”, que han cuestionado las estructuras complejas y tradicionales de los procesos
de trabajo: piénsese en la division y los contenidos del trabajo, los mecanismos de control,
los requisitos y los procesos de cualificacion, las evaluaciones del trabajo, los sistemas
salariales, etc. Este termina siendo el ambiente managerial en el cual surgen las nuevas

empresas y los sectores asociados a la “nueva economia”.

En este sentido, algunos autores empezaron a visualizar —a semejanza del ejercicio que hizo

2 Este liderazgo anticipado puede verse, por ejemplo, en la implementacion de algunas
practicas de gestién de los recursos humanos como el teletrabajo. IBM fue una de las
primeras organizaciones en promover el teletrabajo en la década de los 70 explorando
arreglos de trabajo en el hogar, con el fin de atraer a coders que eran altamente demandados
pero de los que existia poca oferta.



Weber (1969) a principios de siglo— cémo estas transformaciones expresaban una homologia
con los cambios que se venian procesando al interior del capitalismo. Se comienza a entender
que no se trata solo de la emergencia de una nueva fase del capitalismo, mas globalizado y
flexible, que surgia en los paises centrales pero que también tuvo sus manifestaciones en el
corto plazo en los paises latinoamericanos, sino de un nuevo espiritu que afectaba las propias
bases morales. La obra de referencia es el libro de Boltanski y Chiapello (2002), El nuevo
espiritu del capitalismo, publicado en 1991. Los autores entienden que esta nueva fase se
caracteriza por un proceso de reestructuracion basado en la incorporacion y superacion de la
critica que habia sido dispensada por los diferentes actores y movimientos sociales. Una de
las criticas principales estuvo centrada en el modelo de organizacion del trabajo dominante,
el taylor-fordismo, asentado en el control disciplinario, en la expropiacion del saber del
trabajador, su racionalizacion y, sobre todo, la reduccién de los espacios de autonomia del
trabajador, lo que fue la critica central en las manifestaciones de Mayo del 68. Emerge un

capitalismo global, en el que el actor central es la gran empresa, con su management.

En este sentido, Boltanski y Chiapello (2002) refieren a esta nueva fase del capitalismo®
como la correspondiente a los cuadros gerenciales —de lo denominado management—, a
diferencia del primer espiritu, el del burgués clasico, o del segundo, el de los directores®. Las
nuevas bases éticas sobre las que se asienta este nuevo capitalismo tienen expresion en la
introduccion en las empresas de valores medioambientales, sociales, comunitarios, entre
otros. Las organizaciones comienzan a hablar de “responsabilidad social”, a fomentar
practicas como la comunicacion, el trabajo en equipo, a proyectar una mirada individual

sobre el individuo, rompiendo asi definitivamente con la idea de individuo masa. Bajo esta

3 Se conoce como Mayo de 1968 a la cadena de protestas que se llevaron a cabo en Francia y,
especialmente, en Paris durante los meses de mayo y junio de ese afio. Se traté de una serie
de protestas esponténeas iniciadas por grupos estudiantiles contrarios a la sociedad de
consumo, el capitalismo, el imperialismo, el autoritarismo y que en general desautorizaban
las organizaciones politicas y sociales de la época, como los partidos politicos, gobiernos,
sindicatos o la propia universidad. Al movimiento estudiantil se unieron grupos de obreros
industriales, los sindicatos y el Partido Comunista Frances. Fue la mayor revuelta estudiantil
y la mayor huelga general de la historia de Francia, seguida por nueve millones de
trabajadores. Fuente: https://es.wikipedia.org/wiki/Mayo_de 1968 en_Francia.

# Iniciada a fines de los 60 y que continta en los 70.

% En Latinoamérica se destaca el trabajo de Szlechter (2014), Consentir y resistir, un libro
que reflexiona acerca de los devenires de la practica del management, particularmente en la
experiencia argentina.


https://es.wikipedia.org/wiki/Partido_Comunista_Franc%C3%A9s

mirada el individuo ve ampliados sus espacios de libertad mediante la promocion de su

autonomia por la empresa.

Alrededor de esto se ha configurado un “discurso”, una “ideologia del management” que
estaria en el centro de estos procesos. Junto a ella, emerge un prototipo de subjetividad que,
luego, en su caracter de ideologia, es presentado como el modelo de subjetividad subyacente
a cualquier fendbmeno o forma de organizacion social mas alla de la empresarial. Incluso

sobre el individuo se impone la mirada de empresa que debe ser gestionada (Zangaro, 2011).

Este discurso managerial se ha ido trasladando paulatinamente a &mbitos que eran muy
ajenos al management, como el caso del sector pablico®, el sector educativo, la salud, el
campo del arte (mediante la gestién cultural) y diversas esferas organizacionales y
relacionales (universidades, sindicatos, organizaciones de la sociedad civil, etc.) que
empezaron a manejarse de acuerdo con las pautas de planificacion, evaluacién y eficiencia

gue Sse proponen en estas empresas.

Siguiendo a Weber (1969), Boltanski y Chiapello (2002) consideran que los elementos
constitutivos de este espiritu no tienen por qué ser internos al capitalismo, sino que pueden
ser —y suelen serlo, de hecho— motivos ajenos a la propia logica de acumulacién capitalista,
aun siendo funcionales con ella. Indican que el capitalismo necesita de un sistema de
justificacion y legitimacion que es lo que los investigadores denominan “espiritu del

capitalismo”:

El espiritu del capitalismo hace referencia al conjunto de elementos €ticos que, si

¢ Perspectiva conocida como New Public Management (NPM) o Nueva Gestion Publica. Se
trata de un enfoque para administrar organizaciones que se utiliza en instituciones y agencias
gubernamentales y de servicio publico. Estas propuestas se desarrollaron durante la década
de 1980 como parte de un esfuerzo orientado a que el servicio publico fuera més
“profesional”, mejorando su eficiencia mediante el uso modelos de gestion del sector
privado. Al igual que con el sector privado, que se centra en el “servicio al cliente”, las
reformas de NPM repararon en la centralidad de los ciudadanos destinatarios o clientes de
los servicios publicos. De la misma forma, los servidores publicos son vistos como gerentes
publicos. La NPM también se baso en el uso de modelos descentralizados de prestacién de
servicios, para dar a las agencias locales mayor libertad en la forma en que entregaban
programas o servicios. Las primeras practicas de NPM surgieron en el Reino Unido bajo el
liderazgo de la primera ministra Margaret Thatcher (ver Fredrickson, 2004).
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bien ajenos en su finalidad a la l6gica capitalista, inspiran a los empresarios en sus
acciones a favor de la acumulacion de capital (...) EI surgimiento del capitalismo
supuso la instauracion de una nueva relacion moral de los seres humanos con su
trabajo, determinada en forma de vocacion de tal forma que, con independencia de
su interés y de sus cualidades intrinsecas, cada cual pueda consagrarse a él con
conviccion y regularidad (Boltanski y Chiapello, 2002: 9).

Y agregan:

la ideologia que justifica el compromiso con el capitalismo (...). La calidad del
compromiso que puede esperarse depende mas bien de los argumentos que puedan
ser invocados para justificar no solo los beneficios que la participacion en los
procesos capitalistas puede aportar a titulo individual, sino también las ventajas
colectivas, definidas en términos de bien comln, que contribuye a producir para
todos (Boltanski y Chiapello, 2002: 41).

Este esquema requiere de la implicacion positiva del conjunto de asalariados, lo cual supone
una adhesion activa, iniciativas y sacrificios libremente consentidos. Para los autores los
trabajadores necesitan poderosas razones morales para adherirse al capitalismo. Las
constricciones sistémicas que pesan sobre los actores no bastan por si solas para suscitar su
compromiso; la constriccion en cuestion debe de ser interiorizada y justificada, una funcion
que, por otro lado, la sociologia ha adjudicado tradicionalmente a la socializacion y a las
ideologias. Estas, participando en la reproduccién del orden social, tienen como efecto
permitir que las personas no encuentren su universo cotidiano invivible, lo cual es una de las
condiciones para la permanencia de un mundo determinado. Para sobrevivir el capitalismo
se ha apoyado en un cierto nimero de representaciones —susceptibles de guiar la accion—y
de justificaciones compartidas, que han logrado posicionarlo como un orden aceptable o, al

menos, el mejor de los érdenes posibles. (Boltanski y Chiapello 2002: 46).

De aqui la relevancia de las justificaciones dadas a nivel individual, gracias a las cuales una
persona encuentra motivos para adherirse a la empresa capitalista y, a nivel general, segun
las cuales el compromiso con la empresa capitalista sirve al bien coman. Las justificaciones

deben basarse en argumentos fuertes para que sean evidentes para los demas. Deben servir
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para sostener en los momentos en los que los individuos experimentan sentimientos de dudas

o de resistencia:

El espiritu del capitalismo es este conjunto de creencias asociadas al orden capitalista
que contribuyen a justificar dicho orden y a mantener, legitimandolos, los modos de
accion y las disposiciones que son coherentes con él. Estas justificaciones —ya sean
generales o practicas, locales o globales, expresadas en términos de virtud o en
términos de justicia— posibilitan el cumplimiento de tareas mas o menos penosas Y,
de forma mas general, la adhesion a un estilo de vida favorable al orden capitalista.
Podemos hablar en este caso, de ideologia dominante con la condicion de que
renunciemos a ver en ella un simple subterfugio de los dominantes para asegurarse
el consentimiento de los dominados y de que reconozcamos que la mayoria de las
partes implicadas, tanto los fuertes como los débiles, se apoyan en los mismos
esquemas para representarse el funcionamiento, las ventajas y las servidumbres del

orden en el cual se encuentran inmersos (Boltanski y Chiapello, 2002: 17).

Este nuevo capitalismo esta dirigido por un grupo de gerentes (ménagers) que expresan un
profundo consentimiento con los objetivos organizacionales sin que los beneficios
reportados les retribuyan en primera persona. Pero existe un fuerte control en la seleccion de
los managers, la que se produce bajo parametros particulares, que encuentran en el
management moderno la trama normativa y moral que ordena los procesos de clasificacién
y jerarquizacion que derivan en la constitucion de la élite managerial (Luci, 2016). Otra nota
particular de este management es que mas que un conjunto de técnicas de gestion deviene
un modelo de “éxito social” que se convierte en la ideologia dominante de nuestro tiempo
(de Gaulejac y Taboada, 1994: 37), identificada por varios autores como managerialismo.
El management se impone como un discurso que impera y como algo absolutamente
necesario para que las organizaciones triunfen en el mercado. Se remarca su pretension de
ser un gran discurso globalizador que impone practicas e ideologias sobre coémo deben operar

las organizaciones’:

" Riesco (2002: 305) aclara: “Estariamos por lo tanto ante una ideologia concebida
materialmente, que solo existe en el interior del sistema de accién que limita y a la vez
realiza. Un constructo ideologico que marca las reglas de juego en las que la accion puede
desarrollarse —y en ese sentido la limita— a la vez que es condicion misma de su posibilidad
y extension”.
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En tanto que ideologia dominante, el espiritu del capitalismo tiene, tedricamente, la
capacidad de penetrar el conjunto de las representaciones mentales propias de una
época determinada, de infiltrar los discursos politicos y sindicales, de proporcionar
representaciones legitimas y esquemas de pensamiento a los periodistas e
investigadores, de tal manera que su presencia es, al mismo tiempo, difusa y
generalizada (Boltanski y Chiapello, 2002: 98).

Los textos mencionados convergen por ser estudios de organizaciones que reflejan como
estas formas de produccion de la gestion managerial, originaria del ambito empresarial,
empieza a permear los mas diversos campos de la accién humana, lo que permite hablar de
una “managerializacion de la sociedad”. La propia vida humana empieza a ser gestionada
como una empresa: se comienza a entender que los individuos deben gestionar sus
trayectorias individuales como una empresa, orientar su formacion y su desarrollo
profesional, insertarse en redes, fendmeno que se reconoce bajo la denominacion de

management de si o self management:

Este gerencialismo se relaciona a la ideologia y el discurso de aquellos que detentan
el poder dentro de las organizaciones empresariales (Illamémosles empresarios,
gerentes, directivos, managers o cuadros intermedios) y que recoge sus valores
morales y recomendaciones préacticas en relacion no solo a cémo deben organizarse
las empresas y el trabajo que se desarrolla en ellas, sino a como debe “gestionarse”
la propia sociedad y, por supuesto, los individuos que forman parte de ella
(Fernandez Rodriguez, 2019b: 7).

El trabajo vive este proceso de redefinicion desde la l6gica managerial que genera nuevas
practicas y nuevos prototipos que tienen un impacto profundo en el mundo laboral y social.

En esta tesis se propone estudiar las transformaciones del mundo del trabajo en el nuevo
capitalismo caracterizado como managerial en base a lo que Boltanski y Chiapello (2002)
describen como un proceso de transformacion sostenido en una ideologia managerial y
asociado a un régimen de justificacion. Se busca realizar una homologia entre los cambios

en el capitalismo y el mundo del trabajo. En este sentido, la pregunta general que orienta
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esta investigacion es: ¢cudl es la homologia entre estos cambios a nivel macro y los cambios

que operan en el mundo del trabajo?

Se sostiene que el capitalismo managerial activd cambios en el mundo del trabajo que llevan

a reconfigurarlo en base a por lo menos tres dimensiones:

- lacentralidad de la gestion;
- el papel del individuo;

- el vinculo individuo-organizacion.

Estas transformaciones guardan una homologia funcional con el capitalismo y es con base a
estas tres dimensiones que pueden entenderse las transformaciones que estan operando en el
mundo del trabajo en la actualidad. A su vez, permiten comprender aspectos sociolégicos
claves tales como las logicas de dominacion, los procesos desigualdad, las orientaciones de
futuro del mundo del trabajo, entre otras. Su estudio también permite aportar en la
construccién de la respuesta colectiva a una de las preguntas mas relevantes para la
sociologia del trabajo latinoamericana en estas Gltimas décadas: cual es la realidad del

trabajo en el posfordismo, es decir, cudl es su configuracion.

11.1. La centralidad de la gestion

Bajo el manto del capitalismo managerial, entonces, lo que aparece como central es la
gestion. Comienza a prevalecer un concepto de trabajo asociado a la resolucion de problemas
(Zarifian, 1996). En este sentido, junto al distanciamiento de este nuevo management de la
I6gica fordista, se rompe con la idea de trabajo asociado al esfuerzo fisico y a la prescripcion
—es decir, a una actividad pautada y racionalizada— por otro ajeno al trabajador. Esta idea de
resolucion de problemas, sucede en el marco de sociedades cada vez mas complejas, cuyo
componente asociado a la incertidumbre ha sido sefialado por buena parte de la produccion
sociologica (Luhumann, 1998b; Beck, 1996; Lash, 1994; Giddens, 1997), de aqui la
importancia que adquiere la idea de riesgo, su identificacion y las estrategias que
implementan los trabajadores y las organizaciones para minimizarlo. EI conocimiento en
esta concepcion de trabajo deviene un componente central, particularmente, porque se trata

de un tipo conocimiento orientado a dar soluciones, que adquiere sentido en funcion de las
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problemaéticas a resolver. No es un conocimiento enciclopédico o codificado. En la etapa
fordista, el conocimiento estaba centralizado y bajo control de la empresa, que era quien
conocia el proceso de produccion, lo racionalizaba y estandarizaba. Los trabajadores
movilizaban ese conocimiento apropiado y racionalizado por la organizacién. Se trataba de

un conocimiento codificado, objetivado, conceptualizado como informacion.

Este vinculo de los trabajadores con el conocimiento deja de ser el predominante por varias
razones. Por un lado, es evidente que estos conocimientos podian copiarse y difundirse con
facilidad. Por tanto, los trabajadores podian irse a otras empresas y llevarlos consigo. Por
otro lado, se hizo notorio que para que el trabajador fuera eficaz en su trabajo este
conocimiento codificado no era suficiente. El trabajador siempre dispuso de espacios de
autonomia que no le eran reconocidos ni valorados. En este sentido, frente a la concepcion
de la organizacion por encima de los individuos, Reynaud (1989) postuld que las reglas y
compromisos entre las diversas categorias de actores en la organizacion producen una
regulaciéon auténoma que modifica sustancialmente los preceptos organizativos definidos
por cualquier modelo de racionalizacion del trabajo. Asimismo, la cotidianeidad de las
organizaciones esta sujeta a un proceso permanente de ajustes, readecuaciones y cambios
que por lo general es dificil anticipar (Villavicencio, 2000), por lo que negar esos espacios
de autonomia resulta casi imposible. Por altimo, el conocimiento como informacion se
vuelve obsoleto rapidamente en funcion de la demanda y la constante competencia que

acelera los cambios en la produccion.

En esta nueva fase el conocimiento cambia de naturaleza. Los conocimientos necesarios
varian en funcion de los contextos, dependen de la situacién en la que deben ser aplicados y
asumen valor en funcion de su capacidad para resolver problemas concretos. Los
conocimientos se vuelven elusivos. Por tal razon, en esta fase del capitalismo lo central no
es el conocimiento sino su gestion. Esta es la base del capitalismo managerial. Gestionar los
conocimientos supone gestionar las condiciones para que el conocimiento se produzca. Esto
inaugura un cambio radical para el mundo del trabajo, puesto que requiere una revision por
parte de la organizacion sobre su vision y relacion con el trabajador. Es decir, gestionar las
condiciones para que el conocimiento se produzca supone, por un lado, cambiar la
perspectiva sobre el trabajador y, por otro, cambiar la relacion con él, reconociendo y

ampliando sus espacios de autonomia.
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11.2. El papel del individuo y el vinculo individuo-organizacion

Si en el management del siglo XIX, cercano al taylorismo y a la division cientifica del
trabajo, se trataba de separar lo que el trabajador depositaba como saber en su trabajo y la
actividad de trabajo, para racionalizarlo, en el nuevo enfoque aparece la idea de que la unidad
de mente y cuerpo del trabajador debe estar ubicada en el centro del management del trabajo.

De aqui la importancia del “modo de ser y hacer del trabajador”, de sus competencias.

Ya no se trata solo de controlar si los trabajadores ejecutan bien las normas que prescriben
el trabajo —como en el viejo modelo—, sino que el saber ser y hacer comienza a ser la horma.
El trabajador pasa a estar permanentemente en situacion de ser evaluado, observado, debe
poner en funcionamiento su capacidad de ser y hacer de forma constante. Debe darse un
trabajo activo y permanente del individuo sobre si mismo. La organizacion ya no da las
soluciones, no resuelve los problemas, es el trabajador el que encarna ese rol y, por tanto, es
quien va a tener que, por si mismo, entrenarse, capacitarse, pensar, innovar, crear,
relacionarse, planificar. El propio trabajador es quien debera autogestionarse. Entonces, bajo
esta ideologia el centro de la cuestion también estd en la autogestion, como cara
complementaria de la gestion organizacional. Esto supone un cambio en el vinculo entre el
individuo y la organizacion. Permite ver al management como un dispositivo de poder para
producir en el trabajador la motivacion “permanente” de ser mejor, de hacer mejor y de
siempre superarse. Pero también en la situacion de esperar simplemente que a cambio la
empresa le brinde las condiciones para que esto sea asi, que le dé la oportunidad de ponerse

en valor.

Estas condiciones no aparecen para el trabajador, ni mucho menos para la empresa, como un
derecho natural del trabajador. Se establece un contrato implicito con la empresa de que,
manteniéndose en esta actitud, naturalizandola, la empresa le seguira brindando las
condiciones para trabajar “humanamente”, con espacios de libertad, autonomia, con mas
bienestar, en el marco de buenas practicas. Surge asi un nuevo contrato social. Se establece
un nuevo contrato psicologico, ético, entre individuo y empresa, en donde lo subyacente es
la idea de empleabilidad: la empresa espera que el individuo se piense como capital humano,

se autogestione, que invierta en su formacién, que desarrolle su empleabilidad, que se piense
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como una empresa, que se transforme en un emprendedor.

El trabajador empieza a ser un valor para la empresa, a su interna, pues le proporciona la
flexibilidad que se deriva de un trabajador polivalente, que asume los desafios de la
movilidad funcional, que esta a disposicion de adaptarse y resolver los problemas que se
presentan. Justamente estas acciones son las que empiezan a ser vistas como evidencia
empirica de las competencias del trabajador. Las competencias se evallan y comprueban en
la puesta en accion de la capacidad de ser y hacer ante las situaciones problematicas del

trabajo.

Surge asi una gran paradoja, en la medida en que la organizacion le brinda las condiciones
bajo las cuales el trabajador logra sentirse satisfecho y con sus demandas colmadas, pero a
su vez esto genera nuevas demandas de la empresa. La empresa demanda del trabajador una
flexibilidad y capacidad de adaptacion que son invisibilizadas como nuevas condiciones de
su subordinacion, porque el trabajador interiorizo esta forma de ser y hacer. El trabajador da
su consentimiento para que la empresa demande de él lo que necesita a cambio de trabajar
en aquellas condiciones bajo las cuales la empresa hoy da valor a su trabajo y él pueda
ponerse en valor frente al mercado. La empresa obtiene bajo esta Idgica una mejor
performance, una mayor productividad, eficiencia y logra una mayor calidad en lo

producido.

Esta es la paradoja del capitalismo managerial: logra que los individuos reconozcan en sus
condiciones de subordinacion las condiciones que les permiten ponerse en valor y se sientan
atiles. Y este logro se da bajo la ilusion de ser mas autébnomos, disponer de flexibilidad de

horarios, el respeto de ciertos derechos e, incluso, cierta ilusion de autodeterminacion.

Bajo esta modalidad, el management empieza a ser entendido como un dispositivo de saber-
poder que opera sobre las condiciones objetivas de trabajo pero también sobre las
condiciones subjetivas, sean estas individuales o colectivas. En términos foucaultianos, el
management se convierte en una tecnologia que opera sobre la conducta de los individuos
imponiéndoles desde afuera de ellos mismos finalidades y objetivos. En sintesis, es una
tecnologia de poder por la que unos conducen la conducta de otros. Como tal, constituye un

conjunto de prescripciones heteroimpuestas sobre los individuos en situacion de trabajo. Y
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esto se logra hoy en dia utilizando una retérica moderna, en el marco del uso de un lenguaje
vinculado a los derechos humanos, generando las condiciones de bienestar que los
individuos demandan, otorgando licencias por paternidad y maternidad, apostando por los
individuos, por la equidad de género, por la diversidad, por el reconocimiento y la no

reificacion del trabajador, neutralizdndose toda posibilidad de expresion del conflicto social.

11.3. El sector del software como prototipo

En esta tesis se entiende que la referencia del mundo del trabajo pasa a ser dominada por la
produccion informética concluyendo el ciclo de la referencia al automdvil, propio de la
manufactura, que fue el predominante en el modelo anterior (Quifiones, Supervielle y
Acosta, 2015). El fordismo aparece en el siglo XX generando transformaciones sociales y
culturales que encuentran su expresion en la cultura de masas. Como prototipo se puede
hablar de la creacion de automdviles en serie, y esto daré lugar al desarrollo y aumento de
las ciudades, autopistas y bienes de consumo. El consumo se expande, aparecen nuevos
estimulos asociados y nuevos codigos culturales mediados por el capital. EI modelo generd
las condiciones para la emergencia del Estado de Bienestar y promovi6 el protagonismo de
las clases subordinadas y la sujecion del capital a consideraciones sociales y de clase. De la
misma forma, es el modelo imperante en el sector de desarrollo de software el que encarna,
a ciencia cierta y quizas de forma extrema, la ideologia del nuevo capitalismo tanto en lo

que refiere al tipo de trabajador como al tipo de empresa.

Dado que el software no es un sector homogéneo, esta tesis se ha focalizado en el subsector
relativo al desarrollo de software, el que se identifica como su propia justificacion. En el
contexto de referencia de este sector aparecen nuevas descripciones especificas del trabajo
y de ellas surgen las categorias —en proceso de generalizacion— de referencia para describir
el mundo del trabajo en el resto de los sectores. Con esto también cambian las descripciones
de las unidades de trabajo y las relaciones que los trabajadores establecen entre si y con su
entorno, cambian las relaciones laborales tanto horizontales como verticales y aparecen
nuevos fundamentos. También aparecen nuevos conflictos y tensiones entre aquellos actores
individuales o colectivos, pero ya no mas en base a lo que las estructuraban en el pasado. Al
ser un sector transversal y permitir mediante sus desarrollos mejoras en la productividad y

en la acumulacion capitalista, su ideologia permea las practicas de todos los sectores
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productivos. Y, por ende, los referenciales y las justificaciones que constituyen la matriz
ideoldgica de este sector van a ser referenciales de todo el mundo productivo.

Se trata de un sector clave para el desarrollo de otros sectores en la medida en que, al operar
en la esfera tecnoldgica, los otros sectores se vuelven demandantes de sus servicios para
mejorar sus productos, ganar mercado, diversificar, simplificar tareas, controlar el proceso
productivo de los trabajadores y, sobre todo, ganar productividad®. Pero bajo estos
determinantes, el trabajo es la fuente de la productividad y depende de la capacidad de
innovacion. Y, justamente, la innovacion estd en funcion de la actividad del trabajo
altamente calificado y de la existencia de organizaciones capaces de crear conocimiento
(Castells, 2001). Los procesos de automatizacion del trabajo tan debatidos en la actualidad
tienen como prerrequisito el desarrollo en el sector de software®. Piénsese en los avances
facilitados por la biotecnologia o incluso en el propio desarrollo de las ciencias sociales.
Conviene recordar que, como sostienen Bisang et al. (2006) las invenciones radicales se
convierten en innovaciones productivas solo en el marco de determinadas condiciones
historico-culturales en las que se desarrollan practicas tecnoldgicas, organizacionales e
institucionales que tienden a confirmar un nuevo paradigma productivo y en este marco se
desdibujan los limites de las actividades a nivel productivo, las formas de organizacion y
acumulacion, la clasificacion de las actividades productivas y se ponen en cuestion las
instituciones previas como herramientas de regulacion. Las fronteras entre sectores se

desdibujan y el trabajo en los sectores tradicionales comienza a ser concebido también como

8 “[EI] software esta invadiendo el mundo y penetra a una velocidad imponente en toda
nuestra vida, tanto personal como profesional, y en todas las areas del conocimiento. En
poco tiempo, todo conocimiento va a ser accesible a través del software. Ese cambio
demanda que los que hacemos software seamos capaces de sustentar la era de la
digitalizacion y la informatizacion” (empresaria del sector en Uruguay. Fuente:
https://fi.ort.edu.uy/40176/17/software-en-uruguay:-industria-en-expansion-o-de-las-
oportunidades-perdidas.html).

° Hoy en dia a ningun cientifico social profesional se le ocurre implementar una encuesta en
“papel”, los procesos de control de calidad del trabajo de campo se han visto mejorados con
la posibilidad de mapeo mediante GPS y las posibilidades de grabar las encuestas en tiempo
real, dado que los dispositivos electronicos que se utilizan para los relevamientos tienen
micréfono por lo cual no es necesaria una supervision in situ. Las bases de datos se obtienen,
tambien, en tiempo real, es relativamente sencillo tener un monitoreo en tiempo real de la
ejecucioén de un relevamiento de grandes dimensiones. El salto que se ha dado en términos
de los controles de calidad de la generacion de datos es indiscutible y sorprendente. Todo
esto por no mencionar las potencialidades analiticas asociadas a lo que se denomina “ciencia
de datos”, vinculadas a machine learning, big data, entre otras.
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inmaterial, puesto que adquiere relevancia el conocimiento. Esto facilita la instalacion de la

I6gica managerial predominante en el software.

Todo lo relativo a las concepciones del modelo productivo “tradicional” asociadas a las
formas de organizar y vivenciar el trabajo asi como “las viejas justificaciones” es
cuestionado en este sector, muchas veces representado como sector de “punta”. Ser un sector
de punta supone constituirse en un modelo social con atributos asignados del tipo:
“moderno”, “innovador”, “desarrollador”, “rupturista”, “creativo”, “préspero”, entre otros.
Es tomado como modelo por otras industrias y, por tanto, se convierte en hegemonico. Esta
hegemonia cultural esta basada, por cierto, en datos econémicamente relevantes: pleno
empleo, buenas ganancias y niveles de exportacion sorprendentes cuando se lo compara con

sectores del pais mas tradicionales, como el ganadero o agricola.

Las posibilidades asociadas a la deslocalizacion de la produccion otorgan facilidades para la
produccién continua. Mientras se termina de escribir esta tesis, irrumpe la pandemia
provocada por el COVID19, junto a ella se genera la evidencia de lo que es la hegemonia de
la produccion asociada al software, convirtiéndose en el sector de la economia que opera
como modelo para la implementacion del teletrabajo a partir de las medidas sanitarias. Es
decir, sus experiencias asociadas a la forma de organizar, supervisar, gestionar el trabajo son
tomadas como modelo para el trabajo a distancia de buena parte de los trabajadores
calificados que estan ocupados en los servicios cientificos, profesionales, educativos y
financieros. Pero no solo es evidencia de su hegemonia sino también de las posibilidades de
produccion constante, de la forma en que puede imbricarse y darse esa coexistencia en
tiempo real de vida personal y vida productiva. Ambas cosas pueden suceder a la vez y esto

gueda de manifiesto bajo esta ideologia.

Es facil entender que se trata de un sector con posibilidades de crecimiento casi ilimitado,
como lo dicen sus propios managers. Ser un sector transversal y estar en el centro de un
paradigma que rompe las fronteras establecidas tradicionalmente en el mundo productivo y
en el que se cuestiona la forma de organizacion y de gestion burocratica, le confiere poder.
Quienes trabajan en él son representados como trabajadores “de élite” en términos del

conocimiento que poseen asi como de sus habitos culturales y sociales.
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11.4. Pregunta de investigacion

La pregunta que orienta esta tesis a nivel empirico es: ¢cual es la homologia que existe entre
el trabajador y el trabajo de la industria del desarrollo de software y la nueva ideologia

managerial en Uruguay?

A nivel micro esto supone preguntarse por las caracteristicas de los trabajadores, por como
se piensan a si mismos como trabajadores y como individuos. A nivel meso, la tesis busca
poner la atencion en cdmo se relacionan con las organizaciones y los dispositivos de gestion
que estas despliegan sobre sus recursos humanos, para, asi, poder pensar a nivel macro como
construyen una ideologia, en qué se sostienen y se relacionan como sujetos con la sociedad,
el trabajo y con diferentes esferas (educativa, cultural, entre otras); en definitiva, este nivel

refiere a cual es el tipo de sociedad que se construye en base a esta ideologia.

11.5. Objetivos

El objetivo general es comprender la homologia que existe entre el trabajador y el trabajo de
la industria del desarrollo de software y la nueva ideologia managerial en Uruguay.

Los objetivos especificos son los siguientes:

(1) Caracterizar al tipo de trabajador que se construye y qué definicion del trabajo le
subyace, indagando en las definiciones de si y en lo referenciales a partir de las

justificaciones de los actores.

(2) Identificar el vinculo entre el trabajador y la organizacién, indagando en los
dispositivos manageriales que median en esta relacion a partir de las justificaciones

de los actores.
(3) Analizar las consecuencias que esta ideologia tiene a nivel de individuo y de

organizacion, poniendo atencion a cuales son las tensiones que se expresan en este

vinculo.
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(4) Reflexionar sobre las implicancias que tienen para la sociedad estos referenciales de

trabajo, trabajador y el vinculo de estos con las organizaciones.

11.6. Hipotesis

La hipotesis que guia este trabajo parte de la idea de que este desarrollador del software
encarna la ideologia managerial y, por tanto, se convierte en su sostén, contribuyendo a la
generacion de otras ideologias con base a conceptos que se autonomizan y se vacian del
significado asignado en el contexto original, convirtiéndose en una retérica desde la cual el
trabajo en todos los sectores es evaluado y racionalizado. Componentes de esta ideologia
como la innovacion, creatividad, felicidad, conocimiento, y otros a lo que se agregan
“habilidades de comunicacién” o la idea de “competencia transversal” se convierten en
referenciales y son parte del marco desde el cual trabajadores de otros sectores son
evaluados, en el contexto de organizaciones y tipo de tareas muy disimiles.

Por su parte, en términos de la actividad del trabajo y de las organizaciones, la gestién
adquiere un rol central. Pero las acciones vinculadas a la gestion no se apoyan solo en
estrategias de la organizacion sino que se articulan con “el componente humano”. Surgen
nuevas modalidades de gestion, que implican la autogestion de los trabajadores y cuyo eje
central es la construccion de relaciones sociales en la organizacion en las que se constata la
relevancia de la dimensién emocional, estética y ética. En este sentido, aspectos clave como
la confianza empiezan a ser fundamentales en la construccion del vinculo. Esto conlleva no
solo una fuerte diferenciacion de las estrategias de gestién de recursos humanos de este
sector respecto a otros mas tradicionales sino también una fuerte diferenciacion al interior
de la actividad. Emergen distintas formas de vinculacion de los trabajadores con las
organizaciones. Surgen nuevas modalidades de regulacion del trabajo y de los recursos
humanos en el mundo laboral, modalidades que se construyen en torno a las nuevas
condiciones, siempre mas flexibles, donde se desarrolla el trabajo y se inserta el trabajador.
El modelo de gestion no es de tipo unilateral, una prerrogativa de la empresa, sino que se
trata de una gestion de los recursos humanos en la que los propios trabajadores gestionan sus
conocimientos y tienen una enorme capacidad de autorreflexividad respecto del mundo que
los rodea. Un trabajo activo y cotidiano de los trabajadores sobre si mismos es necesario

para que los desarrollos puedan llegar a ocurrir, y en particular para resolver los problemas
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a los que se enfrentan los trabajadores en el marco de organizaciones que garantizan las

condiciones para la produccion de ese conocimiento pero no las soluciones.

La consecuencia social mas amplia de estos procesos es la generacion de un mundo del
trabajo hostil para muchos trabajadores que no se encuentran bajo las mismas condiciones,
con lo cual se convierte en fuente de angustia y ansiedad. Se trata de un mundo del trabajo
que no logra integrar dado que se espera que todos los trabajadores sean como los
trabajadores del software. Pese a las practicas individualizadas se evalla a priori a todos con
las mismas categorias. La prevalencia de esta ideologia puede verse en el disefio de politicas
de empleo dirigidas a segmentos poblacionales especificos, por ejemplo: mujeres, jovenes
(jovenes emprendedores, jovenes en red, jovenes innovadores, etc.). Los componentes de la
ideologia se convierten en atributos de quienes la portan, pero los atributos no estan descritos
y se tienen ideas vagas y diversas de lo que es, por ejemplo ser creativo, autbnomo,
innovador. Estos atributos aparecen descontextualizados. El sustento del reconocimiento
también cambia, las dimensiones en las cuales se basa el reconocimiento social se ven

modificadas en este contexto.

Junto a estas premisas aparecen atadas una serie de interrogantes que operan como
sensibilizadoras a nivel individual y organizacional. ¢Esta ideologia es una recreacion,
adaptacion a un nuevo contexto 0 emerge como una nueva retorica? Los conceptos de
control, autonomia, colaboracion, cooperacién, reconocimiento, identificados ya en las
I6gicas de organizacion del trabajo anteriores (taylorista y fordista), ¢cOmo se ven
resignificados a la luz de los cambios en las I6gicas manageriales? ;Desde qué elementos se
sostiene el contrato social de base que se establece en la relacion laboral entre los
trabajadores y los empleadores? ¢En base a qué se sostiene? ¢ Cudles son los componentes a
partir de los cuales se fundan las relaciones y, por ende, se construye el vinculo social?
Conocer estos componentes, conocer cdmo es que se establecen estas relaciones evidencia
cuéles son los valores morales dominantes, cuales son las practicas aceptables en este nuevo

capitalismo y con qué consecuencias, tanto a nivel individual como organizacional.

Esta tesis encuentra su marco en la sociologia del trabajo por lo que plantearse comprender
las implicancias del trabajo en esta ideologia supone también abrir una serie de preguntas

asociadas a cuales son los fundamentos del trabajo, qué dimensiones del trabajo son
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relevantes en este marco y sostienen su realizacion y la del trabajador, cudl es el papel de las
organizaciones en este nuevo capitalismo, cuél es el rol de la gestion de recursos humanos,

qué es lo que hace que los individuos se mantengan en las organizaciones.

Se trata de abordar al prototipo de trabajador que encarna este prototipo de trabajo en
Uruguay para avanzar en la implicancias que tienen estos modelos para comprender los
procesos y dinamicas que atraviesan actualmente el mundo del trabajo, y arrojar luz sobre
los modos de relacionamiento, las pautas de desigualdad, exclusion, inclusion y, sobre todo,
en la construccion de un régimen de justificacion (Boltanski, 2017) del capitalismo en la

actualidad.

Mucho se ha escrito sobre las particularidades y la caracterizacion de esta l6gica managerial
tanto en Europa (Boltanski y Chiapello, 2002; Sennet, 2006; Chicchi, Leonardi y Lucarelli,
2018; Lazarreto, 1996; Hardt y Negri, 2002; Alonso y Fernandez Rodriguez, 2018), como
en Ameérica Latina (Mandiola, 2013; Zangaro, 2011; Luci, 2016; Quifiones, 2018;
Supervielle, 2016; Szletcher, 2015). Se ha descrito la ruptura con el modelo de organizacion
del trabajo precedente y complementariamente esta tesis permite ahondar en la comprension
del sustento subjetivo que tiene esta logica, los modelos de trabajadores que estan por detras

y, por tanto, la concepcion de individuo presente.

En la medida en que bajo esta forma las fronteras entre el mundo de la produccion y el mundo
de la vida cotidiana de los trabajadores es practicamente inexistente, esta investigacion
también aporta sobre las caracteristicas que adopta el bienestar de los trabajadores, incluso

ayuda a develar nuevas (o recicladas) logicas de explotacion de los trabajadores.

La autonomia que se pone en juego en la cotidianeidad del trabajo en este tipo de industria,
gue en muchos casos es vista como valor, parece tener su revés en las consecuencias a nivel
individual: nos encontramos frente a individuos que son hiperresponsabilizados. Esto supone
preguntarse ¢;qué implica para los trabajadores vivir con la responsabilidad de alcanzar
objetivos puestos por otros bajo una logica de constante evaluacion? ¢Cual es el logro
individual y social implicito en esta logica? ¢Cuales son sus costos sociales? ;A qué bien
comun aporta esto? ¢ Qué metas pueden ser establecidas entre las empresas y los trabajadores

y ser vividas como alcanzables y satisfactorias cuando suponen horas de falta de suefio,

24



ruptura de habitos alimenticios, debilitamiento del vinculo social con otros significativos
para el trabajador? ; Como es posible que trabajadores que son definidos muchas veces como
“brillantes”, con alta formacion, con la capacidad de identificar situaciones de explotacion y
vulneracién de derechos que —como quizas en ningun otro momento de la historia u otras
personas en su mismo momento historico— tienen la posibilidad de elegir, se embarcan en la
obtencidn de estos logros? ¢En qué tipo de creencias anida esta realizacion? ;Que es lo que
les da la empresa? ¢Es la brillantez la propia justificacion? ;Cudl es el aporte de los
individuos? ¢Cudl es el aporte del colectivo? ;Qué emociones estan puestas en juego? ¢En

qué se sostiene la relacion laboral?

Este trabajo se convierte, asi, en una posibilidad de avanzar en areas escasamente exploradas
por la sociologia, que tienen que ver con introducirse en un mundo social en el que no hay
vulnerabilidades visibles, facilmente identificables. El capitalismo actual ha producido
formas sociales que son irreductibles a los viejos esquemas interpretativos con los que la

sociologia tradicionalmente ha dado respuesta.

No puede abordarse lo que sucede en el mundo del trabajo Unicamente desde las dimensiones
posicionales, estructurales, observables y con los viejos esquemas interpretativos puesto que
los procesos de subjetivacidn parecen atravesar campos complejos. Debe hacerse visible la
dimensién inmaterial asi como otros componentes sobre los que la relacion social de trabajo
se establece. Como se dijo, adquieren relevancia como nunca antes los componentes estético,
afectivo y emocional del trabajo y de las relaciones que se entablan entre los individuos. Esta
tesis supone mirar desde otro lugar. Pretende develar las justificaciones que estan operando
en este sector en el que, evidentemente, no todos los uruguayos tendrian posibilidades de

insercion laboral.

En este sentido, supone también abandonar tradiciones de estudiar a los que estan
notoriamente mal, para estudiar a los que estdn aparentemente bien y entender qué
mecanismos estan articulando y justificando ese aparente bienestar del que se habla
sistematicamente en la retdrica managerial y que, por ende, estan dando sustento a la
managerializacion de la sociedad. Deben entenderse las justificaciones, y para eso es
inevitable reparar en qué dicen sobre este asunto quienes enfaticamente parecen haber

sentido el viento de la innovacion y el conocimiento, de la organizacion agil, de la
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creatividad, de la imaginacion, del éxito y del optimismo.
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I11. La ideologia del management y la gestion del trabajo: herramientas tedricas

En este capitulo se presenta una definicion y caracterizacion de las bases de la ideologia
managerial segun la literatura existente. A partir de aqui, dos aspectos interesan
particularmente: el primero de ellos remite a las justificaciones que los individuos y las
organizaciones establecen sobre sus acciones mediante la apelacion a esta ideologia, es decir,
las justificaciones que los trabajadores y las empresas proporcionan frente a las criticas
utilizando recursos argumentales provenientes del discurso managerial, resignificandolo,
recredndolo y poniéndolo en préctica. En este caso, para poder interpretar lo que esta
sucediendo en Uruguay a este nivel resultan claves los aportes provenientes de la sociologia
francesa, en particular desde la sociologia pragmatica promovida por Boltanski y Thévenot
(1991) en lo que hace a los regimenes de justificacion. También el desarrollo de Boltanski y
Chiapello (2002) y Boltanski (2017) sobre el nuevo espiritu del capitalismo y la ciudad por

proyectos.

Por otro lado, y como segundo aspecto, la gestion en el mundo del trabajo ha operado como
conector de la ideologia managerial con las practicas laborales mediante la generacion de
dispositivos que hacen posible el compromiso y consentimiento de los trabajadores y el
trabajo, pero también proveyendo de insumos para las justificaciones o, incluso,
convirtiéndose en ellas. Por tal razon comprender las conceptualizaciones existentes sobre
estas herramientas es de utilidad para los objetivos de esta investigacion. Por otra parte, los
dispositivos contienen implicita una forma de entender a los individuos, la relacion entre

estos y las organizaciones en las que se insertan.

Diversas han sido las formas en la que la gestion se ha abordado desde la sociologia. Una de
las corrientes en la que este objeto se ha desarrollado con intensidad proviene del campo
denominado Critical Management Studies y, dentro de él, se pueden ver las aportaciones de
varios investigadores que se han basado en autores como Foucault (1987, 2012). Se trata de
posturas que permiten entender los dispositivos de gestion como nuevas formas de
subjetivacion y disciplinamiento, puesto que la constitucion del sujeto es comprendida como
una dinamica sociopolitica de emancipacion (Zangaro, 2011; Linhart, 2013). Frente a estas

posibilidades se erigen otros marcos interpretativos, como el de la sociologia pragmaética en
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sus dos vertientes, la primera proxima a la sociologia de la innovacion (Callon y Latour,
1981) y la segunda a la de las convenciones (Desrosiéres y Thévenot, 1988; Boltanski y
Thévenot, 1991; Desrosiéres, 1995) que entiende los dispositivos como producto de
categorizaciones que proveen de informacion sobre los valores organizacionales y las

representaciones del mundo del management.

Como parte de este capitulo también se presentan antecedentes conceptuales de utilidad
surgidos en el marco de estudios vinculados al trabajo inmaterial, asi como aportes de
investigaciones centradas en el trabajo en el sector del software, que aportan categorias de

relevancia para la interpretacion.

I11.1. La ideologia managerial: principales caracteristicas

Como se ha sefialado, uno de los rasgos distintivos del capitalismo contemporéaneo es la
emergencia del discurso gerencial o del management (Alonso y Fernandez Rodriguez, 2006,
2013a y 2013b; Collins, 2000; Fernandez Rodriguez y Medina Vicent, 2017; Fernandez
Rodriguez, 2019a y 2019b; Gantman, 2005; Klikauer, 2015) que se articula en torno a una
retdrica discursiva que busca provocar una reorganizacion de las condiciones de trabajo para
ganar competitividad como reaccion de las economias y los empresarios. Este discurso puede
ser entendido como una ideologia (Boltanski y Chiapello, 1999; Ojeda, 2012) en la medida
en que representa un conjunto de creencias y valores morales que orientan las acciones de
las organizaciones y de los individuos que las integran e inspiran la puesta en practica de
mecanismos destinados a aumentar la productividad y el rendimiento. No obstante, estos
valores y recomendaciones practicas no quedan reducidos a la organizacion de la empresa
sino que aparecen como un discurso sobre como debe “gestionarse” la sociedad y los
individuos (Fernandez Rodriguez, 2019a y 2019b; Zangaro, 2011). La literatura del
management ha progresado rapidamente y ha construido su propio corpus de conocimiento,
que esta en la base de las practicas gerenciales (Boltanski y Chiapello, 1999; Ojeda, 2012;
Alonso y Fernandez Rodriguez, 2018; Fernandez Rodriguez, 2019a). Junto a la literatura
managerial, tambien se han expandido y consolidado las instituciones educativas de

referencia en Estados Unidos y los paises de Europa pero también en América Latina.
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Ferndndez Rodriguez (2019a) presenta una muy buena sistematizacion de las bases de la
retdrica del discurso gerencial. Estas bases —que se sostienen en el analisis de las “fallas” del
modelo fordista en la posguerra— se centran en torno a la idea de un presente que es inseguro
y desafiante, por lo que se hace necesario estar preparado para el presente y para el futuro.
El cambio es lo permanente. A su vez, esta retorica contiene una imagen del trabajador como
avido de desafios y de cosas nuevas, comprometido con proyectos exigentes, que se adapta
con facilidad. EI compromiso aparece como un recurso central, al igual que su capacidad
para negociar individualmente sus condiciones de trabajo. La libertad es un valor puesto que

es lo que permite alcanzar las metas y los suefios que son, fundamentalmente, individuales.

En este nuevo discurso el cliente tiene un lugar central. En particular, lo tiene la satisfaccion
de sus necesidades, el cumplimiento de los plazos acordados, su valoracion. Para satisfacer
las necesidades de los clientes hay que hacer el maximo esfuerzo, dar mas de lo que se espera
aungue esto suponga trabajar mas horas. Esta concepcion permite la penetracion de la
flexibilidad como mecanismo para dar respuesta a este requerimiento y constituirse en una
de las caracteristicas de la organizacion del trabajo contemporaneo. La burocracia representa
todo lo que una organizacion no debe ser, la forma con la que se invita a organizar las

empresas es la organizacion flexible (Sennett, 2006).

En estas organizaciones, carentes de la racionalidad burocrética, las jerarquias son mas
horizontales, el jefe es presentado como un animador/articulador y no como un representante
de la ctpula empresarial, el poder se difumina por la organizacion y el control se vuelve
menos Visible y concentrado en figuras de autoridad. El lider exige y tolera, puede ser
cercano Yy algo distante, cree en el control pero también en su intuicion, por lo que su poder
se sostiene en los distintos comportamientos que puede adoptar. La gestion se centra en la
ambiguedad, en la intuicion y en los valores dejando de lado la supervision. Esta
circunstancia refuerza la creencia que los trabajadores gozan de mayor libertad y son

potenciados mediante la asignacion de responsabilidades para que sean autbnomaos.

El resultado de lo anterior es la generacion de una cultura de empresa cohesionada, que
integra a los trabajadores y que logra su compromiso. Aparecen nuevas formas relacionales
dentro de la organizacion. Los vinculos van mas alla del contrato de trabajo, se establecen

relaciones emocionales, con una fuerte identificacién con la organizacién, la cual pasa ser
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un referente de familia. La empresa festeja los cumpleafios, organiza instancias de
intercambio, juegos, se preocupa por el bienestar de los trabajadores. A cambio, los
trabajadores se implican activamente, participan de los festejos, de los juegos, trabajan el
tiempo necesario para resolver los problemas aunque esto suponga dedicar varias horas mas
que las inicialmente acordadas. Estos vinculos se suceden en un clima determinado que suele
destacarse como parte de la cultura de la organizacion. En este sentido, una de las principales
caracteristicas de esta ideologia managerial también es la necesidad de hablar explicitamente
de “una cultura”, y en particular del sostenimiento de una perspectiva integracionista de la

cultura que sostiene el consenso y la perspectiva comun en la organizacion.

Bajo este discurso, la transformacién econémica y la reorganizacion de las estrategias
empresariales aparecen dependientes de la creatividad y la innovacion de los trabajadores.
Para esto se hace necesaria la adquisicién de ciertas capacidades, entendidas como
competencias: las comunicativas, la flexibilidad, la adaptabilidad, la de trabajo colaborativo,

entre otras.

Otros de los referentes recurrentes en esta ideologia es la figura del emprendedor y todos los
valores asociados, como por ejemplo la capacidad de asumir desafios, riesgos, tener
iniciativa, animarse y, en particular, ser responsables de las innovaciones. Segun Serrano y
Fernandez Rodriguez (2018: 208-209) se promueve “una concepcién psicologizante y
atomizadora que reduce el espacio de problematizacion y de interpelacion social a la mera
subjetividad individual™. En este sentido, se hacen mas intensos los procesos que buscan una
adhesion ddxica del trabajador “haciendo que la inseguridad deje de representarse como un
riesgo para pasar a ser una oportunidad, y, por tanto, patologizandose el ansia de estabilidad”.
Lo relevante de este referente es que opera tanto para las personas que emprenden negocios
propios como para las personas que trabajan en relacion de dependencia. Incluso en estos
casos se incita a comportarse como emprendedor, puesto que se manifiesta el rechazo a la
pesadez burocrética, al trabajador dependiente, al que no asume riesgos, al que pregunta, al
gue no resuelve por si mismo. Aun siendo empleado hay que ser autbnomo. Se instala el
imperativo de una autogestion de si mismo como empresa. Aparece el self emprendedor
como tipo ideal (Brockling, 2016) que interpela a los individuos como personas, lo que
supone un cambio en la relacion del individuo consigo mismo y con los otros. La autogestion

debe activar los potenciales de toda la persona, no solo lo que compete con su mundo laboral,
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y se rige segun la norma de la individualidad. Distinguirse de los demas se constituye en una
ventaja en el mercado, se vuelve una caracteristica de empleabilidad individual. Si el
individuo se crea como una “marca yo” (Brockling, 2016) se pude diferenciar del resto y se

genera una coercion hacia la diferencia en el colectivo.

En consecuencia, la norma de la individualizacion instala la creencia de la capacidad
ilimitada del individuo de darle forma a su vida segln su deseo. Sin embargo, esto también
supone adoptar como regla el costo- beneficio, el realizar inversiones en distintos rubros
como por ejemplo el educativo con sus riesgos de inversion asociados. Coincidentemente,
Ojeda (2012) también sefiala como otra linea activa en el &mbito managerial a la ingenieria
psicosocial que modela el campo de forma sui generis entre las psicodisciplinas (psicologia,
psiquiatria y psicoanalisis), las practicas de autoayuda y el consumo de dispositivos
psiquicos. Esta modalidad impulsa la dimension individual de resolucion de las situaciones.
El individuo resignifica las situaciones personales que estan influidas por el contexto, para
que finalmente se adecuen a dichos contextos. Mientras el problema es creado socialmente,
recibe un diagnostico individual y la solucion presupone que el problema no esta en el
contexto sino en la disposicion psiquica: es el sujeto mediante su autoayuda el que debe
resignificarse. La solucion del problema es enteramente individual ya que supone el
desarrollo de un ejercicio reflexivo, de autobservacion y la experimentacion de narrativas de
sentimientos que generan identificacion. Se interioriza que el problema esta en uno o es de
uno, y no en o de la situacién contextual. La l6gica reflexiva se manifiesta en una blsqueda
constante de felicidad como fusidn entre el éxito y el bienestar psiquico. Hay una blsqueda
constante de factores que impulsen una dimension que trascienda lo pragmatico y realista
que redunda en un lenguaje de la espiritualidad en el &mbito laboral. Si hay una ideologia
que ha reconocido la dimensién “sintiente” del ser humano y, de alguna forma, la hace jugar
a su favor, es la ideologia imperante en el nuevo espiritu del capitalismo. Asi lo argumenta

Zafra en su ensayo sobre el entusiasmo:

el entusiasmo sostiene el aparato productivo, el plazo de entrega y tantas noches sin
dormir, los procesos de evaluacion permanentes, una vida competitiva, el
agotamiento travestido convirtiéndose en motor para la cultura y la precariedad de
muchos que buscan vivir de la investigacion y la creatividad en trabajo culturales o
académicos (Zafra, 2017: 16).
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La empatia, la inteligencia emocional, la basqueda interior, la autorregulacion emocional se
tornan terminologias claves para la gestion, ya no del individuo como tal sino del desempefio

y clima organizacional.

En sintesis, en esta reformulacion paradigmaética (Serrano y Fernandez Rodriguez, 2018) se
produce una descolectivizacion de los riesgos y de las responsabilidades mediante una
reorientacion del sujeto a ser “propietario del yo”, donde es clave la socializacion emocional
basada en posicionamientos como asumir riesgos, ver oportunidades mas que fracasos, ser
positivo, entusiasta, etc. Para algunos investigadores (Serrano y Fernandez Rodriguez, 2018;
Laval y Dardot, 2013) surge un nuevo sujeto politico en el que impera la l6gica empresa en
su modo de pensar y autorregular la propia vida y de construir sentido al vinculo social. La
consecuencia de esta colonizacion politica del imaginario es, para estos investigadores, la
despolitizacion del trabajo, lo cual se entiende como la desatencién de la capacidad de
establecer y reflexionar sobre la conexion entre la vulnerabilidad en el trabajo y las
relaciones politicas de desigualdad. De esta forma, no llama la atencion que en este discurso
la accién colectiva organizada en torno a sindicatos sea presentada como innecesaria y
anacronica, surgiendo el reclamo por la negociacion a nivel de empresa y evitando
negociaciones a niveles mas generales, lo cual va en linea con la centralidad de la empresa

y su autorregulacion.

En este sentido, Ojeda (2012) define como caracteristica de la ideologia managerial la
naturalizacion. Esto supone que las diferencias son abstraidas del lugar tradicional de lucha
y son tratadas de una forma concreta y fija. Se produce una especie de reificacion que opera
como una ilusion acerca de que los procesos organizacionales son convenientes y
autoevidentes, respuestas funcionales a la proteccion institucional. Esto puede verse, por
ejemplo, en las diferencias que se establecen entre los individuos a la interna de la
organizacion, en la forma en la que se percibe el contexto como inmodificable, etc.
Vinculado a esto aparece la universalizacion como otra caracteristica que supone la
orientacion de extension, ampliacion y transferencia de actitudes, de manera de tratar a los
intereses del ejecutivo como si fuesen los intereses de todos los miembros de la organizacion.
Esta universalizacion se da por diversos mecanismos de legitimacion de creencias orientados

a postularse como evidentes e inevitables. De esta forma, se genera una realidad difusa,
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mistificada, en la que se canalizan los conflictos resolviendo las contradicciones mediante
el disciplinamiento de los miembros de la institucion. La universalizacion también se aprecia
cuando se responsabiliza a los trabajadores del logro de los objetivos, solicitandoles que
actien como si fuesen duefios. La racionalidad instrumental aparece, para el Ojeda (2012),
como una de las caracteristicas de esta ideologia que adapta los medios a la consecucién de
fines, y donde lo que finalmente importa es la eficacia de estos medios, que terminan

cosificandose.

La relevancia de este discurso del management radica en su capacidad de ejercer una
profunda influencia moral y normativa como modelo de avanzada para la evolucion del
conjunto de la economia, puesto que son los que imperan en la nueva economia (sector
financiero, software, entre otros), pero también para la forma en la que los gobiernos
conciben la dependencia y la autogestion en materia de pensiones, sistema de salud,
educacién (Sennett, 2006). Dicho de otra forma, este discurso que deviene en hegemaonico
involucra a los actores en una forma de actuar muy concreta en el contexto de una economia
de mercado que se transforma en el centro de lo social (Alonso y Fernandez Rodriguez,
2006).

I11.2. Los regimenes de justificacion

Uno de los conceptos que permite comprender las implicancias que tiene esta ideologia es
el de régimen de justificacion. El discurso gerencial, cuyas bases se han descrito, forma parte
de lo que Boltanski y Chiapello (2002) han denominado el nuevo espiritu del capitalismo.
Ese nuevo espiritu remite a la ideologia que justifica el compromiso de las personas con el
sistema capitalista, y que hace ese compromiso lo suficientemente atractivo para la gente.
Que sea atractivo para las personas es imprescindible, por cuanto las caracteristicas del
capitalismo moderno requieren un alto grado de compromiso por parte de los empleados que
trabajan en las empresas y, sobre todo, de los directivos, asalariados o no, que se ocupan de

su gestion. Los valores gerenciales estarian ubicados en el centro de esta ideologia.

Boltanski y Chiapello (2002) buscan conocer como es que se modifican las ideologias
asociadas a las actividades econémicas. Basandose en Dumont (1982 y 1987), entienden

“ideologia” como conjunto de creencias compartidas, inscritas en instituciones,
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comprometidas en acciones y, de esta forma, ancladas en lo real. Para esto, se focalizan en
las distintas maneras en las que las personas se comprometen en la accion, sus justificaciones
y el sentido que dan a sus actos. El centro del analisis de los autores se encuentra en las
capacidades argumentativas que los actores disponen para la produccion del orden social.
Estas capacidades se definen en dos précticas constitutivas de toda accion social: la critica y
la justificacion (Boltanski y Thévenot, 1991). EIl capitalismo se ha apoyado en
representaciones capaces de guiar la accion y en justificaciones compartidas, que han hecho
de él un orden aceptable e incluso deseable. Estas justificaciones deben apoyarse en
argumentos lo suficientemente robustos como para ser aceptados como evidentes, de manera
que pueda contenerse o superarse la desesperanza que el orden capitalista no deja de inspirar
tanto entre quienes oprime como entre quienes tienen la tarea de mantenerlo y transmitir sus

valores, a través de la educacion (Boltanski y Chiapello, 2002).

El espiritu del capitalismo es el conjunto de creencias asociadas al orden capitalista que
contribuyen a justificar dicho orden y a mantener, legitimandolos, los modos de accién y las
disposiciones que son coherentes con él. Estas justificaciones —ya sean generales o practicas,
locales o globales, expresadas en términos de virtud o en términos de justicia— posibilitan el
cumplimiento de tareas mas o menos penosas Yy, de forma mas general, la adhesion a un
estilo de vida favorable a ese orden capitalista (Boltanski y Chiapello, 2002). Basados en
esta nocion de espiritu del capitalismo, articulan dinamicamente el concepto de capitalismo
y de critica. Todo reclamo de justicia comporta una critica al orden establecido. Por otra
parte, en el mundo social las operaciones criticas se ven acompafiadas de operaciones de
justificacion, puesto que la justificacion es la manera como un actor puede responder o
prevenir la critica de otro. Tanto en el ejercicio de la critica como en el ejercicio de la
justificacion las personas expresan valores morales, valores de justicia, que tienen
importancia para ellas. Critica y justificacion estan vinculadas a la justicia (Ramirez y
Guerrero, 2011), invocandose principios diversos para dirimir los debates. Estos principios
disputan su primado para interpretar las situaciones conflictivas, pero son reconocidos por
todos los actores y encarnan en dispositivos que organizan la vida social. Por tanto en torno
a sus reglas y a sus modos de uso también aparecen debates sobre la justicia que se expanden
por todo el cuerpo social, y que se hacen presentes, incluso, en las disputas simples de la

vida cotidiana (Nardacchione y Tovillas, 2017: 6).
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Los argumentos en favor del capitalismo deben otorgar dos tipos de justificaciones. Por un
lado, las individuales, con base en las cuales una persona encuentra motivos para adherirse
a la empresa capitalista; y, por el otro, justificaciones generales segun las cuales el

compromiso con la empresa capitalista sirve al bien comun.

Ahora bien: reparar en la critica, en la justificacion y en los criterios de justicia supone desde
la mirada de Boltanski (1996), una concepcion gramatical de la accion. Esto implica
orientarse a dilucidar y describir las reglas que deben seguirse para que la critica sea
considerada y de esa forma aceptada por las deméas personas. Dichas reglas no aparecen de
manera explicita en el mundo social y los actores no las aplican de manera reflexiva al actuar
(por ejemplo, al protestar por una injusticia). Para ejemplificar esto, el autor utiliza las reglas
gramaticales, que son aplicadas pero no reflexionadas al momento de usarlas. Son mas bien
reglas técitas, a las cuales los actores deben plegarse para que sus acciones puedan ser
comprendidas y juzgadas por los demas como normales.

En este sentido, la teoria de los regimenes de justificacion elaborada por Boltanski y
Thevenot (1991) muestra la pluralidad de argumentos que se utilizan para evaluar las
conductas de personas y organizaciones, y juzgar la congruencia de las situaciones donde
unas u otras interactian. La necesidad de dotar de sentido las acciones que conforman las
relaciones interpersonales habria dado lugar, segin esta sociologia pragmatica, a la
construccidn interactiva de unos marcos de referencia denominados 6rdenes o regimenes de

justificacion:

Se trata de subconjuntos coherentes de valores, normas, convenciones, actos y
objetos mediante los cuales los individuos construyen, en un proceso iterativo,
expectativas fiables sobre lo que se espera de ellos y lo que pueden esperar de los
demas en las situaciones en que participan a diario. Proporcionan criterios para
evaluar el mérito de las personas y para calificar las situaciones y la calidad de los
objetos que las constituyen. Operan como reductores de la incertidumbre, legitiman
el comportamiento propio y sustentan el juicio que merecen los comportamientos
ajenos (Sanchez y Moro, 2019: 110).
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Para Boltanski y Thevenot (1991) cuando el juicio es sometido a una critica publica (por
ejemplo dentro de una reunién de empresa que retne sindicalistas y méanagers) se hace
necesario tomar apoyo sobre ciertos regimenes de justificacion que se encuentran ligados a
principios que tienen una validez intrinsecamente reconocida. Tales juicios pueden ser
considerados como legitimos y dar lugar a un acuerdo entre diferentes personas porque no
son considerados como dependientes de las propiedades de aquellos que los emiten, ni
tampoco como parte de su poder (Boltanski, 2017). Como estos juicios tienen una validez
muy general pueden ser utilizados tanto para la critica como argumentos de justificacion.
Los ordenes sostienen tanto el acuerdo como la critica. Los investigadores plantean que en
cualquier sociedad existen multiples y diferentes principios de equivalencia, es decir,
diversas maneras de construir el lazo politico entre las personas, de establecer un orden entre
ellas y de atribuirles una grandeza que pueda ser considerada legitima. Esto significa que en
un mismo régimen politico coexisten diferentes “ciudades”, diferentes formas de definir “el

interés general”.

Las disputas sobre la justicia no son otra cosa que confrontaciones de diferentes principios
de equivalencia. Una denuncia publica es una critica a un orden establecido que se efectla
sobre la base de un principio de equivalencia distinto al que constituye el orden objeto de la
critica. La justificacion es una respuesta a la critica fundada en el principio de equivalencia
que sostiene el orden criticado. Los principios de equivalencia son la base sobre la cual las
personas se apoyan para construir lazos duraderos, pero también son el punto de referencia
con respecto al cual puede denunciarse el caracter injusto de las relaciones entre las personas
(Boltanski, 2000). Los actores, en situaciones de injusticia, despliegan una gran cantidad de
recursos cognitivos dentro del proceso de definicidn de la situacion en disputa y pueden
movilizarse para dar prueba real y situada de un conflicto especifico distintos dispositivos
(institucionales, legales, etc.), de esta forma los principios morales que se invocan en la
critica o justificacion encuentran su correlato en el mundo concreto, por esto el esquema
propuesto por Boltanski y Thevenot es realista y plural, porque los principios de justicia que

se ponen en disputa son diversos (Nardacchione y Tovillas, 2017: 6).

Para construir una ciudad —en tanto orden politico—, hay que definir un bien comun que
supere a las personas y que establezca una equivalencia entre ellas. Esta equivalencia tiene

que ver con la institucion de un orden considerado legitimo. Entonces, el principio de
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equivalencia es el que define una escala de valores entre las personas e instaura un orden de
grandeza entre ellas que no es considerado como arbitrario (Guerrero y Ramirez, 2011). El
concepto de grandeza esta ligado directamente con la posibilidad de un reconocimiento por
parte de los otros, a partir de rasgos y posiciones que permiten que ciertos sujetos puedan
estar en condiciones diferenciales que les brindan ciertas potestades sobre los demas. En esta
medida, las disputas alrededor de la justicia siempre estan enfocadas en el orden de la
grandeza presente en la situacion, de hecho, “el acuerdo sobre la grandeza es la condicion
para los acuerdos legitimos” (Boltanski, 2000, p. 78). Si bien la justicia no puede definirse
de otro modo que por referencia a la igualdad, dicha igualdad no significa que todas las
personas son iguales o deban ser consideradas iguales en la reparticion de las cosas que
tienen valor en funcion de la grandeza. Un orden politico es justo cuando la distribucion
entre las personas de lo que tiene valor se realiza por referencia a un mismo principio de
orden. En otras palabras, un orden es justo cuando la grandeza de las personas es evaluada

de igual forma para todo el mundo, es decir, con base en el mismo principio de orden.

Boltanski y Thévenot (1991) identifican seis ciudades. Una de ellas es la “ciudad inspirada”,
donde la grandeza depende del grado de acceso de las personas a un estado de gracia y de
inspiracion. El sujeto no invoca un orden terrenal para justificar sus acciones, sino que las
legitima como inspiradas por fuerzas sobrenaturales, Unicas ante las cuales se siente
responsable. La “ciudad doméstica” es otra de las ciudades en la cual la grandeza depende
de la posicion jerarquica de las personas en una cadena de dependencias personales, por
tanto, se exige respeto a los vinculos interpersonales en un contexto de proximidad fisica
donde el sujeto no puede ser concebido al margen de su pertenencia a una red de personas
depositarias de la confianza del grupo. En la “ciudad del renombre” la grandeza depende de
la opinidn y estima que los demas tengan de una persona, se constituye en el terreno de la
fama y la aprobacién de un alto nimero de desconocidos. En la “ciudad civica” la grandeza
depende del grado en el que las personas son capaces de representar a los demas, de encarnar
lo colectivo y de servir a la expresion de la voluntad general, por tanto, aqui se enjuicia a las
personas Y las acciones segun su contribucion al bien comun y al desarrollo de un espacio
publico (material o institucional) que garantice la libre participacion ciudadana. Otra de las
ciudades es la “ciudad mercantil”, donde la grandeza depende de la capacidad de las personas
para pagar el acceso a un bien deseado por muchos. Bajo este régimen, la acumulacion de

riquezas es el patron de referencia y la competencia por conseguirlas se convierte en
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conducta plenamente aceptable para satisfacer el afan individual de lucro. La “ciudad
industrial” posee su grandeza en la eficacia y las capacidades profesionales de las personas
(Boltanski, 2017). La empresa mercantil sirve a Boltanski y Thévenot (1991) para demostrar
que la vida de las organizaciones no esta sujeta a un unico orden de justificacion. La empresa
debe ajustar las grandezas de cada uno de los regimenes, articularlos. Debe ser inspirada,
prestigiosa, eficaz, rentable, cohesionada, comprometida y sostenible. La gestion de
exigencias tan plurales suele generar conflictos internos y externos que se resuelven
mediante acuerdos o compromisos inestables entre ordenes de justificacion divergentes
(Sanchez y Moro, 2019). Una altima ciudad es la “ciudad por proyecto”, donde la grandeza
de las personas depende de sus capacidades para concebir proyectos y establecer conexiones
(redes).

111.3. La ciudad por proyectos: el régimen de justificacion del management

La ciudad por proyectos es la figura tedrica mediante la cual se especifica el sentido de
justicia que impera en los individuos que forman parte de la “Nueva Economia”,
caracterizada por la “gestion por proyectos” (Boltanski y Chiapello, 2002). Esta ciudad fue
construida a partir del andlisis de la literatura managerial que Boltanski y Chiapello
realizaron como parte de la investigacion realizada en El nuevo espiritu del capitalismo®
donde analizan de forma comparada parte de la principal literatura generada entre los afios
1960 y 1990 en francés. El interés empirico radica en que la literatura del management
contiene una fuerte dimension critica puesto que esta orientada a cambiar los dispositivos de
la organizacion y a modificar las disposiciones generales de los actores de la empresa, sobre
todo de los trabajadores. La retérica que impera aparece estructurada sobre el pasado y el
presente, sobre diferentes formas de gestionar y organizar. Nuevas maneras de procurar el
beneficio son propuestas en la literatura, que también establece una dimensién moral en el
sentido en que pone el acento en que las maneras de lograr el beneficio sean compatibles a

una exigencia de justicia, en principio, con relacion a los trabajadores de la empresa pero

10 Este texto plantea dos tipos de criticas realizadas sobre el capitalismo a partir del siglo
XIX. Una de ellas es la critica social que remite a la desigualdad, a la miseria, la explotacion
y al egoismo. La segunda es la critica artistica que esta vinculada a la critica de la opresién
de la fébrica, la uniformidad de la sociedad de masas y su mercantilizacion, valorizandose
la liberacion y la autonomia individual, la singularidad y la autenticidad (Boltanski, 2017:
201).
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también, mas generalmente, con relacion a una idea de bien comdn. La dimension ideol6gica
presente en la literatura nutre a los actores de la empresa no solamente de directivas para
alcanzar objetivos econdémicos sino también de buenas razones que justifiquen el
compromiso con la bdsqueda de la ganancia. Proporciona a los actores argumentos para

responder a las criticas que les pueden ser dirigidas (Boltanski, 2017).

El desafio al que se enfrentd la literatura managerial de los afios 90 fue el de dar orden y
sentido a una serie de cambios (heterogéneos, locales, poco generalizables), que comenzaron
a generarse en las organizaciones hacia fines de los afios 70. El producto de esto sera una
representacion coherente del mundo productivo y del intercambio. Basdndose en la metéafora
de la red, la literatura del management proporcionara una significacion general al desorden

producto de los diferentes desplazamientos experimentados en las empresas.

La organizacion por proyecto es el referente de esta ciudad. Refiere a una empresa cuya
estructura esta compuesta por diversos proyectos, vinculando personas diferentes en cada

uno que, ademas, tienen relacién con varios proyectos a la vez:

La naturaleza de este tipo de proyectos tiene un principio y un fin predefinido; los
proyectos se suceden y se reemplazan, recomponiendo, segun el grado de prioridades
y necesidades, los grupos o equipos de trabajo. Por analogia, puede darse cuenta de
una estructura social por proyectos o de una organizacion general de la sociedad por
proyectos. La ciudad por proyectos se presenta como un sistema de restricciones que
son determinantes sobre un mundo que se encuentra conectado en red (mundo
conexionista), incitando a no urdir lazos y a no extender sus ramificaciones sin
respetar las maximas de accién que se encuentran dentro de la l6gica de los proyectos
(Boltanski, 2017: 188).

En la ciudad por proyectos el valor legitimo, es decir, lo que da la posibilidad a los sujetos

de ser reconocidos por los demas, la “grandeza” de la ciudad por proyectos, es la actividad:

En la Ciudad por Proyectos la actividad supera las oposiciones entre trabajo y no-
trabajo, entre lo estable y lo inestable, entre el asalariado y el no asalariado, entre el

interés y la benevolencia, entre aquello que es valioso en términos de productividad
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y aquello que, no pudiendo ser objeto de medida, escapa a toda evaluacién contable
(Boltanski y Chiapello, 2002: 165).

El proyecto es el dispositivo que “permite la produccién y la acumulacion en un mundo que,
si fuese puramente conexionista, no conoceria mas que flujos, sin que nada pudiese
estabilizarse, acumularse o tomar forma” (Boltanski y Chiapello, 2002: 56-57). Es definido
como “la ocasion y el pretexto para la conexion”, es la actividad por excelencia que apunta
a integrarse dentro de las redes y explorarlas para romper el aislamiento y encontrar personas
cuya cercania permita generar un proyecto. El término proyecto ha trasvasado el mundo de

la gestion empresarial y ha alcanzado al lenguaje comun para referenciar un:

encuadramiento espaciotemporal de la accién humana desplegada en un mundo
continuo y difuminado, moldeado a lo largo de los Ultimos cuarenta afios sobre el
patron de los nuevos sistemas de produccion flexibles. Més alld del ambito de la
gestion empresarial, el topico del proyecto (“proyecto politico”, “proyecto solidario”,
“proyecto vital”, “proyecto estético”, “proyecto investigador”, “proyecto familiar”),
introduce un conjunto elemental de restricciones convencionales de caracter general
(un inicio, un planteamiento de objetivos, un presupuesto de recursos, un plazo de
conclusion) con el que se intenta contener dentro de un conjunto limitado de
dimensiones evaluables (innovatividad, conectividad, empleabilidad) el despliegue
virtualmente incontenible de la accion social en un espacio difusivo de redes sociales
(Izquierdo, 2002: 160).

Lo relevante aqui es desarrollar la actividad. No se puede estar sin un proyecto, sin una idea,
sin tener algo en preparacion, debe tenerse siempre la voluntad de hacer algo con otras
personas. Los actores saben de la finitud de los proyectos, sin embargo se involucran en ellos
de una forma comprometida y entusiasta. Por su forma transitoria el proyecto se ajusta a un
mundo concebido en red, multiplicando sus conexiones con sus sucesivas ediciones vy, al
hacerlo, permite la proliferacion de los vinculos. El proyecto en tanto dominio transitorio de
un orden que se presenta cambiante, complejo y precario se constituye en el cultivo ideal
para la propagacion de las redes, proporcionando, a la vez, un conjunto de apoyos objetivos

para la accion discursiva que pretende formular juicios de valor en un mundo ambivalente.
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Pero la red no puede ser el sostén de la ciudad puesto que se extiende y modifica
constantemente por lo que los principios de equivalencia y los criterios de justicia no pueden
establecerse de manera equilibrada. Por esta razon, esta sometida a una forma de justicia que
valoriza las cualidades del actor, de quien hace la red. Esta ciudad se apoya sobre la actividad
del mediador que pone en marcha la formacion de redes, dotandolas de un valor propio, en
forma independiente de los fines buscados y de las propiedades sustanciales de las entidades
entre las cuales se efectla la mediacion. Bajo esta perspectiva, se trata de un valor en si, 0
mejor dicho un estado de grandeza especifico, valorizar al actor cuando se pone en relacién
con otros, cuando “establece vinculos” y contribuye de esa manera a establecer redes. Por
esta razon, en la ciudad por proyectos destacan los individuos que desde el desempefio de
sus roles se presentan como mediadores, gestores, figuras como los project managers, team
leaders, consultores, proveedores. La potencialidad comdn de este mundo es la capacidad
virtual de “establecer conexidn”, poder comunicarse, coordinarse, ajustarse con los demas,
dar y recibir confianza, adaptarse sin ser frenados por la timidez o desconfianza. Debido a
esto, como se ha visto anteriormente al describir la ideologia del management al inicio del
capitulo, los sujetos han de sacrificarse e invertir en formacidn continua para lograr ser cada
vez mas ligeros, tolerantes, adaptables y flexibles, y poder alcanzar asi los estados de
grandeza propios de este régimen de justicia: la polivalencia, la empleabilidad, la autonomia
o la evolucion. El realizador en esta ciudad es alguien activo y autbnomo, que toma riesgos
para establecer contactos nuevos que tengan potencialidad. Posee buenos recursos de
informacidén para evitar vinculos redundantes. Sabe valorizar su presencia dentro de las
relaciones personales cara a cara, lejos de cumplir mecanicamente con su rol social, toma
distancia y sale del rol de manera de hacerse atractivo. Logra implicar a los otros al generar
confianza y entusiasmo, puede animar a un equipo que no es dirigido de forma autoritaria,
escucha, tolera y respeta las diferencias. La confianza del equipo nace en la distribucion de
conexiones que concretd. El jefe del proyecto garantiza la empleabilidad de sus
colaboradores; esta es la relacion de grandeza de la ciudad. Las cualidades humanas

valoradas son la intuicion y la perspicacia (Boltanski, 2017: 192).

La condicion moral del ciudadano que esta integrado a una légica del cambio constante entre
proyectos diferentes de duracion limitada se caracteriza sobre todo por la ambivalencia, es
decir, por la sospecha frente a todo “moralismo” basado en un sistema de convenciones

sociales. La ambivalencia se erige como la postura moral legitima en un mundo radicalmente
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cambiante e incierto (Izquierdo, 2002). En este sentido, el actor de la ciudad por proyecto es
“leve”, se encuentra liberado del peso del apego a pasiones y valores. No tiene apego sino
tolerancia a cualquier valor posible, por tanto no puede enraizarse mas que a si mismo, como
sola instancia dotada de una relativa permanencia en un mundo complejo, incierto y movil.
Pero cada uno de ellos no es mas que los lazos que lo constituyen. En linea con esto existe
una renuncia a la estabilidad y a la dependencia de personas o cosas, conjuntamente con un
rechazo por responsabilidades institucionales que impidan movilidad, la preferencia es por

la autonomia.

Una caracteristica relevante de la ciudad por proyectos es que la autenticidad personal tiene
como fuente los vinculos y la combinacion diversa con otros. La creacion que se da en el
espacio reticular es una operacion objetiva, no tiene como origen un don inexplicable como
en el caso de la creacion tipica de la ciudad inspirada. La dindmica de la innovacion artistica
y cientifica se mezcla con la dindmica del establecimiento de redes de relaciones sociales:
las relaciones de confianza implicadas en la comunicacion personal proporcionan los medios
mas eficientes para economizar recursos en las tareas de seleccionar informacion y darle

sentido, fundamentales para la produccién de conocimiento nuevo.

Una diferencia de la ciudad por proyectos y de la mercantil, que permite comprender su
especificidad, es el énfasis que la primera pone en el valor del tipo de informacion, altamente
concreta y especifica, que vehiculan las relaciones de confianza basadas en intercambios
conversacionales cara a cara. Las duraciones esperadas de las relaciones en el proyecto son
mas prolongadas que las relaciones puntuales que caracterizan el intercambio mercantil. Esto
también incide en el principio de justificacion empleado por los sujetos para validar sus
acciones: en el caso de la ciudad por proyectos las pruebas son de cooperacion-competencia,
mientras que en el intercambio mercantil las pruebas son de competencia. Los managers, los
consultores, los profesionales de la industria de servicios financieros que operan en los
mercados internacionales de productos financieros avanzados constituyen los representantes
de esta ciudad. Ellos representan la flexibilidad y la incertidumbre cognitiva y moral que
anima la vida cotidiana en esta ciudad. Las relaciones sociales son el principal vehiculo de
informacion sobre los fundamentos de valor de las inversiones especulativas (lzquierdo,
2002).
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Debido a que las transformaciones en el curso del capitalismo de los afios 70 contribuyeron
al despliegue de un mundo conexionista, autodefinido dentro de una Idgica de red, y la
multiplicidad de personas que encuentran su justificacion en la actividad de mediadores, es
que la ciudad por proyectos aparece como la legitimacién de un mundo conexionista. Pero
también aparece como la limitacion de las précticas que pueden ser llevadas a cabo en ese
campo de manera que deba ser respetada la obligacion de justificar en referencia a una idea
de bien comun (Boltanski, 2017: 199). Este trabajo de legitimacion va en paralelo con el
establecimiento de normas de forma de distinguir las maneras moralmente aceptables y las
maneras inmorales y abusivas de hacer uso de los nuevos recursos. Desde esta perspectiva,
la ciudad aparece como un dispositivo critico autorreferencial e inseparable de un mundo en

proceso de construccion, que debe limitarse para ser estable.

I11.4. Los modelos para abordar la gestion

El analisis del trabajo en este nuevo contexto supone la problematizacién de la gestion.
Aparece como un campo en transformacion puesto que en el nuevo capitalismo se evidencia
que no solo cambia la forma de organizar el trabajo sino también de gestionarlo. Ya se han
sefialado algunas de las caracteristicas que adopta la gestion en este contexto, pero es
importante insistir en que su relevancia para comprender las implicancias de la ideologia
managerial en la actualidad radica en que es a través de la gestién que la organizacién

establece el vinculo con los trabajadores.

Si bien la gestion ha sido tradicionalmente analizada desde una perspectiva econémica o
administrativa, es decir, desde su aporte a la produccion cotidiana del sistema econémico,
debe ser entendida como un espacio de toma de decisiones mediante practicas
instrumentadas que representan las logicas de accion de los actores (Chiapello y Gilbert,
2009). En este sentido, la gestion prescribe formatos de accion y constituye una unidad de
accion en el colectivo de trabajo, es decir, produce accion organizada. Tanto la unidad como
la autonomia organizacional son construcciones cotidianas y permanentes realizadas a través
de actos de decisiones de gestion. La gestion estd marcada por los procesos de la
racionalizacion de la modernidad descritos por Weber, cuya manifestacion mas evidente es
el proyecto gestionario racional y técnico que se veia presente en las organizaciones

burocraticas. Se trata de una practica instrumental: el gestor hace uso de herramientas y

43



técnicas de gestion de tal manera que ambas estan ligadas por una tecnologia de la gestion
(Gilbert, 1998). Las herramientas de gestidn tienen un propdsito organizacional. Solo existe
cuando se incorpora a un contexto organizacional en un sistema, en un dispositivo (Gilbert,
2012).

Sin embargo, tradicionalmente estas herramientas son consideradas en su dimension técnica
como si fuesen objetos estaticos. Se pretende inscribirlas en el universo de la pura
racionalidad, de los objetos del mercado, de las restricciones del medio ambiente y los
problemas de gestién a regular que responden a herramientas puestas en orden para
tomadores de decisiones racionales. Segin Chiapello y Gilbert (2009), esta es la vision
hegeménica en la teoria econdmica, que esta sustentada en la racionalidad del proyecto de
gestion y de las decisiones. Desde esta perspectiva las herramientas de gestion son vistas
desde como “neutras”. La consecuencia de esta mirada es que la gestion queda reducida a
una suerte de “ingenieria econémica” en la que predomina una vision normativa. Para
Gilbert (2012) las herramientas de gestion estan llenas de contenido gerencial que se ha
incorporado en su construccion, y su significado se hace visible con cada uso, por lo tanto,
puede ser develado. En este sentido, la mirada sociol6gica de la gestion rescata aquellos
aspectos que no son necesariamente gestionarios pero que pueden modificar o dar
especificidad a las herramientas de gestion en situaciones concretas, y que por tanto pueden
otorgar diferentes sentidos a estas herramientas de gestion. El énfasis estd puesto en la
existencia de una pluralidad de racionalidades que estan en juego y que condicionan los
proyectos de gestidn racional, interrogandose sobre todas las dimensiones no directamente
racionales tales como representaciones sociales, los sistemas de valores, las reglas de juego
social, las relaciones de fuerza situadas en el tiempo y en el espacio. Todas estas dimensiones
aclaran las acciones concretas e incluso pueden llegar a explicarlas. En un contexto marcado
por la celeridad en los avances en el conocimiento, en las formas de organizar el trabajo y
en la participacion de los trabajadores en el proceso productivo, pareciera evidente que esos
dispositivos de gestion no pueden ser vistos ni como exentos de una ideologia ni como
modelos que se aplican sin mediar el contexto. Por el contrario, contienen la ideologia
empresarial en su definicion y eleccion, son negociados en los espacios de trabajo y en
muchas ocasiones estan llenos de incertidumbre. Poner el acento en este aspecto supone
rescatar la relevancia de incorporar una mirada contextual en el analisis de la gestion, asi

como hacer visible el poder y el control en las organizaciones que también debe ser
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gestionado, y que se hace notorio frente a la conflictividad y la negociacion en los espacios

de trabajo.

En este sentido, las empresas de desarrollo de software vistas como entes colectivos con
intenciones estratégicas y con capacidad de accidn pueden ser concebidas como moduladas
por la gestion. Se vuelve notoria su puesta en juego en el espacio de trabajo en la medida en
que hace a los discursos y a las formas a través de las cuales se coordina la actividad, se
ejecuta y se controla. La relevancia de conocer y comprender el sentido de las practicas de
gestion implementadas radica en que las précticas condensan la ideologia del management,
y, por tanto, informan sobre las précticas socialmente aceptadas del nuevo capitalismo. Por
otro lado, también tienen implicita una sociologia sobre la relacion entre el individuo y el

colectivo, y por tanto, hacen evidentes las bases sobre las que se asienta este vinculo.

111.4.1. La mirada desde los Critical Management Studies y la subjetivacion

La sociologia ha abordado desde distintas perspectivas la gestion. Una de las aproximaciones
estd vinculada al campo de los Critical Management Studies (CMS). Si bien estas teorias
parten desde perspectivas tedricas muy distintas pueden identificarse lineamientos comunes
que estan centrados en la dominacién de un grupo social dado o en la adaptacién a la l6gica
capitalista que instrumenta o facilita. En esta linea destacan investigaciones como las de
Grey y Wilmott (2005). Estos autores se inspiran en la idea de la “desvalorizacion del
trabajo” de Bravermann (1974) para describir el proceso de gestion y, sobre todo, el recurso
a herramientas de gestion como un proceso “neotaylorista”. El enfoque de Bravemann estaba
sustentado en una mirada marxista que promovia el anélisis del proceso de trabajo en la
fabrica y estaba centrado en una dimensidén objetiva del trabajo. En un contexto de
flexibilidad laboral y donde el peso del conocimiento es cada vez mayor, se hace necesario
indagar en la dimensidn subjetiva del trabajo y en la manera en la que influye en la formacion
de la identidad del trabajador. El énfasis en la relacidn social y en las condiciones objetivas
de trabajo propio del neomarxismo deja paso en los estudios sobre la gestion al concepto de
“subjetividad”, mas cercano a la filosofia posmoderna francesa y a los problemas emergentes
en la sociedad finisecular. El centro del analisis no es ya la opresion de una clase social sobre
la otra sino la relacién problematica que existe entre el saber y el poder, y la incidencia que

tiene dicha relacion sobre la construccion de la identidad del trabajador. Esta intencion de
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construir un nuevo abordaje se encuentra en Knights y Willmott (1989) quienes proponen
abordar el poder y la subjetividad a partir del enfoque de Foucault (1987, 2012), quien
desarrolla una aproximacion al problema del poder que se aleja del determinismo del
enfoque marxista, pues es en esencia policentrica y contiene un potencial emancipador
(Saavedra, 2009). De aqui surgen estudios orientados a entender como el poder influye en
los procesos de construccion de identidad en los individuos, y la emancipacion en el lugar
de trabajo. De hecho, la de Foucault (1987, 2012) es una segunda corriente critica sobre la
gestion y sus herramientas, que pone el acento en la dimension de control que estas
herramientas tienen. Las investigaciones realizadas bajo este paradigma recurren sobre todo
a la idea del pandptico. La mirada foucaultiana de las herramientas de gestion permite
introducir una perspectiva mas historica en la medida en que la sociedad disciplinaria
aparece en desarrollo en este periodo. En efecto, hay varias investigaciones que se basan en
la exploracion de las herramientas de gestion como una suerte de panoptico. Por ejemplo,
Towley (1993) propone una nueva mirada de la gestion de los recursos humanos
considerandola como una técnica de poder que contiene elementos de control y de
supervision de los asalariados. Entiende que la seleccion, la evaluacion individual, las
clasificaciones del empleo y la formacion profesional son mecanismos cuya intencion es la
de transformar a los trabajadores en previsibles. Pero las referencias a Foucault no se agotan
con el pandptico sino que se extienden también a sus conceptos de saber/poder, disciplina,

biopolitica, gobernabilidad, entre otros (Kearins y Hopper, 2002).

Le Goff (1996), entendiendo la existencia de una “ideologia managerial”, que otorga a la
empresa un rol ético fundamental en cuanto fuente de valores y espacio de integracion social
que permite la movilizacion de las personas a partir de los valores y de la cultura de la
empresa, sostiene que esta ideologia se implementaria precisamente a traves de los sistemas
de gestidn de personas, los cuales a partir de sutiles mecanismos de inclusion y exclusion
ejercerian una forma de coercion-flexible en la que las normas prescritas son inevitables para
todo el mundo. Las personas no tienen mas opcion que desarrollarse profesionalmente,
implicarse en la organizacion y obedecer los principios constitutivos de las nuevas

profesionalidades.

En un abordaje similar, Zangaro (2011) basandose en Foucault, propone una visién sobre las

formas de gestion del trabajo como un dispositivo articulador de préacticas de subjetivacion
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que proporciona a los individuos modos de accidn sobre si mismos. EI management puede
ser entendido como un dispositivo de gobierno, como una tecnologia del yo que apunta a la
constitucion de una subjetividad de caracteristicas funcionales a la acumulacion del capital.
La gestion del trabajo capitalista encuentra su centro en el management de los sujetos que
trabajan, por lo que opera sobre las condiciones subjetivas, sean estas individuales o
colectivas. EI componente de prescripcién ya no esta en la tarea sino en lo que el
management tiene de dispositivo de poder sobre los sujetos. El objetivo de esas acciones
consiste en lograr, por medio del trabajo de los sujetos sobre si, la formacion de una
subjetividad funcional a los fines de consolidar el proceso de produccion de valor en el
capitalismo. Al tratarse de una tecnologia del yo, a las prescripciones heteroimpuestas se le
suman obligaciones autoimpuestas (Zangaro, 2011: 164). Las politicas de management
buscan implicar al trabajador, lo cual tiene que ver con un proceso por el cual el sujeto asume
como propios los requerimientos y los objetivos del capital. EI management no es solo
dispositivo de saber-poder sino también dispositivo de gobierno, lo cual es de importancia a
la hora de analizar la relacion subjetividad-trabajo en la actualidad: los actuales dispositivos
de gobierno manageriales ponen en primer plano dimensiones subjetivas, lo cual los dota de
una potencia humana mayor. El trabajador puede poner en juego en su actividad aspectos
vinculados con sus capacidades intelectuales o emocionales, pero esto no tiene por qué tener
un efecto liberador ni humanizante. Y este es, para la autora, el impacto del trabajo en la
subjetividad: las politicas de management subjetivan buscando una identidad entre trabajo y
vida, entre objetivos personales y objetivos del capital. De esta forma se logra que los
trabajadores controlen por si mismos el uso eficiente de la fuerza de trabajo en funcion de
sus propios objetivos.

En conclusion, esta segunda corriente, basada en la subjetivacion, busca colocar el desarrollo
de las técnicas o herramientas de gestion en una perspectiva sociohistérica del capitalismo
de largo plazo. Las herramientas de gestion son entendidas como el resultado de un proyecto
intencional de control y de disciplina en beneficio de la dominacion de un grupo o clase. En
este sentido, se entiende que estos abordajes por momentos simplifican la realidad, niegan
las contradicciones y los contramovimientos de los actores que pueden llegar a neutralizar,

al menos en parte, estos proyectos intencionales de dominacion (Supervielle, 2010).
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111.4.2. La mirada desde el pragmatismo

La sociologia ha aportado una mirada original sobre la gestion y sus herramientas a partir de
investigaciones gque tienen una orientacion pragmatica. En este sentido, Chiapello y Gilbert
(2009) distinguen dos corrientes principales: una de ellas proviene de la sociologia de la
innovacion de la mano de Callon y Latour (1981) y otra de la sociologia de las
categorizaciones y las convenciones de Desrosiéres y Thevenot (1988), (Boltanski y
Thévenot (1991), Desrosiéres (1995). En el primer caso, a partir de la introduccién de la
influencia de la tecnologia al anlisis de las relaciones sociales, las herramientas de gestion
interesan en tanto facilitadoras de la instalacion de la innovacion en las organizaciones vy,
por tanto, remiten a la sociologia de la innovacion. Latour (1998) entiende que la innovacion
no solo tiene que ver con la técnica y la funcionalidad sino que también se vincula a la moral.
Las herramientas adquieren sentido porque tienen capacidad de actancia, es decir que los
artefactos y los actores no humanos (por ejemplo los reglamentos, las evaluaciones, las
metodologias de produccidn, entre otras) tienen la capacidad de modificar las relaciones que

se establecen en la situacion de trabajo.

Desde la perspectiva de la sociologia de las convenciones —que toma algunos de los
postulados desarrollados por Latour— se sostiene que en situaciones de accién y coordinacion
humanas, los actores utilizan categorias (convenciones) para justificar la apreciacion y
critica de objetos y personas (Boltanski y Thévenot, 1991) reduciendo incertidumbre y
coordinando acciones con otros para lograr objetivos en comdn (Salais y Stroper, 1993).
Estas convenciones son principios de orden superior o esquemas interpretativos (Mayrhofer,
Brewster y Farndale, 2018). Las herramientas de gestion resultan relevantes puesto que
contienen clasificaciones y nomenclaturas que son utilizadas en esta categorizacion. En este
sentido, el interés estd centrado en las operaciones necesarias para crear estas categorias.
Boltanski y Thévenot (1991) se preguntan por las operaciones necesarias para aproximar dos
seres singulares bajo un tipo particular de relacién. Una operacién de esa naturaleza puede
considerarse como “una puesta en equivalencia”, es decir, que dos seres clasificados en la
misma categoria pueden ser considerados como equivalentes. En este procedimiento de
clasificacion se ignoran todos los aspectos que son disimiles entre estos individuos (por
ejemplo, sexo, edad, origen geogréafico, entre otros). Por tal razon, las nomenclaturas que

utilizan las herramientas de gestion proveen de informacién acerca de qué se valoriza 'y qué
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se deja en las sombras en las clasificaciones. Y, por lo tanto, informan acerca de las
representaciones del mundo a gerenciar que estan incorporadas en las herramientas de
gestion y que, de hecho, también son incorporadas en el espacio de reflexion del manager,

creandose las categorias a tener en cuenta para valorar el mundo en que operan.

I11.5 Antecedentes tedricos: el trabajo inmaterial y sus caracteristicas

Una de las miradas que ha prevalecido en el estudio del trabajo en el sector del software
tiene que ver con su inscripcion como sector de actividad vinculado al trabajo inmaterial. En
este sentido, es de utilidad para esta tesis el planteamiento desde esta perspectiva puesto que
permite contextualizar y caracterizar la produccion de esta naturaleza asi como identificar

sus consecuencias para el mundo del trabajo.

El concepto de trabajo inmaterial aparece vinculado a los cambios que ha sufrido el trabajo
en el posfordismo. Lazzarato (1996) y Hardt y Negri (2002) han desarrollado este tema desde
los afios 90, enmarcados en la corriente postoperaista. Segun Lopez Carrasco (2015a), la
década de los 70 puede ser entendida como el momento de consolidacion de este
surgimiento, en el cual la produccion tedrica estuvo centrada en el analisis de los cambios
sociales, que suponian la transformacion de los modelos de produccién al extenderse la

aplicacion de las nuevas tecnologias y el sector de los servicios (Acosta, 2015).

Sucede que las actividades de servicios se expanden a la par del Estado de Bienestar, dando
lugar a un mercado laboral y de consumo que comienza a abrirse a actividades como la
informacién, la produccion, la gestion, el marketing o la publicidad. Conjuntamente con esta
expansion, la automatizacion de las fabricas y la informatizacion de la sociedad contribuyen
a la modificacion de los procesos de trabajo, caracterizados por una mayor movilidad e
iniciativa, existiendo nuevos grados de especializacion. Esto condiciona la aparicion de
formas reticulares de organizacién del trabajo que en muchos casos se ven alentadas por los
avances en comunicacién que dispersan y fragmentan las unidades de produccion. El trabajo
inmaterial, por su naturaleza, parte de la idea de trabajo colaborativo. En este
sentido, Lazzarato (1996) hace referencia al trabajo como la capacidad de activar y manejar
la cooperacion productiva, siendo el trabajo inmaterial algo que es colectivo en lo inmediato

y que se da en forma de red.
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La consecuencia de esto es la conformacion de una fuerza de trabajo mas abstracta,
intangible e intelectual, de forma que la generacion de riquezas depende en buena medida
de la salud y de las habilidades emocionales, cognitivas y comunicativas de los trabajadores.
Habilidades que dotan a la mercancia de un contenido intangible que constituye su valor. La
mercancia se convierte en un trato provisorio de comunicaciones, relaciones sociales, afectos
e ideas que no puede ser medida en términos de unidades-tiempo. Se pone un limite a las
tradicionales formas de apropiacion capitalista basadas en el intercambio salarial de la fuerza
de trabajo y la propiedad de los medios de produccidn. Se trata, por tanto, de un trabajo en
el que el componente afectivo, lo intersubjetivo, las relaciones interpersonales, el

compromiso Y el trabajo de equipo ganan relevancia y son definitorios.

Los procesos laborales propios de este tipo de produccion estan basados en la incorporacion
de nuevas tecnologias a las tareas manuales, con lo que se complejiza el proceso productivo
dado que requiere de trabajadores aptos para el manejo de esa tecnologia. Inevitablemente
se necesitan trabajadores mas calificados. En esta dimensién del trabajo inmaterial aparecen
como relevantes la formacion, de la autonomia, de las competencias (no solo individuales,
porque estas también implican referentes colectivos) y del aprendizaje (incluso

organizacional).

Por otra parte, el espacio laboral se deslocaliza y la fabrica como espacio social y de empleo
pierde su centralidad como productora de riqueza. Las formas de socializacién y
subjetivacion desbordan el &mbito productivo en conexidn con nuevas normas de consumo.
La fabrica “se volvid inmaterial” en base a la descentralizacion de la produccion (Giordano

y Montes Cat6, 2012).

Para los autores de referencia, el trabajo inmaterial se estaria convirtiendo en una “tendencia
hegemonica” que supone un cambio radical en la forma de darse el trabajo. No es que se
trate de una situacion cuantitativamente mayoritaria, sino que supone un cambio cualitativo.
En este sentido, se habla de tendencia hegemonica, por el lugar estratégico que ocupa en la
organizacion mundial de la produccion. El trabajo supone algo méas que una serie de
movimientos corporales, implica el manejo de lo simbdlico e incluye actividades no

consideradas socialmente como tales, ya que no son asalariadas pero son productivas. Estas
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actividades producirian relaciones sociales coordinadas, simbolos, imagenes, textos, afectos,
siendo esta produccion inmaterial la que genera valor (Lopez Carrasco, 2015a). El trabajo
inmaterial parte de una idea ampliada de trabajo (de la Garza, 2007), evidenciando el pasaje
de la idea de trabajo como trabajo fisico (propia de la mirada de Smith o Marx) a la del

trabajo como resolucion de problemas (Offe, 1992; Lazzarato y Negri, 2006).

En un sentido similar, se insiste en la idea de que las actividades laborales consisten
fundamentalmente en la toma de decisiones entre alternativas, trabajo en equipo, asuncién
de responsabilidades, pensamiento, imaginacion. Tareas en las que el cuerpo pasa a un
segundo lugar, por lo que el eje que serviria para agrupar esos trabajos seria justamente la
“inmaterializacion”, tanto de las tareas, como de los productos. Como se indico en el parrafo
anterior, no es que esta caracterizacion se dé en todos los tipos de trabajos ni en todos los
puestos de trabajo: existen trabajos y puestos de trabajo en los cuales estas caracteristicas se
hacen muy notorias y otros en los que no aplican. Por otro lado, si bien puede argumentarse
que siempre han existido puestos de trabajo en los que algunas de estas caracteristicas
estaban presentes —por ejemplo el trabajo de tipo gerencial— estos no estaban insertos en una
organizacion del trabajo como la que puede verse en el sector del software, consultoria,
publicidad, actividades culturales, etc., ni tampoco el producto de la actividad era lo que el
cliente “consumia” en el mismo acto en el que se producia. Es la creciente importancia de
las habilidades no manuales lo que define el trabajo inmaterial. En este sentido, por la forma
de organizacién del trabajo y el peso del componente cognitivo en la produccion, las
relaciones cooperativas, colaborativas y de comunicacion son parte constitutiva de las

relaciones productivas en el marco de este tipo de trabajos.

También la idea de conflicto (en el sentido opuesto a la integracion y como otro polo
constitutivo del trabajo mirado desde sus funciones sociales) se reconfigura: los nuevos
escenarios se instalan en espacios mas vinculados a la valorizacion del conocimiento,
reconocimiento de las competencias, la propiedad intelectual, la explotacién de la

creatividad, entre otros.

Segun Lopez Carrasco (2015a), el hecho de que el trabajador sea duefio de sus medios de
produccién (intelecto, afectos), responsable de su propio control y motivacion, y de que

tenga un papel mas activo y anticipador dispone la base para una de las afirmaciones mas
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contundentes del postoperaismo, referida a la independencia del proceso de autovalorizacion
por parte de los trabajadores (Lazzarato, 1996; Hardt y Negri, 2002). El trabajo inmaterial
se explica por la reproduccién y el desarrollo de nuevas formas de vida y subjetividad a
través de relaciones sociales que se suceden al margen de las relaciones de produccién, de
manera imprevista y sin ser gestionadas por el capital (Lazzarato y Negri, 2006). Los autores
postoperaistas insistiran en el caracter objetivo de esta “intelectualidad de masas”, pero
también en el carécter subjetivo y de trabajo vivo, y su base en el conocimiento, afectos y
practicas en el trabajo. Lo nuevo del trabajo inmaterial es la naturaleza del contenido en
comparacion a como se daba el trabajo, en sus practicas concretas, en modelos de produccion
anteriores. Como consecuencia de la informatizacion e inmaterializacion de la produccion,
los procesos laborales tienden a homogeneizarse, es decir, las précticas de los trabajadores
son cada vez mas parecidas (L6pez Carrasco, 2015b).

Para Hardt y Negri (2002), la forma en la que sucede esta tendencia hegemonica que es el
trabajo inmaterial es la base de la autonomia de los trabajadores, en tanto poseedores de los
medios de produccion (intelecto, sociabilidad, subjetividad), pero también en tanto seres
reflexivos y capaces de cuestionar las estructuras instituidas, en las cuales lo instituido prima
sobre lo instituyente, la regulacion sobre la norma heterénoma, entre otros (Quifiones y Van
Rompaey, 2014).

I111.5.1. Los trabajadores y la subjetividad en el trabajo inmaterial

Por su naturaleza y las caracteristicas descritas anteriormente, el trabajo inmaterial incorpora
la cuestion de la subjetividad del trabajador y de los otros actores vinculados al proceso
productivo, problematizandola. Esta problematizacion tiene consecuencias para la gestion,
tanto del trabajo como de los recursos humanos. Por un lado, el cliente asume un rol
integrado al proceso de produccion, especificando su demanda, requiriendo o exigiendo
plazos, con lo cual el trabajo se impregna de elementos de complejidad e incertidumbre a
resolver que inciden en las condiciones en que se desempefia el trabajador y en que se
organiza el trabajo (Quifiones, et al., 2013). Al respecto, Lazzarato (2008) postula una
redefinicion de la relacion produccion-consumo en la cual el consumidor est4 involucrado
desde la concepcion del producto. El consumo deja de ser solo la “realizacion” de un

producto para convertirse en un proceso social real de “comunicacion”.
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Por tanto, este tipo de produccion queda definida como aquel servicio/producto que no
existe separado de la propia actividad de consumir y que comprime las fases econémicas
tradicionales de produccion, circulacion y consumo en un solo acto. La objetivacion no se
separa del consumo y el producto es exclusivamente simbdlico, de tal forma que su

componente material resulta secundario.

Rodriguez y de la Garza (2011) hacen referencia a esta presencia inmediata del cliente,
sefialando que en este tipo de produccion se dan nuevas relaciones sociales triadicas en las
cuales se altera la relacion patron-trabajador. No es posible distinguir el momento en el que
se concreta el producto y en el que se consume, en muchos casos la objetivacion se da de
manera automatica en otro sujeto, el cliente o usuario, y no en un objeto separado de los dos.
Asi, cuando se trata del trabajo asalariado, se complejizan las relaciones sociales de
produccion al intervenir un tercer actor de forma inmediata en el proceso de produccion
junto al trabajador y el patron. También puede darse una produccion simbolica objetivada
que puede almacenarse y revenderse posteriormente a la etapa de produccién, como es el

caso del desarrollo de software (Rodriguez, 2011).

Otro aspecto en el cual puede verse la problematizacién de la subjetividad y el
involucramiento tiene que ver con la dimension evaluativa de calidad y eficiencia. Resulta
evidente que las definiciones estandares de calidad o eficiencia no se ajustan a estas
modalidades de trabajo. Cuestiones centrales en la organizacion del trabajo, tales como el
control de tiempos y la division de tareas, se ven modificadas frente a la necesidad de
manejar la incertidumbre que se afiade al trabajo de caracter cognitivo en la produccién
inmaterial. A su vez, y en la medida en que se trata de una actividad que se sustenta también
en el desarrollo de la capacidad de adaptacion a cambios tecnolégicos muy rapidos, en
muchos casos calidad y eficiencia quedan ligadas a la capacidad del trabajador para
adecuarse a demandas cambiantes y diferenciadas. Se apela al ingenio, habilidades, destrezas
cognitivas, relaciones, emociones, aspectos que introducen plenamente la subjetividad del
individuo. El trabajo pasa por la reflexion de quien lo ejecuta: la toma de decisiones entre
alternativas, el trabajo colaborativo, la atribucion de responsabilidades, el pensamiento, la

creatividad y las habilidades de comunicacion.
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Por ultimo, la subjetividad también se ve problematizada frente al fuerte componente
individualizador que se vuelve constitutivo del proceso de trabajo inmaterial. La produccién
inmaterial, al estar orientada a la resolucion de problemas, se caracteriza por ser un trabajo
reflexivo que consiste fundamentalmente en actividades de control de riesgos y de
desviaciones de la normalidad. En este contexto, el trabajo deja de ser rutinario, presupone
incorporar originalidad al resultado y las tareas pasan a ser subsidiarias del trabajo que
realizan trabajadores crecientemente individuados (Quifiones et al., 2013). Asi aparecen
nuevos criterios de segmentacion del trabajo y de los trabajadores, criterios que estructuran

incluso al mercado de trabajo, segmentandolo de formas novedosas.

En este contexto, el actor aparece resaltando su faceta de gestor. Del lado del empresario,
emerge con fuerza el managementy quien encarna el rol de gerenciar (en oposicién al
patron, tal como sostienen Boltanski y Chiapello, 2002). Por parte del trabajador, se requiere
un fuerte componente de autogestion: para poder involucrarse en los cambios e incorporarse
al trabajo se exige un compromiso diferente con el aprendizaje, formacién y trayectorias. De
hecho, algunas investigaciones (Miguez, 2013) muestran como en el contexto del trabajo
inmaterial y de la nueva economia se demanda a los trabajadores la autogeneracion de un
movimiento subjetivo de acatamiento de las pautas y modalidades del trabajo que excede los
lineamientos tradicionales de la motivacion, ya que propone una implicacion subjetiva que
haga del trabajo la parte central de la vida. Sumado a esto —y como se adelant6—, por las
caracteristicas de este trabajo, incluso el usuario/cliente puede ser incorporado en la gestion.
Todo ello introduce elementos de complejidad en la gestion del trabajo y de los recursos
humanos, en tanto proceso de interaccion y comunicacién, en el que los distintos actores

deben ir moldeando sus estrategias.

111.6. Estudios especificos sobre el trabajo en el sector software

Diversas investigaciones se han realizado sobre el trabajo en el sector del software, puesto
que se lo ha entendido como un sector representativo del trabajo inmaterial. En América
Latina se destacan los estudios realizados por Rodriguez (2006, 2008 y 2011) en México,
que son representativos del analisis critico del proceso de trabajo en el desarrollo de software
a la medida, desde la perspectiva de la Sociologia del Trabajo latinoamericana. Estos

estudios destacan que el proceso de trabajo del programador no esta restringido a las “leyes”

54


http://www.scielo.edu.uy/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0797-55382015000200003&lng=es&nrm=iso&tlng=es#Qui%F1ones_M._M._Supervielle_M._J.
http://www.scielo.edu.uy/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0797-55382015000200003&lng=es&nrm=iso&tlng=es#Boltanski_L_y_E._Chiapello_2002._El

de la manufactura tradicional, a limites fisicos y temporales de la fabrica o por estandares
impuestos por la gerencia. Rodriguez y de la Garza (2011) lo han trabajado desde la
perspectiva de trabajo no clasico, entendido como aquel en el que el componente simbolico
—la produccion de simbolos— predomina sobre las objetivaciones fisicas de los productos.
Particularmente se han centrado en el control del proceso de trabajo, las condiciones
productivas, de mercado de trabajo, de regulacion de ocupaciones de trabajadores y sus

posibilidades de accion colectiva.

En esta linea también en Argentina, Montes Cat6 (2010, 2011) ha puesto el foco en los
desafios que se le presentan a los sindicatos al momento de representar a trabajadores de
sectores innovadores como los informaticos. En este sentido, analiza los usos de la fuerza de
trabajo y las formas de explotacion laboral. Destaca que se trata de una actividad donde
priman los principios de individualizacion de las relaciones laborales, largas jornadas de
trabajo, inestabilidad laboral y desproteccion sindical. Muestra la convivencia de grupos
privilegiados de infotrabajadores, la degradacion real del trabajo virtual, procesos de
socializacion que buscan la aceptacion acritica de las condiciones de trabajo y toda una

cultura que santifica a la técnica y a la tecnologia.

En Uruguay, Quifiones, Supervielle y Acosta (2015) también se han centrado en el sector
del software en tanto sector que le permite a la sociologia estudiar la problematica del trabajo
y poner a prueba las herramientas conceptuales e interpretativas de la sociologia del trabajo
en el marco de la produccion de bienes inmateriales. A través del estudio de la gestion de
recursos humanos en el software (Quifiones y Acosta, 2017) y en la industria manufacturera
(Quifiones, Segantini y Supervielle, 2014) se ha constatado que la gestién de recursos
humanos no responde precisamente a dindmicas sectoriales sino a l6gicas empresariales que
operan transversalmente en los sectores de actividad, siendo méas consistentes con otras
dimensiones estratégicas de la accién empresarial (estrategias orientadas al producto, a la
incorporacion de tecnologia, a asociaciones estratégicas, al mercado, etc.). En esta linea el
resultado de estas investigaciones ha sido identificar diversas logicas empresariales

asociadas a diferentes estilos de management.

A lavez, estos estudios han demostrado que en el marco de contextos asociados al desarrollo

del trabajo inmaterial y a una légica de servicio, la gestion de recursos humanos queda en
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parte en manos del trabajador, asumiendo esta capacidad de decisién en cuanto a la gestion
de su carrera, formacion, retribucion, entre otras cosas. Esto se explica en el marco de la
desaparicion de las carreras lineales, la estabilidad en el empleo, etc., propias de las l6gicas
de servicio y que dan cabida a nuevas ldgicas que no operan bajo las pautas mas
convencionales, centradas en el trabajo industrial y en el trabajador masa. De aqui que se
afirme que para comprender la gestion de recursos humanos hay que también considerar la

categoria de autogestion de los recursos humanos (Quifiones, Supervielle y Acosta, 2015).

Otro conjunto de investigaciones, como las llevadas adelante por Barletta et al. (2013), se
centran en el estudio de las caracteristicas innovadoras del sector, analizando las capacidades
organizacionales, de absorcion y de las vinculaciones en el desempefio de firmas argentinas

de software y servicios informaticos.

Estudios sobre las competencias y habilidades de los trabajadores del sector también han
sido notorios y han aportado en la comprension de los requerimientos en las organizaciones.
Se encuentran los estudios de Novick (2002), Borello et al. (2004, 2005) sobre las
competencias de los trabajadores informaticos argentinos, sefialando sus problemas y
posibilidades. Los rasgos actuales de esos recursos humanos y su heterogeneidad son
interpretados a partir de los avances y retrocesos de la actividad a lo largo de su sendero
evolutivo. Zukerfeld (2017) describe la relacion entre los trabajadores informaticos y el
mundo de las titulaciones académicas y, por otro lado, intenta dar cuenta de los origenes de
las técnicas que efectivamente utilizan los trabajadores: algunas de ellas surgen de su pasaje
trunco por el mundo universitario, otras han sido adquiridas en cursos especificos, mientras
que la mayoria proviene del aprendizaje en la socializacion primaria, en el puesto de trabajo
y la investigacion autodidacta en el tiempo libre. Busca precisar los rasgos de estos caminos
formales e informales para el cultivo de las habilidades subjetivas de los trabajadores
informaticos, ubicando estos resultados en el marco mas amplio de las transformaciones en

curso en las economias capitalistas.

Otra perspectiva sobre el trabajo en el sector tiene que ver con la mirada desde la generacion
de conocimiento (Nemirovsky y Yoguel 2001). Nonaka y Takeuchi (1999) relacionan el
desempefio de las compariias niponas con su capacidad para crear conocimiento y emplearlo

para producir tecnologias y productos exitosos. Sefialan dos tipos de conocimiento: el
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conocimiento explicito, contenido en los manuales y procedimientos, y el conocimiento
tacito, que se aprende solo mediante la experiencia y se comunica de manera indirecta, a
través de metaforas y analogias. Los administradores estadounidenses se concentran en el
conocimiento explicito; los japoneses, por su parte, se interesan en el conocimiento tacito.
De acuerdo con los autores, esto constituye la clave de su éxito: los japoneses han aprendido
a convertir el conocimiento tacito en explicito. Para explicar esta transformacion y esclarecer
las practicas comerciales japonesas en el proceso, los autores van de la filosofia griega al
budismo Zen, de los economistas clasicos a los maestros modernos de la administracion,
ilustrando la teoria de la creacion del conocimiento organizacional con casos practicos
basados en empresas como Honda, Canon, Matsushita, NEC, Nissan, 3M, GE e incluso el

cuerpo de Infanteria de Marina de los Estados Unidos.

También destaca la mirada desde el capitalismo cognitivo (Vercellone, 2011), que busca dar
cuenta de las transformaciones recientes del capitalismo a la luz de los cambios sociales y
tecnoldgicos que desde los afios 70 han reconfigurado el funcionamiento del capitalismo
industrial. El trabajo de Vercellone (2011) constituye un aporte importante para la
elucidacion del sentido de dichas modificaciones, a partir de las nociones marxistas como
las de General Intellect y sosteniendo la idea de un devenir renta de la ganancia.

Por su parte, Miguez (2011) ha trabajado el concepto de trabajo inmaterial en el sector
bioinformético. Concluye que las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacién
permitieron consolidar en los afios 90 la emergencia de un tipo de trabajo que se venia
insinuando desde décadas anteriores. El trabajo inmaterial cognitivo responde a la necesidad
de incorporar dentro del proceso de trabajo las dimensiones sociales de los conocimientos
puestos en juego en la produccion. A su vez, este trabajo creativo, cooperativo,
eminentemente publico se articula en redes de contratacion y subcontratacion y facilita el
desarrollo de las innovaciones a la par que obliga a mecanismos de control mucho mas
sofisticados que aquellos ligados al paradigma taylorista- fordista basado en la obtencién de

economias de tiempo (Miguez, 2011: 16).

Posteriormente, en un analisis comparativo entre Argentina y Brasil (Miguez y Lima, 2016)
se analiza el trabajo cognitivo en el sector de software en ambos paises, considerado

paradigmatico de las transformaciones del capitalismo contemporaneo. Los dos paises tienen
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diferentes caminos que se manifiestan en la organizacién del trabajo. A pesar de las
diferencias historicas en su constituciéon y tamafio, en ambos casos la industria introduce
cambios significativos en términos de empleo, ocupacion, formacién y produccion que

requieren un replanteamiento del mundo del trabajo y de las categorias de analisis utilizadas.

Todos estos antecedentes son de utilidad para esta investigacion en la medida en que han
generado la suficiente evidencia empirica y desarrollo tedrico sobre las caracteristicas
inmateriales del trabajo en el sector y su vinculo con el conocimiento, la innovacion, la
colaboracidn entre los trabajadores, entre otras cuestiones. También han aportado en torno a
algunas practicas de gestion de recursos humanos como el desarrollo de carrera, la
remuneracion, la capacitacion. Incluso se ha generado evidencia sobre las competencias y
los requerimientos sobre los trabajadores, en particular el de la autogestion. Sin embargo, la
temaética no ha sido abordada desde las justificaciones de manera de poder entender como
las organizaciones mediante sus acciones y toma de decisiones han ido estableciendo un
concepto de trabajo y de trabajadores asociados a él. Esta investigacion resulta
complementaria a las anteriores puesto que permite profundizar en el sentido del tipo de
trabajo que emerge como consecuencia de la I6gica managerial, las implicancias a nivel
subjetivo y el establecimiento de la relacién entre individuos y organizaciones. Sobre esto
es que esta investigacion pretende aportar.
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IV. Estrategia metodoldgica

A continuacion se presenta la estrategia metodoldgica seguida para poder dar respuesta a los
objetivos de la investigacion. En un primer apartado se presenta el enfoque general asumido,
buscando destacar la coherencia epistemolégica como rigor de la investigacion,
conjuntamente con el tipo de disefio implementado, para luego presentar las referencias del
universo empirico y su justificacion, las técnicas de investigacion y fuentes utilizadas.
Finalmente, se presenta el esquema seguido para el analisis e interpretacion de los datos y
algunos aspectos vinculados a la calidad de la investigacion.

IV.1. Enfoque general

Asumir como marco general la sociologia pragmatica francesa tomando como insumo la
produccién y el razonamiento seguido por Boltanski y Thevenot (1991) y Boltanski y
Chiapello (2002) habilita la adopcion del paradigma cualitativo. En la medida en que la
investigacion se enfrenta a la necesidad de poder comprender la configuracién del trabajo a
la luz de la ideologia managerial y sus implicancias para los trabajadores, a partir de las
justificaciones proporcionadas por estos y las organizaciones, el centro del analisis esta en
las argumentaciones. Sin animo de caer en la obviedad, es importante insistir en el
fundamento comprensivo, contextualizado, interpretativo y dialéctico del paradigma
cualitativo. Esto supone entender que es posible comprender e interpretar al individuo de
forma situada, asi como que es posible comprender e interpretar la realidad social

analizandola como una accién humana objetivada (de Souza, 2017: 571).

Junto a este marco tedrico y su postura epistemoldgica, también se asume su mirada sobre
los individuos y los dispositivos sociales como hacedores del orden social y no como meros
reproductores a partir de sus disposiciones. Por tanto, metodoldgicamente, se les otorgan
competencias a los individuos para actuar de forma situada, rescatando sus discursos y

argumentos publicos.

Asignarles estas competencias a los actores implica darles entidad performativa y reflexiva,

tanto a sus palabras como a sus actos. Al igual que desde la etnometodologia (Garfinkel,
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2006) se entiende que hablar significa actuar, con las palabras se crea realidad. La capacidad
de accion de los actores no es solo adaptativa sino que puede ser critica, y esto supone que
los actores son capaces de actuar y, a la vez, reflexionar sobre las normas con las cuales se
regulan las situaciones. Como consecuencia de las actuaciones en las distintas situaciones,
los individuos desarrollan competencias criticas en un proceso signado por errores y aciertos.
De hecho, los actores siempre estan categorizando y disputando la forma de definir las
situaciones que comparten con otros, pueden abstraerse de una situacion y criticarla en
relacién a sus esquemas cognitivos y morales. Esto les otorga capacidad para juzgar su
entorno y transformarlo. Las criticas que producen los actores a los sistemas de justificacion
establecidos generan transformaciones sociales que estan atadas unas a otras (Nardacchione
y Touvillas, 2017: 16).

En linea con lo anterior, uno de los postulados pragmatistas sobre el que se sostiene esta
investigacion es que las transformaciones sociales provienen de los actores situados, a través
de la resolucion de situaciones problematicas de distinto tipo o nivel. En el curso de la accion
hay una constitucion préactica del mundo, por lo que hay una agencia de humanos y no
humanos (Latour, 1998). La sociologia pragmaética coloca en un mismo curso de accién los
dispositivos sociales y la dimension moral y racional de los humanos, volviendo simétrico
el contenido de ambas dimensiones en las relaciones sociales. La accion es producto tanto
de las categorias cognitivas y morales que movilizan los humanos involucrados, como de las
categorias estabilizadas en torno a ciertos dispositivos sociales que dan marco y realidad a
dichas acciones. Actores y dispositivos se articulan. Los dispositivos sociales representan
pautas objetivas de accién que pueden resistir el paso del tiempo. Se trata de las
construcciones técnicas de las que se dota al mundo para estabilizar las relaciones
(Nardacchione y Touvillas 2017: 14).

Los dispositivos organizan la vida social, de aqui la importancia para esta tesis de entender
las herramientas de gestion como dispositivos sociales que tienden a reproducir en el mundo
concreto un esquema moral y cognitivo ya impuesto sobre la situaciéon. En linea con la
dindmica de critica y justificacion descrita en el apartado teorico, puede entenderse que los

dispositivos situados son concreciones de procesos de critica del pasado.
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Bajo estos supuestos, la investigacion se nutre de multiples fuentes de informacion y formas
de acceso a las argumentaciones para, a partir de alli, poder construir categorias analiticas
que den cuenta de las ldgicas de accion situada de los actores. Por otro lado, se repara en
algunas de las practicas de gestion pero no con la intencién de buscar la interpretacion de su
sentido sino, mas bien, para comprender las implicancias de esas practicas sobre las
situaciones de accion analizadas. Se repara en las practicas y en sus consecuencias, buscando
encontrar como se articulan con otras acciones, con discursos, con actores, logrando

adhesion de los actores y legitimidad.

Una de las premisas del trabajo de investigacion realizado fue evitar asumir demasiados
preconceptos tedricos, de manera de no acotar la emergencia de categorias empiricas. Lo
que buscamos es aprehender en profundidad las acciones y procesos sociales mas que
basarnos en una teoria consolidada!’. Esto no significa asumir una actitud puramente
descriptiva ni una neutralidad valorativa. Por el contrario, implica un trabajo por evitar la
reduccion de la complejidad, la pluralidad de actores y perspectivas presentes en cada
situacion. Lo importante es el orden normativo de la situacion y, en este sentido, la tarea del
socidlogo consiste en describirlo y en analizar cuan ajustados o desajustados estan los actores
a las normas, en relacién con dicho orden. El sentido de la relacion surge de los intercambios
concretos dentro de la situacion, por tanto, solo los actores pueden criticarla, y este es un

postulado axiolégico asumido en esta investigacion (Nardacchione y Tovillas, 2018: 9-12).

Siguiendo con la légica metodoldgica (Verd y Lozares, 2016) que deviene de la teoria
general, la estrategia implementada se ubico proxima a la teoria fundamentada (Strauss y
Corbin, 2002). Los procedimientos cualitativos seguidos inductivamente permitieron la
construccién de categorias en concordancia con los datos, estableciéndose un ida y vuelta
constante entre los datos empiricos, su analisis y las categorias tedricas que se fueron
generando Yy relacionando entre si. La flexibilidad que supone adoptar esta estrategia
permitio el trabajo con las distintas fuentes de informacion, lo cual es una de las ventajas de
su disefio, maxime porque la investigacion se enfrentd a la necesidad de alcanzar mediante

el uso distintos recursos las justificaciones de los actores, sobre los cuales no habia analisis

11 En este sentido, la influencia del interaccionismo simbdlico y de la Escuela de Chicago,
junto a la ethometodologia es notoria en el pragmatismo, por lo que muchos de los supuestos
y formas de entender el proceso de investigacion le son comunes.
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previos en el pais. Las proposiciones tedricas surgen de los datos obtenidos en la
investigacion mas que de lo establecido por teorias previas (Salgado Lévano, 2007).

IVV.2. Universo empirico: justificacion de la seleccion del campo

Se decidid centrar este estudio en empresas de desarrollo de software en Uruguay como
prototipo del nuevo capitalismo (Boltanski y Chiapello, 2002; Sennett, 2006) puesto que
forman parte de la economia globalizada, son competitivas, innovadoras y su trabajo es
esencialmente inmaterial. Representan un tercio del sector de software y servicios
informaticos!2. Se caracterizan por tener una alta calificacion de sus trabajadores, tener un
tamafo pequefio y mediano —aunque existen empresas grandes que también desarrollan
software, y prestan otros servicios, que son determinantes en la facturacion del sector y han

liderado buena parte del proceso de insercion internacional.

Una segunda razén relevante es que se contaba con una investigacion antecedente del Grupo
de Investigacion de la Comision Sectorial de Investigacion Cientifica (CSIC) de la
Universidad de la Republica (Udelar), “Organizaciones y Recursos Humanos”, inserto en el
Departamento de Sociologia (FCS-Udelar), del cual la autora es integrante. La
investigacion'®  (Quifiones, Supervielle, Acosta, Van Rompaey, 2013; Quifiones,
Supervielle, Acosta, 2015) estuvo centrada en la gestion de los recursos humanos en la
industria del software y fue desarrollada entre los afios 2011 y 2015, por lo que existe
coherencia programética con ese estudio y esta tesis es su continuacion. Las entrevistas
realizadas en el marco de ese proyecto a empresarios, gerentes de recursos humanos y

trabajadores fueron utilizadas en esta investigacion.

Por otra parte, es importante tener presente que el sector del software y servicios de la
informacion, al que estas empresas pertenecen, se destaca como uno de los mayores

exportadores per capita de software en América Latina (que incluye la fabricaciéon de

12 Fyente: Presidente de la Camara Uruguaya de Tecnologias de la Informacion (CUTI).
Entrevista  en Programa  Facil Desviarse, en Emisora  del Sol:
https://delsol.uy/facildesviarse/entrevista/de-quien-es-el-exito-de-la-industria-del-software-
uruguayo. 17/07/2019.

13 Dirigida por la Dra. Mariela Quifiones y el Prof. Emérito Marcos Supervielle, financiada
por la Comision Sectorial de Investigacion Cientifica (CSIC) de la Udelar.
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software y servicios asociados) y es reconocido internacionalmente por su desarrollo. Por
ejemplo, la Unidn Internacional de Telecomunicaciones (UIT) ubicé al pais en la primera
posicién de la region en el indice de desarrollo de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion en 20174, A nivel mundial, lo ubicé en el puesto 42 entre 176 paises. Son
importantes sus exportaciones a mercados exigentes en compra de tecnologia, como Estados
Unidos o Japon®®. Desde mediados de los 90 existe un clima relativamente favorable hacia
él donde destaca la politica de Estado iniciada en administraciones anteriores al Frente
Amplio y que fue profundizada durante los gobiernos progresistas. También han sido muy
importantes para su consolidacion las acciones implementadas por organismos como la
Agencia de Gobierno Electronico y Sociedad de la Informacion y del Conocimiento
(AGESIC) y Uruguay XXI. La colaboracion con otros actores como, por ejemplo, la
Udelar'®, donde destaca particularmente el Centro de Ensayos de Software, conformado por

actores privados y Udelar, es una nota caracteristica del sector.

IV.2.1. Universo empirico: alcance

El abordaje en términos de universo de referencia se lleva adelante principalmente a partir
de las empresas y trabajadores de desarrollo de software a medida. Debido a que se trata de
un sector que tiene una impronta de asociatividad y trabajo colectivo a nivel de empresas
muy fuerte, teniendo mucha capacidad de movilizacién politica y de generacion de una
idiosincrasia comun —desde la cual las justificaciones se nutren—, esta investigacion amplia
la mirada hacia referentes del sector a través de declaraciones de prensa, basicamente
entrevistas en prensa escrita y radio, como se detalla en el bloque que sigue.

14 Informe disponible en https://www.itu.int/en/ITU-
D/Statistics/Pages/publications/mis2017.aspx.
15 Fuente:

https://presidencia.qub.uy/comunicacion/comunicacionnoticias/telecomunicaciones-
tecnologia-uruguay-argentina-
chile#:~:text=E|1%20reporte%20Medici%C3%B3n%20de%20la,puesto%2042%20entre%2
0176%20pa%C3%ADses.

16 En 1968 la Universidad de la Republica comprd una computadora IBM 360 modelo 44.
Se trat6 de una supercomputadora para ese momento, con gran poder de calculo. Por mayor
desarrollo de la historia de la computacion en la Universidad de la Republica ver Bermudez,
Cabezas y Urquhart (2017).
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IV.3. Técnicas de investigacion y fuentes de informacion utilizadas

Este disefio esta nutrido del uso de diferentes técnicas de investigacion, asi como de distintas
fuentes de informacion. Concretamente, se trabajé con datos provenientes de entrevistas a
empresas y a trabajadores del sector de desarrollo de software en Uruguay, se hizo una
revision de paginas webs de diferentes empresas desarrolladoras y también se tomaron como
fuentes documentales entrevistas realizadas a empresas de desarrollo en sitios webs de
referencia. Paralelamente, se consideraron diversas entrevistas a referentes del sector en
medios de comunicacion y referencias de prensa. Finalmente, para poder tener una
aproximacion cuantitativa sobre la mano de obra ocupada en el sector y algunas
caracteristicas sobre las practicas de gestion de las organizaciones, se utilizd la Encuesta
Continua de Hogares (ECH) del 2018 realizada por el Instituto Nacional de Estadistica (INE)
y los resultados de una encuesta sobre las tendencias de recursos humanos en el sector de las
TIC realizada por Busqueda IT en el afio 2019. A continuacion se especifican las técnicas y

las fuentes utilizadas.

IVV.3.1. Entrevistas a trabajadores y empresas

En el caso de los trabajadores, los datos fueron generados mediante entrevistas individuales
y entrevistas colectivas. Los participantes fueron contactados por bola de nieve. Los
contactos iniciales fueron diversos, de manera tal que se busco cierta heterogeneidad de la
red. En algunos casos, incluso, los contactos fueron facilitados por las organizaciones
entrevistadas. El criterio a cumplir fue trabajar en empresas de desarrollo, en consecuencia,
no solamente se entrevistaron desarrolladores, sino que también aparecen otros roles, como
jefe de equipo, arquitecto de software, disefiadores, responsables de calidad, etc. En general
se tratd de participantes menores de 40 afios, de nivel educativo terciario y, en su mayoria,
varones. El total de participantes en las entrevistas fue 34. Las entrevistas fueron realizadas
en Montevideo, entre los afios 2014 y 2018. Se llevaron adelante con base en una pauta guia

y fueron grabadas, previa autorizacion de los participantes.

Las entrevistas a empresas fueron individuales. Los entrevistados fueron los propios
propietarios, gerentes o responsables de recursos humanos. Se realizaron 14 entrevistas a

empresas. La mayoria de las empresas entrevistadas fueron medianas y pequefias, no
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obstante, también se entrevisto a dos de las empresas méas grandes del mercado. También
fueron realizadas en Montevideo entre los afios 2014 y 2018.

Importa sefialar que la literatura es concluyente sobre las ventajas del uso de datos
cualitativos ya existentes (Heaton, 1998; Kelder, 2005; Notz, 2007; Scribano y de Sena,
2009; Sherif, 2018). Las ventajas se asocian al ahorro de tiempo y a la sobrecarga de los
participantes en las investigaciones. Ademas de agregar confianza a la interpretacion de los
datos también minimizan los efectos que la presencia del investigador puede ocasionar en la
obtencion de la informacion. Pero también se advierte sobre la necesidad de asegurar el
marco de validez y fiabilidad para su uso en términos teorico-epistemoldgicos y
metodoldgicos que guiaron la investigacion original. En este sentido, como esta tesis sigue
la linea del estudio original enmarcada en un programa sobre l6gicas empresariales, existe
coincidencia programatica con la investigacion de la que se toman las entrevistas, por lo que

la validez y fiabilidad para su uso esta asegurada (Scribano y de Sena, 2009: 106).

1V.3.2. Revision documental

Debido a que se trata de un sector que es muy activo en lo que respecta a la socializacion de
su actividad, presenta una fuerte participacion y difusion publica de lo que hace. Esta
caracteristica proporciona muchisimo material empirico disponible en linea sobre las
organizaciones. Buena parte de ellas comparten algunas de sus practicas de gestion en sus
propias paginas webs, lo cual es especialmente relevante para conocer las justificaciones de

sus préacticas.

Por otro lado, la necesidad de mano de obra calificada junto al posicionamiento méas general
que las tecnologias de la informacion estan teniendo a nivel mundial, lo coloca en una
situacion de presentacion publica constante, y en particular en revistas o plataformas que
lleguen al potencial trabajador. Esto permitio que pudiéramos implementar un abordaje
multimodo, flexible, abierto a la posibilidad de acceder a la realidad tal cual la configuran
los propios actores y operar como un “observador”, relevando los argumentos utilizados,
reparando en los atributos y contenidos en los que hacen énfasis. Los datos relevados se

utilizan en esta investigacion de la misma manera que los derivados de las entrevistas y su
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utilizacion en combinacion con esta técnica favorece el conocimiento del fendmeno a

estudiar y aumenta el rigor del analisis.

Una de las actividades principales de este componente documental fue la revision de las
paginas webs de las organizaciones dedicadas al desarrollo. Se tom6 como criterio para la
revision el tamafio de las empresas asi como, por ejemplo, el sefialamiento en rankings
latinoamericanos como el establecido por BTB Clutch (2020), que seleccion6 a ocho
compariias uruguayas entre las 30 mejores de Latinoamérica en desarrollo de aplicaciones

movilest’.

Los sitios webs revisados fueron 26, entre julio de 2019 y junio de 2020 (la lista de sitios
aparece en los anexos). De esta forma se pudo obtener un panorama variado de las empresas
y de los diversos servicios prestados. La utilidad de la revision radica en que las paginas web
permiten identificar los conceptos en los que las organizaciones ponen el acento, su
gramatica, lo cual termina estructurando y formando parte de la realidad del trabajo. En
muchos de los sitios webs visitados se presentan algunos de los trabajos realizados, con
mayor o menor detalle, ademés de toda la produccién de sus blogs, lo cual fue de mucha
utilidad para poder acceder a las interpretaciones de primer orden sobre la actividad. Podria
decirse que son clave, porque lo que una organizacion elige mostrar publicamente supone
una definicién de si y una justificacion. En algunos casos, también se relevo la actividad de
las empresas en las redes sociales asi como videos de las propias organizaciones en los que

también se definen (ver anexo 4).

En esta misma linea, otra de las fuentes relevantes para esta investigacion fueron las
entrevistas a empresas aparecidas en la Revista Pro universitarios, en un especial sobre
tecnologias de la informacion de agosto de 20188, La revista es parte de una red de medios
que vincula al segmento universitario con informacion acerca del mercado laboral. En la
revista aparecen entrevistas a empresas de desarrollo de distinto tamarfio y algunos de sus
trabajadores dando testimonio sobre su actividad. En estas entrevistas las empresas cuentan
sobre el trabajo, el origen y la orientacion de la empresa, sefialan sus atractores, su vision y

sus requerimientos sobre los trabajadores. A su vez, en muchas de ellas también hay

17 Fuente: https://clutch.co/app-developers/latin-america/leaders-matrix.
18 Disponible en https://issuu.com/pro_universitarios/docs/pro66_issuu_simples.

66


https://clutch.co/app-developers/latin-america/leaders-matrix
https://issuu.com/pro_universitarios/docs/pro66_issuu_simples

intervenciones de trabajadores que dan testimonio de su experiencia en la organizacién. De

este valioso documento se extrajeron 12 entrevistas.

Por ultimo, otra fuente de informacion utilizada fueron las entrevistas en medios de
comunicacion realizadas a referentes del sector: empresarios y representantes de la Camara
Empresarial (CUTI). En anexos (ver anexo 2) pueden verse los links a las entrevistas
utilizadas, que fueron 16. Complementariamente, otros documentos de prensa también
arrojaron informacion util sobre datos (por ejemplo, volumen de exportaciones, cantidad de

empresas, entre otras) para la contextualizacion del sector (ver anexo 3).

Adicionalmente, como parte de la contextualizacidn del sector, se realiz6 un procesamiento
de la ECH (INE) del afio 2018'°, realizada con la intencion de poder dimensionar y conocer
las caracteristicas sociodemograficas de los trabajadores asociados a empresas de desarrollo.
También se utilizé informacion proveniente de una encuesta realizada por Blsquedas IT? a
empresas vinculadas al sector de las TIC en el afio 2019, que ilumina sobre las condiciones
de trabajo, beneficios, etcétera, ofrecidas por las organizaciones del sector y que, ademas de
contextualizar algunos de los hallazgos, en conjunto con las otras fuentes ayuda a dar
sustento a la triangulacion realizada como forma de fortalecer la confiabilidad del estudio.

Sintesis de técnicas y fuentes de datos utilizadas

e Entrevistas individuales y colectivas (2014 a 2018).

e Revision de paginas webs de diferentes empresas desarrolladoras, blogs y
redes sociales (2019 y 2020).

e Entrevistas a referentes en medios de comunicacion y referencias de prensa
sobre el sector (presidente y gerente de la CUTI, directores de compaiiias
referentes) (2016 a 2020).

e Documentos existentes sobre el sector y de sitios webs donde promocionan
las IT: entrevistas y presentacion publica de empresas (Edicion especial

Revista Prouniversitarios) (2018).

19 Que toma como referencia a la poblacion ocupada del pais mayor de 14 afios.
20 Organizacion dedicada a identificar y atraer perfiles técnicos especializados en Ingenieria
y Tecnologia. Ver: https://www.busquedasit.com/.
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e Videos de empresas (2019 y 2020).

e Datos de encuestas: Encuesta Continua de Hogares (2018) y Busquedas IT

(2019).

IV.4. Procesamiento y analisis

Todo este material fue procesado en el programa AltasTi, generandose una unidad
hermenéutica (UH) con algo méas de 70 documentos primarios que fueron codificados
buscando, en primer lugar, las categorias a partir de las cuales los actores definen la
actividad, los requerimientos asociados a ella, y como se da respuesta a estos requerimientos.
Y, en este marco, se indag6 también como es que se definen a si mismos. Se puso particular
atencion en la construccion de categorias vinculadas a los mecanismos manageriales

mediante los cuales la organizacidn establece el vinculo con los trabajadores.

Una vez identificadas estas categorias se identificaron sus propiedades y dimensiones y se
buscé ver como estas aparecen en los diferentes discursos. El proceso analitico consiste en
analizar los datos de las entrevistas y los discursos buscando descomponerlos en cédigos a
ser desarrollados y luego integrados bajo agrupamientos con cierto orden conceptual. Se
trata de una codificacion abierta (Strauss y Corbin, 2002) buscando extraer de los datos de

lo que esta sucediendo y no imponer una interpretacion basada en las teorias preexistentes.

Todo este proceso configurd un analisis de primer orden que permitié a la investigacion
avanzar en la consecucion de los objetivos de la investigacion vinculados a conocer las
definiciones de si de los trabajadores y los referenciales de trabajo subyacente,
conjuntamente con el vinculo entre organizacion e individuo y las practicas de gestion
implementadas, como marcan los objetivos propuestos. A medida que se avanzd en la
comprension de estos elementos, se pudo desarrollar un anélisis de segundo orden orientado
al establecimiento de las relaciones entre las categorias generadas que derivd en la
construccion de una categoria que es central, que define el “trabajo” en la era del
management y sus propiedades, distintas a las del trabajo clasico, lo cual tiene implicancias

significativas tanto para los trabajadores como para la sociedad en su conjunto.
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1VV.5. Consideraciones finales sobre el disefio

En la medida en que la investigacion se nutre de diferentes técnicas y fuentes de informacion,
sus hallazgos estan sostenidos congruentemente. Por otra parte, importa sefialar que se
utilizaron las transcripciones textuales de las entrevistas para respaldar los significados y las
interpretaciones de los resultados. Estos también fueron discutidos con el equipo de
investigacion del que formo parte, ademas de, obviamente, con la investigadora directora de
esta tesis Dra. Mariela Quifiones Montoro. Por otra parte, al utilizarse informacion
disponible en linea (sitios webs, entrevistas en medios de prensa, entre otras) que, en su gran
mayoria, esta en formato de texto, fue posible realizar un tratamiento analitico basado en los

datos textuales originales.
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V. Descripcion del sector del software en Uruguay: “desarrolladores que estan a la

vanguardia mundial”?!

En este capitulo se contextualiza el sector del desarrollo de software, en tanto subsector del
sector de actividad denominado “software y servicios informaticos”. A partir de esta
descripcion se obtienen elementos que ilustran su historicidad, su relevancia y las

caracteristicas que adopta en el pais lo cual justifica su estudio en tanto prototipo.

Uruguay destaca en América Latina por su produccion y exportacion de software. Se trata
de una industria que fue puesta en la agenda publica como sostén de unos de los lineamientos
posibles de desarrollo economico del pais en 1998 (cuando el sector ya llevaba 15 afios de
crecimiento sostenido). En la campafia politica de ese afio, la Camara Uruguaya de Software
(CUS)? logro colocar al sector en la agenda invitando a los presidenciables a debatir sobre
la posibilidad de convertir al Uruguay en un centro de produccion de software a nivel

competitivo internacionalmente (Pérez Casas, 2002).

Los primeros desarrollos de sistemas en el pais datan de los afios 70 pero es a partir de
mediados de los 80 que se sientan las bases de un conglomerado de empresas desarrolladoras
de software, imponiéndose el concepto de “industria de software” para referirse
fundamentalmente al desarrollo de programas empaquetados, utilizando herramientas que

automatizan la produccién (Pérez Casas, 2002).

En 1998 las exportaciones de software representaban un 3% del monto total de las
exportaciones nacionales (60 millones de ddlares), superando a rubros tradicionales como,
por ejemplo, el de la lana sucia. La facturacion total del sector da cuenta del 1,3% del PBI
en ese afo. La tendencia de crecimiento constante del sector desde los afios 80 se mantuvo,
incluso en la crisis de 2000. La actividad logré crecer y desarrollarse en el marco de uno de

los periodos de mayor estancamiento productivo nacional como fueron los afios 2000 al

21 Esta expresion esta tomada del agradecimiento del Dr. Daniel Salinas, ministro de Salud
Publica, en Conferencia de Prensa por el COVID-19, de marzo de 2020, luego de presentar
la Aplicacion Mévil Coronavirus UY, a la semana de haberse detectado los primeros casos
en el pais, que fue desarrollada de forma honoraria por un conjunto de empresas y
profesionales.

22 Hoy Camara Uruguaya de Tecnologias de la Informacion (CUTI).
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2005.

El desarrollo se vio facilitado por el despegue que a nivel mundial tuvo el sector, en
particular por la incorporacion en las empresas de las tecnologias de la informacion en la
comunicacion y en la produccion, convirtiéndose asi en el centro de la sociedad del
conocimiento y del nuevo capitalismo. La incorporacion de las TIC a las actividades
productivas permitié optimizar procesos y aumentar la productividad mediante la mayor
disponibilidad de informacion para tomar decisiones, para manejar el stock, reducir costos,
optimizar las comunicaciones, mejorar el conocimiento organizacional, en sintesis, para la

gestion del trabajo y los trabajadores.

Debido a las limitantes del mercado interno, en Uruguay el sector se configura a partir de
una serie de particularidades y condiciones de posibilidad que dan lugar a un desarrollo
Ilamativo y, como alguno de sus representantes sostiene, “sin techo”. En lo que sigue se

presentan estas particularidades.

V.1. Particularidades del sector en Uruguay

El sector del software es parte de las Tecnologias de la Informacion. Comprende las
actividades vinculadas al desarrollo, disefio de sistemas operativos, aplicaciones, soluciones
informaticas y su comercializacién. Los programas que se producen se diferencian por el
grado de estandarizacion (a medida o estandar) y el ambito de aplicacion. Segun este ultimo,
pueden clasificarse en dos grandes categorias: segmento horizontal y segmento vertical. En
el segmento vertical, los programas son desarrollados para una actividad econdémica
especifica, por ejemplo: salud, transportes, educacion, industria quimica, entre otras, y puede
ser vendido en paquetes o mediante desarrollos a medida. Ademas del componente
informatico, en estos casos deben incorporarse otros tipos de conocimientos que son
especificos para cada area. En el segmento horizontal, el contenido del software proviene
principalmente del area informatica. Su objetivo es resolver problemas de diferentes areas.
Basicamente, se trata de paquetes, por ejemplo, los que se usan en administracion o gestion
de recursos humanos. En Uruguay, las empresas del sector se sitGan en su mayoria en un
grado de especializacion bajo, que poco a poco va evolucionando a medio. Comercialmente

se diferencian aquellos servicios brindados de manera individual para solucionar una
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necesidad concreta de los que son destinados al publico general en forma de solucion
empaquetada y comercializada. Por tanto, pueden ser vistos como bienes sujetos a
circulacion y transferencia de derechos de propiedad en forma de paquete informatico (la
adquisicion del bien como propietario es mediante una licencia con derechos limitados) o
como un servicio prestado a medida para cubrir las necesidades de un usuario (Icex, 2019).
Como ya se ha mencionado, esta tesis esta centrada en empresas y trabajadores que brindan

este Ultimo tipo de servicio.

El capital es mayoritariamente nacional y las acciones de las empresas uruguayas estan
centradas en la internacionalizacién y la exportacion. Esta es una de las particulares que esta
en su esencia: la apuesta por el crecimiento es hacia afuera del pais, lo cual es razonable en
la medida en que el mercado interno es limitado. Pero esto obliga a los actores a implementar
una serie de estrategias orientadas a la promocion del sector tanto en términos normativos y

comerciales como en términos de formacion de recursos humanos y asociatividad:

La industria TI es sin dudas estratégica para el pais y por tanto deberian alinearse las
politicas de Gobierno de forma de promover un marco regulatorio mas eficiente para
el desarrollo del sector, que recoja aspectos en materia de educacion, legislacion
laboral, competitividad internacional, normativa tributaria, disponibilidad de
talentos, propiedad intelectual y relacionamiento entre el Estado y el sector privado.
La industria T1 es uno de los sectores con mayor crecimiento y dinamismo de la
economia uruguaya y se perfila como el gran motor de la economia nacional, lo cual
sin dudas redundara en un beneficio para toda la poblacién. Es un sector que, entre
otros aspectos, genera empleos calificados, agrega valor a otros sectores productivos,

posiciona a Uruguay a nivel global y atrae inversiones al pais (CUTI, 2019: 2)%3,
En este sentido, algunas de las caracteristicas que se listan a continuacion permitieron el
desarrollo del sector en el pais. Segun Stolovich (2005), los cuatro primeros puntos

permitieron aprovechar las oportunidades a comienzo de los 90 en el pais:

e presencia en el pais de recursos humanos calificados y oferta de formacién que ha

23 propuesta de la CUTI para los candidatos a la Presidencia de la Republica, periodo 2020-
25 (agosto, 2019). Fuente: https://www.cuti.org.uy/documentos.
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estado histéricamente presente. Uruguay fue pionero en América Latina en
desarrollar carreras de Ingenieria de Sistemas y Analista de Sistemas;

e existencia de una generacion de lideres empresariales que han posibilitado la
emergencia de decenas de empresas desarrolladoras de tecnologias, con gran
capacidad profesional y metodologias competitivas en el ambito regional y, en
algunos casos, mundial;

e construccion de alianzas y redes de cooperacion de estas empresas con grandes
empresas internacionales, con clientes y socios de negocios en diferentes mercados,
asi como con las propias empresas de la industria. EI aprovechamiento de las
sinergias entre las empresas permite afrontar gastos de comercializacion y
exportacién en comun. En algunos casos las empresas comparten recursos para
optimizar los resultados de su actividad?;

e alto grado de concentracion geografica de las empresas que o componen, con lo cual
se ha tendido naturalmente a la creacion de conglomerados. Las empresas se han
establecido principalmente en el &rea metropolitana de Montevideo y en las zonas
francas;

e respeto normativo y existencia de leyes que promueven la instalacion de empresas
de software en el pais;

e disponibilidad de infraestructura en materia de TIC que lo ubican en los puestos mas
altos de los rankings internacionales.

Uruguay ocupa el primer lugar en desarrollo tecnolgico en América Latina en el indice

de Desarrollo de las TIC (IDT) de 2017 que elabora la Union Internacional de las

24 Un ejemplo de esto puede verse en la realizacion de eventos como el realizado a fines de
2019 CUTI Business Forum (https://www.cutibusinessforum.com/
https://youtu.be/5cCypDLABRS). Estuvo orientado al fortalecimiento de la relacién con
Estados Unidos debido al peso que tiene el pais como destino de las exportaciones. En el
evento se previeron instancias de intercambio con empresarios estadounidenses vy
representantes de agencias gubernamentales, asi como charlas y exposiciones sobre
tendencias del mercado para el sector. También participaron uruguayos fundadores de
empresas en Estados Unidos e inversores de ese pais interesados en lo que ocurre en la
region. El encuentro tuvo como antecedentes las reuniones por mercado de destinos que
organizan los integrantes de la CUTI desde hace cinco afios: “ahi socializamos el
conocimiento. Este evento va a ser como eso, pero mucho mas grande” (presidente de la
CUTI, en la diaria, https://trabajo.ladiaria.com.uy/articulo/2019/10/camara-uruguaya-de-
tecnologia-de-la-informacion-cerro-2018-con-record-de-exportaciones/). (Fuente: la Diaria)
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Telecomunicaciones (UIT). También es el primero en velocidad de bajada de datos en
América Latina en 2019, de acuerdo con Speedtest Global Index, alcanzando los 28,87
megabits por segundo (Mbps) en mavil, por encima de paises como Irlanda o Israel.
Ocupo el primer lugar en gobierno digital en América Latina y el Caribe en 2018 de

acuerdo con la Organizacion de las Naciones Unidas®.

Segun Presidencia (2019)%, de acuerdo al informe de la Evolucion de las
Telecomunicaciones en Uruguay publicado por la Unidad Reguladora de Servicios de
Comunicaciones (URSEC), el pais cuenta con una conectividad y penetracion de internet
excepcionales. El 81% de los hogares tiene acceso de banda ancha fija (internet por fibra
Optica o ADSL). De ellos, el 69% son por fibra dptica. EI 100% de las conexiones son
con internet fijo y velocidades mayores a 2 Mbps, incluso, el 70% mayor a 10 Mbps. El
100% de las escuelas publicas del pais tienen conectividad. Es el Gnico pais del mundo
que proporciona computadoras portatiles gratuitas a todos los estudiantes de las escuelas
publicas y secundarias, siendo ejemplo mundial de como incorporar la tecnologia a la
educacion. Uruguay forma parte del D9 —junto con Canada, Corea del Sur, Estonia,
Israel, Nueva Zelanda, Portugal, México y el Reino Unido—, los paises mas avanzados
del mundo en términos de desarrollo y gobierno digital, siendo su presidente en el
periodo actual. EI D9 promueve la conectividad, la ciudadania digital, el cifrado para los
nifios, el gobierno abierto, los estandares y el gobierno de cédigo abierto y centrado en

las personas.

V.2. Liderando el ranking exportador en América Latina

En la actualidad, Uruguay es el principal exportador per capita de software de América
Latina y el tercero en valores absolutos. Sus exportaciones estan valoradas en 771 millones
de ddlares segun los ultimos datos disponibles correspondientes al afio 2018, de la Gltima
encuesta de la Camara Uruguaya de Tecnologias de la Informacion (CUTI) realizada a las

empresas socias (mas de 370). Se estima que la facturacion del sector en 2018 alcanzé los

25 Fuente: https://www.presidencia.qub.uy/comunicacion/comunicacionnoticias/uruguay-
lider-america-latina-caribe-gobierno-digital-naciones-unidas.

26 Fuente: https://presidencia.gub.uy/comunicacion/comunicacionnoticias/internet-
conexion-fija-fibra-optica-servicios-hogares-velocidad.
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1.687 millones de ddlares al afio, lo que supone algo mas del 2,7% del PBI del pais. EI peso
que tienen las exportaciones dentro de ese total sigue creciendo (13% respecto al 2017): 771
millones corresponden a ventas al exterior y 917 al mercado local. Si se excluye lo facturado
por Antel?’, el monto de las exportaciones habria superado al de lo comercializado dentro
del pais. Con un 65,9% del total, las exportaciones de software tuvieron como principal
destino Estados Unidos. Las siguientes posiciones en el ranking las ocupan Argentina,

Irlanda, México, Chile y Esparfia. Se exporta software a méas de 52 paises del mundo.

De acuerdo a los datos publicados por la CUTI, en 2017 un 24% de las empresas facturo
menos de 200.000 ddlares, el 33% declard facturar entre 200.000 dolares y 1 millén, un 27%
entre 1 y 5 millones, y un 16% mas de 5 millones. Existen grandes diferencias respecto al
numero de trabajadores que cada tramo de empresas emplea, ya que, si bien las 35 empresas
que facturan mas de 5 millones de dolares cuentan con el 70% de los trabajadores del sector,
los trabajadores de las empresas que facturan menos de 200000 ddlares, a pesar de estar

repartidos en 52 empresas, apenas superan el 1,4% del total del sector (Icex, 2019).

Del conjunto de actividades que se efectan en Uruguay, se destacan algunos segmentos:
software de desarrollo, business intelligence, finanzas, gestion de recursos humanos,
mercados verticales, trazabilidad, informacion geografica, e-commerce y software orientado
a las pymes. Los segmentos que concentran las ventas de software en el mercado uruguayo
son las grandes empresas (31%), el Estado (19%) y los bancos (20%), aunque los clientes se
han ido diversificando durante los ultimos afios. Si bien las pymes en Uruguay representan
mas del 90% de las empresas uruguayas, su gasto en software es muy reducido. Los
principales sectores clientes de los proveedores de software son el sector financiero, seguido
por las telecomunicaciones, el comercio, el de la salud y, en menor medida, el transporte y

logistica, el turismo, el sector agropecuario y agroindustria, y la educacion.

27 Compaiifa estatal de telecomunicaciones de Uruguay. Posee el monopolio en la telefonia
fija nacional y también de las conexiones a internet por cable. Es la principal operadora en
el area de acceso a internet y transmision de datos, por intermedio de su unidad de negocios
Anteldata. Cre6 dos empresas que operan en el derecho privado: Inteligencia en
Telecomunicaciones (ITC), dedicada a actividades de asesoramiento y asistencia técnica en
temas de telecomunicaciones, informatica y gestion empresarial, dirigidas a clientes
nacionales, extranjeros y a la propia Antel; y HG, creada para gestionar el proyecto de
universalizacion del acceso a internet en el pais y abaratamiento de los costos de las
comunicaciones.
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Los precios no se establecen con facilidad ni son aplicados de forma homogénea. Se fijan en
funcién del tipo de servicio, del grado de personalizacion, de la duracion de la prestacion,
del nimero de beneficiarios y de otras muchas variables imposibles de aislar y cuantificar
independientemente. Los precios de este tipo de servicios se dan bajo pedido de presupuesto
y tras el estudio de las necesidades especificas del cliente.

En términos de dimensionamiento del sector, es necesario destacar, que si bien el volumen
de las importaciones es menor que el de las exportaciones, desde 2004 se constata un
crecimiento sostenido. Los servicios de software prestados por empresas radicadas en el
extranjero a empresas uruguayas alcanzaron la cifra de 110 millones de dolares, lo que
supone un aumento de 220% en diez afios. Entre los paises de origen de las importaciones
se destacan Estados Unidos, India, paises de la region como Brasil, Argentina y Chile, y, en
menor medida, paises de Union Europea como Alemania y Espafia (Icex, 2019).

V.3. Entramado empresarial del software en Uruguay

La oferta de empresas del sector del software es amplia y existe una competencia
considerable. Se estiman unas 470 empresas en el sector?®, de las cuales algo mas de 350
pertenecen a la CUTI (lcex, 2019). Las actividades que se realizan en Uruguay dentro de
esta industria dividen a las empresas principalmente en los siguientes subsectores:
desarrolladoras de software, de consultoria y servicios informaticos, de servicios de internet

y transmision de datos, de comercializacion de hardware y software.

Si bien no se dispone de cifras, se estima que las de desarrollo representan algo mas de la
mitad de las empresas del sector?® y es donde esta la mayor cantidad de trabajadores del
sector ocupados, segun los datos de la Encuesta Continua de Hogares (ECH) de 2018 (INE).
En linea con la caracteristica principal del entramado empresarial uruguayo, las empresas en

su mayoria son pymes, pero no debe desconocerse la existencia de grandes empresas que

2 Fuente: https://www.cuti.org.uy/novedades/1221-ofrecen-salarios-altos-dias-libres-y-
masajes-pero-no-encuentran-empleados.

29 Fuente: https://marcapaisuruguay.qub.uy/uruguay-lidera-la-produccion-de-software-en-
america-latina/.
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concentran buena parte de la facturacion, que se han establecido principalmente en el &rea
metropolitana de Montevideo y en las zonas francas: World Trade Center, Zonamerica,
Aguada Park, Parque de las Ciencias y Parque Tecnoldgico del Laboratorio Tecnoldgico del
Uruguay (LATU). Existe una incipiente deslocalizacion de servicios a otras zonas del
interior y el litoral del pais. La externalizacion de parte de los servicios de una empresa
dentro del mismo pais u onshoring ha ido ganando terreno en Uruguay durante los Gltimos
cinco afnos. Existen compafiias del sector TIC que ya poseen oficinas en el interior del pais
(principalmente el litoral de Artigas, Salto, Paysandu, Colonia, San José y Maldonado). Los
principales ejemplos son las oficinas de Infocorp en Colonia, Quanam en Bella Unién, Top
System en Paysandu, Abstracta y FX2 en Salto, y Dynamia en San José (Icex, 2019).

Se estima que el crecimiento de este mercado durante los proximos afos serd
fundamentalmente impulsado por los grandes proyectos gubernamentales de gobierno
electrénico, los proyectos de Smart Cities, las inversiones de los sectores de banca y Fintech,
la digitalizacion de las pymes uruguayas Y el crecimiento de las exportaciones, sobre todo a

Ameérica del Sury Central.

V.4. Caracteristicas de la mano de obra

Existe amplio consenso entre los actores, y los datos cuantitativos lo ratifican, en que la
mayor parte de la mano de obra implicada en el sector tiene un alto nivel de calificacion y
especializacion lo cual le permite —junto a otras acciones implementadas por las empresas—

tener una insercioén internacional destacada:

Nosotros nunca podemos competir con un pais como Brasil, como con India 0 como
Pakistan en capacidad productiva, pero por otro lado tenemos profesionales con una
formacion excelente entonces creo que ese desarrollo quirdrgico, especializado y de
alto valor creo que es por donde va a seguir profundizandose la industria de software

en Uruguay (CPO de empresa del sector).

Esta es una de las bases aparente del éxito de la industria en la region y, como se dijo en el

30 Fuente: https://cnnespanol.cnn.com/video/uruguay-principal-exportador-per-capita-
industria-del-software-pkg-dario-klein-mercado-sur/.
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inicio del capitulo, una de sus particularidades:

¢En qué cree usted que nos destacamos como productores de software?
Entre varios aspectos, por la alta calidad de los profesionales y técnicos que integran
las empresas, su capacidad innovadora y de dar respuesta a las necesidades de
mercados altamente competitivos. La propia transversalidad del sector y la gran
capacidad de respuesta de las empresas uruguayas, identificando oportunidades y
atendiendo necesidades de diversos sectores, se traduce sin duda en una oportunidad
constante de crecimiento para la industria uruguaya de SW (Gerente general de
CUTI),

Las fuentes de informacidn sobre el empleo en el sector son escasas. Se cuenta con algunos
datos provenientes del relevamiento anual que CUTI realiza entre sus empresas socias y
algunos estudios sectoriales. Una fuente de informacién complementaria y de acceso publico
es la ECH del INE. La informacion que se genera en el marco de esta encuesta permite
caracterizar la mano de obra que declara trabajar en el sector, compararla con las
caracteristicas del promedio de los ocupados del pais para poder entender las
particularidades. Segun los datos de la ECH del afio 2018, las empresas del sector emplean
a unas 15.984 personas tal como puede verse en la tabla a continuacion. La cantidad de
trabajadores implicados en empresas asociadas a actividades de programacion informatica
es 12.335. Es esta actividad en el sector la que involucra a la mayor cantidad de trabajadores,
seguida por las empresas de consultoria informatica y de administracion de medios
informaticos. Esta es una medida indirecta del peso mayoritario que tienen las empresas de

desarrollo dentro del sector en funcion de la proporcion de la mano de obra que emplean.

31 Fuente: https://marcapaisuruguay.qub.uy/uruguay-lidera-la-produccion-de-software-en-
america-latina/.
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Tabla 1: Estimacion de ocupados en actividades de Tl y servicio informético segun

sector de actividad de la empresa, Uruguay, 2018

estimacion
de poblacion
(N)
Actividades Actividades de programacion informatica 12.355
TI rvici - o "
de_ y Servicio Actividades de consultoria informatica y 3.157
informéatico L - - o
de administracion de medios informaticos
Otras actividades de T1 y servicio de 382
computadoras
Total 15.894

Fuente: elaboracion propia segun datos de la ECH 2018, del INE.

casos en
muestra

(n)
348

90
12

450

La distribucion de los trabajadores segin ocupacion a la interna de las empresas asociadas a

actividades de programacién informatica se observa en la tabla 2. Los desarrolladores de

software y programadores de aplicaciones representan un 20% y un 14%, respectivamente.

Analistas son 11%. El segmento posee una composicion relativamente heterogénea,

constatandose la presencia de variadas ocupaciones, sin embargo, son las de desarrollo,

programacion y analista las que concentran la mayor cantidad de trabajadores.
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Tabla 2: Distribucion de la ocupacion de trabajadores que desempefian su trabajo
principal en empresas vinculadas a actividades de programacion informatica,

Uruguay, 2018

Ocupacion de los trabajadores Actividades de
programacion
informatica

Directores de servicios de TIC 3%
Analistas de sistemas 11%
Desarrolladores de software 20%
Programadores de aplicaciones 14%
Desarrolladores web y multimedia 2%
Desarrolladores y analistas de software y multimedia y analistas

no clasificados bajo otros epigrafes 1%
Disefiadores y administradores de bases de datos 1%
Administradores de sistemas 1%
Técnicos en operaciones de TIC 13%
Técnicos en asistencia al usuario de TIC 2%
Técnicos en redes y sistemas de computadores 4%
Técnicos de la web 1%
Otros 28%
Total 100%
Estimacion cantidad 12.355

Fuente: elaboracion propia segun datos de la ECH 2018, del INE.

V.5. ¢ Como son los trabajadores del sector de desarrollo?

Cuando se observan las caracteristicas sociodemogréficas de los trabajadores agrupados
segun su condicion de desarrolladores, programadores y analistas se aprecia, como es sabido,
la masculinizacion de la actividad. Si bien esto sucede en el promedio del sector asociado a
las TI, se hace notoria la diferencia con el promedio de los ocupados donde el 55% son
varones frente al 81% de los desarrolladores y 84% de programadores. Aungue también se
trata de un segmento masculinizado, puede verse que dentro de los analistas aparece una
proporcion mayor de mujeres que en los otros dos segmentos: 23%. Esto ya advierte algunas
diferencias interesantes que se ven con mayor claridad al observar la distribucion de edad,
lo cual posiblemente esté asociado tanto al ciclo de vida de los trabajadores como al

desarrollo de la disciplina y el sector en el pais. Los desarrolladores y los programadores son
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mas jovenes en promedio que los analistas.

Tabla 3. Caracteristicas sociodemograficas de los trabajadores cuyo trabajo principal

es en empresas vinculadas a actividades de programacion informatica, Uruguay, 2018

TOTAL Total Desarrolladores = Programadores = Analistas
Ocupados | ocupados de software de aplicaciones de
Uy TI sistemas
GENERO
Hombre 55% 81% 81% 84% 7%
Mujer 45% 19% 19% 16% 23%
Total 100% 100% 100% 100% 100%
EDAD
0al7 1% 0% 0% 0% 0%
18a29 22% 30% 27% 45% 15%
30a39 23% 34% 45% 30% 27%
40 a 49 25% 22% 20% 18% 35%
50 a 64 24% 13% 8% 7% 23%
65 0 mas 4% 1% 0% 0% 1%
Total 100% 100% 100% 100% 100%
EDAD 41,3 36,7 35,3 33,4 41,5
PROMEDIO
LOCALIDAD
Montevideo 41% 80% 86% 7% 80%
Localidades 43% 18% 13% 20% 19%
urbanas de
5.000 hab. o
mas
Localidades 10% 2% 1% 3% 1%
urbanas de
menos de 5.000
hab.
Zona rural 6% 1% 0% 0% 1%
Total 100% 100% 100% 100% 100%
n —muestra 49.830 622 120 81 112
ZONA DE MONTEVIDEO
Sur-Este 20% 35% 35% 35% 46%
Centro-Sur 12% 25% 30% 30% 27%
Centro 23% 28% 27% 23% 22%
Resto 45% 12% 9% 11% 6%
Total 100% 100% 100% 100% 100%
n —muestra 19.321 488 102 62 87

Fuente: elaboracion propia segun datos de la ECH 2018, del INE.
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La edad promedio de los desarrolladores es de 35,3 afios, casi un afio menos que el promedio
de edad del sector TIC: 36,6 afios, frente a los 41,3 afios promedio de los trabajadores totales
del pais. Los programadores son mas jovenes que los desarrolladores, (33,6 afios promedio)
y, como se dijo, los analistas tienen una edad promedio mayor en términos comparados (de
41,5 afios). La concentracion de trabajadores programadores en el tramo de edad entre los
18 y 29 afios posiblemente también hable de la via de acceso al sector y a los requerimientos
en términos de capacitacion necesaria para desempefiarse como tales. Un dato interesante es
que si se compara con la edad promedio de los directores de las empresas (45,5 afios) son
bastante méas jovenes. Esta distribucion etaria incorpora cierto grado de heterogeneidad en
el colectivo que tiende a ser visto como “joven” y, por cierto que lo es dado que la amplia
mayoria de sus trabajadores tienen menos de 40 afios. Por otra parte, tal como se comento
en la descripcion anterior sobre la localizacién de las empresas, la amplia mayoria de los
trabajadores estan concentrados en Montevideo; notese la diferencia con el promedio de los
ocupados, quienes presentan una distribucion algo mas repartida (sobre todo se destaca su

mayor presencia en localidades urbanas de méas de 5.000 habitantes).

Un punto que importa sefialar de la tabla 3 tiene que ver con la zona de residencia de los
trabajadores, lo cual opera como proxy de nivel socioeconémico en la medida en que las
zonas estan asociadas a barrios que tienen un peso diferencial en los indices de nivel
socioecondmico en funcion del valor de las viviendas y del acceso a servicios. La mayor
parte de los desarrolladores, programadores y analistas presentan cierta concentracion
residencial en la zona sur este de Montevideo, seguida por su residencia en la zona centro-
sur. Podemos adelantar que se trata de trabajadores cuyo nivel socioecondémico esté bastante
por encima del promedio de los ocupados, como podré verse a continuacién al considerar

sus ingresos.

Otro aspecto que se destaca es que 15% de los desarrolladores residen en hogares
unipersonales y 28% en pareja sin hijos. Si bien tienen una tendencia similar al promedio de
los empleados en TI, se destacan por su composicion de hogares sin hijos en particular si se
los compara con los analistas (59% vive en pareja con hijos) e incluso con programadores,
gue son mas jovenes en promedio, de los cuales 46% vive en pareja con hijos, frente a un

38% de los desarrolladores.

82



Otra particularidad es su caracter de jefe de hogar, atado posiblemente a lo anterior. Si se los
compara con el promedio de los ocupados y el promedio de los trabajadores de TI, el 65%
de los desarrolladores y el 63% de los analistas son jefes de hogar versus el 50% de los
ocupados y 56% de los trabajadores en T1. Por el contrario, los programadores, posiblemente

debido a su menor edad promedio, se declaran hijo del jefe/a 0 compafiero/a.

Una caracteristica clave en el sector hace al nivel de capacitacion de sus trabajadores. El
sector requiere de un alto nivel de calificacion de sus trabajadores y aqui reside —segun los
referentes del sector— una de sus principales barreras para su desarrollo: 32% de los
trabajadores ocupados en TI tienen educacion universitaria completa, frente a un 10% del
promedio de los ocupados. Dentro de los desarrolladores y analistas se encuentra una

proporcién mayor de trabajadores con estos niveles calificacion.

Tabla 4. Nivel educativo de los trabajadores cuyo trabajo principal es en empresas

vinculadas a actividades de programacion informatica, Uruguay, 2018

Nivel educativo TOTAL Total Desarro- Programado-  Analistas
ocupados = ocupados lladores de res de de
uy TI software aplicaciones = sistemas

Ciclo Basico 0 menos 47% 3% 1% 1% 0%
Bachillerato 28% 20% 9% 21% 3%
Terciario no

universitario

incompleto 2% 5% 4% 5% 2%
Terciario no

universitario completo 5% 14% 18% 6% 22%
Universidad 8% 26% 23% 34% 16%
incompleta

Universidad completa 7% 25% 36% 27% 47%
Posgrado 3% 7% 10% 5% 10%
Total 100% 100% 100% 100% 100%
% DE 10% 32% 45% 32% 57%

PROFESIONAL
UNIV. EGRESADO

PR:OMEDIO DE 10,4 14,5 15,5 14,5 15,8
ANOS DE
EDUCACION

n — muestra 49.830 622 120 81 112

Fuente: elaboracidn propia segun datos de la ECH 2018, del INE.
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Todas estas caracteristicas son definitorias de un tipo de trabajador que parece estar en una
situacion social que comparativamente con el promedio de los ocupados y en funcién de su

edad destaca por su nivel de calificacion e independencia.

V.6. Caracteristicas de la insercion laboral

En la tabla 5 se caracteriza la insercién laboral de los trabajadores. Los desarrolladores y
analistas tienen mayor cantidad de trabajos que el promedio de los ocupados en el pais y en
las TI. La cantidad de horas trabajadas esta por encima del promedio de horas del total de
ocupados: es similar a la del total de ocupados TI en el caso de los desarrolladores, los
programadores trabajan una menor cantidad de horas promedio y los analistas trabajan una
mayor cantidad. Nuevamente, esto posiblemente esté relacionado con el ciclo de vida de los

trabajadores y su edad.

En general, también los ocupados en TI estan en relacion de dependencia en el mundo
privado de una manera mas marcada que el promedio de los ocupados, aunque también se
destaca la proporcion muy por encima del promedio de cuentapropistas con local o inversion
que en este caso puede deberse a que el formato de contratacion sea como “facturantes”
(como profesionales o como trabajadores independientes) y esto hace que en la ECH entren
en esta clasificacion por la inversién que supone abrir una empresa en DGI. Por otra parte,

se destaca la proporcion de analistas que estdn empleados en el sector publico.
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Tabla 5: Caracteristicas de la insercién laboral de los trabajadores cuyo trabajo

principal es en empresas vinculadas a actividades de programacién informatica,

Uruguay, 2018

Caracteristicas insercion
laboral

Cantidad
de
trabajos

Horas

Categoria
de la
ocupacion
principal

Cotizaala
Seguridad
Social

1 trabajo
2 trabajos
3 0mas

Total
Horas
trabajadas por
semana
Asalariado/a
privado/a
Asalariado/a
publico/a
Patron/a
Cuenta pro-
pia s/ local ni
inversion
Cuenta pro-
pia c/local
0 inversion
Miembro de
cooperativa
de produccion
o trabajo
Miembro del
hogar no
remunerado
Trabajador/a
de un progra-
ma social de
empleo

Total
Si (trabajador
formal)
No (trabajador
informal)
Total

TOTAL
Ocupados
Uy

91%
8%
1%

100%

39,0
56%
15%

4%

3%

21%

0%

1%

0%
100%

75%

25%
100%

Total
ocupados
TI

91%
9%
0%

100%

41,4
63%
18%

2%

0%

17%

0%

0%

0%
100%

97%

3%
100%

Desarro-
lladores de
software

88%
11%
1%
100%

41,7
60%
12%

1%

0%

271%

0%

0%

0%
100%

99%

1%
100%

Programado-
res de
aplicaciones

97%
3%
0%

100%

39,7
66%
8%
1%

0%

25%

0%

0%

0%
100%

93%

7%
100%

Analistas
de
sistemas

85%
15%
0%
100%

42,4
61%
20%

2%

0%

17%

1%

0%

0%
100%

99%

1%
100%
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Antigue- Afios que ha-

dad ce que trabaja

en la empresa

de manera

continua 9,0 8,5 71,2 6,2 10,9
Casos 49.830 622 120 81 112

Fuente: elaboracion propia segun datos de la ECH 2018, del INE.

Se trata de trabajadores que se encuentran en situacion de formalidad casi en su totalidad, el
sector de T1 posee una baja proporcion de trabajadores que no apartan a la seguridad social.
Parece existir una proporcion mayor en el caso de los programadores, pero sigue siendo
significativamente menor que el promedio de los trabajadores uruguayos. Este dato es muy
relevante porque también marca la condicién formal del sector y en particular, es uno de los
indicadores de calidad del empleo que suele ser considerado en los estudios sobre el mundo
del trabajo. Mucho se habla de la rotacion que existe en el sector, puede verse que la
antiguedad promedio en el caso de los desarrolladores y los programadores es menor que el

promedio en TI, y que, por supuesto que la de los analistas.

V.6.1. Altos niveles de ingreso

Mas de la mitad de los trabajadores del sector TI pertenecen al estrato mas alto del nivel
socioecondémico segin la ECH en 2018 (identificado como A en la tabla). Este es un
diferencial muy marcado respecto al promedio de ocupados del pais. Practicamente no se
registran desarrolladores, programadores y analistas en los niveles méas bajos del indice. Al
observar, complementariamente los niveles de ingresos, estos datos, I6gicamente, vuelven a
confirmarse: los ingresos personales son casi el doble que los del promedio de los ocupados.
También se ratifica la diferencia a la interna en el sector: los analistas tienen una situacion
algo mejor que la de los desarrolladores y programadores, posiblemente por las
caracteristicas ya sefialadas de capacitacion y ciclo de vida de los propios trabajadores, pero

también del sector.
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Tabla 6: Nivel socioecondmico e ingresos de los trabajadores cuyo trabajo principal es

en empresas vinculadas a actividades de programacion informatica. Uruguay. 2018.

Nivel socio- TOTAL Total Desarrolla-  Programado-  Analistas de
econdémico ocupados  ocupados  dores de res de sistemas
uy TI software aplicaciones

A 18% 53% 58% 55% 66%
M+ 16% 23% 20% 26% 26%
M 21% 14% 17% 10% 7%
M- 22% 8% 5% 9% 1%
B 24% 2% 0% 0% 0%

Total 100% 100% 100% 100% 100%

Casos 49.830 622 120 81 112

PROMEDIO

de ingresos

personales

totales $34.104 $62.312 $ 68.602 $54.831 $ 77.997

PROMEDIO

de ingresos

por trabajo $32.013 $60.823 $67.938 $53.923 $ 76.604

Fuente: elaboracion propia segun datos de la ECH 2018, del INE.

Lo visto hasta aqui marca un hecho bien significativo que tiene que ver con la gestion de
recursos humanos por parte de las organizaciones. Al tratarse de un conjunto de trabajadores
con altos niveles de capacitacion, predominantemente jévenes y que se encuentran en los
niveles mas altos en términos socioeconomicos, se introduce un desafio en lo que hace a la
implementacidn de précticas de reclutamiento y de retencion de estos segmentos en el sector.
Garantizadas las condiciones materiales —lo cual también introduce expectativas asociadas
a la calidad de vida que hay que satisfacer— deben garantizarse otras condiciones, como
hemos indicado al inicio de este trabajo. Cuando la relacién ya no esté atada solamente a lo
salarial las empresas se ven obligadas a implementar estrategias como las que veremos a

continuacion.

V.7. La falta de oferta de mano de obra como principal problema del sector

Uno de los sefialamientos recurrentes por parte de los actores empresariales es la

imposibilidad de crecimiento del sector debido a la falta de oferta de mano de obra.
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Cuadro 1: Titular nota periodistica sobre el sector, Uruguay, 2019

Qué pasa

SOFTWARE
Ofrecen salarios altos, dias libres y
masajes, pero no encuentran empleados

La industria del software volvio a generar un récord de ganancias, pero sus
empresarios advierten que el desarrollo del talento no crece a la par. Algunas
empresas no toman proyectos porque les falta personal. El sector invierte en
generar mas mentes brillantes pero, ;les da resultado?

Fuente: El Pais, 15/06/2019.

Frente a esta limitante, una forma en la que el sector logré crecer fue mediante la especial
atencion sobre la calidad de sus productos, atada a la capacidad de los uruguayos para
entablar buenas relaciones con los clientes. Pero se trata de una estrategia dificil de sostener
en la medida en que otros paises disponen de una mayor cantidad de recursos y capacidades

para generar mano de obra calificada y desarrollar el sector:

Esta bien posicionado a nivel de desarrollo de software, pero competimos contra
monstruos, contra paises que se mueven rapido, contra politicas de Estado que
apalancan el crecimiento y desarrollo de nuevos talentos. Se proporciona un
ecosistema que brinda las condiciones necesarias para que realmente sean
competitivos en el mundo. Uruguay estad bien posicionado en el mundo, no por el
precio, pero si en lo que es valor agregado. EIl uruguayo trata de resolver y se
compromete con el problema. Seguir logrando y seduciendo a que mas jévenes se
vuelquen al estudio y a carreras vinculadas en la industria de la tecnologia de la

informacion... (Gerente General de la CUTI1)%,

Como consecuencia, se implementan préacticas de recursos humanos basadas en incentivos

que resulten atractivos para los trabajadores. Estas practicas suelen ser comunes a buena

32 Fuente: Infonegocios, octubre de 2019. https://infonegocios.biz/un-dia-en/cuti-con-su-
gerente-general-andrea-mendaro.
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parte de las empresas. Los beneficios salariales y, en particular, los no salariales son moneda
corriente en el sector. Es una practica tan extendida que cuesta imaginar la existencia de
alguna de estas empresas que no esté atenta a este punto para poder competir con las otras
por los recursos humanos. En consecuencia, buena parte de las politicas de recursos humanos
se orientan al reclutamiento y a la retencion de los trabajadores. Para ello, las estrategias
desarrolladas en torno a estas politicas tienen que ver con el ofrecimiento de buenas
condiciones de trabajo, donde se destaca la infraestructura. Este es un recurso al que suelen

recurrir las empresas en las comunicaciones publicas, como puede verse a continuacion:

Figura 1: Imagen publicada en redes sociales

oQav N

Les gusta aWy otros
WWe're officially kicking off pool season
around here! Excited for the 3 months of summer
ahead! 52 g

Ver traduccion

Fuente: Instagram de empresa de desarrollo de software, 21/11/2019.

Otro ejemplo de lo que se viene diciendo puede verse a continuacion, en una imagen de un
video que pretende representar un dia en “la casa” de una empresa de desarrollo, donde el
protagonista abre la puerta de la casa y el perro corre a recibirlo. El video es utilizado como
forma de promocionar la empresa como lugar de trabajo, como apoyo en el reclutamiento de

los trabajadores.
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Figura 2: Imagen de video sobre llegada del trabajador a la empresa

» Pl & 031/325

Un dia en XX nunca es igual que otro, sin embargo, hay situaciones que se repiten y

hacen de nuestra empresa un lugar especial. Gracias a toda nuestra gente por ser parte

y sumar siempre, gracias a ustedes, hoy son 10 afios, y vamos por muchos mas!33

Estos ejemplos pretenden ilustrar la retorica sobre la que se basa el reclutamiento de los
trabajadores. Adelantan elementos sobre la forma en la que se entiende el trabajo y los
trabajadores en el sector. La manera en la que se interactla con los trabajadores desde la
organizacion, cémo se los busca en el mercado de empleo y como se comunica la
cotidianeidad en el trabajo sefialan una forma especifica de entender la actividad, el vinculo
con los actores que intervienen en el proceso productivo y la realizacion del trabajador

mediante el trabajo.

Segln una encuesta reciente realizada por Busquedas IT acerca de las tendencias de recursos
humanos en TIC a trabajadores y empresas del sector (donde mas del 50% de ellas se dedican
al desarrollo de software) en el afio 2019, la flexibilidad opera como el principal beneficio
brindado por las organizaciones, concretamente la flexibilidad horaria (mas del 80%) y home
office (60%). En segundo lugar, aparecen los beneficios asociados a “vida saludable” (refiere

a descuentos en gimnasios, masajes, frutas en la oficina, entre otros). Esta es una nota

33 Fuente: Youtube, 31/08/2019. Ver video completo en:

https://www.youtube.com/watch?time continue=11&v=pelJw4jZHzM.
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distintiva respecto a otros sectores de la economia, en particular en situacion pre COVID109.
Pero también destaca la diversidad de beneficios que estan presentes con distinta intensidad
en las empresas y muestran un crisol interesante —muy distinto a los beneficios que reciben
el resto de los trabajadores en el pais— en un sector donde la accion organizada en torno a
sindicatos es inexistente: clases de idiomas (51%), posibilidad de trabajo part time (53%),
becas de estudio (43%), licencias adicionales (38%), canasta navidefia (36%), regalo de fin
de afo (28%), almuerzo (26%), traslados o viaticos (20%), estacionamiento (18%), ocio y
recreacion (19%), seguro médico (15%), telefono movil (10%), seguro de vida (5%). La
misma encuesta muestra que los trabajadores también valoran la flexibilidad horaria tanto
como los aspectos relacionales vinculados a la motivacion y empatia del jefe directo, incluso

por sobre sus habilidades técnicas.

Lo relevante de esto es la forma en la que estas practicas construyen una manera de trabajar
y de vincularse con el trabajo y con los compafieros. Dentro de las practicas de gestion mas
extendidas aparecen las reuniones de feedback (91%), con una frecuencia de al menos dos
veces al afio, en la mayor parte de las empresas consultadas. Asimismo, se destaca la
existencia de planes de carrera en casi el 40% de las empresas, lo cual podria estar
significando que esta construccion no es de forma coordinada o acordada con la
organizacion, sino que recae —al menos implicitamente— en uno de los dos actores de la
relacién laboral, probablemente en el trabajador. Las evaluaciones de desempefio formales
suceden en el 66% de las empresas en términos declarados. Al ser una industria dependiente
de la innovacién y de la creatividad de los trabajadores, algunas organizaciones tienen
instancias de “identificacion del talento” (44%), de estas una proporcion proxima al 18%
dice tenerlo formalizado y un 26% hacerlo de manera informal. A la hora de identificar
talento, el criterio mas utilizado es el desempefio en casi el 60% de las empresas, seguido
por el know how y la dificultad de reemplazo. EI desempefio es evaluado por el lider directo
y mediante las evaluaciones de desempefio, que se convierten en herramientas clave en este

sentido.

En este marco de falta de mano de obra las organizaciones no solo tienen que implementar
estrategias para reclutar, es decir, para atraer trabajadores sino también précticas de
fidelizacidon o retencion de los trabajadores. Estas practicas estan dirigidas a puestos o

talentos clave y se estructuran en torno a beneficios extras, programas de desarrollo,
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préstamos a tasas bajas o tasas cero, participacion en acciones, entre otras. Casi la mitad de
las empresas consultadas (48%) dijo realizar contraofertas econdémicas para retener talentos.
Lo interesante de esto es que suele ser montado de forma bastante ad hoc, puesto que el
porcentaje de empresas que dijo tener politicas de retencion formalmente definidas es de
26%. En el 70% de las empresas las actualizaciones salariales se realizan considerando el
desempefio de los trabajadores y lo establecido en los consejos de salarios sobre la frecuencia
de los ajustes. Por su parte, los trabajadores sefialan las expectativas de crecimiento dentro
de la empresa, el clima organizacional y el salario como los atributos que mas pesan a la

hora de evaluar la permanencia.

Una de las conclusiones del estudio mencionado es que “la mayoria de las politicas de
recursos humanos son reactivas en lugar de ser proactivas, lo que no permite planificar con
anticipacion para buscar la mejor manera de gestionar el personal” (Busquedas IT, 2019:
34). En funcion de esta afirmacion y los resultados anteriormente referidos, puede decirse
que existe un bajo nivel de formalizacion de las practicas que, lejos de ser implementadas
para el comun de los trabajadores, parecieran estar basadas en lo que ha sido ya identificado
por la teoria en términos de individualizacion de las préacticas. EI desempefio, y su
evaluacidn, por lo general del jefe inmediato, es clave en lo que hace a las posibilidades de

desarrollo dentro de estas organizaciones.

Por ultimo, la misma organizacion realiza un reporte de ranking de posiciones mas buscadas
por ellos —por tanto, de sus clientes—, y si bien se desconoce cuan representativa del mercado
de la demanda puede ser, igualmente puede ser tomada de forma cualitativa como indicativa
de las posiciones mas demandadas. Los datos correspondientes al segundo semestre de 2020
muestran que el 74% del total de las busquedas se concentrd en roles de desarrolladores de
software. De este porcentaje, un 53% fueron Full Stack Developers, un 35% Backend
Developer, un 6% Frontend Developer y otro 6% Mobile Developers, siendo Javascript y

Java de las principales tecnologias de desarrollo mas demandadas.

V.8. Politicas de fomento e impuestos

En 1999 se declard a la industria del software de “interés nacional” mediante el Decreto
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84/999*, y se establecieron una serie de beneficios fiscales, principalmente a la exportacion.
Segun la legislacion anterior, establecida por el Decreto 150/007%°, ciertas actividades
podian exonerarse del IRAE si su uso era en el exterior y si los servicios eran prestados o

facturados en el exterior.

Sin embargo, con la introduccion de la nueva legislacion (Ley N° 19.637)%¢, la exoneracion
ya no depende del destino de la venta, sino de “tener sustancia” en el pais donde se genera
la renta, por lo que se establecen diferencias entre las rentas de productos de software y las
rentas derivadas de los servicios de desarrollo de soportes l6gicos. También se definen como
exportacion de servicios aquellos prestados para el disefio, desarrollo e implementacion de
contenidos digitales que se produzcan previa orden del usuario y la licencia de uso de
contenidos digitales por un periodo o perpetuidad. En todos los casos siempre se requerira
que los citados servicios sean prestados a personas del exterior y aprovechados
exclusivamente en el exterior. La exoneracion solo se aplica a los servicios prestados desde

Uruguay.

Durante los Gltimos 15 afios, el gobierno de izquierda —en linea con el gobierno anterior—
llevé a cabo una politica de promocion de la instalacion de empresas tecnoldgicas en
Uruguay y de las exportaciones a través de una serie de medidas que buscaron promover esta
actividad®’. Las medidas estuvieron vinculadas al establecimiento de beneficios fiscales

asociados a la Ley de Promocién de Inversiones. El régimen de promocién de inversiones

34 Decreto N° 84/999 Declaracion de Interés Nacional. Produccion del Sector Software.
https://www.impo.com.uy/bases/decretos-originales/84-1999/1.

3 https://www.impo.com.uy/bases/decretos/150-2007.

% https://legislativo.parlamento.gub.uy/temporales/docu1712583306427.htm.

37 “En términos comparativos, Uruguay es el pais de la region con mayor densidad de
empresas de informatica, pero ademas, con la excepcion de Brasil es el pais con més
empresas de software asociadas a alguna camara empresarial del sector. La CUS ha realizado
gestiones ante el gobierno en forma permanente desde que asumiera el actual Presidente de
la Republica, entre sus logros cuenta la exoneracion del Impuesto a la Renta de Industria y
Comercio (IRIC) para las empresas del sector, y del impuesto de valor agregado (IVA) a las
exportaciones de servicios, pero también el lobby y la publicidad para acelerar la aprobacion
de la Ley de Derechos de Autor que se encuentra en el Senado. Sin lugar a dudas ha sido un
actor protagonico en el crecimiento de esta industria, facilitando la creacion de las
condiciones necesarias para que las empresas uruguayas de software se desarrollen” (Pérez
Casas, 2002: 65).
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se encuentra enmarcado en la Ley N° 16.906%, en la cual se declara de interés nacional la
promocion y proteccion de inversiones realizadas por inversores nacionales y extranjeros en
el territorio nacional. Bajo esta ley, empresas de cualquier sector de actividad que presenten
un proyecto de inversion gque resulte promovido por el Poder Ejecutivo tendran la posibilidad
de acceder a beneficios adicionales, que incluyen la exoneracion del Impuesto a la Renta de
las Actividades Econdmicas (IRAE) por un monto maximo equivalente al 100% del monto
total invertido. También podran ser exoneradas del Impuesto al Patrimonio (IP), tanto para
los bienes muebles del activo fijo como para la obra civil, y recuperar el Impuesto al Valor
Agregado (IVA) pagado en las compras de materiales y servicios para esta ultima. Dicha
ley, ademas, exonera del pago de tasas y tributos a la importacion de bienes muebles del

activo fijo no competitivos con la industria nacional.

La promocion y desarrollo de zonas francas también fue una medida con el fin de impulsar
la inversion, las exportaciones, el empleo y la integracion econdémica internacional, que

fueron declaradas por ley de interés nacional.

Este régimen permite desarrollar y exportar a todo el mundo bienes y servicios exentos de
todo tributo nacional. En particular cuentan con exoneracion del Impuesto a la Renta, IVA,
Impuesto al Patrimonio e Impuesto Especifico Interno e Impuesto al Control de las
Sociedades Andnimas. La entrada y salida de bienes a la zona franca esta exenta de todo
tributo. Esta exoneracion no alcanza a las contribuciones de seguridad social, salvo para el
personal extranjero que puede optar por aportar en su pais de origen. Las zonas francas
pueden ser publicas o privadas; en ambos casos estan autorizadas y controladas por la
Direccion Nacional de Zonas Francas y es posible desarrollar en ellas actividades de
comercializacion, industrializacion o prestacién de servicios. Existen actualmente once
zonas francas en las ciudades de Canelones, Colonia, Colonia Suiza, Florida, Fray Bentos,
Libertad, Montevideo, Nueva Helvecia, Nueva Palmira, Punta Pereira y Rio Negro. En 2017
fue modificada la legislacion en vigor sobre las zonas francas, plasmada hasta aquel
momento en la Ley N° 15.921%°, del 17 de diciembre de 1987.

El desarrollo de software y la prestacion de servicios relacionados en Uruguay estan

38 https://legislativo.parlamento.gub.uy/temporales/leytemp7567165.htm.
39 https://www.impo.com.uy/bases/leyes/15921-1987/37.
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gravados por el IVA con tasa basica del 22% y el Impuesto al Patrimonio (IP) a una tasa del
1,5%. Desde 2018, las empresas del sector del software quedaron exoneradas del pago del
Impuesto a las Rentas de las Actividades Economicas, fijado en el 25%, si cumplen con
algunos requisitos. Sin embargo, las empresas estan exoneradas del pago de estos impuestos

cuando los servicios se hayan prestado en el exterior, como se menciono.

Por ultimo cabe destacar que existen iniciativas gubernamentales y de fomento del sector
que estan basadas en una red de instituciones (publicas y privadas, universidades,
instituciones financieras) que coordinan entre si el apoyo y asesoramiento a las iniciativas
emprendedoras desde diferentes areas. Por ejemplo, la Agencia Nacional de Investigacion e
Innovacion (ANII) disefia, organiza y administra planes, programas e instrumentos
orientados al desarrollo cientifico tecnologico y al despliegue y fortalecimiento de las
capacidades de innovacién. La Asociacion de Jovenes Empresarios (AJE) permite el acceso
a contactos internacionales con paises del Mercosur e Iberoamérica, espacios de networking,
beneficios en la adquisicion de bienes y servicios, descuentos y beneficios brindados por la
red de socios y otras empresas, programa de mentorias y asesoramiento inicial. Por ultimo y
a modo de ejemplo, sefialamos las incubadoras de empresas innovadoras y con alto valor

agregado, como el Ingenio del Laboratorio Tecnolégico del Uruguay (LATU), entre otras.
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V1. El trabajo en las organizaciones desarrolladoras de software

En este capitulo se destaca que el trabajo en las organizaciones desarrolladoras de software
posee una serie de caracteristicas que lo diferencian del trabajo predominante en la industria,
que ha sido descrito y tipificado segun el modelo taylorista-fordista y que aqui se referencia
como trabajo clasico. Algunos de los autores revisados en los antecedentes lo ha tipificado
como “trabajo no clasico” (de la Garza, 2007), entendiéndolo como aquel al que se le suman
dimensiones como la de servicio y la inclusion del cliente o usuario como actor de las
relaciones laborales. Muchas veces queda especificado o ampliado con otros conceptos tales

como trabajo inmaterial, cognitivo, trabajo emocional, estético o subjetivo.

Para establecer las caracteristicas principales del trabajo en estas empresas se utiliza la matriz
propuesta por de Terssac (2005), interpretada y adaptada por el grupo de Sociologia del
Trabajo (Departamento de Sociologia-FCS-Udelar) para el caso uruguayo, cuyo fundamento
tedrico tiene que ver con describir el trabajo como una actividad que integra su “realizacion”
—tanto objetiva como subjetiva— con la construccion de mediaciones organizacionales,

mercantiles y politicas.

Segun de Tersacc (2005: 104) la actividad de realizacion esta basada en las competencias de
los trabajadores y en la construccidn de una pertenencia al grupo social. Refiere al resultado
conseguido, a los logros de la actividad. Por su parte, la actividad de organizacion se
relaciona al marco de accién disefiado para la consecucién de los objetivos, ajusta o
reemplaza los procedimientos al contexto. Las mediaciones mercantiles contintan la
actividad de organizacion con el cliente como destinatario de actividades para satisfacer sus
necesidades. También estructura las relaciones mercantiles y las relaciones permanentes con
los clientes. Por ultimo, la actividad politica esta en relacién con las anteriores, dando el
marco de reglamentaciones en el cual se desarrolla la actividad asi como el de los derechos

de los trabajadores.

En la ldgica de la produccion del trabajo clasico, cada uno de estos cuatro componentes
puede ser identificado con claridad: cada actividad de trabajo tiene sus propios fines y estos

se encuentran predefinidos con base a una fuerte prescripcion y anticipacion de los
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procedimientos a través de las normas de organizacion del trabajo. Por el contrario, en el
caso de las organizaciones desarrolladoras de software, donde prevalece una légica de
servicio con una fuerte orientacion hacia al cliente, surge la contingencia asociada al trabajo
y a sus diferentes actividades. Hay un predominio del trabajo reflexivo de resolucion de
problemas. El trabajo reposa en la interconexion de las distintas actividades: de realizacion,

de organizacion, politicas y de mediacion mercantil, como se verd mas adelante.

El resultado del trabajo en estas organizaciones es la resolucién de un problema, que es
circunstancial, contingente y est4 basado en el andlisis cognitivo (y no operativo) de la
situacion. Se invalida toda actividad de prescripcion abriendo la posibilidad de poner en
cuestion las rutinas cognitivas en base a las cuales se ha construido el trabajo clasico. En esta
dindmica emergen nuevos constructos de conocimientos, que van a tener un valor de
arbitraje a la hora de la eleccion de las reglas de funcionamiento de la organizacion y, por
ende, de su organizacion y realizacion. El trabajo en estas empresas es un trabajo de
regulacién, y en él ocupa un lugar central la dimensidn de gestidén (o management del trabajo)
pues no hay una aplicacion de reglas predefinidas sino que esta sostenido en una

construccion normativa negociada.

VI.1. El trabajo en las organizaciones desarrolladoras de software como actividad de

realizacion

La “realizacion” constituye la base de la actividad del trabajo e implica la transformacion de
la naturaleza, esto es, agregar valor de uso. Pero, a su vez, supone la transformacion de la
naturaleza del sujeto actuante. La persona se transforma en trabajador mientras actla como
tal y desarrolla una subjetividad especifica del trabajador, construyendo su identidad (de
Terssac, 2005). Por tanto, el trabajo como actividad de realizacion tiene dos dimensiones,

una objetiva y otra subjetiva.

En la actividad de realizacion en su dimension objetiva puede verse que el proceso de
desarrollo de software tiene como proposito la produccion eficaz y eficiente de un producto
que reuna los requisitos del cliente, las mas de las veces comprendidos como “problemas”.
Esta idea esta enraizada, incluso, en la forma de nominar los productos del sector como

“soluciones informaticas”. Este proceso es intensamente intelectual, estd afectado por la
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creatividad y juicio de las personas involucradas.

En el desarrollo de software hay una serie de desafios relativos esencialmente a la naturaleza
del producto obtenido. Tal como sefialan expertos del sector, la construccion de software ha
sido cuestionada histéricamente debido a problemas asociados a fallos de los programas, la
no satisfaccion de expectativas de los usuarios, los costos del software que son dificiles de
prever y habitualmente superan las estimaciones, las dificultades y los costos de modificar
el software, los plazos de entrega que habitualmente exceden lo comprometidos, entre otros.
Se entiende que no existe un software con error 0 y cuya confiabilidad sea 100% (Cands,
Letelier y Penadés, 2003; Rodriguez, 2011). No es posible una verificacion exhaustiva de
todas las posibles situaciones de ejecucion que se puedan presentar (entradas, valores de
variables, datos almacenados, software del sistema, otras aplicaciones que intervienen, el

hardware sobre el cual se ejecuta, etc.).

Adicionalmente, no existe un proceso de software universal que sea efectivo para todos los
contextos de proyectos de desarrollo. De hecho, en el contexto de la ingenieria de software,
un proceso no es una prescripcion rigida de como elaborar software, mas bien es un enfoque
que permite que el equipo de trabajo busque Yy elija el conjunto apropiado de acciones y
tareas para el trabajo. La adaptabilidad es inherente a él (Pressman, 2010).

Debido a esta diversidad, es dificil automatizar todo un proceso de desarrollo de software,
como si es posible en el caso de la produccién fordista. Segin Pressman (2010), la esencia
de la practica de la ingenieria de software radica en la esencia de la solucién de problemas
descrita por el matematico Pdlya (1965), y podria entenderse como el conjunto de una serie
de actividades fundamentales: comunicacion y analisis (entender el problema), modelado y
disefio del software (planear la solucion), generacion del codigo (ejecutar el plan), probar y
asegurar la calidad (examinar la exactitud del resultado). En el mismo sentido, otros autores
(Cands, Letelier y Penadés, 2003) sefialan que la especificacion de software, el disefio e
implementacién, la validacion y la evolucion son actividades que se encuentran presentes en

todos los procesos.

Cuando se piensa en el trabajo en estas organizaciones, debe romperse con la idea de una

produccién lineal y aislada de los trabajadores, es decir, con aquella imagen tipificada del
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desarrollador en solitario frente a una computadora con sus auriculares. Significados
provenientes de diferentes areas intervienen junto al significado de los cédigos utilizados
para la programacion, y esta produccion no sucede en el aislamiento individual sino en redes
de relaciones. Estas redes no se circunscriben solo a la organizacion sino que se extienden a
otros &mbitos, sobre todo a través de redes virtuales de colegas que suelen estar ubicados en
otros lugares. Se produce una redefinicion de la actividad laboral a nivel de la interaccion
cotidiana entre los actores que participan: desarrolladores, equipo, lideres, clientes,
interaccion que no sucede en el modo clasico de produccién, supeditada a 6rdenes o a
cumplir tiempos y movimientos usando las maquinas. En dicho ordenamiento se desvaloriza
el conocimiento y el saber desarrollado con la formacion y la experiencia. Se trabajaba bajo
el supuesto que, al reducir el trabajo a tareas muy simples, estas podrian ser llevadas a cabo
por cualquier trabajador sin ninguna capacitacion previa. De hecho, una de las mayores
“ventajas” del sistema clasico era la rapidez con que podia ser incorporado un trabajador a

la produccion, dada la facilidad para entrenarlo en la rutina sencilla y repetitiva del empleo.

En el sector de desarrollo de software a medida, cada proyecto es original, sucede en un
contexto o, como lo Ilaman los actores, en un ecosistema determinado, que es nico y en
cierta forma impredecible. Posee l6gicas propias, internas y externas, que varian entre
proyectos. Cada software se enfrenta a contenidos diversos, necesidades de actualizacion y
mantenimiento especificos. El software creado se va modificando, su desarrollo esta guiado

por una logica iterativa, es decir, que se le pueden ir agregando funcionalidades, por ejemplo.

Con base en esto, puede entenderse que el trabajo en las organizaciones desarrolladoras de
software se acerca a la definicién de trabajo en accién, como resolucion de problemas
(Zarifian, 1996). Encarna, en términos técnicos, el requerimiento constante de resolucion de
problemas, que suelen ser vistos como desafios por los trabajadores y los empresarios. Esta
caracteristica hace muy dificil todo intento de prescribir el contenido del trabajo. En la idea
de trabajo como resolucion de problemas, aparece el peso del componente comunicativo,
gue en este caso tiene que ver con el requerimiento de comunicar correctamente para poder
desarrollar el software. Se necesita un acuerdo entre los actores intervinientes sobre el
problema y sobre las acciones concretas para producir. Los trabajadores toman la
responsabilidad personal frente al desarrollo, interviniendo cotidianamente sin la

prescripcion de su intervencion. Con esto se asegura la implicacion de los trabajadores, y se
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moviliza inteligencia y subjetividad®®. Puede verse como los trabajadores encarnan la idea
de competencia*!, entendida como el ejercicio sistematico de una reflexividad en el trabajo
(Zarifian, 1996), son capaces de cuestionar criticamente su trabajo y la forma en la que es
llevado adelante. Al igual que la responsabilidad, la reflexividad tampoco puede ser

prescrita, solo puede emerger de los trabajadores (Diaz et al., 2005).

De esta forma, las relaciones laborales se configuran en una serie de contingencias no
estrictamente predecibles, que las diferencian del proceso del trabajo clasico. Esto se debe
no solo a la intervencion del cliente en el proceso productivo sino también a la yuxtaposicion
de las fases del proceso de produccién y la objetivacion puramente simbolica del producto
desarrollado fuera del consumidor y del proceso mismo de produccion, asi como la
acumulacién del saber hacer (informacién y conocimiento) entre los equipos de desarrollo
(Rodriguez y de la Garza, 2011). Frente a estas contingencias se han ensayado distintas
metodologias para organizar el desarrollo de software, como es el caso de la metodologia
agil o por procesos. No obstante, el proceso de trabajo no esta exento de riesgos de

incumplimiento de los tiempos y costos estimados, tal como se ha mencionado.

En funcion de lo anterior, y en la medida en que el trabajo se organiza considerando las
habilidades y competencias de quienes producen, hay un entendimiento base entre los
actores que participan, que privilegia la autonomia de los trabajadores. Ni el control sobre
lo que se hace, ni el conocimiento, ni los procedimientos de la produccién son propiedad
exclusiva de la organizacion. Son los propios trabajadores quienes autogestionan su trabajo.
La emergencia de la autogestion de los trabajadores como una nota distintiva trae consigo el
concepto de autonomia y lo pone en didlogo con la gestion a nivel organizacional, como se
vera mas adelante. La autogestion no solo tiene que ver con la gestion de los conocimientos
sino con las actitudes hacia el trabajo. Se destacan aspectos asociados a la proactividad, a la
creatividad, al aporte de cada trabajador a un equipo de trabajo. Es asi que en este marco no

40 La dimension subjetiva del trabajo como actividad de realizacion se desarrolla en el
capitulo sobre las definiciones de si de los trabajadores.

41 Es esta concepcion del trabajo como accion la que da origen al enfoque de competencias
de Zarifian (1996: 19): “esta problematica de la accion es claramente una problematica de la
iniciativa y de la creatividad, por lo tanto de la libertad en el sentido practico, en la medida
en gue se funda, no en algo imaginario, sino en la comprension, el reconocimiento v el
desarrollo mas amplio posible de la potencia efectiva y activa que existe en nosotros, soporte
de todo un despliegue de efectos utiles. Es un modo elegante de hablar de la competencia”.
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puede pensarse la gestion organizacional sin problematizar el concepto y el alcance de la
autonomia a nivel individual. De hecho, este es un contenido clave en el discurso de los

actores, tanto trabajadores como empresarios del sector.

V1.2. El trabajo en las organizaciones desarrolladoras de software como actividad de

organizacion

No puede entenderse ¢l trabajo sin considerar la “actividad de organizacion” que también
acomparia y prepara su “realizacion”. Estas organizaciones poseen un fuerte cuestionamiento
al tipo de organizacion jerarquica y burocrética, promoviendo el desarrollo personal a través
de la insercion del individuo en multiples proyectos. Esto supone una ruptura con el modelo
de organizacion del trabajo asociado al trabajo clasico, que suponia el agrupamiento de
trabajadores alrededor del proceso de fabricacion, con lo que el trabajo paso a ser la
prolongacion de la tecnologia. La adaptacion del trabajo a los ritmos y restricciones
ergondmicas de la planta industrial era uno de los objetivos centrales. La predominancia de
la dimension fisica del trabajo opacaba la mirada hacia el trabajador como un sujeto creativo
y aparecia la dimension del sujeto explicitamente controlado, marcado, constrefiido en una
forma de ser y hacer “pensada” y disefiada por un “otro”. De esta forma, el control aparece
vinculado a una jerarquizacion a la interna del mundo productivo cuya primera clasificacion
es de sujetos pensantes y sujetos ejecutantes, fuertemente apoyada por mandos medios

ejecutores del control: los supervisores.

La organizacion de los recursos humanos se da en las organizaciones desarrolladoras de
software con base en el proyecto, lo cual significa que la duracion queda definida a partir de
este, al igual que la forma en la que se va a establecer el funcionamiento y sus integrantes.
Quienes trabajan en un proyecto lo hacen por poseer ciertas capacidades*? que son necesarias
para trabajar en él segin la organizacion. Los puestos no poseen funciones permanentes, e
incluso el concepto de asignacion de roles en el proyecto es mas bien para lograr eficacia en

el equipo.

42 Un concepto que surge inevitablemente tiene que ver con la idea de capacidad potencial
(Sennett, 2006). Esta forma de organizacion se sustenta en la valoracion de determinadas
capacidades que van modelando a los sujetos y que tienen implicancias en un espacio mas
amplio que el laboral. La capacidad potencial se centra en el yo y en alguna medida aparece
independiente del contexto y la suerte.
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En este contexto los roles desempefiados en un proyecto pueden intercambiarse en otro
diferente. Esto pone en evidencia el peso que tiene el trabajo colaborativo en esta
concepcion. Los trabajadores estan involucrados en un proceso compartido de toma de
decisiones a corto plazo, dado que la direccién indica la necesidad estratégica que se desea
cubrir sin especificar la forma de resolver el problema, ofreciendo maxima libertad al equipo
de trabajo para su satisfaccion. El espacio de la autonomia en tanto toma de decisiones surge
como una caracteristica marcada. Es la posibilidad de esta autonomia la que muchas veces
se argumenta como una de las dimensiones del reconocimiento y como satisfactor de los

trabajadores altamente calificados.

En términos explicitos, el control del trabajo ocurre a partir del establecimiento de
“momentos” de puesta a punto con el fin de realizar un seguimiento tratando de “no afectar”
la autonomia y creatividad del equipo. La creatividad se vale de un insumo permanente que
es la transferencia de conocimiento continua que supone este tipo de trabajo. La rotacién de
los miembros de los equipos entre diferentes proyectos, junto al establecimiento de roles de
referencia como el vinculado a la arquitectura de software®®: “x es el que sabe todo” es la

manera a través de la cual se articula el trabajo.

En un sector de esta naturaleza que estd montado sobre el conocimiento, el saber es
recurrente como categoria. Generar las condiciones para gestionar el conocimiento se vuelve
central. El énfasis esta puesto en la comunicacion y de esta forma en la transmision de
conocimiento mas que en la documentacién técnica (protocolos). El espacio fisico de estas
empresas es un espacio compartido, casi sin oficinas cerradas. Es mas bien comunitario: en

muchas de ellas no hay espacios establecidos y asignados de forma permanente.

El proceso de trabajo en el modelo clasico estaba marcado por la division sucesiva de las
tareas y obligaciones, cuya finalidad era la disminucion de los tiempos. Esta forma de
organizar el proceso tenia como centro la busqueda de productividad. Sin embargo, en las
organizaciones desarrolladoras de software el tiempo aparece como un componente central

que se ve problematizado en diversos sentidos. Algunos de estos sentidos ya se han resefiado,

3 Disefio de la estructura e implementacion de un sistema.
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en la medida en que la incertidumbre y la complejidad son predominantes. Se referencia
cierta dificultad para estimar cuanto puede llevar el desarrollo de un producto puesto que la
produccién es dependiente tanto de la creatividad y conocimiento de los trabajadores como
del trabajo de coordinacion que se logre entre los trabajadores y la demanda actualizada del
cliente. La nocién de incertidumbre se afiade al trabajo de manera inherente, dado que
requiere la realizacion de actividades no realizadas con anterioridad. Esto lleva a que la
estimacion de las tareas en términos temporales sea sumamente fluctuante. Esta situacion
rompe con la idea de just in time, imperativo reinante en el trabajo clasico. Uno de los
desafios en el sector tiene que ver con desarrollar elementos que hagan viable su
manipulacion, es decir, que puedan ordenarse las actividades en series temporales, cuyos
limites sean pasibles de estimaciones probables. Para este fin las empresas desarrollan
dispositivos de geometria variable, que se traducen en la forma de métricas. Estas no solo
tienden a reducir el margen de error sino que también permiten la negociacion con el cliente

en tanto fijacion de plazos de entrega y finalizacion del trabajo (Gémez, 2006).

Es asi que el tiempo y la incertidumbre asociada a la necesidad de cambio o ajuste
permanente complejizan y, en alguna medida, cuestionan el concepto de productividad en
estas organizaciones. El concepto de performance es un mejor descriptor de lo que sucede
en ellas puesto que articula la idea de cantidad, sea esta temporal, de productos o cualquier
otra unidad medible del trabajo, y la de la calidad. Justamente, la performance encierra una
relacién dialéctica entre el tiempo y la calidad. Puede que la calidad aumente, pero también
aumente el tiempo de la produccion y ello haga disminuir la consideracion de la performance
obtenida. Seguramente si el tiempo se amplia y la calidad disminuye también se considerara
que se ha bajado la performance. Por el contrario, el concepto de productividad esta muy
ligado a la produccion de productos materiales y relacionado a un tiempo dado. En el marco
del desarrollo de software, como en el resto de los servicios, el concepto de produccion es
mas ambiguo y est& basado en convenciones. Esto hace menos evidente la relacion al tiempo,
en el sentido de que un servicio tiene dificultades para medirse en términos de reduccion de
tiempo vy, por lo tanto, no es sencillo hablar de productividad ni, particularmente, de

aumentar la productividad.

Este hecho tiene implicancias en la forma en la que se establece el salario de los trabajadores,

puesto que genera un cambio en lo que hace a la relacion trabajo-salario. En el trabajo
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vinculado al mundo industrial, la productividad aparecia como un aspecto central en la
determinacion del aumento de salarios. A partir de un out put producido materialmente en
un tiempo dado, se estaba en condiciones de mejorar el salario si se lograba el mismo out
put en menor tiempo o mayor out put en el mismo tiempo. La aplicacion de los mismos
criterios en el software no parece apropiada puesto que el proceso de produccién y sus
resultados no son lineales (Gadrey, 1996). La referencia al tiempo en este tipo de relaciones
de servicio se complejiza. La calidad del software parece ser mas importante que el tiempo
en que este servicio se da para realizar sus aplicaciones, aunque esto es en términos relativos.
Incluso pueden darse casos “contraperformativos” con este tipo de medidas porque pueden
interesar méas las ganancias de calidad de una solucién que su volumen. Y, por supuesto,
también ocurre que una baja calidad puede causar el aumento de tiempo en reparar o ajustar

un desarrollo que no satisface al cliente.

En efecto, una consecuencia que tiene la distincion entre el trabajo en el software y el trabajo
clasico y el pasaje, por lo tanto, de la productividad a la performance tiene que ver con el
proceso de individualizacion de las relaciones de trabajo. Esta forma se traslada a los
sistemas de coordinacion de las acciones y al de la incitacion al trabajo y, finalmente, a al
control del trabajo, volviéndose mucho mas individualizada. Se pasa, por ejemplo, de una
disciplina jerarquica a ciertas formas de autonomia y de compromiso que, para lograrlo, se
basan en medidas y en motivaciones a la performance. Los trabajadores son mas autbnomos
—aunque con autonomias limitadas— en sus tareas que, a su vez, son cada vez mas indivisibles
y menos rutinizadas. La autonomia relativa radica en la realizacion del trabajo y ello requiere
adaptabilidad, tanto en el campo técnico como en el campo cognitivo. Autonomia y
adaptabilidad aparecen como conceptos crecientemente articulados. La calidad de sus
productos Y la intensificacion del trabajo dependen fundamentalmente del compromiso del
trabajador en sus actos de produccion, y este compromiso tiende a ser obtenido por los
sistemas de performance que requieren incorporar la iniciativa de los trabajadores y, a la vez,

una capacidad de control jerarquica sobre la misma iniciativa.

En su forma mas desarrollada, la gestion de las performances individuales se encuentra en
concordancia con lo que son las contrapartidas de los salarios del trabajo. Estas dejan de ser
construcciones institucionales mediadas a través de convenios o establecimiento de tarifas

para ser el fruto de relaciones individuales de la empresa con el trabajador individuado por
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ella. Por lo tanto, los beneficios y las contrapartidas dadas a los asalariados son
crecientemente individuales y derivan de una estructura que busca apalancar la motivacion.
Junto a esta adquieren presencia los dispositivos de evaluacion de desempefio individual que,

como se vera mas adelante, son implementados de forma permanente.

En el trabajo clésico el management consistia en estandarizar y prescribir. Gestionar tenia
que ver con decirles a los trabajadores lo que tenian que hacer, cuando y cémo tenian que
realizar su trabajo. Las tareas vinculadas a la gestion estaban mas asociadas a la
administracion del personal y, por ende, a su control. Pero en este sector, la gestion se ubica
como un elemento central y adquiere otro significado: el trabajo en el sector fija los
problemas no tanto en la estandarizacion o en la prescripcion, que eran los mecanismos de
coordinacion sobre los que se asentd el trabajo industrial, sino en las actividades de
coordinacion entre diferentes conocimientos (product owner, arquitectos de software,
disefiadores, desarrolladores, etc.). Emerge la necesidad del trabajo colaborativo basado en
el conocimiento de los trabajadores que son puestos a trabajar colectivamente. Las diferentes
“partes” de la organizacidn trabajan conjuntamente, rompiéndose la idea de compartimentos
estancos y de organizacion fragmentada. En la retorica managerial, esto se expresa a través
de frases como “todos somos responsables™: hay una resignificacion de lo colectivo como

producto de un “todos” integrado.

En este contexto no es que las tareas repetitivas desaparezcan sino que, en general, pasan a
ser subsidiarias del trabajo que realizan trabajadores cada vez mas individuados. Los
trabajadores son individuados porque su trabajo deja de ser rutinario y esto presupone, en
primer lugar, autonomia y, en segundo lugar, la incorporacién de originalidad al resultado
de su trabajo (Quifiones et al., 2013). La autonomia se ubica en el centro de la actividad y
deja de ser una dimensidn a controlar asociada al trabajo prescrito del modelo clasico. No es
tanto un espacio de expresion de resistencia de los trabajadores como un espacio desde el
cual realizan la actividad. El referencial de trabajo esta puesto cada vez mas en una actividad
colectiva, donde se articula y coordina tanto desde el punto de vista interno entre diferentes
funciones o desde diferentes roles que, como se vio, pueden ser intercambiables, como desde
el punto de vista externo, dada la fuerte presencia del cliente o usuario, o de su mirada en los

procesos de produccién (Quifiones, Superveille y Acosta, 2015).
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Debido a lo anterior y a la casi inexistencia de prescripciones, es que la gestion en el sector
supone llevar a cabo una actividad de regulacion en el proceso de trabajo como resolucion
de problemas, como resultado del esfuerzo de generar nuevos parametros comunes y
transformar permanentemente las normas para ajustarse a las condiciones cambiantes del
entorno y las desviaciones a corregir. En este sentido es que la organizacion genera las
condiciones para la produccion. En muchas de las empresas asociadas al desarrollo de
software a medida se utiliza la metodologia agil como un sistema performativo que permite

gestionar el trabajo y buena parte de las contingencias que se han descrito anteriormente.

V1.2.1. La metodologia agil como sistema performativo

Como se ha visto, uno de los principales desafios para la gestion del trabajo en este sector
tiene que ver con la especificacion de la relacion entre el tiempo y la calidad del software
producido. Para esto, desde la ingenieria del software** se han ensayado y desarrollado
distintos tipos de metodologias para la construccién del producto. El centro de la cuestion
para los profesionales comenzo a ser cobmo crear software y maximizar su calidad (Egas y
Jativa, 2008). En este sentido, el campo del software no estuvo (ni estd) exento de cierta
intencion de prescripcion (Pressman, 2010). Las metodologias de desarrollo tradicionales —
también llamadas modelos de proceso prescriptivo— son un ejemplo de este intento. Estas
surgieron en la década del 60, orientadas a ordenar el proceso de desarrollo que, en funcion
de la produccion masiva, se habia vuelto desordenado y sin un procedimiento. Con ellas se
logré dar cierta estructura al trabajo de la ingenieria de software y dieron un mapa
razonablemente eficaz para los equipos de desarrollo. Su orientacion es hacia la planeacion,
mediante la cual tratan de asegurar resultados con alta calidad atados a un calendario.
Enfatizan la definicion, la identificacion y la aplicacion detalladas de las actividades y tareas
al inicio del proceso. Su objetivo es mejorar la calidad del sistema, desarrollar proyectos mas
manejables, hacer méas predecibles las fechas de entrega y los costos, y guiar a los equipos

de ingenieros de software cuando realizan el trabajo que se requiere para construir un

4 «La ingenieria de software es la aplicacion de un enfoque sistematico, disciplinado y
cuantificable al desarrollo, operacion y mantenimiento de software, y el estudio de estos
enfoques, es decir, la aplicacion de la ingenieria al software” (Molina, Vite y Davila, 2018:
1), siempre bajo el compromiso con la calidad (Pressman, 2010).
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sistema*® La concepcion del proyecto en estas metodologias es una estructura definida y de
grandes dimensiones. El proceso de desarrollo es entendido de manera secuencial en una
sola direccion y sin hacer revisiones sobre lo ya realizado (hacia atras). Los requerimientos
son acordados en una Unica vez y para todo el proyecto, demandando grandes plazos de
planeacion previa y poca comunicacion con el cliente una vez terminada (Navarro,

Ferndndez y Morales, 2013).

Afos més tarde, en los afios 70, surge el concepto del ciclo de vida de desarrollo de software
para la construccion centralizada de software, que dard las pautas generales de
establecimiento de los estados por los que pasa el producto de software desde que “nace” a
partir de una necesidad hasta que “muere” (Egas y Jativa, 2008; Egas et al., 2014). Uno de
los modelos de esta metodologia es conocido como el “modelo de cascada”. Propone un
enfoque secuencial y sistematico para el desarrollo de software y conlleva méas control de
todo el proceso. Al final de cada etapa de construccion se reune toda la documentacién para
garantizar que cumple con los requerimientos y especificaciones. Este modelo fue el
representante del proceso de desarrollo dirigido donde la planificacién de las actividades
antes del comienzo era central. Pero, con el paso del tiempo, comenz6 a mostrar sus falencias
para dar respuesta a los requerimientos muchas veces cambiantes del cliente (Molina, Vite
y Dévila, 2018) que, en reiteradas ocasiones, no es capaz de definir cada uno de los requisitos

al inicio del proyecto.

El reconocimiento del entorno cambiante y evolutivo junto a la exigencia de dar respuesta
en tiempo real a los requerimientos y necesidades de los clientes y usuarios instald la idea
de desarrollar soluciones informéticas de manera agil. Asimismo, se volvid necesario reducir
la probabilidad de fracaso por subestimacion de costos, tiempos y funcionalidades en los
proyectos de desarrollo de software. Esto supuso la incorporacion de quienes hacen el
software al proceso de trabajo, reconociendo

“las flaquezas de las personas cuando construyen software”. Los ingenieros de

software no son robots. Sus estilos de trabajo varian mucho; tienen diferencias

4 La aplicacion de estos modelos prescriptivos de forma dogmatica y sin adaptacion
incrementa el nivel de burocracia asociada al desarrollo de sistemas, creando dificultades
para los participantes.
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significativas en habilidad, creatividad, orden, consistencia y espontaneidad.

Algunos se comunican bien por escrito, pero otros no (Pressman, 2010: 8).

Asi es que aparecen las metodologias agiles que ponen el énfasis, justamente, en la
“agilidad” del proyecto y siguen un conjunto de principios que conducen a un enfoque mas
informal del proceso de software. Buscan reducir la carga burocratica presente en las
metodologias tradicionales, en proyectos de pequefia y mediana escala. A diferencia de las
tradicionales, las metodologias agiles son adaptativas —no predictivas—, y estan orientadas a
las personas —no a los procesos— (Navarro, Fernandez y Morales, 2013). La adaptabilidad
permite quebrar con la idea de disciplina —supuesto esencial en los modelos prescriptivos—
que se busca imponer al proceso de desarrollo de software para volverlo predecible y

eficiente.

Sus caracteristicas principales son la comunicacion constante entre el equipo y con el cliente
—que suele tener un representante en el equipo—, la flexibilidad y la concepcion de que los
proyectos en desarrollo deberian ser subdivididos en proyectos mas pequefios. En su base
esta la colaboracién y la adaptabilidad a los cambios, particularmente el reconocimiento de
que los cambios de requerimientos por parte del cliente son algo a lo que hay que dar
respuesta, asi como también las entregas, revision y retroalimentacion permanente (Molina,
Vite y Davila, 2018). Los cambios son eventos esperados que suponen valor para el cliente.
Segun Pressman (2010), esta metodologia es apropiada para muchos tipos de proyectos y es

util en particular cuando se hace ingenieria sobre aplicaciones web.

Podria sintetizarse que las metodologias agiles son un conjunto de métodos de ingenieria de
software basados en el desarrollo iterativo e incremental, donde los requisitos y soluciones
evolucionan con el tiempo segln la necesidad del proyecto. La idea central en este tipo de
metodologia es que la actividad productiva ocurra de manera transversal y dinamica (Minsal
y Pérez, 2007). Los proyectos se inician sin un esquema final y detallado de lo que va a ser
construido, por tanto, tampoco puede hablarse que existan “fases” en la ejecucion, lo que
existe es un desarrollo de actividades en funcion de las necesidades que van cambiando a lo
largo de la ejecucion del proyecto. No se disefia un plan de desarrollo a priori que pretenda
cumplir con procedimientos y requerimientos incambiables e inamovibles, sino que, por el

contrario, se reconoce la no predictibilidad, lo incierto de los escenarios. Surge la necesidad
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de evaluar sistematicamente el producto que se estd desarrollando. La toma decisiones se da
en grupos de influencia. El grupo trata de llegar a un consenso sobre la estructuracion del
proyecto y sobre la velocidad con la que cada contribucion individual a la solucion sera
Ilevada a cabo para cumplir con los objetivos. Los trabajadores se autogestionan buena parte
del tiempo en base a los acuerdos establecidos y a sus intereses particulares y proyectos de
desarrollo de carrera (Acosta, 2015).

A mediados de los 90 aparecen los primeros articulos sobre scrum y extreme programming
(XP), métodos identificados hoy como agiles. El primero de ellos —basado en la idea
proveniente del rugby de la formacién para la recuperacion rapida del juego ante una
infraccién menor— es un método de generacidn de software de calidad utilizado en proyectos
con un rapido cambio de requisitos y con plazos de entrega cortos. Presenta una guia para
las actividades de desarrollo dentro de un proceso de anélisis incorporando actividades
estructurales como: requerimientos, anlisis, disefio, evolucion y entrega. Uno de sus pilares
fundamentales es la colaboracion del equipo de trabajo que se organiza en base a la
definicion de roles para generar una estructura que permita un buen funcionamiento. En este
sentido, tres roles son centrales en esta metodologia: el scrum master, el duefio del producto
(product owner) y el equipo de desarrollo o team. EI scrum master es la persona que lidera
el equipo asegurandose de que cumpla las reglas y procesos de la metodologia; el duefio del
producto es el que tedricamente representa a los accionistas y clientes que usan el software;
el equipo de desarrollo es el grupo de profesionales encargados de convertir la lista de
requerimientos (también llamada product backlog) en funcionalidades del software
(Navarro, Fernandez y Morales, 2013). Se utiliza un componente clave llamado sprint, que
corresponde a una etapa de trabajo donde se crea una version utilizable del producto. Cada
sprint es considerado como un proyecto individual. Un sprint estd compuesto por: una
reunion de planeacion del sprint, el daily scrum o reunién diaria, el trabajo de desarrollo, la

revision y la retrospectiva del sprint.

Se contempla la realizacion diaria de una reunién del equipo de desarrollo cuya finalidad es
especificar lo que se ha avanzado desde la Gltima reunidn, lo que se hara antes de la siguiente
y las dificultades que se han presentado. Se trata de una reunion breve, que busca mediante
la disposicion sugerida —es sostenida de pie, con los participantes reunidos formando un

circulo— evitar que la discusidn se extienda. La revision del sprint ocurre al final del sprint.
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Aqui, el duefio del proyecto revisa lo realizado e identifica lo que no se hizo, se discute
acerca del product backlog. Como se dijo més arriba, se trata de una lista de requerimientos
que el duefio del producto define, actualiza y ordena segun valor, riesgo, prioridad y
necesidad. La lista tiene como principal caracteristica que nunca esta terminada, pues
evoluciona durante el desarrollo del proyecto. El equipo de desarrollo cuenta los problemas
que encontrd y la manera en que fueron resueltos, y muestra el producto y su funcionamiento.
Esta reunion es relevante para los siguientes sprints. La retrospectiva del sprint es una
reunion del equipo scrum en la que se analiza como fue la comunicacion, el proceso y las

herramientas, qué estuvo bien, qué no y se crea un plan de mejoras para el siguiente sprint®.

El método de XP (extreme programming) estd centrado en potenciar las relaciones
interpersonales como clave para el éxito en desarrollo de software, promoviendo el trabajo
en equipo, preocupandose por el aprendizaje de los desarrolladores, y propiciando un buen
clima de trabajo. En este sentido, fue desarrollado buscando orientar equipos de desarrollo
de software pequefios o medianos —entre dos y diez desarrolladores—, en ambientes de
requerimientos imprecisos o cambiantes. XP ha contribuido como método a la generacion
efectiva de software, fundamentada en la realimentacion continua entre el cliente y el equipo
de desarrollo, comunicacion fluida entre todos los participantes, simplicidad en las
soluciones implementadas y “coraje” para enfrentar los cambios. XP promueve una
adecuada préactica para proyectos con requisitos imprecisos y muy cambiantes, y donde

existe un alto riesgo técnico. Las practicas de XP se orientan a pequefias entregas, disefio

46 Existen otros artefactos Gtiles en esta metodologia: “El Sprint Backlog es un subconjunto
de items del Product Backlog y el plan para realizar en el Incremento del producto. Debido
a que el Product backlog esta organizado por prioridad, el Sprint backlog es construido con
los requerimientos mas prioritarios del Product backlog y con aquellos que quedaron por
resolver en el Sprint anterior. Una vez construido, el Sprint backlog debe ser aceptado por
el equipo de desarrollo, pertenece a este y solo puede ser modificado por él. Requerimientos
adicionales deben ser incluidos en el Product backlog y desarrollados en el siguiente Sprint,
si su prioridad asi lo indica. EI Monitoreo de Progreso consiste en la suma del trabajo que
falta por realizar en el Sprint. Tiene como caracteristica que se puede dar en cualquier
momento, lo que le permite al duefio del producto evaluar el progreso del desarrollo. Para
que esto sea posible, los integrantes del equipo actualizan constantemente el estado de los
requerimientos que tienen asignados indicando cuanto consideran que les falta por terminar.
El Incremento es la suma de todos los items terminados en el Sprint backlog. Si hay items
incompletos deben ser devueltos al Product backlog con una prioridad alta para que sean
incluidos en el siguiente Sprint. Se considera que un item esta terminado si es funcional. La
suma de items terminados es el producto a entregar” (Navarro, Fernandez y Morales, 2013:
34).
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simple, programacién en pareja, pruebas, refactoring, integracion continua, propiedad
comun del codigo, paso sostenible, cliente en sitio, metafora y estandares de codigo.
Pequenas entregas refieren al uso de ciclos cortos de desarrollo (iteraciones) que muestran
software terminado al cliente y obtienen su retroalimentacion. La definicion de terminado
esta relacionada con las pruebas de aceptacion. Disefio Simple indica que el sistema debe
ser tan simple como sea posible en un momento determinado, lo cual implica que los
desarrolladores deben preocuparse Gnicamente por las historias de usuario planeadas para la

iteracion actual, sin importar cuanto pueden cambiar por funciones futuras.

En 2001 aparece el Manifiesto por el desarrollo agil de software surgido de la Alianza Agil.
La Alianza es producto de una reunion de diecisiete personas que, buscando cambios en el
mundo del desarrollo de software, acudieron a una reunion en Snowbird en las Montafias
Wasatch de Utah (Estados Unidos). A propdsito, Highsmith (2001), representante de la

Alianza, refiere al encuentro de esta manera:

that we all felt privileged to work with a group of people who held a set of compatible
values, a set of values based on trust and respect for each other and promoting
organizational models based on people, collaboration, and building the types of
organizational communities in which we would want to work. At the core, | believe
Agile Methodologists are really about “mushy” stuff, about delivering good products
to customers by operating in an environment that does more than talk about “people
as our most important asset” but actually “acts” as if people were the most important,
and lose the word ““asset”. So in the final analysis, the meteoric rise of interest in —
and sometimes tremendous criticism of— Agile Methodologies is about the mushy

stuff of values and culture (Highsmith, 2001, s/p).

Se deja en claro que el desarrollo de software y, por ende, la esencia de esta metodologia no
solo tiene que ver con la forma con la que se produce sino que la organizacion del trabajo
supone principios, valores y cultura. Valores asociados a la confianza, el respeto mutuo y la
promocion de modelos organizacionales basados en personas, colaboracion y construccion
de comunidades organizacionales en las que les gustaria trabajar son relevantes para los

miembros de esta Alianza Agil.
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En el documento se acuerdan cuatro principios basicos para el desarrollo de software, se

establecen las prioridades y se marcan las diferencias con las formas tradicionales:

M w0np e

individuos e interacciones por encima de procesos y herramientas;

software funcionando por encima de documentacion extensiva;

colaboracidn con el cliente por encima de negociacion contractual;

respuesta ante el cambio por encima de seguir un plan.

Los principios que dan origen al manifiesto implican la satisfaccion del cliente mediante

entregas tempranas y continuas de software que funcione, requerimientos cambiantes en

cualquier etapa del proyecto, participacion activa del cliente, simplicidad, equipos de

desarrollo motivados y autoorganizados, comunicacion efectiva, autoinspecciones, y

adaptacion. Segun Highsmith (2001), las fases de desarrollo previstas en los disefios agiles

se asemejan mas a un proceso de investigacion cientifica que a un proceso de gestion de la

produccién en el sentido tradicional de la administracion de proyecto, volviéndose asi a la

necesidad de resolver problemas y gestionar conocimiento.

Tabla 7: Principios del Manifiesto Agil

Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana
y continua de software con valor.

Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del
desarrollo. Los procesos &giles aprovechan el cambio para proporcionar
ventaja competitiva al cliente.

Entregamos software funcional frecuentemente entre dos semanas y dos
meses, con referencia al periodo de tiempo més corto posible.

Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma
cotidiana durante todo el proyecto.

Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles
el entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucidn del trabajo.

El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion al equipo de
desarrollo y entre sus miembros es la conversacion cara a cara.

El software funcionando es la medida principal de progreso.

Los procesos &giles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo
constante de forma indefinida.

La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la
agilidad.

La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es
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esencial.

Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos
autoorganizados.

A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo para a
continuacion ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

Fuente: https://www.agilealliance.org/agile101/12-principles-behind-the-agile-manifesto/.

V1.3. El trabajo en las organizaciones desarrolladoras de software como actividad de

mediacion mercantil

En esta dinamica es crucial también la articulacion con las actividades de mediaciones
mercantiles, es decir, el trabajo como actividad que tiene como objeto la elaboracién de los

vinculos con los clientes, usuarios o publico (de Terssac, 2005).

Estas mediaciones, ademas de estar dadas por los servicios naturales de ventas y marketing,
empiezan a repensarse. Como correlato aparecen otras nuevas profesiones asociadas y roles
como disefiadores, creativos, testeadores, community manager, expertos tematicos, entre
otros. También aparecen nuevas herramientas para la comunicacion entre los distintos
actores, siendo relevante el contacto directo con el cliente, ya sea mediante plataformas
virtuales como de manera presencial. Como se ha podido ver, en el caso de las metodologias
agiles la vinculacion y la presencia del cliente en el desarrollo del producto es central. Estas
actividades no solo prolongan la actividad de organizacion sobre el mercado sino que
también incorporan al cliente en el mundo de la produccion. El cliente interviene en su
desarrollo, especificando los productos, acordando tiempos, manifestando su acuerdo, su
presentacion, entre otras cosas. Al mismo tiempo, aumenta la cantidad de normas que
regulan el mercado, los productos, su calidad, su seguridad, su estado de conservacion,
aspectos éticos, entre otras. La concepcion del trabajo como actividad de prestacion de
servicios incorpora, por tanto, una cantidad de relaciones de mediaciones mercantiles, de
tipo logistico, de comunicacion, entre otras. Pero también incorpora formas de organizarse
y articularse, tales como las condiciones necesarias, las formas de acceder al cliente, las
clasificaciones subyacentes, etc. En diversas organizaciones de software estas relaciones
mercantiles se sostienen en reglas mas bien informales, flexibles y que en muchos casos

apelan a la ayuda, al ocio y disfrute para su justificacion. El posicionamiento respecto a la
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relacion mercantil queda establecido en torno a la “ayuda” que la solucién proporcionada
puede dar ante el problema que los clientes pretenden resolver conjuntamente con las
empresas. Esto puede verse tanto en lo que hace a la comunicacién a la interna de las
organizaciones —es decir, respecto a los trabajadores— como respecto a la comunicacion de
la organizacion con el afuera, con los clientes, con la forma en la que presenta lo que se hace
y como se hace. En este sentido es interesante observar el uso que las organizaciones hacen

de las redes sociales (Instagram, Twitter, entre otras) o blogs.

Uno de los vinculos definitorios del trabajo en el sector es el que se establece con el cliente.
Anteriormente se especifico que buena parte de los problemas de estimacion de los tiempos
para la produccion de un software tiene que ver con la intervencion del cliente, en particular
con las exigencias y el feedback permanente, en tiempo real. Antes que comience cualquier
trabajo técnico es critica la comunicacion y colaboracion con los clientes. Se busca entender
y reunir los requerimientos que ayuden a definir las caracteristicas y funciones del producto.
Y, como se ha visto, una vez realizado o de forma incremental se le entrega al cliente para

que lo evalGe y dé su retroalimentacion para seguir desarrollando.

V1.4. El trabajo en las organizaciones de desarrollo de software como actividad politica

Por ultimo, una de las dimensiones sefialadas por de Terssac (2005) tiene que ver con el
trabajo que concierne a la actividad politica. En el caso del sector de desarrollo de software,
no solamente aparecen nuevos actores como el cliente y sus agrupaciones sino que también
aparecen nuevas formas de mediacion politica, de vinculacion entre los clientes y las
empresas. Por ejemplo, se organizan eventos de grandes dimensiones donde se pretende
reunir mercados con actores y se socializan formas de “entrar” a determinados mercados, se
comparten experiencias. Incluso, en estos eventos se da una particular instancia de
vinculacion entre los clientes y los trabajadores de las organizaciones. Pero también esta
dimensién muestra la actividad politica que existe entre las empresas y el Estado en la
medida en que se empiezan a configurar acciones orientadas a intervenir en espacios mas
amplios que los organizacionales o meramente productivos como, por ejemplo, el sistema

educativo o el sistema tributario.

Nuevos actores surgen del proceso, en el que, ademéas del usuario, el cliente y sus
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agrupaciones —las cAmaras empresariales o asociaciones profesionales—, adquiere relevancia
la figura del trabajador. En primer lugar, en sus diferentes modalidades de organizacién
aparece el trabajador como actor colectivo, no ya con base en un corporativismo similar al
que emergio en el trabajo industrial sino mas bien orientado al esfuerzo de generar nuevos
pardmetros comunes y transformar permanentemente las normas. Nuevas formas de hacer o
de desarrollar son ensayadas, promovidas y compartidas en eventos denominados meetups,
que, en algunos casos, son instancias que las empresas organizan o garantizan en su
realizacion pero cuyo protagonismo estd en el trabajador. En segundo lugar, se destaca
fuertemente la emergencia comunitaria en un sentido —también rupturista— de aprendizaje y
de desarrollo. Hay una colaboracion bésica entre los miembros (trabajadores) que no deja de
ser muy importante en la medida en que es por esa colaboracion que parte del sector se
consolida y logra desarrollarse sobre bases algo mas firmes en el marco de la contingencia
en el que parece estar inserto siempre. En tercer lugar, aparecen figuras que tienen como
cometido regular diferendos entre los actores, como los responsables de calidad o las figuras

de enlace entre los desarrolladores y los clientes.

Por esta razén, lo politico aqui incluye, tanto las mediaciones publicas como aquellas formas
de mediacion que los actores elaboran explicita o implicitamente para dar cuenta de sus
diferendos, a veces interpretando las mediaciones generales; a saber: mediaciones para
realizar “acciones comunes” por parte de los trabajadores, alguin segmento de ellos o por
parte de todos los miembros de la organizacion; formas de contestacion general del orden
social que se orientan a transformar la produccion normativa y/o para participar en la
regulacion politica. De hecho, toda la negociacién por parte de los representantes del sector
con el gobierno en lo que hace a la basqueda de incentivos para la consolidacién del sector,
como por ejemplo las exoneraciones fiscales para la exportacion como sucede en el caso

uruguayo, tiene que ver con esta dimension.
Sintéticamente, podria decirse que el trabajo en el sector se estructura en funcion de una

serie de conceptos que lo diferencian de otros tipos de sectores de actividad como es el caso

de la industria. A continuacion se resumen en la siguiente tabla:

115



Tabla 8: Conceptos estructurantes del trabajo en el sector de software

Dimension del trabajo

Actividad de realizacion

Actividad de organizacion y gestion

Actividad de mediacion mercantil

Actividad politica

Fuente: elaboracion propia.

Conceptos estructurantes

Solucién de problemas como centro de la
actividad

Proceso intensamente intelectual, creativo y
reflexivo. No prescrito

Contextual

Reconocimiento del entorno cambiante vy
evolutivo

Respuesta en tiempo real

Produccion en redes de relaciones

El producto se modifica en el proceso
Autonomia y autogestion de parte de los
trabajadores

Organizacién por proyecto

Enfasis puesto en la performatividad
Orientacion hacia los individuos y no hacia los
procesos

Adaptacion frente a la demanda cambiante. No
prediccion

Colaboracién 'y coordinacion entre los
trabajadores y con el cliente

El cambio como valor

Gestion como actividad de regulacion del
proceso de trabajo. Proveer de condiciones
para la produccion.

Individualizacion de las relaciones de trabajo
Evaluacion permanente del producto
Relevancia del vinculo con el cliente. Cliente
como uno de los actores centrales en el proceso
productivo. Individualizacién del vinculo con
el cliente

Reglas flexibles que apelan a la ayuda,
recreacion, sorpresa y disfrute. Peso de lo
emocional

Formas particulares de vinculacion entre
empresas, clientes y trabajadores

Trabajadores colectivamente organizados para
generar parametros comunes y transformacion
de normas. Ruptura con el corporativismo
clasico

Emergencia comunitaria del aprendizaje
Emergencia de figuras que regulan diferendos
entre los actores.
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VII. Las definiciones de si de los trabajadores

En el capitulo anterior se han delineado las caracteristicas que tiene el trabajo en el sector,
es decir, cdmo se estructura conceptualmente como actividad. En este capitulo se continta
describiendo el trabajo pero considerando la mirada subjetiva de los trabajadores. Se indaga
en las definiciones de si, en el posicionamiento de los trabajadores frente a su trabajo y en
las implicancias que tiene esta forma de trabajar mediante la busqueda de las justificaciones

que emergen desde su perspectiva.

Uno de los principales hallazgos desarrollado en este capitulo refiere a que los trabajadores
del sector del software eligen definirse a partir de una serie de habilidades y atributos que
aparecen como referenciales, a los que se les da un valor social y que, por lo tanto, pueden
ser considerados como competencias. Estas habilidades son presentadas como un nucleo con
una marcada articulacién entre si, estan centradas en el saber ser y el saber hacer, y son

proyectadas sobre si mismos y sobre los otros trabajadores del sector.

Al mismo tiempo, otra particularidad que asume esta definicién es que, cuando los
trabajadores hacen mencion a los atributos del saber ser, o hacen como rasgos adscritos, lo
cual opera como estigma positivo reforzando la construccién de su identidad a partir de estas
caracteristicas que, pese a ser atribuidas como permanentes, requieren un trabajo de cultivo
y actualizacion. Las competencias del saber ser necesitan de los trabajadores un fuerte
trabajo sobre si mismos, que posibilite su sostenibilidad y objetivacion, lo cual redunda en

la autogestion y autorregulacion que permiten llevar adelante la actividad.

La principal justificacion de esta definicion de si radica en un sentimiento de autonomia, que
se gana gracias a la puesta en juego de las competencias, pero también por el reconocimiento
del valor que esto tiene por parte de la organizacion, la cual amplia los espacios de autonomia
del trabajador como retribucién por sus contribuciones. La autonomia ganada se asienta en
la responsabilizacion por los resultados, lo cual deviene en una autoimposicion de actitudes
vinculadas al esfuerzo, al sacrificio, a la dedicacion, lo que instala en los trabajadores un yo
normativo en la definicion de si, un deber ser. Pero esta autonomia es limitada en la medida

en que debe ser coordinada con los colegas y los clientes, y esto supone, nuevamente, la
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capacidad del trabajador para autorregularse en términos emocionales, puesto que en
ocasiones esta particularidad los enfrenta a situaciones cuyas consecuencias son estres,
sufrimiento y malestar. Los hallazgos también muestran la emergencia de aspectos asociados
a la exaltacion del valor de la transformacion personal y colectiva como argumentos morales
de relevancia en las justificaciones dadas. Por ultimo, se destacan las habilidades
relacionales como competencias que habilitan la pertenencia al colectivo y se convierten en

otra evidencia sobre la dimensién colectiva de la autonomia.

Como referenciales del trabajo puede observarse la definicion de un trabajo colectivo pero
centrado en el individuo, junto a la presencia de una logica predominantemente recreativa
donde no existe dualidad entre el trabajo y el trabajador. A continuacion, se desarrollan estos

hallazgos.

VI1.1. El saber ser como nucleo de competencias definitorio

Como se dijo, el primer nicleo de competencias mediante las cuales se definen los
trabajadores en tanto que tales refiere a atributos que remiten a formas de ser mas que al
saber técnico. Este nlcleo tiene a la proactividad como competencia central. Los
trabajadores expresan esta proactividad afirmandose en el mantenimiento de una actitud de
busqueda constante de actividad, lo que justifican en la necesidad de estar permanentemente
estableciendo metas y objetivos personales. Para los trabajadores el trabajo aparece como

sinénimo de proyectarse y en este marco la proactividad es central:

0 Sea Una persona que no tenga una meta concreta o algo para hacer a corto plazo

es un problema (lider de equipo).

La proactividad también es un valor que se justifica mediante la busqueda de crecimiento
personal en términos de aprendizaje y novedad. Desde el punto de vista productivo se asocia
a otras habilidades como resolver problemas, gestionar los tiempos, que en requisitos del
proyecto significa tener una proyeccion a mediano y largo plazo, y a la gestion de la
incertidumbre, en el sentido de reconocer lo incierto de los escenarios de produccién y
adaptarse a ello, todas competencias que se vinculan al saber hacer y que desarrollaremos

mas adelante. Pero como consecuencia de estas, la proactividad se vincula con una segunda
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competencia perteneciente al nlcleo del saber ser que se asocia a la actitud propositiva, es
decir, a la capacidad de proponer:

Ser proactivo, se supone que si estas en un lugar donde se supone son todos iguales
no podés quedarte mirando las nubes y que te digan “hacé esto”, todos tienen que
proponer cosas y ver donde fallamos, aportar algo al equipo. No ser pasivo,

esperando a que te vengan a decir “hacelo asi 0 asa” (desarrollador).

Esta capacidad la expresan resaltando una posicion existencial de rechazo a las actividades
“rutinarias”. A menudo cuando los proyectos no les resultan desafiantes emerge una
situacion de incomodidad. Surge una demanda de actividad y novedad que suele
manifestarse cuando consideran que hace mucho tiempo vienen haciendo lo mismo o no hay

proyectos “interesantes”.

Discursivamente, el motor de la proactividad y la actitud propositiva es la satisfaccion del
yo, lo que expresan mediante una serie de recursos como: “yo trabajo para ser feliz”, “yo
soy asi”, “yo quiero hacer lo que me gusta”. El uso de estos recursos gramaticales es
evidencia de la conciencia de autorrealizacion que poseen los trabajadores del sector. Se
busca la transformacion personal en este proceso. Por otro lado, es notorio que esta capacidad
propositiva —que es justificada mediante el recurso de la busqueda de placer— se articula con
una capacidad de resiliencia, ya que son la organizacion o los grupos de trabajo los que
seleccionan o rechazan las ideas y dan realidad a alguno de los proyectos, descartando otros.
Esta capacidad propositiva debe ser sostenida més all& de su real implementacién porque lo
que importa es la competencia en si, por lo tanto, la capacidad de resiliencia —que se vincula
a la necesidad de autorregulacion de las emociones, que serd desarrollada mas adelante—
juega un rol central frente a los fracasos cuando las ideas no son llevadas a cabo. Los
trabajadores deben habituarse a que muchas propuestas no seran utilizadas o recepcionadas.
Se trata de un ejercicio constante de proponer y reproponer, donde la capacidad de aceptar
el rechazo o la no utilizacién de la idea también cumple un papel fundamental en la
definicion del trabajador. Un requerimiento de la gestion de recursos humanos es la

naturalizaciéon de esta dindmica:

gue nazca eso de proponer continuamente y a su vez entender que de todas las
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propuestas generalmente se usufructuan muy pocas, no todas... (lider de equipo).

Una segunda serie de competencias del nucleo del saber ser gira en torno a la creatividad.
La referencia a esta es recurrente y suele estar atada a la idea de que no es una competencia
que esté disponible permanentemente o que se pueda apelar a ella en cualquier momento,
pero existe confianza de los trabajadores en que es una capacidad que se activa mediante
ciertos inputs entendidos como fuentes de creatividad. Muchas veces estos inputs provienen
de los otros compafieros, quienes operan como fuente de inspiracion, sea porque ofrecen un
marco interactivo que da lugar a la creacion, sea porque ayudan dando ideas basicas, o
porque destrancan el proceso de ‘“estancamiento” creativo en el que el trabajador se
encuentra dando espacio reflexivo al trabajador. Esta competencia esta relacionada a la
interaccion Gtil con los otros, quienes se convierten en sostenes, facilitando la emergencia

de lo creativo:

Creo que a diferencia de otros lugares es muy importante el componente creativo o
de la capacidad de uno de..., bueno, como sacar no es simplemente algo que se
pueda automatizar, no es algo que se lo das a un mono, no es un trabajo como
atender un teléfono todo el dia, ¢se entiende? Hay dias en los que naturalmente no
vas a rendir como..., ya como es la profesion vos no vas a pensar o ser tan rapido
como capaz te lo exigen los tiempos o las cosas. A veces te quedas mas tiempo, por

compromiso. Esas cosas se han dado ... (desarrollador).

Esta percepcidn es un indicador de que para el trabajador del software el trabajo pasa por él,
que la realizacion depende de él mismo y que este proceso es incierto, no siempre se esta
exento de dias 0 momentos de bajo rendimiento o falta de creatividad. Lo que importa sefialar
es que estas competencias confluyen en una fuerte autorregulacion del trabajador (en
particular autorregulacién del tiempo): es un trabajador que no demanda actividad sino que
la genera permanentemente, por esto tiene que ser proactivo. En €l radica la capacidad de
generar la actividad mediante la gestacion y creacion de ideas. En consecuencia, el trabajador
queda definido en tanto factor de activacion, tiene que proponer ideas que se puedan llevar
a la préactica en el marco de los proyectos negociados por la organizacion. En este sentido,
existe una interdependencia respecto al colectivo, donde la contribucion del trabajador es

central y donde los otros son clave, también, para la activacion del trabajador. La
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contribucion mediante este ndcleo de competencias queda definida en relacion a la
creatividad, a la generacion de ideas, a la proactividad, a ser propositivo. Este conjunto

articulado de competencias esta asentado en la disposicion personal del trabajador:

Que te importe el resultado final. Que no digas “ah, mird, saco esto y son las seis,
me voy”. Si estds comprometido te importa, estds pensando Si quedd bien, esa es la

diferencia... (desarrollador).

En linea con esto, la distincion entre los trabajadores no esta basada meramente en la cuestion
de cuan buenos son técnicamente —porque ese es un factor de igualacion de los trabajadores,
0 al menos se aspira a ir acompafiando los conocimientos técnicos; el saber es un
prerrequisito— sino que la ubican en adjetivos asociados a la excelencia, a la brillantez, a la
inteligencia, a la capacidad. Se constata la existencia y conciencia de un valor base atado al
conocimiento, pero como el conocimiento es elusivo y el contexto cambiante, hay que ser

capaz de ser proactivo, propositivo, creativo, brillante e inteligente:

Y después el otro tema que yo veo aca, lo dije en algin momento es como muy
exigente desde el punto de vista técnico siempre todo y yo en algin momento se lo
dije a alguien, creo, cuéntos afios trabajando en el rubro y hay algo que yo noto aca:
no hay ningun namero dos, digamos. No hay nadie que no sea brillante, o sea, no
hay nadie que vos puedas decir “no, ta dejalo”. NO existe esa persona

(desarrollador).

Otra de las justificaciones vinculadas a este nlcleo de competencias tiene que ver con las
referencias al cambio cercanas a algo que desafia y puede desequilibrar. Surge la necesidad
de dar respuesta a los vicisitudes que inevitablemente van a ocurrir. Algo asi como los
médicos que saben de la inminencia de la muerte y luchan contra ella. Existe en los
trabajadores del software una referencia sistematica a la necesidad de adelantarse al cambio,
sobre el cual —al igual que en el caso de la muerte—, no existe ninguna certeza respecto a la
forma y momento exacto en el que se va dar. Parece existir una especie de lucha constante
contra el cambio pese a aceptarlo, y la lucha se condensa en la idea de “adelantarse” y estar
“preparado” para él, en “adaptarse”. Por esta razon, la adaptabilidad también aparece como

una capacidad asociada a estas otras competencias. EI cambio también se presenta como otro
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de los argumentos en los que se sostienen las justificaciones de la actividad de estos
trabajadores y que toma como referencia al colectivo:

Los trabajos del futuro sin dudas tendran componentes tecnoldgicos importantes,
por lo cual el pensamiento computacional, la inteligencia artificial y la ciencia de
datos son temas importantes para el futuro. Esto no significa que el dia de mafiana
todos vamos a estar programando, pero si vamos a requerir estar preparados para
tener trabajos mas analiticos, donde existira un gran respaldo de autdmatas que

facilitardn mucho las tareas (business development manager y technical evangelist).

A partir de este hallazgo, es posible trabajar este nucleo de competencias como centrales en

el proceso de individuacion de los trabajadores.

VI1.2. Las competencias vinculadas a la autogestion: hacer que suceda

Ligado al saber ser como el nacleo de competencias con las cuales se autoidentifican estos
trabajadores, aparece otro ndcleo clave construido en torno a otra serie de competencias muy
especificas, que estan centradas en el saber hacer. El saber ser se legitima mediante la puesta
en accion, mediante el trabajo. Las competencias del saber ser suponen que €sos rasgos
adscritos —que por su propia definicién son inmodificables— tienen que ser demostrados y
debe darse cuenta de su valor. Se convierten asi en una serie de competencias
permanentemente evaluadas y que son autoasignadas por los trabajadores. En consecuencia,
las competencias del saber ser se expresan asociadas a un compromiso con el valor social
que supone sostenerlas. Los trabajadores del software tienen la disposicion, el valor de
ponerse a sostener la proactividad, la creatividad, la proposicion, etc. Esto implica que, para
sostenerlas, los trabajadores tienen que hacer algo sobre ellos mismos: la capacidad de
autogestion deviene en un rasgo distintivo de estos trabajadores.

En este conjunto de competencias asociadas a la autogestion se destacan varios planos en lo
que hace a la definicion de si de los trabajadores. Un primer plano, esencial y que ha sido
mencionado, tiene que ver con la necesidad de que las competencias del saber ser se
sostengan. Es el individuo puesto en relacion consigo mismo quien en principio debe ser

capaz de entender sus necesidades y desarrollar sus habilidades, poder tomar decisiones y
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avanzar en el logro de los objetivos de forma auténoma, interrumpiendo y preguntando a
otros solo en caso de que lo estime conveniente. En este sentido, la autogestion no implica
autosuficiencia sino autorregulacion, autocultivo y autoajuste a la situacion. Es el trabajador
el que tiene la medida y los recursos para ajustarse, quien tiene que confiar en sus
capacidades y ponerlas en juego. Esto puede verse en el uso de algunos recursos gramaticales
como, por ejemplo: “yo me obligo”, “yo aporto”, “yo no espero que me digan qué hacer”,
“yo tengo metas”, “yo tengo cosas que hacer”, “yo me quedo”, “yo lo hago”, “me importa si
quedo bien”. Es el trabajador el que le lleva el pulso al tiempo, quien decide cuanto tiempo
le insume terminar la tarea —aunque esto suponga quedarse después de hora—, qué aprender,
y es él quien conoce sus limites personales en lo que hace al desarrollo del producto. En
consecuencia, la autogestion también supone el conocimiento acerca del momento en el cual

hay que consultar, pedir ayuda o directamente trasladar el problema a otro:

Claramente hay que saber cuando preguntar, hay veces que... Autogestion del
tiempo, saber cuando algo se estd tomando mucho tiempo, saber comunicar cuando
algo se esta tomando mucho tiempo, saber levantar una bandera porque a veces las

cosas no salen, es normal. Si, creo que va por ese lado (desarrollador).

Las habilidades vinculadas a este primer plano de la autogestion son mencionadas, incluso,
como competencias ligadas al proceso de reclutamiento y seleccién, y también se observan
en los relatos sobre los procesos de induccion al trabajo para los recién incorporados. Desde

la perspectiva de los trabajadores, la autogestion es un requisito en el proceso de trabajo.

Yo que he estado en distintas empresas. Nunca vas a entrar en una empresa que
estan todos preparados, esperandote a las 8 de la mafiana para darte direcciones

(desarrollador).

Un segundo plano vinculado a la autogestion remite a la emergencia de la autonomia como
valor central en el discurso, puesto que estas competencias proyectan al trabajador del
software como un trabajador autobnomo. La autonomia aparece frente a la necesidad de dar
respuesta a los imprevistos que caracterizan la actividad cotidiana como la de creacién
continua. Pero también remite a la posibilidad de tomar decisiones sobre el tiempo y el

producto una vez especificadas las caracteristicas generales, apelandose a ellas como una
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condicidn para el sostenimiento de la produccion. En muchos de los relatos aparece la nocion
de que la autonomia se toma, se ejerce, mas alla de si efectivamente fue “dada” lo cual la

liga muy intimamente a la capacidad proactividad con la que se definen los trabajadores:

Yo he encontrado que lo mas facil es pedir perdon que pedir permiso... Prefiero ir,
hacer y jugadrmelay tirarme a hacerlo que tener que esperar por respuestas o cosas

por el estilo... (scrum master).

En la autonomia pueden observarse otras dos caracteristicas relevantes que tienen
implicancias para la autogestion de los trabajadores. Una tiene que ver con la
responsabilizacion por los resultados, es decir, los trabajadores son responsables de plasmar

su proactividad y creatividad en resultados:

Los planes de accion no es necesariamente hacer sino encargarse de que pasen.
Entonces, quien lo propuso gueda con esa responsabilidad de que eso pase, sea él 0

sea otro... (lider de equipo).

No es el problema de quedarme fuera de hora, es “yo me obligo a quedarme. No me
quedo porque estoy copada con lo que estoy haciendo y me quedo 5 horas y no me
importa, ¢entendés? Es hacerlo porque si no me quedo mafiana voy a tener un
problema asi 0 asa o el fin de semana tengo que hacer tal cosa porque si no el lunes

cuando llegue tal cosa, voy a tener un problema... (desarrolladora).

Y en este sentido, la autogestion aparece muchas veces como una autoimposicion de
actitudes por parte de los trabajadores. Existe una definicion desde la exigencia personal que
puede observarse en referencias a la autoobligacion, a hacerlo bien, a quedarse después de

hora para sacar algo o para conservar el proyecto:
yo me obligo a quedarme /.../ lo que tengo para hacer, tratar de hacerlo bien /.../

en seis meses quiero estar con esos proyectos bien, sentirme cémodo y planificar

bien (desarrollador).
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Se hace evidente cierta responsabilizacion por los problemas cuya solucion no puede ser
postergada. Es al trabajador al que se le presentan los problemas, él es quien tiene que
resolverlos. Es importante reparar en que esta definicion esta basada en la exaltacion de las
bondades de la autonomia; es decir, los trabajadores se apoyan en una justificacion moral
para quedarse fuera de hora, para esforzarse en la busqueda de la solucion, lo cual remarca
el valor de la autonomia. La autonomia significa manejarse en el plano de la toma de
decisiones, en el registro de la no dependencia, de “no pedir permiso” teniendo siempre la
posibilidad de disculparse con el grupo. Este sentimiento de autonomia tiene un rol
fundamental puesto que permite trascender el malestar por algunas situaciones generadas en

el proceso de trabajo.

En este conjunto de competencias asociadas a la puesta en practica y a la
autorresponsabilizacion por hacer que suceda, puede verse también la existencia de una

exaltacion del desarrollo y proyeccion personal.

Entonces tiene que estar asi, esa persona tiene que ser capaz de estar en dos
proyectos, de hacer esto, lo otro. O sea, por la forma, o sea por la constitucion del

proyecto y tenés que aprender a manejarte... (desarrollador).

Desde el punto de vista del puesto de trabajo depende de la experiencia que la
persona tenga en esa tecnologia, asi como también de la capacidad que tenga para
aprender y adaptarse a los cambios de proyecto. Por ultimo, desde el punto de vista
del crecimiento dentro de la empresa, depende de todo lo anterior y ademas del
entusiasmo de cada uno para hacer lo mejor y mejorar sus capacidades...

(desarrollador).

Este desarrollo personal en el discurso de los entrevistados se postula basandose en la nocion
de que el trabajador tiene que ser capaz. Pero esta capacidad se representa como un deber
ser que instala en el individuo el sacrificio, el esfuerzo, la dedicacién, el entusiasmo como
méritos, y se imponen como capacidades que aparecen justificadas en la transformacion
personal y en la gratificacion que proviene de la autonomia ganada. Sostenida en el saber ser
del individuo, la autonomia aparece aqui como producto de estas competencias de

autocultivo. Si los trabajadores se sostienen en esta actitud ganan autonomia.
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El trabajo en grupo, trabajo remoto para clientes fuera de Uruguay, manejar otros
idiomas, otras culturas, creo que es algo que nos hace crecer tanto en lo profesional
como también en lo personal. Creo que esto depende de la actitud de cada uno, de

la responsabilidad y las ganas de crecer (desarrollador).

Uno se defiende. Uno tiene que hacerse de tiempo, o hacer cosas para el proyecto

o tener tiempo el fin de semana (desarrollador).

Comencé trabajando como QA testeando aplicaciones antes de recibirme como
ingeniero, y hoy soy el lead developer del equipo de proyecto en Uruguay... Esto
conlleva haber aprendido nuevas tecnologias y desarrollado nuevas capacidades,
como la de trabajar con equipos remotos, entender las capacidades de cada
integrante, asi como también las prioridades de los clientes (lead developer).

desde el punto de vista del crecimiento dentro de la empresa, depende de todo lo
anterior y ademas del entusiasmo de cada uno para hacer lo mejor y mejorar sus

capacidades (desarrollador).

La segunda caracteristica de la autonomia que tiene implicancias para la autogestion se
relaciona al componente de coordinacion con otros, que es constitutivo del trabajo en el
sector. La capacidad de autoconocimiento, autocultivo y autorregulacion les permite ser
resilientes a sus propias limitaciones (por ejemplo, cuando no performan creativamente) y
al propio péndulo que les significa enfrentase a dindmicas laborales gratificantes o
frustrantes, lo cual conlleva a una autorregulacién emocional fuerte. A través de sus
percepciones se deja en evidencia un movimiento que podriamos denominar “pendular” en
términos emocionales. Se basa en un ir y venir constante entre emociones positivas y

negativas, sobre la actividad y la accion de los otros.

Estads siempre, como todo el tiempo como para cortar el cable rojo y...estas todo el
tiempo asi... ES tremendo, te juega mucho, te juega muy mal eso, o0 sea, podés tener
etapas de sobrecarga que sean totalmente distintas. Que sea: jpah, qué bueno, esto

va a quedar genial! De algo que esta quedando bueno es genial, lo vamos a hacer y
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est& buenisimo (desarrollador).

Es importante resaltar que, si la autonomia aparece como la retribucion, la autogestion se
Ileva adelante en un contexto que no esta libre de tensiones que puedan conllevar emociones
negativas como correlato, que surgen de problematicas vinculadas a la gestion del tiempo o
el dilema moral de tener que sostener el acuerdo, tener tiempo o la vivencia de no tener el
control sobre la situacion porque la autonomia en alguna medida es compartida y es
condicion de otros. Las emociones negativas surgen fundamentalmente junto a
problemaéticas que hacen a la gestion del tiempo, en particular asociado a las demandas del
cliente, lo cual muchas veces esta atado a la vivencia de no haber sido consultado frente a la
negociacion de los plazos. Esa autonomia individual se ve interpelada en el marco de un
trabajo colectivo donde otros estan queriendo incidir. El cliente tiene su espacio de
autonomia, los otros trabajadores tienen su espacio de autonomia, por tanto, es una
autonomia que tiene que ser coordinada. Se da en el marco del trabajo colaborativo,
coordinado, con mdltiples actores y eso también debe ser gestionado. Se vuelve necesario
gestionar los vinculos. Se trata de otra capacidad basada en el saber ser, a fin de cuentas, los

trabajadores no pueden elegir para quién trabajar ni con quién trabajar:

seguramente arriba que estan vendiendo un producto, no sé los acuerdos que hacen,
con los tiempos que hacen que de repente pueden vender determinado tiempo para
un proyecto pero que este tiempo no fue planificado y la gente de desarrollo diga “te

lleva esto”... (desarrollador).

La no consulta supone dejar “por fuera” al trabajador de la toma de decisiones implicadas
en la gestion del tiempo, lo cual tiene consecuencias directas en su autogestion, como se ha
visto anteriormente. Estas acciones suponen, para los trabajadores, una vulneracion de su
autonomia. Es que la gestiéon del tiempo supone una organizacion personal, en la que las

acciones de los otros tienen consecuencias:

porque se prometen muchas cosas de las que se han prometido sin consultar al
equipo y que te causa estrés, malestar, malhumor, o sea, a mi me pasa, yo vengo
super feliz, abro la puerta, me siento y ya digo, la putisima madre por qué estoy

acd... (desarrolladora).
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Pasé que tomamos una decisién sin poder comunicarnos con XXy se sintio la falta
de comunicacion. Cometimos el error de no esparcirlo por todo el equipo, es muy
facil caer en eso cuando tienen a la persona al lado, pero tomas decisiones que

afectan a mas personas... (desarrollador).

Esta critica y explicitacion de su consecuencia (basicamente malestar) por parte de los
trabajadores es recurrente en el discurso dado que el proceso de trabajo se ve afectado. Este
es un nudo problemaético, denso en el relato, puesto que los enfrenta al dilema moral que
siempre supone la gestion de emociones negativas, y el estar viviendo con altos niveles de
estrés y sentimientos declarados de culpa, angustia, conflicto, cuestionamiento, entre otros.
Luego emergen las referencias al disfrute, a las posibilidades de crecimiento y desarrollo
atadas a las oportunidades que puede brindar manejar distintas tecnologias, distintos idiomas
de programacion, clientes, entre otros. En consecuencia, hay una dimension emocional
importante muy ligada al trabajo autobnomo que hacen estos trabajadores, la experiencia de
la actividad de trabajo esta inserta en este universo emocional variado que se explicita con
claridad por parte de ellos. Ambos tipos de emociones —negativas y positivas— estan
presentes en lo que hace a la actividad de trabajo y como componentes de las relaciones con
los demas; es sobre estas donde se sostienen también las justificaciones morales sobre lo que

se hace: la satisfaccion personal.

Por otro lado, se constata la presencia de cierta exigencia orientada a superar las expectativas
del otro habitualmente mediante la solucion encontrada (recordemos que se trata de
trabajadores orientados a la solucion de problemas). Se aprecia una fuerte insistencia en tener
que “sorprender” y construir 10s vinculos desde alli. El vinculo social se establece mediante
la sorpresa positiva del otro lo cual redunda en la percepcion de un afianzamiento o
consolidacién de la relacion social. No6tese que, mediante el recurso de la sorpresa, se hace
visible la recurrencia de las emociones en el establecimiento del vinculo, sea con los clientes
0 con los otros miembros de la comunidad. Lo emocional se vuelve un recurso importante

para sostener la autonomia, al igual que el reconocimiento de las emociones en el trabajo.

El relevamiento de los sitios web de algunas de las empresas desarrolladoras permite acceder

a la lista de descriptores utilizados para referirse a sus productos o soluciones. Lo relevante
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para este analisis es que son estos descriptores los que utilizan los trabajadores para
representarse a si mismos. Parece existir una transposicion e identificacion con las

caracteristicas de lo que se hace y de sus productos:

nosotros hacemos magia, vendemos algo que, al momento de venderlo, no existe

(desarrollador).

Las referencias existentes en los sitios web institucionales no estan centradas en los
productos en si, por ejemplo apelando a las facilidades o utilidades que el producto podria
tener —mas all&4 de que buena parte de ellos sean a medida y que, por tanto, no hay un
producto tipo—, sino que hacen una invocacién a conceptos anclados en emociones, que
denotan ciertas capacidades “magicas”. Estas referencias son indicativas de los soportes del
trabajo y del trabajador que anclan en lo sorprendente, en lo que no es real, en lo mégico, en
la capacidad de ver mas all4, lo cual — ademas- genera pasiones, satisfaccion, amor, deleite.
Mediante el uso de recursos gramaticales asociados a “somos sorprendentes”, “increibles”,
“creamos valor”, “transformamos ideas en productos que la gente ama”, “estamos listos”,
“vemos mas allad de lo esperado”, “creamos productos vibrantes y revolucionarios”
(sistematizacion propia a partir de las paginas web relevadas) se evidencia la necesidad de
autogenerarse una imagen que tiene la funcién de servir como argumento moral en el que se

fundamenta la autogestion.

En definitiva, de aqui surgen referenciales sobre los trabajadores y el trabajo que estan
basados en un conjunto de atributos variados. Sostenidos en la inmaterialidad del producto,
estos atributos lo representan mediante la aplicacidn de poderes especiales y recreativos que
sostiene el autoconvencimiento. Son los trabajadores quienes crean esa ilusion, la sorpresa,
lo inimaginado, el deleite contenido en el producto. Hay un corrimiento desde una l6gica
laboral productiva a una logica laboral recreativa, lo cual, incluso, puede verse en algunas
denominaciones del colectivo de trabajadores, como por ejemplo: “los rockstar del codigo”

(forma en la que una empresa de software uruguaya denomina a sus trabajadores).

Relacionado a esto, la justificacion oficia en el acuerdo intersubjetivo sobre la centralidad
de estas caracteristicas, lo cual es indicativo del valor social que tienen y esta justificacion

es integrada al discurso incluso plantedndose la posibilidad de cambiar el mundo, de
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mejorarlo. Puede observarse una justificacion con un contenido filoséfico-ideoldgico que
esta vinculada a la posibilidad de cambiar la situacion de alguien, por ejemplo, un enfermo
que mediante una aplicacion puede reducir tiempos de traslados o realizarse el control de
biomarcadores, reducir el estrés de padres con nifios recién nacidos prematuros, entre otros.
En este sentido, los objetivos planteados siempre estan asociados a la mejora, al cambio
social, a avanzar bajo la premisa de que es mediante la tecnologia que esto puede llegar
lograr: “con la tecnologia se puede cambiar la realidad”, “tecnologia con propoésito”,

“Estirar un poco los limites de lo posible...”.

Primero que de lo que hacemos nosotros, mucho tiene impacto en la gente, en la
poblacion. “Si hago un sistema en el que logro que una persona que antes tenia que
viajar desde Bella Unién a Montevideo, ahora no lo tiene que hacer, le ahorré 14
horas de su vida. Sigue viviendo tranquila sin tener que venir a sufrir a Montevideo.
Y que cuando venga a Montevideo venga tranquilo a pasear, a visitar a su familia,
0 a conocer el Teatro Solis. Que no tenga que comerse un tramite. O si estoy en el
Chuy y le tengo que pagar a una persona en Fray Bentos, lo pueda hacer por el

celular... (referente del sector).

Por ultimo, otro plano en el que estas competencias del saber hacer estan operando se
relaciona con la contribucion a la organizacion a través de lo que hacen. En relacion a la
empresa, el trabajador se hace un individuo responsable y contribuye apropiandose de los
resultados de sus propias ideas, se compromete a que las cosas pasen y recibe a cambio un

espacio de autonomia:

Este... Yo tengo pila de experiencia con respecto a trabajar aca y desde siempre ha
pasado, me han preguntado si me animo a hacer tal cosa y esta en uno decir si te
querés quedar en tu zona de confort y seguir con lo que estabas haciendo y para mi
era un desafio, agarrar esa nueva tarea y hacer las dos cosas en paralelo, eso me
abrio las puertas...

—Pero econémicamente, ¢hubo un cambio?

—No, pero si te va bien te valoran mas porque te va bien. Ese es el tema, el desafio

(lider de equipo).
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En sintesis, estas competencias tienen un valor para el individuo que es el de visualizarse
como auténomo, y ganar autonomia a la vez que recibe el reconocimiento organizacional
por ejercerla en el trabajo. Asi, una caracteristica propia de un trabajador que se inserta en

esta dinamica es que va a ampliando sus espacios de autonomia.

VI11.3. Las habilidades relacionales como competencias que habilitan la pertenencia al

colectivo

En la medida en que el trabajo se hace siempre en un marco de colaboracién e intercambio,
un tercer nicleo de competencias clave se asocia con las habilidades relacionales de los
trabajadores, que se vuelven evidentes en el marco de la integracién a equipos de trabajo.
Tener la capacidad de integrarse “humanamente” al equipo es otra competencia relevante
segln los entrevistados y la documentacion secundaria existente. Aqui también opera la
autogestion puesto que se convierte en una capacidad de conservar un espacio personal y a
la vez articularse con otros en una actividad que es colectiva. Emergen referencias respecto
a la necesidad de “encajar” de “pegar” con el colectivo, con el ambiente, con la cultura de
la organizacién. Las caracteristicas del trabajador tienen que estar en linea con las

preexistentes en el resto de los integrantes de la organizacion:

Hay dos cosas que se buscan, que yo entiendo que se buscan en el proceso de
seleccidn, una que el ambiente de trabajo sea el que es, digamos, o lo mejor posible.
Entonces la idea es filtrar gente que pueda no encajar, sea bueno o malo no es un

tema sino simplemente pueda no encajar en los grupos de trabajo (desarrollador).

Atado a esto se menciona otra competencia asociada a la capacidad de entender al otro. Este
entendimiento se da sobre los clientes pero también sobre los compafieros u otros a cargo.
Existe una explicitacion acerca de la necesidad de interaccion del equipo y de los otros desde

un lugar de reconocimiento de la dimension emocional y “humana”:

Ahora lo necesario, una de las cosas que se necesita, una de las que yo tengo mayor
dificultad es la interaccion con el resto del equipo, la parte social, somos todos seres
humanos, yo cuando elegi esta profesion dije “Quiero maquinas, menos contacto

con los seres humanos”, y ahora me ponen en equipos de trabajo (risas). Los tengo
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que comprender, tengo que tener compasion, empatia. Para mi eso son malas

palabras (desarrolladora).

En segundo lugar, la forma de organizacion del trabajo basada en la coordinacion, ajuste
mutuo de las tareas —control informal- requiere de una buena comunicacién. Y esta es una
competencia también clave para estos trabajadores. Comunicar bien, tener la capacidad de

poder transmitir lo que se necesita, a tiempo y de buena manera es clave.

De esta forma, la autonomia queda definida en funcién de su dimension individual mediante
los componentes de la autorregulacion, el autocultivo y la autogestion pero también en
relacién a una dimension colectiva basada en la propia definicion del trabajo como una
actividad de coordinacidn, intercambio y que ve al trabajo como accién comunicativa, en la
que la autonomia es compartida y coordinada con otros. En este sentido, la respuesta
individual es en referencia al equipo: es dentro del equipo que el trabajador performa bien o
mal y es mérito del equipo esta performance. El seguimiento de los objetivos se da desde el
equipo en primer lugar. Es al equipo al que se le rinden cuentas, se dan las explicaciones, se
manifiestan las inconformidades y donde se evacuan las dudas. Por otra parte, es dentro de
los equipos donde se produce el intercambio y el proceso de aprendizaje que se da entre
pares. Existe un reconocimiento de estas dindmicas que se generan en el interjuego entre lo

individual y lo colectivo:

una vez que estan ahi las tareas hacemos un sprint y ahi elijo las tareas que méas o
menos me parezcan... pregunto cudles con ellos, nos preguntamos entre nosotros...
y ahi, ta, voy haciendo tareas, me las corrigen y después las termino y arranco otra
y asi... Si se acaban también agregamos mas. Ta, yo tengo bastante autonomia

cuando trabajas... (desarrolladora).

Trabajamos junto a programadores de hasta 15 afios de experiencia, muy completos
técnicamente, los cuales desbordan conocimiento hacia otros. Esto hace que puedas

crecer técnicamente de forma mas sencilla que si no los tuvieras (desarrollador).

Esto se ve ejemplificado en la forma de organizacion del trabajo. La propia dindmica de

trabajo y la division de tareas que supone que los trabajadores desarrollen diversas
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actividades, e incluso diversos roles, puede obstaculizar la incorporacion al equipo puesto
que por mas que los trabajadores puedan autogestionarse necesitan que otros colegas les
dediquen tiempo. En reiteradas ocasiones se menciona que quienes pueden explicar,
capacitar, son quienes mas demandados estan por la organizacion y los proyectos. Existe una

referencia recurrente a figuras necesarias para articular el trabajo:

El tiempo juega un papel importantisimo. XX, cuando hablas con él es sencillo, pero

no tiene tiempo (desarrolladora).

el equipo que yo entré, porque justo entré en el equipo, esta XXy, ta, XX tiene méas
un rol mas de lider y no tanto como estar picando codigo entonces, ta, se sentaba
conmigo y me explicaba cosas. No me senti tan perdida en ese sentido. Pero creo
que es por la suerte de haber caido en ese equipo pero capaz si hubiese caido en
otro equipo que estaban todos desarrollando a full no creo que hubiese pasado lo
mismo y capaz que me pasaba lo que le pasé a Y que estaba ahi medio perdido pero

en mi caso fue positivo (desarrolladora).

Esto resignifica muchos procesos que se dan en el trabajo asociados a la necesidad de contar
con liderazgos. Puesto que en esta integracion al colectivo surge otro elemento clave,
también definitorio, que es la vinculacion con la autoridad. La referencia de los trabajadores
es a lideres y no a jefes, no hay una definicidn desde la ejecucion de érdenes sobre lo que
hay que hacer. Se trata de un trabajador que se percibe méas bien guiado, tutoreado,
coacheado por un lider y no por un jefe en el sentido jerarquico del término:

Se trata de apuntar al éxito entre todos como grupo, y si, apoyandonos en una o un

lider mas que una jefa o un jefe (desarrollador).

Yo ya estoy hace dos meses y todavia no pensé cual iba a ser la siguiente etapa pero
ella ya me esta diciendo que yo vaya pensando, que vaya viendo qué quiero aprender
y me ayuda a ver como lo puedo aprender... Depende mucho de vos, también, pero
ellos estdn abiertos a que vos... Y quieren que vos crezcas, que seas la mejor version
tuya todo el tiempo, y todo el tiempo te lo dicen, entonces como que te dan

oportunidad... Muchas veces, obvio que a veces es dificil la rutina y tenés tus
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proyectos que tenés que entregar y se te hace dificil poder dedicar tiempo para cosas
o0 poder tener esa creatividad. Estas enfocada en eso y no tenés cabeza para nada
mas pero ellos como que intentan todo el tiempo en mejorar en eso y que estés bien,

que te sientas bien siempre... (desarrolladora).

Sin embargo, existe el reconocimiento que se depende de quién conoce los proyectos desde
su inicio, que no es necesariamente el lider o el coach. El limite de la autonomia libremente

consentido esta basado en el reconocimiento del saber técnico:

Claro, cuando tenés poco tiempo para no empezar a tener pérdida y querés meter
algo que mas encarne en eso y terminas haciendo lo mismo, que sea XX que se
encargue, que hace todo... conoce el proyecto desde el principio, el sistema. Ojo,
una vez que logras agarrarlo para compartir es excelente, o sea, te explica todo, y
le queda claro a todo el mundo, pero agarrarlo es dificil (desarrollador).

Por ultimo, interesa mencionar un aspecto relevante desde la mirada de los trabajadores que
tiene que ver con la existencia de cierta problematizacién del vinculo con el cliente, en la
medida en que este tiene participacion tanto en la demanda como en las diferentes fases del
desarrollo del producto. Pueden apreciarse resistencias al vinculo cuando se entabla desde
la inconformidad. Nuevamente surgen los componentes emocionales presentes en el proceso

productivo y su dindmica pendular:

A veces todo lo que recibis del lado del cliente es negativo, entonces no tenés formas
de lograr formas positivas respecto a eso. Aunque esté bien. Hiciste algo bien, pero
en realidad hay muchas cagadas. Entonces, ¢como podés llegar a sentirte bien con

algo de lo que hacés? No, no tenés chance (desarrollador).

Se reclama cierto freno organizacional a la demanda permanente del cliente. Esto es
entendido por los trabajadores como “no decirle todo que si” puesto que esto genera
problemas internos que luego deben ser solucionados con altos niveles de estrés, sea porque
se tienen que quedar mas horas trabajando sea porgue a la interna de los equipos se producen
desencuentros por este motivo o porque las especificaciones, requerimientos, plazos no

Ilegan a tiempo. En esto los trabajadores son contundentes: una cosa es trabajar mas horas
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porque estan comprometidos con su transformacion y desarrollo personal (“trabajando mas
horas porgue quiero”), o porque forman parte del proceso creativo y otra cosa es cuando el
trabajo fuera de hora se debe a problemas de gestion derivados de la autonomia de otros, de
la organizacion del trabajo. A este nivel la responsabilidad es ubicada en la organizacion y
genera mucho malestar, mientras que en el primer caso la responsabilidad es individual y las
emociones son positivas. Los trabajadores pueden gestionar su iniciativa, su creatividad,
pero no pueden dar respuesta a los requerimientos del cliente de forma caprichosa o impuesta

sin que esto les genere resistencias en términos emocionales:

que trabajes horas extras no necesariamente algo malo, y ademés lo bueno es que
generalmente no estas solo. Siempre vas a tener a alguien porque, ta, se da
naturalmente, y eso esta buenisimo. Una cosa es trabajar de méas porque lo querés

hacer y otra cosa es hacerlo porque no te queda otra, ¢entendés? (desarrolladora).

Lo que pasa es que no te queda en general otra, pero puede tener connotaciones
positivas o negativas. Te quedas porque querés sacar algo a produccion o te quedas
porque si no lo sacas explota todo y se terminé el proyecto, es como ahhh!...
(desarrolladora).

En sintesis, en este apartado se buscé mostrar como los trabajadores se definen a si mismos
a partir de un conjunto de cualidades que pueden descomponerse en saber ser y saber hacer,
lo cual evidencia la existencia de un acuerdo intersubjetivo asociado al valor de estas
cualidades. La definicion desde el saber ser esté basada en la identificacion con un trabajador
proactivo, creativo, con capacidad de proponer, con notoria capacidad técnica que lo
evidencia como brillante e inteligente. La capacidad de autorregulacion, de resolver
problemas y de disfrutar, de desempefiar uno u otro rol en un proyecto, de entrar y salir de
la actividad de trabajo supone un individuo adaptable, flexible que se ve enfrentado a la

necesidad y con la habilidad de autogestionarse.
Por oposicion, hay cierto distanciamiento de un esquema de trabajo menos flexible -y, por

tanto, a un tipo de trabajador— aunque suponga el pago de horas extras, lo cual aparece

anclado en la justificacion de un “yo no soy asi”. El ser, el poseer —de forma adscrita—
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determinadas caracteristicas actitudinales, acordadas intersubjetivamente como valiosas, es

lo que define en una primera instancia a estos trabajadores:

Eso de marcar tarjeta, usar uniforme, eso no es para mi. Ta, terminas tu trabajo y te
vas para tu casa y si hacés horas extras te las pagan... Pero no sé, no me imagino
ahi. Sera una cuestion de personalidad, pero eso no es para mi. Yo eso no me lo
imagino. Es cuestion de personalidad. Decis “qué bueno, salir del trabajo y dejar

todos los problemas ”. Pero como soy yo, no me lo imagino (desarrolladora).

Se trata de un individuo que se encarga de que lo que propone suceda, lo cual implica
sostener el saber ser mediante un trabajo sobre si mismo. Por tanto, es un individuo que se
define desde su capacidad de autogestionarse y que también se presenta con la capacidad de
argumentar y comunicarse asertivamente con los demas, implicado emocionalmente. Un
individuo que al autorregularse también es capaz de desempefiarse y articularse a un equipo,
que puede “encajar” y adherirse a la cultura organizacional, adaptable. Se trata de un
trabajador que valora la novedad, tiene apertura y capacidad para aprender nuevas

tecnologias y metodologias.

La autogestion estad sostenida en un fuerte trabajo del individuo sobre si mismo, lo cual
también supone gestionar el sufrimiento y los dilemas morales que surgen al tener que
coordinar la autonomia con otros, pero también el compromiso emocional, la soledad y la

individualizacion.

Las justificaciones sobre esta forma de ser y hacer estan centradas en el sentimiento de
autonomia ganada por el trabajador y retribuida por la organizacion, en una exaltacion de la
transformacion personal: crecer, ser feliz, desarrollarse, “ser la mejor versién de vos mismo”
y en el establecimiento de un objetivo moral basado en el autoconvencimiento de la
posibilidad de mejorar la vida de otros, es decir, transformar positivamente la vida de otros.
La proactividad, la proposicion, la creatividad aparecen como los mecanismos que permiten
la transformacion personal y colectiva, y estan sostenidas en una actividad permanente de

autotrabajo y autorresponsabilizacion.
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Estas habilidades también tienen justificaciones morales orientadas al requerimiento de
contribucion al equipo de trabajo. El individuo se ve exigido, obligado, cohesionado a
colaborar activamente. El requerimiento social es que aporte al colectivo. La justificacion
individual de la proactividad esta en relacion a los otros, en particular a una referencia de
igualdad con los otros: si todos son iguales en un esquema jerarquico descrito como
horizontal, todos deben colaborar y ser igual de proactivos puesto que tanto la creacion como
el nivel de actividad de la organizacion dependen de los trabajadores. Bajo estas condiciones,
desde la mirada de los trabajadores, las propuestas y las acciones se realizan no para
diferenciarse de los otros sino para ser parte del equipo, para generar el mérito suficiente
para estar en él. Este meérito se realiza de forma sacrificada y esforzada, poniendo lo mejor
de si para lograrlo, sea la creatividad, el tiempo personal, las emociones, de manera de
cumplir con las expectativas asociadas a un deber ser. No obstante, las competencias

necesarias para esto terminan individuandolo.

En este sentido, el referencial del trabajo es de un trabajo colectivo pero centrado en el
individuo, quien tiene que hacer un trabajo relevante de gestion de si generando las
condiciones para que las competencias puedan converger y asi generar la actividad
requerida. El proyecto como generador de desafios y fuente de diversidad es central.

Por otra parte, se hacen evidentes fuertes contenidos recreativos que estan presentes en la
dindmica de trabajo, que deja de ser presentada como exclusivamente productiva. Los
soportes del trabajo anclan en lo sorprendente, en lo magico y, por tanto, en la capacidad de
los trabajadores de ‘“hacer magia” y moverse en el plano de la fantasia con una fuerte

conviccion, mientras esto genera satisfaccion personal y un sentimiento de autonomia.
La valoracion social existente sobre estas competencias del saber ser y hacer indica que se

trata de una dimension clave para la gestion de recursos humanos y, por tanto, amerita

preguntarse cOmo gestiona esta dimension la organizacion.
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VII1. El vinculo entre el individuo y la organizacion

Para poder comprender el vinculo entre la organizacion y trabajadores es necesario dar
cuenta de como la organizacion se define en un proceso de presentacion de si misma frente
a los trabajadores y pone en juego un conjunto de mecanismos de gestién managerial. Es a
través de la gestion, concretamente a través de sus practicas, que la organizacion estabiliza
el vinculo con los trabajadores. Del anélisis de esta instancia es posible identificar el sustento
de la relacion entre el individuo y la organizacion. Es esto lo que se desarrolla en este

capitulo.

Los hallazgos muestran que la organizacion se presenta con base a los proyectos con los que
cuenta. Esto le permite ilustrar sobre las capacidades disponibles y establecer una
justificacion en funcion de la relevancia moral de la actividad, operando como mecanismo
managerial. Por otro lado, los proyectos también son elocuentes en lo que hace a las
posibilidades que abren para los trabajadores, es decir, permiten la puesta en practica de las

habilidades y se constituyen como espacio de prueba donde anclar el reconocimiento.

Se destaca como mecanismo managerial el establecimiento de objetivos morales a nivel
colectivo pero también individual; estos ultimos suponen un fuerte trabajo de los
trabajadores sobre si mismos. Pero también es central como mecanismo la activacién de una
I6gica doméstica que permite la constitucion de una comunidad que es central para el trabajo
colaborativo. En este sentido, el reclutamiento y la seleccién aparecen como précticas de

gestion de recursos humanos clave para generar el buen ambiente.

La activacion de la l6gica doméstica acompafiada del sentimiento de comunidad, asi como
la exaltacion de los objetivos morales —considerados todos ellos como los mecanismos
manageriales que orientan el trabajo—, delinea el contexto en el que sucede el vinculo entre
los individuos y las organizaciones, que se configura como personalizado, cercano, afectivo
e informal. Esta personalizacién e individualizacion presente en las relaciones se proyecta
en la trayectoria singularizada del trabajador que aparece rodeada de oportunidades

potenciales en la organizacion.
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De esta forma, la organizacion provee y gestiona las condiciones de posibilidad para que los
trabajadores puedan ponerse en valor y autogestionarse. Debido a la esencia colectiva del
trabajo, de lo que se trata es de gestionar las condiciones para la construccion del fendomeno

asociativo.

VII1.1. La definicion de la organizacién como mecanismo de gestion del vinculo con los

trabajadores

Un primer aspecto, y clave, para comprender como las organizaciones se presentan frente a
sus trabajadores es la organizacion por proyectos. Como se dijo, las organizaciones quedan
definidas por los proyectos en los que trabajan. Es decir: no se definen por los servicios que
prestan (desarrollar apps, softwares de negocios, disefiar webs, etc.)sino por las
caracteristicas de los proyectos, lo que se evidencia en que toda su retorica se constituye
alrededor del planteamiento del problema de cada proyecto y la solucién encontrada.

Un aspecto central en su presentacion de si es la recurrencia a listar y ordenar
jerarquicamente la variedad de proyectos que manejan. Esta jerarquizacion pasa por
describir la complejidad de la demanda que estos suponen en términos de adaptabilidad,
entendimiento, cambio, intercambio con clientes del extranjero, etc. Particularmente, se
jerarquizan aquellos proyectos que consisten en el desarrollo de aplicaciones que pueden
generar cambios en la situacion de un grupo de personas, es decir, aquellos a los que se les
atribuye un valor en términos de utilidad social de la actividad. En definitiva, la relevancia
del proyecto en términos de la mejora de un grupo social pero también en términos de
desafio, complejidad, requerimientos de adaptabilidad, uso de tecnologias novedosas es lo

definitorio de su actividad en una primera instancia:

Hay proyectos de todo tipo, que abarcan desde el desarrollo de paginas web a

aplicaciones nativas para iOS y Android (lead developer).
En particular yo estoy trabajando en un proyecto para uno de nuestros clientes mas

importantes. Consiste en el desarrollo y mantenimiento de una plataforma online de

documentacion que estd estrechamente relacionada con el departamento de
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marketing. Por este motivo los requerimientos de cambios, ya sea visuales, de

funcionalidad, o incluso de tecnologia, son constantes (lead developer).

Hacemos desde una aplicacion para un colegio donde los alumnos pueden hacer
examenes en linea, a una aplicacion mobile para un centro comunitario para la
tercera edad para que sus parientes puedan enviarle regalos a sus familiares (team

leader).

Esta identificacion de la organizacién con los proyectos le permite autoatribuirse algunas
caracteristicas distintivas. Los proyectos permiten evidenciar la pertenencia a una economia
deslocalizada, donde la organizacién siempre —aungue a veces lo haga para el mercado
interno— “trabaja de cara al mundo”. La apertura al mundo significa también la apertura de

posibilidades para sus trabajadores, como aspecto importante en la definicion del vinculo:

Probablemente mas empresas en Uruguay ya lo tienen, pero es un diferencial la
oportunidad de trabajar para clientes americanos, ellos precisan lo Gltimo, por eso
nuestro equipo trabaja con cosas nuevas. Eso no es tan comdn en un mercado

latinoamericano... (team leader).

La “deslocalizacion” como caracteristica fundamental de las organizaciones del sector se
expresa no solo en términos de movilidad espacial sino como capacidad de dar respuesta a
los requerimientos de clientes exigentes, que colocan a la empresa en un mercado
internacional que maneja parametros mas amplios de calidad en un marco de competencia
mayor. Por ende, es tomada como medida de éxito o reconocimiento del trabajo por parte de
los clientes del extranjero. En este sentido, existe una construccion discursiva muy extendida
respecto a la valorizacidn del trabajo “uruguayo” por clientes localizados en el exterior que
son demandantes de conocimiento experto y calidad técnica, expertise y calidad que las

organizaciones entienden que pueden garantizar.

Frente a esta construccion de sentido, surge “lo desafiante” como otro atributo inseparable
de la definicidn de si de estas organizaciones: poder dar respuesta a los clientes que tienen
estas exigencias de calidad —y de plazos implicitos— supone desafios que son extendidos

también a la gestion, en la medida en que suponen distintos arreglos organizacionales en
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términos de conformacién de equipos de trabajo, la asignacion de tiempos individuales y
colectivos, asi como procesos de aprendizaje en el manejo de nuevas tecnologias o
metodologias, y hacerlo colectivamente de manera exitosa. Todo esto suele ser destacado en
las entrevistas como la posibilidad de superacion, de dar respuesta al desafio y a la demanda
de trabajo con nuevas tecnologias, apareciendo como otro aspecto destacado en la definicion

del vinculo:

En esta empresa creo que todos vamos creciendo a nivel técnico, ya que son distintos
clientes que manejan distintas tecnologias y esto es algo importante en este rubro
(lead developer).

En este sentido, hay una exaltacion de la capacidad organizacional que es incorporada
también a la definicion de los proyectos, que recogen adjetivos de “impresionantes”,
“sorprendentes”, “grandiosos”. Obviamente no todos los proyectos tienen estas
caracteristicas, pero es evidente que son este tipo de proyectos —presentados de esta forma
por la organizacién- los que se posicionan como motor de la dimensién emocional y afectiva
del colectivo organizacional. Esta concepcion de los proyectos, cuya descripcion se asienta
en la relevancia o grandeza, tiene la capacidad de movilizar organizacionalmente de forma

entusiasta, mas alla de que no todos los trabajadores se desempefien en ellos.

“Proyectos impresionantes en los que hemos trabajado”

PORTFOLIO

Awesome projects we have worked on

From discovery to launch, here are some of the projects that we are

proud to have been part of

) THETALAKE " REACHIFY o boardlist

“No somos como el promedio, lo que nos distingue son los proyectos en los que hemos
estado involucrados ™.

Pagina web de empresa de desarrollo.
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Péagina web de empresa de desarrollo.

En consecuencia, y a partir de esta descripcion, la organizacién se representa a los
trabajadores como dadora de posibilidades a partir de los proyectos que posee. Los proyectos
condensan las posibilidades de ser para los trabajadores, permiten que entren en juego las
competencias de saber ser y hacer, proveen del marco para que estos puedan dar prueba de
sus habilidades, estén actualizados y refuercen sus competencias. Estas definiciones exigen
a los trabajadores que se involucren desde el lugar que el proyecto determina poniendo de si
lo necesario para dar respuesta a los requerimientos, apelando a habilidades asociadas al
asumir desafios, riesgos, dar respuestas originales, creativas a los problemas, entre otras,

junto a la predisposicién hacia el aprendizaje continuo:

For the past 6 years, our area of expertise has been solving problems through
Software, particularly through web and mobile applications. We take pride in our
teams’ decision-making skills that provide our customers with a quick time to market
while maintaining high-quality standards. That’s what we do best. For us, software
development is more about co-creating with our clients than building something for
them. Therefore, since the moment we take on a new project, the team’s priority
becomes solving the riddle the client brings to the table. We scratch up to the root
cause of the problem. We evaluate alternatives. We brainstorm ideas. We bust our
heads off designing the best user experience and we finally bring the solution to life.
All in all, to then repeat the cycle with a new insight. Does this sound anything like

mass-production? (engineering lead).
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Adicionalmente, para los trabajadores, los proyectos representan la posibilidad de
estabilidad y seguridad laboral puesto que la variedad, la relevancia, etc., operan como

garantias para la continuidad del trabajo:

Desde que estoy en la empresa estoy trabajando con tecnologias que antes no
trabajaba. XX tiene un abanico de clientes que me proporciona seguridad y
estabilidad laboral. También al tener una buena cantidad de proyectos siempre
podés ir abriéndote a aprender cosas nuevas, ya sean tecnologias, metodologias o

lo que sea (lead developer).

VI111.2. La relevancia de lo moral

Sostener la presentacion en el proyecto, pero en particular en el componente moral
implicado, es una nota caracteristica de estas organizaciones y tiene implicancias relevantes.
Junto a la ya mencionada presentacion de la organizacion como aportando al bien comdn
aparecen diferentes recursos que permiten presentar a la organizacion desde ciertos valores

implicitos.

Por un lado, puede observarse que los objetivos organizacionales no estan explicitamente
puestos en términos de mercado y competitividad respecto a otras organizaciones. Sin poner
en duda el caracter competitivo de su actividad, y sin dejar de hacer referencia a lo acelerado
de los cambios y el desarrollo de tecnologias y metodologias en el sector, que obviamente
refieren a la necesidad de estar actualizado para ser competitivo, las organizaciones se
presentan y adquieren valor a partir de la relevancia de los problemas contenidos en los
proyectos que asumen y la complejidad de los problemas implicitos en ellos. Por este motivo,

su valor se respalda en la dimensién moral y su aporte al bien comun:

XX es una empresa con los ojos puestos en la transformacion positiva de la

realidad... Con los pies en Uruguay, pero la cabeza en el mundo (team leader).

Improving the quality of life for premature babies and their families
Preeme-+you facilitates the communication between parents of premature babies and

medical teams. The web app accompanies parents along the stages of their baby's
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development, improving parental care and quality of life for the infants and their
families. Integrated by an international medical team from the United States, Chile,
and Taiwan, Preeme+You has been working in the neonatal healthcare division for

years (pagina web de empresa de desarrollo).

Péagina web de empresa de desarrollo.

£ inmind

- e i siverdars INISA juvenile minors offenders
e management web platform

Pagina web de empresa de desarrollo.

We like to think of ourselves as artists with a practical approach. We don’t just build
awesome things for the sake of it. What'’s the point of building a super cool app if
nobody wants to use it? If it doesn’t make anybody’s life easier? We are part
craftsmen and part doctors. We come up with beautiful ways to cure pain.

(engineering lead).

Por otro lado, lo moral sostiene la presentacion respecto a la forma en la que se establecen

los vinculos de la organizacién, en particular con los clientes, con los que se busca colaborar,
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a quienes se intenta “ayudar” personalizadamente y de manera transparente, lo cual supone
de parte de la organizacion la capacidad de evaluar la situacion ampliamente y vincularse
desde la transparencia. La emergencia de valores morales asociados a la honestidad es

notoria:

We provide a tailored and expert assessment that implies flexibility and full
transparency with the customers we collaborate with. This includes discerning
between what the customer thinks he needs versus what he really needs and being

open about it (pagina web de empresa de desarrollo).

Lo anterior evidencia —de forma bastante inédita—, como la dimensién moral del trabajo se
hace explicita por la organizacién y aparece como un rasgo definitorio de si misma. La
organizacion no solo articula y hace visible la utilidad, el sentido social de su actividad, y la
forma moral de relacionamiento, sino que también la coloca en el centro de la descripcidn
de sus productos. Los credos organizacionales dejan de estar en una “ténica” o un “espiritu”
para convertirse en la justificacion de la conquista. En este sentido, esta postura moral esta
asociada fuertemente al desarrollo de un vinculo afectivo de los implicados en la produccion
con el resultado. Este estado emocional se plasma en la descripcién de los productos como
“vibrantes”, “sorprendes”, “maravillosos”. Lo emocional, entonces, puede apreciarse tanto
en lo que hace al estado necesario para la consecucion de los objetivos como en la generacion
de “buenas emociones”, de experiencias positivas en los otros. Lo que interesa destacar es

que estos estados emocionales también refuerzan los objetivos morales que tienen.

No pido que aprendan un monton de habilidades nuevas, pido que recuperen
aquellas con las que nacemos... Stephen Hawking demostro tener inteligencia
emocional, empatia, resiliencia, autoconocimiento. Estos talentos los tenemos todos.
Los tenemos que aprovechar y es ahi donde haremos la diferencia (referente del

sector).
De aqui se desprende una logica de diferenciacion permanente a la que se apela en la

presentacion: estas organizaciones no son comunes, no son “como ¢l promedio”, son tnicas.

Para marcar esta diferenciacion se recurre retéricamente a la existencia de cierta sensibilidad,
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al arte, a lo hecho a medida, a lo personalizado, al dominio de la creatividad, lo cual se

retroalimenta con un estado emocional elevado.

WE KNOW.
WE WILLROCKYOU.

Not the average website, not the average team, not the average products

START A PROJECT

Pagina web de empresa de desarrollo.

December Labs builds vibrant
and game-changing products
for Enterprise corporations,
licor ] (¢] nde:
tupsand g

Our Services

Pagina web de empresa desarrollo.

Este posicionamiento organizacional requiere que los trabajadores también tengan que tomar
posicionamientos morales sobre la actividad que realizan, por lo cual estos posicionamientos
también se vuelven explicitos, comunicables y justificables. Por lo general los trabajadores
tienden a adherirse a esos objetivos constatandose el requerimiento de cierto alineamiento

moral con la organizacion.

En este sentido, un aspecto relevante que da continuidad al componente moral surge del
analisis de algunas de las paginas webs de las empresas. Las organizaciones no se presentan
desde la temporalidad (sea mediante alusiones a la rapidez o al cumplimiento de plazos). La

dimensidn temporal aparece opacada en la presentacion publica de la organizacion:
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What makes us different? We are committed to our clients and their needs, taking on
their projects as our own and always working toward their success. We see beyond
what is strictly necessary. We think ahead and provide ideas and improvements.
Appreciation for quality, professionalism, and innovation allow us to go beyond what
is expected. We embrace change in our mindset and attitude, always keeping an open

mind (pagina web de empresa de desarrollo).

Las organizaciones se presentan desde sus habilidades vinculadas al ser organizacional, por
tanto, se hacen referencias a la flexibilidad, a la adaptabilidad, a la satisfaccion de
expectativas, al cambio, pero no al tiempo. De esta manera, el compromiso y la actitud de la
organizacion es presentada de forma atemporal. EI compromiso es moral y de aqui el
sufrimiento cuando no se da con el resultado esperado para los trabajadores, tanto en lo que
hace al producto como al estado emocional requerido. Particularmente sucede porque los
trabajadores son los que directa o indirectamente estan en relacion con los clientes y esto los
ubica en la situacion de sentir que estan vulnerando los acuerdos con lo cual se erosiona la
relacion. El producto de esto es la emergencia de profundos cuestionamientos éticos y
morales sobre la forma en la que se realiza la actividad. En la medida en que existe
responsabilizacion y autogestion se comprende que la vivencia sobre el cuestionamiento por
parte de los clientes sea individual, de esta forma emergen los sentimientos de verglienza
frente a ellos ante faltas asociadas al cumplimiento de los tiempos estipulados. Estos
incumplimientos que se reducen al tiempo en realidad se solapan a otros problemas o
cuestionamientos asociados a la calidad del producto (por ejemplo, entregas con bags), al

hecho de no rendir al maximo o como se espera, entre otros.

Un Gltimo aspecto que interesa sefialar en lo que hace a la presentacion de la organizacion
tiene que ver con que las posibilidades que abren los proyectos —aprendizaje, novedad,
dominio de nuevas tecnologias, posibilidad de dar pruebas, etc.— aparecen sostenidas en la
exaltacion de la dimension colectiva de la organizacion. Surge una inmediata referencia al
“buen ambiente” de trabajo como condicién requerida, desde el cual se alimentan las

justificaciones para el compromiso con el colectivo.
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VI11.3. Mecanismos de gestion managerial

Esta imagen de la organizacion es canalizada hacia sus miembros a través de la generacion
de mecanismos manageriales orientados a generar en ellos una respuesta acorde. Es a través
de estos mecanismos que puede observarse como se establece la relacion entre los

trabajadores y las organizaciones.

En primer lugar, y en alineacion con el punto anterior, puede identificarse la fijacion de
objetivos morales. Ademas de los objetivos vinculados a los productos y a la utilidad social
de lo que se hace, se observa que varios de los objetivos que se establecen en diferentes
instancias de planificacion, evaluacion y control de los trabajadores son formulados en
términos de la contribucion al bien comun. Esto puede apreciarse cotidianamente en acciones
tales como manifestar la intencién de compartir con el resto de los trabajadores de la
organizacion una solucion encontrada a determinado problema —lo cual remite a una
posicién moral sobre el conocimiento: que se comparte y es colectivo—, al igual que otras
tales como formar a otro trabajador que recién ingresa, operar como mentor, participar de
las entrevistas de seleccion a modo de contribuir a encontrar pares o, incluso, la participacion
en las actividades colectivas orientadas a fomentar la camaraderia entre los integrantes de la
organizacion. También se mencionan algunas otras como registrar las incidencias de lo
realizado en las herramientas de gestion disefiadas para tal fin, o especificar cualquier

incidencia negativa que hubiese existido con un cliente.

Pero también puede observarse el planteamiento de objetivos morales donde el centro es el
trabajador, y esto tiene que ver, por ejemplo, con la referencia sobre un trabajo de mejora
del individuo sobre si mismo, que no solo refiere a corregir si esta haciendo mal su trabajo
sino que siempre se entiende que “se puede hacer mejor”. En este sentido, existe por parte
de las organizaciones una clara insistencia en que “todos pueden ser” pero siempre
considerando al colectivo: se trata de mejorar la performance individual para mejorar la
performance colectiva. De hecho, existe consenso en que lo individual debe quedar

supeditado al colectivo:

148



porque uno de los valores es el trabajo en equipo... Si bien existen individualidades
sabemos que hay gente que son referentes pero, ta, intentamos que no exista eso de:

“ah, yo soy el genio” (people manager).

El equipo es un gran marcador en este sentido, en estos momentos se reflejan los
vinculos que se han generado, y el sentido de pertenencia y busqueda del beneficio
comun sobre el individual. Estamos recibiendo grandes lecciones de empatia, para
ampliar nuestra vision y tomar nuevas ideas; esa apertura y flexibilidad [es]
necesaria para cambiar, adaptarnos y ser creativos en la resolucién de los

problemas (people manager).

Un segundo mecanismo que surge atado a la relevancia del componente colaborativo de la
produccion, es la creacion y mantenimiento de un “buen ambiente”, es decir, que estos
procesos se sostengan en buenas condiciones de trabajo y que asi sea percibido por el
trabajador. Este mecanismo se apoya en la activacion de una légica doméstica que es la que
permite sostener las dindmicas necesarias para generar un estado estético, emocional,
afectivo, relacional de la naturaleza requerida para la constitucion de un espacio creativo
donde los trabajadores puedan desplegar y poner a pruebas sus competencias. Esta ldgica
estd compuesta por todas las incidencias orientadas al establecimiento de relaciones
cercanas, afectivas, de confianza, donde existe un reconocimiento de los otros trabajadores
como excelentes, brillantes, entre otros, y en la que la transmision de conocimiento entre
pares también es central. Es aqui donde se generan las bases de la identidad con la
organizacion, que encuentra en el didlogo un componente central. La apuesta en estas
organizaciones es por la apelacion permanente al didlogo como forma de especificar, alinear,
transparentar la situacion con los trabajadores, evitar la ambigtedad, los malos entendidos.

El tono buscado en cada dialogo es referenciado como cercano, amable, y célido:

en todo momento mantenemos un dialogo claro y transparente con el equipo, para
estar todos alineados con la situacion actual y en lo que proyectamos de cara al

futuro (people manager).

Las menciones al dialogo por parte de la organizacion evidencian reflexividad, existe una

intencion asociada a que el dialogo tiene que ser permanente y realizado de la mejor manera.
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La idea de “feedback”, que es utilizada con mucha frecuencia en las organizaciones, es

ejemplo de esto.

Paralelamente, la generacion de instancias de intercambio colectivo también muestra la
relevancia dada al dialogo, incluso como forma de rendir cuentas publicas. Se
institucionalizan instancias en las que los trabajadores reportan su trabajo mediante el relato
de las actividades realizadas, las que tienen en curso, los problemas enfrentados y como
fueron resueltos. Esta impronta también estd presente en las practicas de gestion mediante

las cuales se evalua el trabajo:

nunca es objetivo del todo entonces va muy de la mano de lo que piense el team
leader. Entonces prefiero que se los expresen con palabras y que exista la posibilidad
del debate y de que ellos hablen y qgue intercambien y hoy por hoy es asi, asi que...
Y creo que lo vamos a seguir haciendo asi, sobre todo porque es una instancia en
donde ellos pueden hablar y pueden... Y si seguimos poniendo nimeros en nimeros,
y codigos todo el dia, prefiero que sea una momento en donde digan “Ta, vamos a

hablar "y, ta, intercambien un poco (people manager).

Por tanto, aunque fundamentalmente dialégica y comprensiva, la practica de evaluacion es
individual. Existe un analisis de la situacion individual donde se realiza una evaluacion
general de la performance del trabajador tanto a nivel técnico como actitudinal, mediante el
analisis de la informacién que se genera a traves de dispositivos de control/registro de las
tareas, pero se busca una comunicacién no objetivada de la performance. En los casos donde
se evidencian problemas se busca comprender el origen de la mala performance y
eventualmente buscar alternativas para la mejora cuando el problema encontrado esta a nivel
técnico. La evaluacion -y el resto de las herramientas— aparecen estructuradas en torno al
binomio técnico-personal:
a ver, si esté bajando la performance del equipo, si no esta rindiendo, ahi tenemos
diferentes formas de decir si es solamente a nivel técnico o ya hay algo mas a nivel
actitudinal ... Si es a nivel técnico podemos ponerlo en un programa a ver si se puede
desarrollar la actitud, porque técnicamente las personas se pueden desarrollar...

Ahora, si es ya una cosa de personalidad que lo genere... generalmente no pasa...
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Algo como cuando alguien ya no quiere trabajar, porque también esté eso (people

manager).

Por otra parte, el buen ambiente suele estar referenciado en relacion a lo flexible y variada
que es la dindmica cotidiana de la organizacion. Aqui surgen, por ejemplo, las menciones a
los partidos de ping pong, un partido de water polo, momentos en la piscina, etc., como
actividades que también forman parte de su cotidianeidad. Esta referencia es relevante puesto
que indica, nuevamente, el corrimiento de una logica puramente productiva a una légica
recreativa. En esta légica, la diversion ocupa un lugar central. Implica el uso del tiempo de
forma planificada, todo ello orientado a generar la renovacion, la actualizacion o la

activacion del individuo en el tiempo de trabajo.

Yo trabajé en cuatro empresas y esta es la Unica en la que me diverti programando,
es una particularidad del departamento en el que trabajamos. Tenemos la

oportunidad de divertirnos mds que el resto ... (desarrollador).

Las actividades recreativas —que son tanto las vinculadas con el desarrollo del producto como
los partidos de ping pong—, no invitan al ocio en tanto formas de entretenimiento o descanso
sino que buscan la diversion en tanto participacion activa, renovada y alegre de los

trabajadores. Son referidas de forma permanente por los distintos actores del sector:

Yo creo que me voy a poner mimosa. El ambiente de trabajo es muy lindo y te motiva.
Yo, a veces veo a mi vieja que es maestra y va un lugar que es un bajén, que ve
distintas realidades, un montén de cosas. Y como que en invierno tiene la ventana
rota y esta en un rincén. Y acd, vos vas, el lugar es lindo, hemos hecho un lindo
grupo de gente, y vas y te divertis, no solo, es mas, yo no lo veo solo como un trabajo,
voy a hacer algo que me gusta, lo comparto con gente que me cae y que me llevo

bien, almorzamos todos juntos... (disefiadora).

La apelacion a la diversion, su insistencia retdrica y su constitucion como valor vinculado al
trabajo aportan a la constitucion de un espacio social como condicion de lo productivo, que
es propiciado por la organizacién —que proporciona las condiciones de posibilidad para que

ocurra— y que demanda de parte de los trabajadores su voluntad para este corrimiento y
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colaboracion. Existe un entendimiento respecto al trabajo que lo “desmarca” de la nocion

existente en el imaginario colectivo de fuera del sector:

Si, yo creo que todos mis amigos me dicen “vos en realidad no trabajas, estas ahi
ganandote la plata de arriba, vas a robar”. Lo que pasa que, vos en la alegria que
tenés que salio un producto o que hoy gané cuatro partidos de ping pong seguidos y
te ganaste un helado. Vos vas y contas esas cosas 'y “flaco, vos estas robando la plata

(desarrollador).

Las caracteristicas de este espacio enraizan en una ldgica relacional propia que es la clave
para que pueda sostenerse la actividad de colaboracion. Esta logica se referencia mediante
recursos como las risas frecuentes, las reuniones grupales y la constitucion de lazos de
“amistad” que también contribuyen a borrar las fronteras entre el espacio de trabajo y no

trabajo asociado al referente tradicional:

Nos reimos mucho, los jefes son jovenes, eso también ayuda un montdn, tenemos un
grupo humano que esta muy bueno, de hecho en realidad, mis mas amigos los
encontré ahi adentro y yo siempre fui de los amigos por afuera y en el trabajo son
comparieros de trabajo (desarrolladora).

Pero también estéa el tipo de empresa en que, si bien son chicas, no tienen la misma
facilidad que podemos tener nosotros. No es lo mismo una empresa que trabaja para
un banco, todos vestidos de traje y camisa, y saco, lo que sea. Yo he venido en
chinelas a trabajar y descalzo para jugar ping pong y termino con los pies negros.

Puedo estar en chancletas (desarrollador).

En este sentido, la organizacion proporciona el espacio para que este aspecto sea desplegado
y que sea visible para los trabajadores mediante algunas préacticas de gestion como charlas
colectivas, eventos, celebraciones, es decir, provee de los rituales necesarios para gque estos

sentimientos y valores se activen y actualicen:

Sin ir mas lejos, nos bajamos seis botellas de champagne hace un ratito...

(desarrollador).
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No, no, pero este es otro ejemplo de lo que nos sentimos parte todos juntos. En
realidad termino un proyecto y la cliente queria hacer algo por el equipo porque era
el primer proyecto y dijo “bueno”, les dijo a nuestros jefes, “compren champagne,
compren sandwichitos y festejen con el equipo que se termind”. La empresa le dijo
“Ok, lo hacemos, pero esto, aca contemplamos a toda la empresa, no solo al
equipo”. Y ahi, fuimos todos a tomar champagne y a comer sandwichitos. Por eso es
que decimos que nos sentimos parte todos y todos estamos al tanto del proyecto que

hay, de lo que no hay, quién estd en cada cosa... (disefiadora).

Se celebran tanto los cumpleafios como los afios de antigliedad dentro de la empresa.

Todo eso hace que haya una gran sensacion de compafierismo (desarrolladora).

El buen ambiente de trabajo debe ser conservado. Opera como condicidn necesaria para la
produccién tanto en términos emocionales como en términos de colaboracion técnica con
los otros trabajadores, y también como mecanismo utilizado para favorecer la permanencia
de los trabajadores en la organizacion. En este sentido, para la organizacion, este valor
también garantiza la retencién de los trabajadores en un sector donde el pleno empleo

complejiza encontrar el perfil requerido:

El ambiente laboral es estupendo, todo el mundo se ayuda incluso si no estan en el
mismo proyecto /.../ Los jefes estan siempre pendientes de si estds comodo con tu
proyecto y si te sentis motivado con lo que estas haciendo. En caso que no sea asi

podés hablar sin problemas y se busca la solucién (desarrollador).

Y dentro del laburo hay un ambiente que se forma durante las ocho horas de trabajo

es un ambiente que esta bueno, esté re lindo. Es lo que mas rescato (disefiadora).
Esto se debe al excelente ambiente laboral de la empresa, a los proyectos y desafios

variados que se pueden encontrar. Por todo esto, XX es la empresa que prefiero

luego de mas de 8 afios de trabajo en el rubro (desarrolladora).
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VI11.3.1. La seleccion como mecanismo managerial de generacién del colectivo como

comunidad

Un tercer mecanismo pasa por la recreacion permanente del colectivo. Esta recreacion
supone la apuesta por el cuidado de la dimension comunitaria de la organizacion mediante
la generacion de sentido de pertenencia, reglas para la inclusion de nuevos miembros al
colectivo, celebraciones, compartir ciertos repertorios culturales del grupo, valores, vision
del mundo, entre otros. Lo comunitario se representa en el buen ambiente de trabajo que es

sostenido en términos discursivos en la idea de colectivo.

Una préctica clave en la generacion de comunidad es como se selecciona y recluta a los
trabajadores. La seleccion no solo tiene que velar por las caracteristicas técnicas del
candidato sino que —y fundamentalmente— tiene cuidar el perfil seleccionado en términos

“humanos”:

Creo que la parte mas importante es la humana. Hay un grupo muy grande y muy
lindo y es claro que una persona puede romper un grupo. Entonces, la parte humana

pesa mucho mas que la técnica... (team leader).

Las entrevistas, al menos las que hago yo, tienden a ser bastante rudas, pero porque
es una hora en donde tenés que sacar toda la informacion que puedas. Eso en toda
la parte humana. La parte técnica después sabes donde esta. Yo siempre digo, la

técnica se aprende. Si tenés la base se aprende, lo humano no (team leader).

La dimension colectiva esta basada esencialmente en la colaboracion de los trabajadores.
Esta es una caracteristica y un valor esencial de este tipo de trabajo. En este sentido, una de
las preguntas que surge es cOmo se asegura la organizacion alcanzar el perfil buscado. Si
bien en las entrevistas se hace referencia a la parte técnica como uno de los componentes
ineludibles, en el proceso de seleccion (pruebas varias) se insiste en la necesidad de evaluar
la dimension “persona” o, mas precisamente, y en sus propias palabras: “humana”. Pero
aunque los méanagers especifican algunas de sus estrategias para chequear el perfil, no surgen
referencias sobre estrategias estandarizadas en la seleccion, dejandose llevar mas bien por

sus apreciaciones, conocimiento, expertise, empatia, sensaciones, en “ver cOmo me cae”,
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para poder evaluar aspectos que, desde sus puntos de vista, son definitorios de las personas
necesarias en sus organizaciones. Lo que si esta claro es la necesidad de hacer emerger
durante las entrevistas aspectos que sean —desde sus perspectivas— evidencias actitudinales,
que den prueba de poseer los atributos necesarios, a modo de un “aire de familia”, que les

permitan convertirse en miembros de la organizacion:

Yo simplemente lo que hago es tener parte de una entrevista técnica y tener una
charla random... Le saco un tema, no fue defensivo ante las respuestas. Después en
las entrevistas técnicas lo que hago yo generalmente es ir subiendo el nivel hasta

“«

llegar a un momento donde... “No lo s€”. “;Y por qué no lo sabés?” “Y, nada,
simplemente no lo estudié”, gue €s la respuesta esperada, porque a veces cuando la
persona se pone muy defensiva, sabés que en un ambito de trabajo con mucha mas

presion va a ser mucho mas defensivo (team leader).

Nos gusta contratar personas que tengan gran capacidad logico-deductiva... Pero
también nos gusta ver compromiso en lo que hayan hecho anteriormente, proyectos
propios del candidato. Aunque no funcionen, son sumamente agradables de ver en
una entrevista: codigo en un GitHub u otro repositorio, aunque sea de facultad, un
sitio web, o un blog (CEO).

Las competencias que valoramos en una entrevista es el trabajo en equipo,
fundamental para trabajar en nuestros proyectos y contar ademas con buena
comunicacion. Dos competencias que consideramos basicas para generar un buen

clima tanto internamente como con el cliente (responsable de RRHH).

En XX ponderamos la actitud con la que se enfrentan a una nueva oportunidad y
desafio de igual forma que los conocimientos técnicos (CEO).

Las referencias a la necesidad de que el candidato “encaje” en el grupo ya existente son
recurrentes. Las organizaciones se orientan a identificar candidatos que tengan una actitud
de colaboracion, pero no solamente. Dentro del repertorio discursivo que conforman las

referencias a los trabajadores aparecen; “proactividad”, “solidaridad”, “amabilidad”,

155



“adaptabilidad”, “compromiso”, “iniciativa”, “tolerancia”, “consideracion”, “no estar a la

defensiva”, “buena comunicacion”.

De esta manera, se genera una busqueda de “parecidos” en las formas de ser mas alla del
conocimiento técnico que se maneje o para qué puesto se reclute. La tendencia es a la
busqueda homogénea de atributos en lo que hace a “formas de ser” que, luego, al momento

de pensar los desarrollos de carrera, se tiende a individualizar:

Algo que me re sorprendio fue que todo mundo esté en la misma que vos, en el sentido
de querer aprender, de estar en una buena, de colaborar cuando trabajas, de
superarte, ¢no? Como que te impresiona cuando estas ahi, o sea, a mi por lo menos,
como lo bien que seleccionaron. Como hacen para embocarle que la gente sea...
Hay mucha gente muy diferente pero en los valores y en la forma de ser medio que
son iguales, me parecié sumamente igual a mi. Impresionada porque nunca me habia

pasado... (desarrolladora).

Una de las estrategias implementadas para el reclutamiento de iguales esta basada en “los
referidos”; incluso algunas organizaciones tienen programas de reclutamiento denominados
de esta forma. Inevitablemente, este mecanismo conserva el sesgo de seleccion en el
candidato puesto que esta basado en el conocimiento de los que ya son parte de la

organizacion:

Es una fuente de talento muy valorada por nosotros, ya que se trata de candidatos
que llegan a nuestra empresa por recomendacion de los propios colaboradores
(responsable de RRHH).

Esta bueno que existe esa cultura, yo que estuve en otros trabajos, de trabajar en
equipo, de trabajar como un equipo. A mi me pasaba que en mi laburo anterior era
un equipo entre comillas pero éramos individuales, y ta, si yo tenia mi problema me
lo tenia que resolver porque posiblemente nadie me iba a dar bola y ahora se plantea
un problema, tengo un equipo, eso para mi es una fortaleza muy grande. Obviamente

tenemos roces pero no es nada significativo en el beneficio de trabajar en equipo,
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que para mi es lo... es lo que mas me aporta en ese sentido personal. Y la gente,
obviamente (desarrollador).

Para mi la diferencia es la gente, la gente que labura. El equipo y que dentro de
todo, que esté todo el mundo al palo y lo que sea, me parece siempre se trata de
ayudar entre si (desarrollador).

Remamos todos (disefiador).

mas alla de lo que dijo ella que te puedan dar bola o no, se pueda salir lo que vos
querés 0 no, creo que nunca se escucha a nadie de mala gana, o sea nunca nadie va
a decir un comentario de “ah, pero es un pelotudo, mira las cosas que se le ocurren”

(desarrollador).

En la busqueda de trabajadores y durante el proceso de seleccion la oferta de las empresas a
los potenciales candidatos esta sostenida en la integracion a un equipo cuyas caracteristicas
estan basadas en la motivacion y la diversion, pero también en la definicion de personas de
“calidad”. Hay una referencia constante a este aspecto sin demasiada especificacion de sus

propiedades:

¢, Que oferta la empresa a los trabajadores?

Integracion a un equipo joven y motivado, con un promedio de edad de entre 25y 30
anos.

Actualmente estd conformado por X personas, repartidas en sus oficinas en X paises.

La propuesta de valor es una combinacion entre un excelente ambiente de trabajo
conformado por un gran equipo y por la calidad de su desarrollo. El cuidado por la
calidad es primordial, tanto en el producto que se le entrega al cliente como en las

personas que conforman el equipo (pagina web de empresa de desarrollo).

Un ultimo aspecto que importa sefialar en lo que hace a la seleccion de los trabajadores tiene
que ver con el establecimiento de una relacion que ya, desde la busqueda de candidatos, se
posiciona como personalizada y algo romantizada. En este sentido, se pone énfasis en la idea

de “encuentro”, puede observarse aqui nuevamente la tdnica magica, romantica, emocional
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que impregna el sector y que también se percibe en los vinculos que se establecen, como se

verda a continuacion.

COME ON
LET'S WORK

We've been searching for you

We've heard a cry within our soul

We never had a yearning quite like this before.
Now that you are walking right through our door

Péagina web de empresa desarrollo.

Este encuentro, “Unico y magnifico”, se da en relacion a un individuo trabajador que se
entiende que se esperaba por ¢l, que es “Unico y distinto”. Por tanto, se trata de un sujeto al
que hay que seducir y retener, al que hay que reconocer su brillantez, respetar en su
autonomia, dejarlo ser en el marco de su inserciéon a un conjunto de otros “iguales” con

quienes tiene que colaborar.

VII1.4. El sustento afectivo y emocional de las relaciones entre la organizacién y los

individuos

La activacion de la l6gica domestica, acompafiada del sentimiento de comunidad asi como
la exaltacion de los objetivos morales, considerados todos ellos como los mecanismos
manageriales que orientan el trabajo, delinea el contexto en el que sucede el vinculo entre
los individuos y las organizaciones, que es narrado por los entrevistados como configurado
a partir de relaciones laborales “cercanas”, “afectivas”, “de apoyo”, “de potenciacion”, “de
estimulacion al desarrollo profesional desde un lugar no competitivo”, mas bien

personalizado, en un ambiente de colaboracién:

el caracter humano de la compafiia es espectacular, en cualquier compafia en la

que trabajes, tener la posibilidad de tener un dialogo directo con los duefios de la
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compafiia y que no te traten como si fueras un empleado es impagable, el caracter

humano, el trato y la orientacion familiar de la compaiiia... (product owner).

Esta cercania relacional redunda en la recurrencia discursiva sobre la preocupacion de la

organizacion por el desarrollo individual de los trabajadores:

como que ellos tratan de que siempre seas la mejor version de vos mismo

(desarrolladora).

En este sentido, es ilustrativa la forma en la que llaman y referencian a los jefes y compafieros
mediante el uso de hipocoristicos en vez de nombres propios, por ejemplo, “Nacho”, “Santi”,
“Leo”, “Mati”. Existe una notoria personalizacion afectuosa de los vinculos y de los roles
desempefados, la referencia sobre los otros nunca es dada por la funcion, los puestos o la
relacion de dependencia. Desde este lugar es descrita la pertenencia y vivencia del vinculo

con la organizacion:

Una familia que por momentos discute, pero como cualquier familia. Una relacion

mas célida, de interés por la persona misma (desarrollador).

Este clima de cercania y familiaridad también se aprecia en la reproducciéon de lo
“doméstico” al espacio de trabajo mediante los amenities de las instalaciones. Por ejemplo,
el uso de las cocinas como espacios de reunion, la presencia y uso de estufas a lefia, la
recreacion de livings, y todo tipo de espacios y artefactos que permiten la construccion
cercana de vinculos, y dan el marco para la interaccién necesaria para la integracion, el
trabajo colaborativo y, por ende, la constitucion de relaciones informales que invisibilizan

las relaciones de jerarquia o, por lo menos, las dejan en segundo plano.

Uno de los criterios para evaluar el funcionamiento de esta ldgica colectiva es el
compromiso. EI compromiso esta fuertemente asociado desde los trabajadores al esfuerzo, a
dar lo mejor, a dedicarle las horas necesarias para que algo salga bien aunque esto suponga
quedarse mas horas que las acordadas. Este relato es significativo porque hace evidente que
los trabajadores tienen presente las dedicaciones horarias y discursivamente es justificado

en aras del “bien comln”. Se trata de la explicitacion de una ldgica relacional que permite
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una mejora en la performance y en las oportunidades futuras de los trabajadores,

convirtiéndose en un recurso movilizable:

Lo que hagas dalo con lo mejor que tu tienes. Si estas aca es porque puedes hacerlo
y lo puedes hacer de la mejor manera para que el producto esté bien porque te va a

ir mucho mejor. Para mi es eso comprometerse, dar lo mejor de ti (desarrollador).

Bajo esta premisa es posible observar que el compromiso es entendido del trabajador con la
empresa, pero también como de la organizacion con los trabajadores. Se trata de un vinculo
que es descrito como proximo a la dependencia mutua entre la organizacion y el trabajador,
pero mediante la comprension que la organizacion —siempre mediada por el equipo-— es el

lugar donde ponerse en valor:

Una relacion de dependencia mucho mayor, hay una relacion de dependencia mia

con la empresa y la empresa depende mucho de mi (desarrollador).

Los que estamos acd somos gente muy apasionada por la tecnologia, por el
desarrollo de software, nos gusta lo que hacemos, nos divertimos haciendo las cosas
que hacemos. Es importante que la empresa nos da la posibilidad de trabajar en

algo que nos divierte, y eso es algo que yo lo valoro mucho (desarrollador).

Hace un tiempo X me hablaba de mi compromiso con el equipo y me sorprendio,
pero después me puse a pensar que si, que yo disefié un plan de vida respecto a mi
relacion con la empresa, que a la empresa le vaya bien. Si me dejo estar no es buena

idea para mi futuro (desarrollador).

Pero el compromiso no es algo que necesariamente esté implicito en la relacién de trabajo
que se establece sino que, desde la perspectiva de los trabajadores entrevistados, se construye
también en la interaccidn cotidiana y esta construccion tiene que ver con brindar espacios al
trabajador, oportunidades, escucharlo, hacerlo parte. De aqui la relevancia que tienen,
ademas de las condiciones que brinda el buen ambiente de trabajo, los actos que representan

dotar de autonomia a los trabajadores, que permiten la toma de decisiones:
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El sueldo es legal, yo trabajo, vos me pagas, el compromiso va mucho més alla. La
empresa te hace sentir, ha habido momentos, la vida de uno en una empresa va y
viene, la empresa te empodera de ciertas cosas y sientes que la empresa esta
confiando en ti y dependiendo de tu buen criterio y te sientes mas comprometido,
entre mas empoderamiento te da la empresa, te sientes ma&s comprometido

(desarrollador).

Me siento bastante asi y especialmente con las conversaciones... Como que hay una
constancia de parte de la empresa, te dicen que se preocupan por ti y lo demuestran
con hechos, eso me da a entender que lo bueno es que se preocupan por ti, tu retornés
eso a la empresa y si a la empresa le va bien a ti te va a ir bien también. Trato de

demostrar que lo hago porque me gusta y estoy comprometido (desarrollador).

En este marco, la confianza oficia como un componente central para sostener estas
relaciones. Sin confianza no hay compromiso de ninguna de las partes. Las propias
actividades recreativas se insertan en el plano de la confianza en la medida en que no suponen
la suspension de la actividad productiva, sino que esta se retoma una vez finalizado el rato

de “interrupcion”:

nadie se va a fijar si entraste diez minutos mas tarde o diez minutos ante... Confiamos
en... Creo que la cosa es confiar, la confianza que le tenemos a los chiquilines,
cuando ya no se demuestra la confianza, la empezds a perder... confianza en que
realmente estan laburando, y bueno cuando ya ves que eso se empieza como a
desvirtuar ahi un poquito, ahi empezas a perder la confianza y es cuando se tiene
esa charla... Y qué sucedid, no son muchas, no fueron muchas, y espero gue no sean

muchas (people manager).

Me gusto la flexibilidad, hacemos asado dos por tres, te vas a buscar un café y te

queddas charlando y nadie te mira con cara de culo... (desarrollador).

Los trabajadores dan cuenta de la confianza en la que se basa la relacion y nuevamente

emerge la dimensién moral embestida de responsabilidad moral que la confianza dispara:
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Todo eso esta buenisimo pero lo mas importante es la confianza que depositan en
cada uno. Yo podria no venir e inventar algo, pero ni se te ocurre porque la confianza

que depositan es como una cuestion que tenes que devolver (desarrollador).

Para los trabajadores, la confianza se convierte en una prueba de la apuesta y de
reconocimiento a nivel organizacional. La confianza se constituye en un valor que opera en
términos de motivador pero también carga a los individuos de responsabilidad puesto que se

ubica en el plano moral:

que confien en nosotros, en nuestro criterio, que reconozcan nuestros conocimientos
nos da la responsabilidad para nosotros encarar y defender lo que estamos haciendo
hace que nosotros también nos sintamos bien porque vas sabiendo lo que estas
haciendo realmente pesa y cambia, no estas haciendo algo que te mandé alguien de
abajo y después tenés que agarrar y comunicar. Y eso para mi, por lo menos para
mi, hace que yo me sienta... Si s¢ de lo que estoy hablando, y eso para mi es genial

(desarrolladora).

VII1.5. La oportunidad potencial y la necesidad de proyeccion del vinculo

Al momento de especificar el vinculo de los trabajadores con la organizacion en lo que hace
a su permanencia en ella, y por ende, al desarrollo de carrera, se apela gramaticalmente a
recursos lingiiisticos tales como “ellos me dieron la posibilidad”, “ellos estan abiertos”,
“ellos quieren que vos crezcas”, “ellos como que intentan todo el tiempo en mejorar en eso
y que estés bien, que te sientas bien siempre”, lo que pone en evidencia que la relacion se
construye en base a la personalizacion y la individualizacion los intercambios con el otro —
personificado en los lideres/duefios de las organizaciones—, es decir, el management y su

contribucion a la trayectoria del trabajador.

Existe una insistencia organizacional hacia el trabajador respecto a la construccion de su
trayectoria, cierta presion que se hace notoria al analizar los relatos sobre la forma en que la
organizacion la propone. Por momentos la organizacion parece ir mas rapido que los

trabajadores, introduciendo la proyeccion en la cotidianeidad, lo cual es acorde con su
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organizacion por proyectos. Los trabajadores, ademas de autogestionar la tarea cotidiana,
tienen que poder establecer su proyeccion en la organizacion:

Ingresé a XX como developer, al poco tiempo comenceé a realizar tareas de analisis
en contacto directo con el cliente y descubri mi orientacién mas hacia la rama de roles
de gestion. Me dieron la posibilidad de formarme y desarrollarme en roles tales como
project manager y scrum master... Esto me ha permitido adquirir experiencia y
conocimientos sobre distintas verticales de negocio, tecnologias, metodologias de
trabajo y desarrollar soft-skills para el trabajo y contacto diario con clientes y

equipos (leader project).

En este sentido, el visibilizar las oportunidades, tanto de crecimiento como de movilidad a
la interna de la organizacion, de sentir que pueden elaborar sus propias trayectorias, es
valorado por los trabajadores. La oportunidad potencial es lo que se destaca.

El tema de saber que hay una oportunidad de crecimiento, que no estas estancado.
Y si mafiana querés cambiar, querés hacer otra cosa, tenés la oportunidad. Capaz,
mafiana tenés otra cosa y te vas. Pero sabes también que hay un area que podés
crecer, yo creo que hace que te sientas comodo y que también que no sientas la

necesidad de salir a buscar cosas que te faltan, en otro lugar (desarrollador).

Si te aburris de lo que estas haciendo podés proponer vos mismo, incluso. Bueno
ahora es una tendencia, en realidad que por lo menos en nuestra empresa estan
intentando que todos seamos fullstuck, que todos conozcamos todas las tecnologias,
nosotros estamos trabajando en la parte de la aplicacién de un cliente y te hace falta
una mano en el back o en el servidor y podemos cambiar sin ningin problema. Eso
hace incluso que tengas mas opciones y vos puedas plantear cosas nuevas en esas

areas y asi puedas estar creciendo (desarrollador).

Si bien la organizacion orienta la busqueda de potenciales candidatos con caracteristicas
actitudinales similares a los que estan dentro de la organizacion, es notorio que una vez
contratados comienza a establecerse una relacién donde la oportunidad de ponerse en valor

es importante para los trabajadores. Estos le demuestran a la organizacion, a través de sus
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préacticas y mediante la interaccion con los compafieros, el interés de asumir roles y/o
responsabilidades. En el trabajador descansa la busqueda de desarrollo y la autogestion de

su trayectoria a la interna de la organizacion:

Normalmente, por lo que tengo entendido, si vos entraste como junior, todos los que
entren como junior es porque la prueba que hiciste es para entrar, es como que tenés
el mismo nivel de habilidades y conocimientos y el sueldo es lo mismo. De ahi en
mas depende, como decia ella, las responsabilidades que tomes, es una area que
tenés que ser bastante proactivo y no es lo mismo si entramos vos y yo como junior
v vos seguis al pie de la letra “bueno, tengo que hacer este proyecto”, que yo que
vengo “en esta semana, voy le hablo al jefe y le digo se me ocurrio investigar sobre
esto, esta bueno, mafiana doy una charla para que los demas estén al tanto”

(desarrollador).

Entonces esas cosas van sumando mas alla de la experiencia. Entonces vende que
vos tendés a que quizas me gusta estar del lado de capacitar a los demas, me gusta
estar del lado de que me pregunten a mi y estar mas al tanto de todos los proyectos,

entonces es como que se empieza a diferenciar un poco los escalones (desarrollador).

Ven tus ganas y la proactividad que tengas, y también un poco con el perfil, ¢no?

(desarrolladora).

Lo anterior es relativizado en términos del tamafio de la organizacion. Las empresas grandes
se perciben como mas impersonales y con mecanismos de ascenso algo mas estandarizados.
La posibilidad de autogestionar la trayectoria dentro de la empresa es percibida como mas

factible en las organizaciones medianas y pequefias:

La cercania de ser una empresa chica, justamente contds con una cercania a todos
que es mucho mas grande que si entras a una empresa de 1.000 personas. Es mucho
mas dificil de destacarse, todo es mucho mas complicado. Mucho mas complicado
de que estén al tanto de lo que estds haciendo vos, son como muchas cosas... Toda

esa onda que, claro, es muy distinta a las empresas grandes (desarrollador).
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Las practicas manageriales utilizadas para sostener la integracion y el buen ambiente de
trabajo, tales como las charlas sobre el desarrollo de tal producto o los “viernes relax”, dan
la posibilidad a los trabajadores de canalizar la iniciativa, de mostrar su valor a los
comparfieros de trabajo y a los jefes. Este mecanismo managerial se activa bajo el
entendimiento de la necesidad de dar espacio para que la creatividad de los trabajadores
pueda ser desplegada, y que esto es bueno tanto para la organizacion como para el trabajador,
para mantener la motivacion. Deben darse muestras del potencial, de la capacidad de crear
y aprender constantemente cosas nuevas, lo que, como se indico mas arriba, tiene que ver el

trabajo constante sobre si mismo de parte de los trabajadores:

Yo creo que, en general, estd bueno el constante crecimiento y el aprender
constantemente cosas nuevas, creo que estd bueno que en todas las areas vaya
mejorando pero aca es una exigencia porque si te quedaste, te quedaste. Y no podés
trabajar y no podés hacer nada. Mafiana tengo que hacer esto y no conocés la
tecnologia y te sentas y leés una semana y la otra ya estas metiendo cddigos,
haciendo cosas y hay que entregar. Y bueno esa voragine de estar todo el tiempo, y
tenés que ser rapido y adaptarte rapido al cambio. No te queda otra, capaz que no
en todos los trabajos funciona asi, tenés otros tiempos (desarrollador).

es un tema de mantener a la gente motivada, darle espacios a la creatividad y que...
No sé... Nosotros tenemos la jornada de los viernes, que es un almuerzo compartido
en donde la empresa compra comida para todos y es un ritual en donde estamos
todos. Tiempo atras hicimos una especie de brainstroming en donde cada uno decia,
ponia su idea de producto, después se podia evaluar y potencialmente priorizarlo
como un proyecto interno de la empresa. Como innovar es simplemente darle espacio

a las personas que todo el mundo tiene sus ideas, no sé... (responsable de RRHH).

Claro, depende la iniciativa. Tipo que me lleve a mi investigar algo, sentirme seguro
de presentar algo y decirle al CEO “tengo una charla sobre esto, ¢te parece si lo
doy la semana que viene?”. “No hay problema, se manda un comunicado”. El que

interesa va (desarrollador).
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Por otro lado, mas alla de las evaluaciones de desempefio formalizadas, existe como préctica
la generacion de espacios de feedback, que pueden ser montados de forma individual o
grupal. El seguimiento apunta a establecer el vinculo personalizado, cercano, indagando en
la forma en la que el trabajo esta experimentando su situacion en la organizacion pero
también supone cierto control sobre el avance del trabajo asi como la identificacion de la
situacion del trabajador:

Nosotros usamos una metodologia de desarrollo en la cual el centro siempre es la
persona y la persona tiene espacios y que son espacios concretos para decir tipo
“esto no me gusta...”. Entonces como que vos le das el momento a la persona, y la
persona se acostumbra a que tenga esa hora para juntar sus sensaciones (team

leader).

Es asi que las figuras de liderazgo aparecen cercanas, como de mentoreo en un
posicionamiento bastante horizontal ademas de dotados de la capacidad de asistencia
técnica. El control sobre lo que se hace aparece solapado puesto que es parte de un
seguimiento méas general. Estas instancias retroalimentan la reflexividad de los trabajadores
y dan insumos para la “mejora” de si mismos, para el autocultivo, tal como se sefalé mas

arriba:

No, la idea es ir manteniendo reuniones cada tanto con cada uno de los empleados
Jjustamente para estar mds cerca “¢qué hiciste, qué no hiciste, como te sentis?” e
independientemente de eso ver cOmo estas y si avanzaste para un lado, para el otro;
y hay como una idea de ir manteniendo un feedback: bueno, ta, “vimos esto”. Si va
mas para aquel lado, hay que centrarse un poco mas en esto. Si, la idea es que, como
te digo, recién estd empezando a generarse y todo, pero es ir manteniendo un ida y
vuelta constante y tratando de perfilar a cada uno en lo que le gusta (responsable de
RRHH).

Complementariamente, y con base en la metodologia agil utilizada, las retrospectivas son
justamente estas instancias que sirven para hacer el seguimiento del avance del proyecto a
nivel grupal. En estas instancias también se apela a la reflexividad propia y colectiva

responsabilizando y comprometiendo al colectivo con la mejora, con los plazos, etc.:
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Cada tanto, con un determinado tiempo el project manager retne al equipo y se
hacen, se ponen puntos en comdn. Que hicimos bien, qué tenemos para mejorar,
cuales son nuestras fortalezas, nuestras debilidades, qué hacemos bien en las
planning, qué debemos mejorar, respecto a la organizacion, a las practicas. Se
evalUa todo eso, se documenta todo eso y en la préxima se ve qué tanto se mejoro,

qué se pudo modificar, qué no (team leader).

Las instancias son percibidas como de aprendizaje colectivo. Se hace evidente el “entre

todos”, que es parte del trabajo colaborativo y de la autonomia colectiva:

Tomamos decisiones todos juntos, entre todos se resuelve. La idea no es que alguien

venga y diga que esté bien asi. Entre todos se resuelve (desarrollador).

Al tener cierto periodo de tiempo, ver qué pasoé, ver si hicimos algo mal cémo
cambiarlo, hablar con el cliente, hacerlo sentir importante esta bueno

(desarrollador).

Son un ejemplo de la proactividad sefialada como caracteristica del saber ser de los
trabajadores, hacen evidente esa necesidad de manifestarse en el colectivo, de estar
aportando puesto que los trabajadores individual o colectivamente son considerados los
responsables sobre el logro de los objetivos. Cada trabajador tiene claros cuales son los
objetivos a lograr y existe una cohesion colectiva tal que permite asumir la solucién de los

errores de forma colectiva:

Seguro que nos hacemos cargo como equipo. O sea, si uno la pifid y, bueno, te quedas
sentado al lado y “bueno hay que hacerlo, hay que hacerlo”. O al revés, te diste
cuenta de alguna cosa gue no la habias considerado y sali6, es como muy grupal en
realidad. Por méas que, si, que probablemente no lo hicimos todos pero hay como
una responsabilidad grupal sobre que el trabajo salga o no salga. No es “ah, bueno,
ya terming, nos vemos ”, “ah, a vos no te salio, qué cagada, bueno hasta el lunes”.

Te quedas (desarrollador).
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La retorica managerial parece descansar en la necesidad de reparar en el analisis de la
problemaética para poder identificar las oportunidades, méas que quedarse varado en el error
y que esto se convierta en un desmotivador. Nuevamente, la invocacion es sobre la necesidad
del trabajador de darse cuenta queé fue lo que paso, de ser critico con la situacion, de separarse
emocionalmente del fracaso para pararse en la oportunidad de incorporar la critica para

devolver una version mejorada:

Pasan cosas, como por ejemplo un cliente dice “bueno, este proyecto se baja”. Parte
del gestor es saber cdmo comunicar eso al equipo, porque es un factor de
desmotivacion. “Mir4, el proyecto que estuvimos cinco meses trabajando se baja”.
Y convertir eso en una oportunidad, decir “este proyecto se bajé por estos motivos.
Vamos a analizar en qué fue lo que fallamos para que esto se baje para después
actuar ”. Siempre hay dos tipos de motivos, externos e internos. A veces el equipo
tiene responsabilidad, que la oportunidad ahi es darse cuenta... No verlo como una
desmotivacion que se bajo sino darse cuenta de que nos equivocamos para no volver
a hacerlo. Y después, cuando son factores externos, analizarlo. Es simplemente

analizarlo, entenderlo, y ta (team leader).

VI11.6. El tiempo como fuente de desencuentro entre la organizacién y los individuos

La propia definicién de proyecto contiene la referencia a una duracion temporal que es
establecida antes de dar inicio. Pero este establecimiento inicial es bastante azaroso porque
es muy dificil poder estimar precisamente cuanto tiempo puede llevar encontrar la solucion
requerida puesto que, como se ha sefialado en capitulos anteriores, en la ejecucion del
proyecto intervienen mdltiples aspectos que son de dificil cronometracion, por ejemplo, la
inspiracion creativa, la disponibilidad de otros trabajadores para hacer consultas, los otros
proyectos en los que los trabajadores estan involucrados, entre otros. La performance de la
organizacion gira en torno a la calidad y satisfaccion del cliente mas que al tiempo que
insume el trabajo (productividad) pero, paraddjicamente, esto localiza en el tiempo un
cuestionamiento que demanda de parte de los trabajadores el desarrollo de la capacidad de
timing y manejo de la situacion orientada a establecer un equilibrio entre calidad y tiempo.
Los clientes reclaman que se dé respuesta a lo solicitado en los plazos establecidos. La

subestimacion original de tiempos, la negociacion del product owner de una entrega sin la

168



consulta al equipo o el no encontrar la inspiracion para dar respuesta generan tension. Esta
situacion termina redundando en una vivencia al filo del éxito (llegando al plazo) o del
fracaso (cuando no se llega), y es parte de la dindmica pendular emocional a la que se hacia
referencia en el capitulo anterior. Los trabajadores son conscientes de este mecanismo
managerial orientado hacia la promocion de la autogestion del tiempo y la
responsabilizacion, y lo asumen contando con estrategias que les permiten cierto grado de
certeza sobre la ejecucion, por ejemplo, a través de la consulta con algin referente o
integrante institucional clave. Muchas veces estas apelaciones son parte de la resolucion

exitosa de un problema:

Saben que si lo hacemos bien vamos a estar motivados, si 1o hacemos mal tenemos
que asumir la responsabilidad pero siempre tenemos el cuidado de consultarlo con
alguien mas, en caso de que no estemos seguros de que sea la mejor solucién y sea
la mejor forma de llevar adelante. Todo esta planificado semana a semana, algo que
decidamos ahora tiene impacto porque quieren algo dentro de un mes. Nosotros
tenemos la libertad de decidir pero también somos conscientes que los demas estan

ahi para servir de apoyo y que no termine en nada raro (disefiador web).

Pero muchas veces —0 las més de las veces— el colectivo o quienes pueden dar respuestas y
certeza a los trabajadores no estan disponibles y esto genera una especie de efecto
boomerang, lo cual tiene un fuerte impacto a nivel emocional para los trabajadores: el
colectivo no logra dar respuesta a las necesidades individuales. Esta situacion escalona en la
dilatacion de los tiempos de ejecucion del proyecto y es vivenciada tanto como un limite a
la propia autonomia como cierto cuestionamiento a la capacidad individual de poder resolver
el problema, tal como se indico en el capitulo anterior. Esta presion sobre los tiempos es
capaz de desequilibrar el buen ambiente y tensionar el mundo relacional tan necesario y

valorado por todos los actores:
Tenemos un problema a atacar hoy y es que los proyectos nos llevan més tiempo del

que nosotros planeamos que nos lleve. Que la gente esté contenta, esté motivada.

Que quieran mejorar, un monton de cosas salen de ahi (CEO).
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Por parte de los trabajadores esta situacion es percibida como una falta organizacional,
puesto que no se visualiza que existan desde la organizacion acciones de prevencion. Por el
contrario, se tiende a mantener plazos acotados, aunque estos supongan una carga de trabajo
mayor a la acordada. Sin embargo, pese a existir cierta critica y molestia marcada por parte
de los trabajadores al respecto, lo que surge —nuevamente—, es la responsabilizacion y la
individualizacion de los vinculos. Los problemas son personales, el problema es de XX que
trabaja mas horas, y es ese XX quien tiene que ir y quejarse, no hay un planteamiento

colectivo del tema o de la problematica:

Actualmente, se vende un proyecto de cuatro meses cuando la carga de trabajo para
la cantidad de gente que se piensa invertir es de un afio. Entonces al final se
renegocian algunos casos. O entregan mal las cosas con errores, que despues se va

arrastrando (desarrollador).

Pero muchas veces pasa porque los de arriba van y venden esto en tres meses.
Nosotros no podemos llegar en tres meses pero tenés gente como XX que mete 20
horas extras todos los dias para poder llegar y llegés. Entonces, ¢ qué ve la gente de
arriba? “Te di tres meses, me dijiste que no y llegaste ” (desarrollador).

Yo le decia “hacé el horario, que se atrase y que se atrasen” porque es lo que tiene
que suceder, si esta mal estimado no es culpa tuya. Pero, claro, él asume un
compromiso, una carga que esté por arriba de la de él. Obviamente ¢qué pasa? Con
eso se sobrecarga y lo peor es cuando empieza de callado y un dia te dice “Mira,

renuncio” (desarrollador).

Tenés que cambiar vos la actitud, porque yo misma me decia eso porque inclusive
me iba a mi casa y seguia desde mi casa, era tipo un vinculo violento y obsesivo,

entonces, ta, yo tuve que cambiar mi actitud (desarrollador).

Este cuestionamiento a nivel personal se expresa tambien en las referencias a las
evaluaciones sobre las relaciones con los clientes, percibidas como consecuencia de los
problemas de plazos y organizacién del trabajo. Estas evaluaciones quedan definidas

semanticamente en torno a expresiones como “Nos odian”, “No, pero en algin momento nos
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amaron. Nos odian, nos amaron, ahora nos odian mas”, “Es muy demandante pero los
clientes son todos iguales”, “Yo pago, exijo, hay una relacién que entre el tiempo y la calidad
se deteriora”. Estas expresiones destacan la dimension emocional que es resultado de un
cuestionamiento moral asociado al no cumplimento, el cual también redunda en un

cuestionamiento a la calidad profesional de los trabajadores:

Tener que dar la cara con el cliente cuando hay problemas, la presion que ellos
tienen cuando hay problemas no es igual a tener al cliente en frente diciéndote que

sos incompetente... (product owner).

No obstante, se reconoce que la ténica de la relacion ante estas faltas es cambiante, segun el
proyecto del que se trate y quién sea el interlocutor —si se trata de un interlocutor técnico que

entiende de lo que se estd hablando o si se trata de un cliente que no es experto en la tematica—

Tenemos a XX, que es un proyecto que estaba en la lona y logramos sacarlo para
adelante y crecié mucho y el cliente quiso seguir trabajando con nosotros pero aun
asi no estd 100% contento porque tuvimos que apurar muchas cosas y fuimos

rompiendo otras (desarrollador).

Creo que hay algunos proyectos que hay relaciones quemadas, hay proyectos que

salieron mucho mejor, que estan saliendo mejor (desarrollador).

Varia mucho de cliente en cliente. Igual, depende con qué personas hablas. Nosotros
trabajamos con el soporte del cliente y ellos entienden, esos locos re valoran nuestro
laburo, siempre que hacemos algo “ah, son unos capos”, y tenés un contacto mas
cercano que un ejecutivo. Capaz para ese loco somos unos capos, para otro que es

medio capanga ahi somos unos incumplidores de plazos (desarrollador).

En sintesis, la organizacion se presenta con base a los proyectos que posee, los cuales ilustran
sobre las capacidades organizacionales y la relevancia moral de la actividad. Por otro lado,
los proyectos también son elocuentes en lo que hace a las posibilidades que abren para los

trabajadores, es decir, permiten la puesta en practica de las habilidades y se constituyen como
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espacio de prueba donde anclar el reconocimiento. De esta forma, la organizacion provee y
gestiona las condiciones de posibilidad para que los trabajadores puedan ponerse en valor y
autogestionarse, pero debido a la esencia colectiva del trabajo de lo que se trata es de

gestionar las condiciones para la construccion del fenébmeno asociativo.

No es la organizacién la que construye el fendmeno de coordinacion que permite la
produccidn buscada sino que lo colectivo pasa por la voluntad individual de colaborar en el
proyecto colectivo. La voluntad individual es activada a través de los diferentes mecanismos
manageriales, y uno de los centrales tiene que ver con el establecimiento de objetivos
morales individuales y colectivos, conjuntamente con la activacion de una légica doméstica
que redunda en el establecimiento de relaciones afectivas y cercanas, que construye
comunidad. ElI fendmeno asociativo sucede dentro de la organizacion, involucra a los
distintos actores y es parte constitutiva de cada proyecto; por eso también emerge la
necesidad de proteger el ambiente laboral y recrearlo permanentemente. No lograr esta
disposicion de los trabajadores a colaborar plenamente en el colectivo y a aceptar las
restricciones impuestas en este marco pone en riesgo el éxito del proyecto. De aqui la
importancia de comprender estos procesos y el desafio de gestionar las condiciones para la
construccion de un fenémeno asociativo que recoja el compromiso de los trabajadores y
construya una comunidad de practica laboral en el sentido de que lo que un trabajador hace
se integre a lo que hace otro, y dé identidad al colectivo. La relevancia de los mecanismos

manageriales presentados para garantizarlo es notoria.

Importa tener presente que el fendbmeno asociativo involucra a los trabajadores, a los
empresarios —cuyo aporte principal es proveer los medios materiales y la infraestructura
institucional para la generacion del estado simbolico y emocional necesario para la
produccion—, pero también involucra al cliente. Este aspecto también tiene implicancias

morales de relevancia para los trabajadores.
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IX. La instalacion de la ideologia del management en Uruguay

El trabajo en Uruguay, al igual que en el resto del mundo, registra un proceso de redefinicion
sostenido en la ideologia managerial que genera nuevas practicas y referenciales que tienen
un impacto profundo en el mundo laboral y social. Esta redefinicion esta en directa relacion
con las transformaciones que se han producido a partir de la reestructura del modelo
econdmico que implico un quiebre con el viejo modelo de desarrollo social y econdémico (de
Armas y Filgueira, 2007), que supuso el abandono definitivo de la industria sustitutiva de
importaciones y que dio lugar a una serie de reformas graduales que se aceleraron con la
firma del Tratado de Asuncion en 1991. Esto representd la incorporacion de Uruguay a la
competencia mundial. La apuesta econdémica fue la priorizacion de la integracion regional y
mundial, en una l6gica de alta competitividad internacional. La reorientacion econémica
tuvo impactos en el mercado de trabajo. El nuevo modelo de la economia uruguaya se definid
en torno a una fuerte contribucién al proceso de intermediacion productiva en detrimento de
la produccion directa de bienes. Las ramas de actividad que adquirieron dinamismo y
expandieron el trabajo asalariado fueron el comercio, las finanzas, el transporte, las
comunicaciones, los servicios personales y a empresas, y el turismo, sin desconocer algunos
sectores agroindustriales, como la forestacién y la agroindustria alimentaria. Pero el
crecimiento de estos sectores, especialmente de los servicios, fue impulsado por el
crecimiento de una cantidad de modalidades que difieren del trabajo a tiempo completo,
estable y formal (cuentapropismo, zafralidad, tercerizaciones, entre otros) (Supervielle y
Pucci, 2004: 17-18). Esta reconfiguracion rompe con la idea de colectivo homogéneo de
trabajadores, dependientes de un salario, que habia sido la base social del Estado de Bienestar

en el pais.

El cambio en la composicion de la matriz productiva uruguaya donde los servicios adquieren
un peso cada vez mayor —sobre todo aquellos intensivos en conocimiento, y particularmente
los que implican produccion de tipo inmaterial estimulada por la politica publica con distinta

intensidad desde los afios 2000*—, el desarrollo de las tecnologias de la comunicacion y la

47 Las politicas de desarrollo implementadas por los gobiernos de izquierda, orientadas a
potenciar y volver competitivos algunos sectores de actividad abiertos al mundo impulsaron
sectores como el sector de TIC, que en 2008 fue definido como prioritario por el Gabinete
Productivo en el marco de la definicidn de la estrategia de desarrollo industrial. Durante
2008 y 2009, el Gabinete Productivo trabajo en la caracterizacion de dicho sector y en la
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informacion y su incorporacion al mundo del trabajo, junto a la necesidad de insercion en
los mercados globales llevaron a las empresas a reconfigurarse organizativamente para poder

dar respuesta de manera competitiva.

Concretamente y en una répida revision podrian listarse una serie de modificaciones
generadas en el proceso historico de emergencia de los servicios atados al trabajo inmaterial
en Uruguay, y su significado en términos de superacion de las limitaciones materiales de la
produccién ligadas a los tiempos y al anclaje fisico de la produccién fabril (Touraine, 1973,;
Bell, 2006; Coriat, 2003). Algunas de las modificaciones vinculadas al contexto son la
diversificacion y especializacion de las demandas productivas ligadas a la emergencia de
procesos de flexibilidad e innovacion continua. En relacion al proceso de trabajo destacan la
implantacion tecnolégica con uso de la informatica y las tecnologias de la comunicacién, la
emergencia de nuevas formas de configuracion empresarial méas descentralizadas y dispersas
(en consonancia con los cambios del mercado), y el inicio de procesos de externalizacién y

deslocalizacion internacional de la produccion.

En este contexto la cuestion de los recursos humanos, y por ende su gestion, comienza a
adquirir mayor centralidad. Parte de su creciente relevancia tiene que ver con la necesidad
de articular el desarrollo con la disponibilidad de recursos humanos para sostenerlo. Uno de

los estudios que destaco la importancia que tenian los recursos humanos junto a los cambios

identificacion de medidas de politicas para levantar las restricciones al crecimiento. En
paralelo, en el marco del Programa de Apoyo a la Competitividad de Conglomerados y
Cadenas Productivas (PACC), se creé el Plan de Refuerzo de la Competitividad (PRC) como
herramienta para lograr dinamizar el clUster audiovisual uruguayo. A partir de este plan, se
constituyeron tres grupos de lineas estratégicas con actividades concretas para potenciar y
fortalecer el desarrollo del cluster: mejora del entorno, desarrollo de capacidades y
ampliacion de mercados. En el afio 2007 el Conglomerado de Software fue seleccionado
como beneficiario del Programa PACC. En ese mismo afio se elaboré el Plan de Refuerzo
de la Competitividad del mencionado conglomerado con la participacion de empresas e
instituciones publicas y privadas vinculadas al desarrollo del sector. En 2013 fue lanzado el
Consejo Sectorial de TIC como herramienta de articulacion y de generacién de insumos para
la politica sectorial. Todas estas acciones orientadas a potenciar el desarrollo de
determinados sectores tienen como consecuencia la apertura a la reflexividad de todo el
sistema contribuyendo a la consolidacion de un paradigma productivo y tecnologico ligado
a nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién. En este paradigma el
conocimiento y el cambio tecnologico estan en el centro de los procesos productivos en el
marco de una creciente internacionalizacion de la produccion, donde la produccion
inmaterial aparece como una de sus principales caracteristicas.
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tecnoldgicos y el desarrollo organizacional para el ajuste al nuevo contexto internacional y
el quiebre del modo de produccién anterior fue el de Rama y Silveira (1991) sobre la
industria exportadora. En él se insistia en la correlacion entre las modernizaciones
tecnologicas y las de los recursos humanos que tenian como vinculo las actitudes
empresariales y de los trabajadores ante una organizacion social moderna de la empresa. En
este trabajo también se muestra que, si bien la modernizacion tecnol6gica era un efecto de
la demanda internacional, el cambio en las politicas de recursos humanos se veia
condicionado por una dinamica nacional, en la que actuaban factores de inercia, culturas
empresariales y sindicales y, en general, el débil grado de profesionalizacion y tecnificacion
de los roles sociales, tanto en el sistema econémico como en el politico y cultural que se

creia presentes en la sociedad uruguaya (Rama y Silveira, 1991: 15).

Dos fenébmenos de notoriedad e impacto en la gestion de los recursos humanos aparecen
como consecuencia de la implementacion de politicas de fomento a la inversion extranjera,
del disefio de regimenes especiales para sectores (reembolsos y reduccién de aportes
patronales de la mano de obra) y de la creacion de zonas francas: la presencia de empresas
multinacionales y la emergencia de normas internacionales que exigen determinadas
caracteristicas y calidad a los productos nacionales (Quifiones et al., 2013). Este aspecto fue
central en el desarrollo y la consolidacion del campo de la gestién de recursos humanos en
el pais, ligado a la inversion extranjera, desde donde se exige la profesionalizacion. Es asi
gue comienzan a aparecer como figuras de peso en las organizaciones los gerentes de
recursos humanos, que dejan de ser jefes de personal que realizan tareas administrativas.
Adquieren relevancia en el disefio e implementacion de politicas de recursos humanos,
desarrollando estrategias y herramientas de gestién en un mercado de trabajo cada vez mas
complejo. No solamente se trata de controlar el trabajo sino, también, de reclutar personal
en un contexto de oferta escasa de técnicos, retenerlos —por lo cual hay que pensar politicas
de motivacién—, remunerarlos de forma competitiva y generar satisfaccion en estos
trabajadores. Comienza a gestarse un cambio perceptual sobre el trabajador por parte de las
empresas. El trabajador empieza a ser destinatario de politicas de recursos humanos en un
sentido no administrativo, a la vez que hay un aumento de oportunidades para los
trabajadores de autogestionar aspectos vinculados a la capacitacion, desarrollo de carrera,

remuneracién, condiciones de trabajo, etc. Comienzan a gestionarse “personas”.
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En este contexto de grandes transformaciones, el pais también se ve atravesado por los
cambios mas significativos que ha experimentado el mundo del trabajo a nivel general en
las Gltimas décadas y que pueden resumirse en funcion de su impacto en la instalacion de la
I6gica de relaciones de servicio que incorpora al cliente como un actor importante en el
proceso productivo y en la introduccién de la idea de trabajo como resolucion de problemas
(Zarifian, 1996), donde el conocimiento tiene una relevancia central (Supervielle y
Quifiones, 2003). Esto supone asumir la variabilidad y complejidad de las demandas que se
corresponden a un mundo también variable y complejo, por lo que las soluciones no pueden
ser prescritas, responden a diferentes problemas que hay que definir (satisfacer una
necesidad del cliente o usuario, tener un resultado de calidad, cumplir con determinados
requerimientos, hacer una estimacion, entre otras) en los que intervienen activamente

diferentes actores.

La imposibilidad de prescripcion, junto a la complejidad cada vez més creciente de los
procesos productivos y la necesidad de articulacion con otros actores ponen en cuestion las
rutinas cognitivas en base a las cuales se construyo el trabajo clasico. Por tal razon, la
solucidn de problemas es siempre contingente, esta atada al contexto y se basa en un anélisis

cognitivo de la situacion a resolver.

En este sentido, el sector de desarrollo de software es prototipico y colabora en la
comprension acerca de cudl es el tipo de trabajo que debe ser desarrollado para poder dar
respuesta a esta légica. Como se ha indicado en la introduccion de este trabajo, esto abre
nuevas posibilidades para pensar el trabajo en Uruguay en la medida en que pone en cuestion
el significado de la mayor parte de las categorias con las que se ha estructurado el trabajo en
el pais y desde las cuales los trabajadores han sido definidos, es decir, da la posibilidad de
entender las caracteristicas que esta adquiriendo el trabajo a partir de las transformaciones
que ha habido en la sociedad, en las empresas y en las dinamicas productivas del mundo
globalizado. Permite ilustrar cbmo es una actividad que se posiciona como un servicio, qué
significa responder a esta logica y cuales son las definiciones subyacentes de trabajo y
trabajador. Esta ilustracion es relevante porgue el establecimiento de relaciones de servicio

es lo comun a todos los sectores de actividad aungue no sea intuitivo o identificable a priori.
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Esto transforma profundamente todos los esquemas analiticos. El sector supone un fuerte
cuestionamiento a las creencias y practicas que estan instaladas en el mundo del trabajo,
creencias como, por ejemplo, que trabajar sea esencialmente aplicar conocimiento, cumplir
con protocolos, ejecutar tareas o, incluso, que el cliente siempre tenga la razon. llumina sobre
lo que significa resolver un problema, sobre lo que debe ser gestionado y por quiénes. Incluso
cuestiona la propia idea de empresa que ya no puede ser considerada como una unidad
cerrada. Por el contrario, debe abrirse a la presencia del cliente, de profesionales de multiples
campos Yy nacionalidades, tecnologias, usuarios, reglamentaciones, actores intermediarios,
actores politicos e institucionales, incluso a areas de investigacion y desarrollo, entre otros,
por lo que es fundamental integrar a esos otros “ajenos” a la organizacion clasica a la

definicion de trabajo.

Esto implica, por ende, que los trabajadores no pueden quedar definidos en el mismo marco
del trabajo clésico. Su rol y actividad son de otra naturaleza y, por tanto, se definen de una
forma distinta a la que se defini6 el trabajador clasico (masa). El individuo esta en el centro
de la actividad, el proyecto recurre a individuos y el trabajador tiene que ser individualizado.
Podria decirse que a partir de esta transmutacion de la idea de trabajador, el trabajador masa
deja de ser trabajador porque no encaja en los pardmetros actuales: ya no es rentable,
productivo, lo que hace no es relevante, no tiene utilidad y no se autoconcibe en una relacion
de servicio. Incluso llega a ser menospreciado en aquellas actividades que requieren de
ambos tipos de trabajadores, en las que se abraza la posibilidad de automatizacion porque
esta elimina, en el imaginario, la necesidad de gestion de ese colectivo con baja calificacion
que realiza tareas repetitivas, poco creativas, manuales, etc., y esto porque el trabajo
lentamente viene cambiando de naturaleza y los empleadores necesitan otro tipo de

trabajador en el nuevo capitalismo.

Para poder entender esta transformacion en el pais, es importante comprender los aspectos
en los que han puesto el acento tanto las organizaciones como los trabajadores en sus
justificaciones, para luego poder establecer cuan extensible es esta Idgica a otros sectores y
con gué consecuencias para los trabajadores. En lo que sigue se presentan los pilares de esta

nueva configuracion junto a sus principales implicancias.
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IX.1. La reconfiguracién del trabajo: la produccién de soluciones

En el sector de desarrollo de software el centro de la actividad es producir soluciones. Sobre
este hecho es posible identificar un conjunto de propiedades que han sido sefialadas en los
capitulos anteriores —en particular en la descripcion del trabajo en las organizaciones de
desarrollo de software— que aqui son retomadas por su relevancia en la constitucion de la
actividad y porque son caracteristicas de esta nueva configuracion del trabajo:
incertidumbre, complejidad, agilidad, conocimiento situado, red de relaciones que permiten
la colectivizacion del proceso y la individualizacion de la solucion. Estas propiedades del

mundo del trabajo pueden caracterizarse como se vera a continuacion.

a. Laresolucion de problemas como control de la incertidumbre y reconocimiento

de la complejidad

Frente al reconocimiento de la existencia de demandas cambiantes que estan insertas en un
mundo complejo —que también es cambiante y que, por ende, genera incertidumbre—, es el
trabajador el que muestra su dominio parandose desde la visualizacion (entendimiento) del
problema. Este reconocimiento incorpora una actividad que era inexistente en el trabajo
clasico, puesto que las soluciones tenian que ver con una produccién estandar estaban
basadas en la prescripcion. Para poder ubicarse en la resolucion de problemas, el
prerrequisito es poder visualizarlo y luego problematizar el requerimiento colectivamente,
puesto que se trata de un proceso en el cual intervienen los otros trabajadores, el cliente o

los usuarios e, incluso, otros actores y dispositivos.

La visualizacion del problema tiene que ver con el reconocimiento de la complejidad de las
situaciones. A diferencia de la idea de control y reduccion de complejidad que supone la
realizacion de una solucion estandar, aqui hay que poder desnaturalizar e identificar los
factores intervinientes para poder dimensionar la complejidad y dar respuesta. Por ejemplo,
frente a un potencial desarrollo de una aplicacion se debe reconocer que hay diferentes tipos
de usuarios accediendo desde diferentes plataformas, y que eso tiene que ver con la

construccion de maltiples experiencias insertas en ecosistemas*® que necesitan, también,

8 Forma en la que en el sector se denominan a los otros sectores de actividad o campos, por
ejemplo “ensefianza”, “salud”, “comercio”.
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diferentes tipos y niveles de seguridad en el manejo de informacion. Es decir, las soluciones
son siempre diferentes y necesitan ser concebidas para evolucionar, para incorporar cambios
comportamentales de los usuarios o de otra naturaleza. Por esto, la iteratividad es tan
importante y lejana a la concepcion de sistemas estaticos. En este sentido, podria decirse
que, de alguna manera, la solucion de un problema es el inicio de otro, asi como que cada
problema es una solucion anticipada. En este proceso intervienen la flexibilidad para
adaptarse a la dindmica que contiene la concepcién de cambio permanente y la calidad como

criterio normativo.

La visualizacion y elaboracion del problema supone una puesta en situacion del trabajador
que es cognitiva y que tiene como imperativo ser compartida con otros. La habilidad esta en
poder entender el problema para poder dar con su solucion, es decir, en ajustar los
procedimientos en funcién de los distintos acontecimientos (Zarifian, 1996). Ejemplo de esto
es la resistencia encontrada a las preguntas/consultas operativas o procedimentales de los
trabajadores sobre un problema a resolver. El rechazo se manifiesta porque indica que el otro
trabajador no esta en la situacion, por lo que las preguntas sobre lo que hay que hacer —
entendidas como prescripcion y dependencia de otros— son denostadas. Frases habituales

como “prefiero pedir perdén que pedir permiso” son ilustrativas de estas valoraciones.

En el trabajo clasico, los trabajadores no estaban asentados en esta cualidad y posibilidad,
por lo cual, esta actividad se configura como una de las rupturas mas significativas con este
modelo, puesto que supone un “hacer” distinto y tiene grandes implicancias en lo que

significa el trabajo y el ser trabajador.

b. La resolucién de problemas se relaciona a la agilidad

La agilidad supone dominio de la actividad para poder dar respuesta de manera rapida y no
sujeta a protocolos que implicitamente contienen cierta prescripcion acerca de cdémo
proceder y, por tanto, constrifien la capacidad de accién del individuo y del colectivo. En
este sentido, la agilidad acomparfia la no prescripcion de las tareas y la apuesta es por la
construccion de la solucion de manera informal y no normativa porque la incertidumbre no
puede controlarse a priori, es la solucion la que se adapta y la controla. La agilidad quiebra

con la idea de disciplina y permite anticiparse, no se instala en el problema, aunque un
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prerrequisito sea su internalizacion para poder “resolverlo”. Se trata de un proceso

profundamente creativo, intelectual y reflexivo.

Esta diferencia es sustancial con el universo del trabajo clasico donde predominan tareas
rutinarias, prescritas, en un horizonte fijo y un mundo menos incierto. Se asiste a la
instalacion, de forma hegemonica, de un paradigma que rompe con el modelo de produccién
en masa. De la repeticion se pasa al abordaje de un problema diferente cada vez, y que las
mas de las veces es planteado como “desafio”. Debe entenderse la profundidad de este
cambio porque supone un cuestionamiento permanente de las certezas, del conocimiento, de
las normas existentes, incluso de la capacidad de conocimiento y accién de los actores
involucrados (Zarifian, 1996). Este cuestionamiento incita al desarrollo, a romper con las
autolimitaciones cognitivas y actitudinales. El problema, en vez de constrefiir, lo que muestra
es el constrefiimiento anterior en el que se encuentraban los trabajadores hasta su llegada.

En su evidencia radica la posibilidad de su dominio.

Una de las justificaciones méas evidentes de la ideologia managerial, que acompafia esta
transformacion, radica en el planteamiento del problema, puesto que a partir de este se
despliegan todos los requerimientos sobre el ser y el hacer del individuo. En esta dimension
de la produccion de soluciones (el planteamiento), los principios de justificacién que
predominan corresponden al régimen de la ciudad inspirada (Boltanski y Thévenot, 1991) y

estan vinculados a la gracia, a la inspiracion y a la libertad.

c. La resolucion de problemas se basa en una definicion cognitiva del problema

gue es negociada y consensuada

Parte del proceso de identificacion, visualizacion y problematizacion tiene que ver con el
establecimiento de un dialogo entre trabajadores, clientes y otros actores. Supone la
existencia de una especificacion de la demanda y su problematizacion para, luego, volver
sobre ello con la solucion vy, eventualmente, seguir problematizando, anticipando. La
dindmica actual del trabajo estd basada en este ir y venir de forma iterativa entre la
problematizacion y la solucion. Por tanto, el ndcleo esencial de la produccion de soluciones

se constituye en el acuerdo.
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La constitucion de este nucleo esencial que es el acuerdo tiene que ser correctamente
dimensionada por su significado de quiebre con el paradigma de trabajo anterior. Supone
que el trabajo en la actualidad implica una légica de intercambio, de generar un
entendimiento entre lo que postula y necesita el cliente, y el trabajador. En este intercambio
también se incorporan las multiples experiencias y la comprension del “ecosistema”, lo que
supone considerar los requerimientos de otros actores, para que sea posible la articulacion
con el otro en aras del bien comdn, como se establecio en los capitulos anteriores. Este
entendimiento es tan significativo que se convierte en un prerrequisito para poder trabajar
articuladamente. La articulaciéon, como se vera mas adelante, es otro de los componentes
esenciales de este nuevo paradigma de trabajo en la actualidad. Por supuesto que el trabajo
siempre tuvo una naturaleza comunicativa*® pero esto no era reconocido y tampoco valorado
porque no formaba parte del trabajo, no era visualizado como tarea y, mucho menos, se

reconocia a los individuos por las competencias ligadas a este requerimiento.

En este sentido, parte del problema a resolver tiene que ver con llegar al acuerdo sobre algo
que “adn no existe”. Se produce el establecimiento de una légica dialogica similar a la ética
comunicativa habermasiana (Habermas, 2002) en el sentido de ser una instancia pragmatica
y comunicativa donde los distintos actores vuelcan los significados con base a su
experiencia, expresan sus intereses, confrontan y arriban a consensos. Esta I6gica sostiene
lo anterior, sostiene el despliegue de la agilidad y configura un mundo del trabajo ordenado

a partir de la comunicacién y no en funcion de reglas, como era el trabajo prescrito.

d. La produccion de soluciones se da en redes de relaciones que permiten la

colectivizacion del proceso y la individualizacion de la solucion

El basamento en una red de relaciones (Lazzarato, 1996; Rodriguez y de la Garza, 2011)
demanda un contexto que permita el establecimiento de relaciones sociales intensas, aunque
no necesariamente permanentes y extensas. Es aqui donde la I6gica doméstica descrita
anteriormente tiene un rol central en la generacion de relaciones de confianza, junto a la

construccion de intersubjetividad basada en el afecto, en emociones, y un conjunto de valores

9'Un ejemplo puede verse en la teoria de la regulacion de Reynaud (1989).
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asociados al trabajo como, por ejemplo, el aporte al bien comun, la colaboracion, el desafio,

la mejora de si mismo, entre otros.

El establecimiento de relaciones basadas en la confianza representa también un cambio
significativo en términos de paradigma. La relacion de trabajo deja de estar sustentada
exclusivamente en el componente salarial o en lo transaccional, como lo estaba en el trabajo
clasico, para ubicarse en otro plano, mucho mas intangible, mas informal, mas dificil de
definir contractualmente. Por tanto, también es ajena a las posibilidades de accién sindical.
La confianza se desplaza desde el lugar de la pura racionalidad instrumental — propia del
régimen de justificacion industrial del trabajo clasico— para ubicarse en el plano de una
racionalidad axiolégica (Boudon, 1990), modulando las relaciones que se establecen. El lazo
de confianza, que se construye, debe ser cultivado y supone un individuo activo, libre de
tomar decisiones, de realizar elecciones en un universo fuertemente constrictivo. Todas las
acciones sefialadas mas arriba llevadas en el marco de la 16gica doméstica apuestan a reforzar
la confianza y a dar pruebas de ella puesto que son necesarias las sefiales de su renovacién
(Arrow, 1974; Thuderoz, 1999).

Esto da lugar a la generacion de una comunidad de la que se es miembro —en el sentido
etnometodoldgico del término—, lo cual es imprescindible para la produccion. Desde ella se
genera la identificacion de los trabajadores que son reconocidos por sus habilidades y su
autonomia. Esta autonomia es, por un lado, individual, y supone responsabilizacién y
autoimposicion de actitudes para dar con la solucién de los problemas. Pero, por otro lado,
es coordinada con otros trabajadores, con el cliente y con otros actores. Hay una
reconfiguracién también en este plano. El vinculo con los otros muestra y estructura el
encuentro desde el componente axioldgico y emocional de la relacion, sea en referencia a la
pasion, a la alegria, al desafio, a la preocupacién, a la falta de creatividad, etc. De hecho,
esto es lo que los otros —muchas veces desconocidos— pueden evaluar. Es decir, el criterio
es la “impresion”, la “emocion” que se genera en el encuentro, de aqui la relevancia de la
seduccién —por ejemplo, mediante los juegos, los beneficios o por el establecimiento de
objetivos ambiciosos— como mecanismo clave en la generacion de estos vinculos,

mecanismo al que debe apelar también la gestion.
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La seduccién debe ser fortalecida porque el control y la coercion dejan de ser los mecanismos
que dan lugar a la cooperacién, como lo eran en el trabajo clasico o, incluso, la dominacion
establecida a partir de logicas paternalistas desde donde habia un control marcado por una
figura jerarquica que era el duefio que, ademas de pagar el salario, se encargaba de proveer

bienes de consumo Yy servicios a sus trabajadores.

En el caso del trabajo actual, debe entenderse que asi como no se es proactivo, creativo o
innovador a la fuerza, tampoco se logra la adhesion voluntaria mediante la coercion. La
seduccion como mecanismo estd basada en la necesidad de lograr la asociacion voluntaria
de los trabajadores en los proyectos. Su relevancia y las posibilidades que abre forman parte
de este mecanismo, al igual que la apelacion a la légica recreativa es constitutiva del
ambiente de trabajo, cuyo basamento es la diversion y el juego. Esto despoja el ambiente de
los elementos simbolicos clésicos de un lugar de trabajo, al tiempo que construye la identidad
del trabajador desde un lugar doméstico donde las I6gicas de relacionamiento se basan en la
confianza, la recreacion y el afecto: los festejos de cumpleafios y los maltiples rituales de
celebracion o reunion muestran una recurrente reproduccion del ambiente de familia, lo que
puede ilustrarse, por ejemplo, con la utilizacién que se les da a espacios como cocinas o

livings, con sillones frente a una estufa a lefia.

Esta recurrencia sobre la idea de “familia” permite procesar la tension que impera en los
momentos de estrés o de desencuentro entre los trabajadores, como se vera mas adelante. Es
una de las instancias donde el trabajo se abre mas claramente en su implicacion emocional.
Surgen las referencias a la solidaridad, al acompafiamiento de los trabajadores cuando se
tienen que quedar mas horas de las previstas para terminar algo, a la ayuda mutua, al
compromiso. Es evidente la ruptura histérica con la constitucion del espacio de trabajo y la

I6gica relacional del trabajo clasico.

En el mainstream de recursos humanos esto es referenciado en torno a las habilidades
blandas, donde la comunicacion es esencial en el proceso de trabajo asi como lo son la
empatia, el entendimiento, la consideracién del otro “humanamente” y la necesidad de
colaboracion. Esta mirada resignifica el concepto de hacer en el trabajo. El hacer deja de
estar directamente vinculado a la ejecucion de una tarea puntual, prescrita, para estar basado

en la red de relaciones y en un acuerdo. Lo que se hace es interpretado valorativamente por
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los otros desde una norma que no esta explicita formalmente porque supone poner en accion,
en situaciones contingentes, los atributos del ser de los trabajadores. Esta es la forma en la
que los trabajadores se legitiman frente a los empleadores, los compafieros y el cliente. Por
tanto, el hacer tiene que ver con el autoajuste y la autorregulacion de los trabajadores. Y,
como se indico oportunamente, los rasgos del saber ser tienen que ser demostrados en su
posesion y debe darse cuenta de su valor, por eso también la evaluacion de los individuos es

permanente.

IX.1.1. El establecimiento de una l6gica pragmética de trabajo

Con base a las caracteristicas anteriores, el trabajo se termina de configurar con una légica
de trabajo pragmatica (James, 1984; Dewey, 2008) desde la que se privilegia la orientacion
hacia la resolucion de problemas reconociendo la influencia del contexto. Bajo esta logica
de trabajo pragmatica lo que existe son ideas implementadas; las ideas por si mismas no
tienen utilidad. Justamente, los hechos se utilizan para testear y desarrollar las ideas, y estas
solo son relevantes si se ajustan a los hechos. Es decir, las ideas son Utiles si pueden dar
respuesta a una situacion (Dewey, 2008). Tanto las ideas como los atributos que poseen los

trabajadores van a ser evaluados de acuerdo al éxito que tengan en la practica®.

La logica pragmatica se separa de la ldgica de trabajo normativa y predictiva,
correspondiente al modelo clésico, y trae consigo muchas modificaciones en lo que implica
trabajar. Cuando se crea la solucién a un problema, lo que se crea es el control de la
incertidumbre a la que la solucién da respuesta. A nivel simbolico y emocional se disparan
un conjunto de satisfacciones asociadas a la posibilidad de controlar y modelar el mundo de
forma anticipada. Aqui radica la base del fuerte empoderamiento que evidencian los
trabajadores, las organizaciones y el sector en general. Esta es una diferencia fundamental
con las fuentes de satisfaccion y sentimientos de los trabajadores clasicos dado que, mas alla
de que pudieran sentir orgullo por la produccién masiva, como no estaban incluidos en el

proceso no era posible este empoderamiento a nivel individual y colectivo®?.

0 Un referente del sector menciond las “producciones probadas en batalla”, haciendo
referencia a aplicaciones impensadas, que tienen que ser construidas muy rapidamente con
altisima calidad y que tienen que estar constantemente siendo desarrolladas e incrementadas.
%1 Estos satisfactores son los que estan en la base de las justificaciones que aparecen atadas
a los principios del régimen civico (Boltanski, 2017). Un ejemplo, quizas extremo pero muy
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De esta manera, puede verse como desde la I6gica pragmatica el trabajo se amplia al
reconocimiento de otra dimension: la dimension estética de la experiencia de trabajo
(Dewey, 2008). Esta supone la experiencia en su modo mas completo, significativo y
gratificante, y aparece cuando algo se termina satisfactoriamente y se resuelve un problema.
La emocion cobra importancia en ella porque aparece mediando entre los diferentes aspectos
de la experiencia, estableciendo su fuerza y su certeza. La experiencia estética esta
inherentemente vinculada al trabajo en la actualidad. Y es importante reparar que también
es experimentada por el cliente o el usuario cuando utiliza la solucién. Por el contrario,
cuando surgen interrupciones en la actividad y esta no se logra, los actores manifiestan su
insatisfaccion. Esto puede verse en ejemplos sefialados en los capitulos anteriores: cuando
no disponen del tiempo suficiente, cuando el cliente les muestra su insatisfaccion, cuando
no pueden evacuarse dudas, entre otros. Podria decirse que, a diferencia de sus homdlogos
clasicos, en este tipo de trabajo, los trabajadores muestran una fuerte orientacién hacia la
experiencia estética. Ademas, hay un reconocimiento de su valor por parte de la

organizacion, como demuestran las celebraciones, los eventos de comunicacion, entre otros.

La experiencia de trabajo se inserta en un universo emocional variado que se explicita con
claridad por parte de los trabajadores, incluso por los mandos mas altos®?. Esta es una
diferencia fundamental con el modelo del trabajo clasico. En este modelo las emociones
existen y son reconocidas, pero no son una propiedad de la relacion de trabajo, no la definen.
De hecho, uno de los aportes de la psicologia positiva al campo organizacional ha sido el
reconocimiento de esas emociones (lllouz, 2007) y su uso para la mejora de la productividad
bajo el entendido de que un trabajador feliz tiene mayores posibilidades de estar motivado

y, por tanto, de rendir mas.

elocuente, de la gramatica de la ciudad civica puede verse con claridad en el rol que algunas
organizaciones del sector tuvieron durante la emergencia sanitaria en el marco de la
pandemia del COVID19, donde, por ejemplo, se disponibilizé una app para que, en una
primera instancia, los usuarios del sistema de salud pudieran conectarse directamente con
los proveedores.

2 En un estudio reciente realizado en Uruguay sobre el bienestar emocional de los
trabajadores (Acosta y Bericat, 2020), se ha podido constatar la variedad de emociones que
los trabajadores ponen en accion cotidianamente y como existen configuraciones especificas
caracterizadas por la predominancia de algunas de ellas.
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Pero lo que ocurre en la nueva configuracion es que son tanto las emociones negativas como
las positivas las que estan presentes explicitamente y es sobre estas que se sostienen las
justificaciones morales sobre lo que se hace. La critica también aparece bajo el manto de las
emociones, es decir, las criticas a la organizacion o hacia los clientes, son argumentadas
mediante emociones. Por ejemplo, se mencionan los sentimientos de culpa frente a los
clientes como criterio de injusticia. Entonces, la relacion con el trabajo es emocional, la
fidelizacion de los trabajadores con la organizacion se sustenta en esta linea e, incluso, la
propia descripcion de si de los trabajadores tiene un anclaje emocional. La relevancia de esto
es que la dimension emocional se ubica a un nivel que trasciende la importancia de la
motivaciédn en la productividad. Pero también trasciende la forma en la que ha sido entendido
lo emocional en el trabajo por algunos investigadores de referencia, como por ejemplo
Hochschild (1983), quien mediante el concepto de trabajo emocional muestra la relevancia
del control de las emociones por parte de los trabajadores para crear manifestaciones
corporales y faciales observables publicamente. Concretamente, hasta el momento las
emociones en el trabajo han sido comprendidas de diversas formas, como mecanismo para
motivar a las personas, ser instrumentos para manipular, recursos movilizables, o incluso, el

resultado del propio trabajo, como lo muestra Hochschild (Jeannet, 2012).

Aqui se sostiene que, en esta modalidad, la relacion de trabajo es emocional y que debe
diferenciarse de la retérica sobre la felicidad y el bienestar en el trabajo. Los significantes
sobre el trabajo —y también sobre los productos— estan atados a la satisfaccion, la diversion,
la felicidad, la alegria, lo sorprendente, pero también al aburrimiento, la culpa, la ira, el
enojo, entre otros, con lo que las emociones aparecen como estructurantes claves de la
experiencia. Esto es muy significativo porque, como sostiene Sennett (1984: 13), mediante
las emociones las personas expresan el significado moral de las instituciones en las que
viven. De hecho, las emociones pueden ser entendidas en su vinculo con lo moral como
indicadores de vulnerabilidad, sufrimiento y dignidad humana menoscabada (Pinedo y
Yafiez, 2017), puesto que los juicios valorativos juegan un rol esencial para que se produzca
la reaccién emocional y es a través de ellos que puede encontrarse una conexion entre
emociones y vida moral (Nussbaum, 2008). Esta situacion hace visible la problematica de la
gestion de las emociones por parte de los individuos pero también por parte de la

organizacion, como se vera seguidamente.
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IX.1.2. La articulacién entre lo individual y lo colectivo

En esta forma de trabajo pragmaética y basada en el acuerdo, el centro de la gestion es el
individuo. La gestion del trabajo se basa en un proceso de individualizacion que tiene que
ver con la diferenciacion del trabajador. La diferenciacion estd apoyada en formas de
colaboracidn sostenidas en la iniciativa, la reflexion, la valoracion y la autorrealizacion de
los trabajadores, como se ha visto en la definicién de si mismos y como se pudo ver en la
resolucion de problemas. El sustrato de la individualizacion es la libertad y la autonomia
(Simmel, 2002), que debe ser entendida en funcion de las caracteristicas del trabajo y sus
requerimientos. La individualizacion esté presente en el involucramiento del trabajador, que
pone en juego todas sus habilidades cognitivas, fisicas y emocionales, siendo consciente que
el trabajo pasa por él, pero también en las relaciones de trabajo establecidas con los

empleadores y con el cliente.

A través de la activacion de la l16gica doméstica, una de las apuestas de la gestion es por la
constitucion de lazos personalizados de caracter informal. Este tipo de relaciones de
confianza, personalizadas e informales constituyen un valioso recurso, tanto para los

trabajadores como para las organizaciones, para el logro de sus objetivos.

Los lazos asi caracterizados se establecen no solo entre los compafieros de trabajo sino
también respecto a los jefes, quienes se ubican en una situacion de mentoreo de los
trabajadores, buscando que estos encuentren su proyeccién y realizacién personal,
contribuyendo al establecimiento de objetivos morales a nivel individual. A su vez, la
participacién de estos en las instancias de festejos, las bromas, entre otras, los coloca en una
situacion de cercania afectiva, que acompafia el coacheo y contencion que parecen irradiar
hacia los trabajadores desde una actitud de acompafiamiento, basta recordar la forma
carifiosa e informal con la que se nombran, haciendo uso de hipocoristicos, como se
describid en el capitulo anterior. La relacion de autoridad que emana de este mundo es de
acatamiento de las decisiones dado que las relaciones estan sostenidas en una carga

emocional fuerte, como se indicé.
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Pero la actividad laboral estd basada en una individualizacion que estd integrada a un
colectivo, donde el equipo de trabajo es central y donde no hay lugar para las jerarquias
formales, lo cual es visto como obstaculo para la agilidad. Esto no significa que no existan
roles que implican jerarquia sino que estas no se expresan en el trabajo, todos tienen que
trabajar al mismo tiempo y de la misma manera, por lo que los esfuerzos individuales son
esenciales. La articulacion entre lo colectivo y lo individual es imprescindible para la
produccidn, con lo que se convierte en un requerimiento para el trabajador®®. Es necesario el
logro de un amalgamiento donde la intersubjetividad es algo buscado a través del fomento
del intercambio con base a los presupuestos de todo acto dialdgico: reconocimiento mutuo,
reflexividad y capacidad de expresar ideas. El individuo que no logra unirse a otros en torno
al problema no resulta performante para el colectivo. La naturaleza colectiva del trabajo
radica justamente en esta posibilidad, pero esta unién solo puede darse individualmente.
Debe producirse una individualizacion colectiva. El sustrato de esta reconfiguracion del
trabajo estd en la relevancia del individuo actuando desde sus caracteristicas entendidas
como adscritas y puestas en practica, responsabilizandose por lo que tiene que hacer en un
marco de compromiso, confianza y construccién consensuada de normas. Los relatos
vinculados a los procesos de reclutamiento e induccion detallados en los capitulos anteriores
son elocuentes: ni siquiera a un trabajador recién entrado a la organizacion lo van a estar
esperando para decirle lo que tiene que hacer. También se destacé la relevancia de saber
cuando hay que consultar o pedir ayuda. Lo que esta claro es que no se puede preguntar todo

y todo el tiempo, es el trabajador el que debe encontrar las respuestas y solucionar.

En este sentido, se entiende que algunas organizaciones adopten como forma de produccion
de software la metodologia agil que, en esencia, presenta un esquema que consiste en unir,

desunir y volver a unir a los individuos al final de un x momento de tiempo del proyecto.

Por esta razén, la l6gica doméstica es tan necesaria. Desempefia un rol central en la gestion
porque refuerza la identidad colectiva generando la comunidad y poniendo un limite a lo

individual en los casos en que sea necesario. La identidad colectiva que se genera a partir de

%3 Uno de los referentes mas notorios del sector en el pais sostuvo al respecto: “Aca no hay
crackitos, un Maradona que es el 10y todos jugamos alrededor de él, hay un equipo y dentro
de ese equipo se maneja”. Fuente: http://pro-universitarios.com/genexus/.
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ella permite amortiguar y contener lo individual. Por ejemplo, en términos de la generacién
de buenas condiciones de trabajo la l6gica doméstica tiene la virtud de invisibilizar lo
individual cuando lo individual es el componente por donde se pueden disparar las tensiones
en un proyecto. Sin embargo, tiene la cualidad de darle espacio cuando es el lugar de la
creatividad, de la proactividad, de la innovacion. La légica doméstica permite hacer uso de
su lado méas positivo y amortigua las salidas individuales mas disruptivas. Queda de
manifiesto una de las funciones de la gestion en este nuevo escenario del trabajo: regular
equilibradamente ese vinculo. Por ejemplo, busca administrar ese posicionamiento de los
trabajadores proximo a ser los individuos capaces de crear la magia, de crear productos
fantasticos, sorprendentes, de ser los iluminados, que realizan un aporte significativo al
mundo, neutralizandolo cuando desde ahi aparecen algunas situaciones de menosprecio a los
otros actores por su desconocimiento o sus exigencias (en el caso de clientes y otros
profesionales, entre otros). La Idgica doméstica regula y ajusta. Administra también la
apertura hacia los otros actores que intervienen en el proceso, facilitando y evidenciando la

necesidad de entendimiento para llegar a los acuerdos.

Con esto la gestion tambiéen se ve transformada en esta modalidad de trabajo, resignifica la
orientacion de las practicas tradicionales de gestion como el reclutamiento y seleccion,
ubicandolas como herramientas funcionales a la l6gica doméstica. Los hallazgos de esta
investigacion permiten entender como es que la gestion regula las condiciones de posibilidad
de lo colectivo interviniendo a través de mecanismos de gestion que permiten la construccion
del “buen ambiente” y de la identidad con la organizacion. De esta manera, la gestion ocupa
un lugar preponderante en el mundo del trabajo actual puesto que su tarea es esencial para
poder generar la individualizacion colectiva. Apela al didlogo permanente con los
trabajadores como forma de especificar, alinear, transparentar y fijar objetivos morales
individuales, y a la vez recrea permanentemente lo colectivo como forma de ajuste. Permite

hacer un juego de luces y sombras para ocultar la tension y el conflicto.

Por otro lado, es importante sefialar que la I6gica doméstica se enfrenta a la problematica
acerca de la selectividad de la red de relaciones en las que se funda lo colectivo. El vinculo
construido con base a estos supuestos requiere de nodos parecidos porque debe existir cierta
comunidad de valores, de ahi la tendencia a la construccion de la red con base a nodos

homogéneos. Que se entienda la homogeneidad no tiene que ver con ser iguales en términos
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de conocimientos, de edades, de genero, incluso de nivel educativo; la comunidad de iguales
es respecto a la disposicion personal de los trabajadores de sentir y ajustarse a determinada
moral sobre el trabajo, que supone el reconocimiento de la importancia del colectivo para la
construccién personal de si mismo de manera individualizada. Es en este punto donde la

ideologia managerial ha desarrollado una gran capacidad para identificar a los iguales*.

Desde los vinculos individualizados generados a partir de la légica doméstica se insiste
permanentemente a los individuos en ese trabajo sobre si mismos. Existe un claro
planteamiento sobre la proyeccidn, que supone “ser siempre la mejor version de uno mismo”
y que remite a la idea de trayectoria. En consecuencia, los individuos construyen
individualmente una biografia, es decir, construyen un mundo a su escala. La insistencia
sobre un individuo que es unico, seducible, brillante y especial termina en una idea de
trayectoria que también tiene que ser Unica, brillante, la mejor posible. La trayectoria
potencial debe ser gestionada por los individuos con base a un alineamiento moral con la
organizacion —que, ademas, establece como objetivo moral el trabajo sobre si mismo— que
es la que abre las posibilidades, pero se trata de trayectorias singularizadas (Martuccelli,

2007), individuales, abiertas y no predecibles.

Esto concluye en la practica con la generacion de una idiosincrasia sobre el trabajo que es
realmente novedosa e importante para la realidad local puesto que conforma algo diferente
a lo que tradicionalmente se ha entendido por trabajo (que ademas es reforzado
valorativamente por otros ajenos a las organizaciones), se pierden todas las referencias a las
formas anteriores de trabajo asociadas a la idea de carrera, a las formas jerarquicas y claras

de ascenso, se opaca el esfuerzo, el “concurso”, el sacrificio.

% La gestion incorpora muchos de los elementos de la légica managerial propia del nuevo
capitalismo, como por ejemplo la insistencia en el cambio permanente y la necesidad de
adaptacion, la generacion de una cultura de empresa cohesionada, la apelacion a nuevas
formas relacionales dentro de la organizacion, en las cuales se establecen relaciones
emocionales con una fuerte identificacion con la organizacion (Fernandez, 2019a), entre
otros. Y, por supuesto, el énfasis puesto en el individuo y su potencial.
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IX.2. Las implicancias de la l6gica managerial para los trabajadores: la necesidad de

identificacion con atributos del ser por parte de los trabajadores

Las definiciones de si de los trabajadores estan basadas en la adscripcion de un conjunto de
atributos actitudinales, lo cual contiene una implicancia de base que es que los trabajadores
son de determinada forma: el trabajador es proactivo, es propositivo, es creativo, es
sorprendente. Asi definido, y considerando la manera en la que la organizacion se posiciona,
presenta sus proyectos e, incluso, define sus productos, la dualidad entre trabajo y trabajador
se vuelve inexistente. El trabajador se identifica con las caracteristicas del producto de su
trabajo y con las de la organizacion puesto que los atributos mencionados no definen al
producto sino que lo definen a él. Este aspecto, en parte, es muestra de la naturaleza
simbolica e inmaterial de esta produccion y de como es el trabajador el que tiene que estar
comandando, mediante su implicacion, la generacion de las soluciones a los problemas que

se presentan (Lazzarato, 1996; Hardt y Negri, 2004).

Ahora bien, entendiendo que las caracteristicas definitorias de los trabajadores no son
adscritas, ¢ cuales son las condiciones de posibilidad para que un individuo sea, por ejemplo,
creativo? Estas aparecen vinculadas, como se sefiald, a las condiciones de trabajo que las
organizaciones brindan, es decir, al proyecto en tanto contenedor de un conjunto de
posibilidades atadas a desafios y a cierta seguridad de permanencia en un contexto muy
dindmico y cambiante, a la constitucion de espacios de trabajo con ldgicas domésticas que
se extienden a la constitucion de equipos de trabajo organizados segun metodologias que
suponen agilidad, feedback, atencion en lo relacional, la provision al trabajador de un equipo
de trabajo como grupo primario en el cual puede anclar su sentir emocional y dar respuesta
a sus dudas técnicas. En este sentido, existe una interrelacion entre lo adscrito y lo
organizacional. Se trata de un recurso que es presentado ideoldégicamente como un rasgo del

trabajador pero que, a su vez, es facilitado a través de distintas condiciones manageriales.

Sin embargo, la complejidad de esta forma y sus consecuencias van mas alld de esta
afirmacion. La organizacién presenta como condicion de base que el trabajador sea creativo,
por tanto si el trabajador estd presente en la organizacion es porque lo es. No obstante, la

creatividad no siempre se hace manifiesta cuando es necesaria, por lo que el trabajador tiene
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que poner a disposicion su tiempo hasta que la creatividad surja. Podria decirse que existe
un costo de no disponer momentaneamente de creatividad. Cuando las caracteristicas
“adscritas” no estan activas tienen que ser sustituidas por tiempo u otra actitud
compensatoria. Existe un condicionamiento, dado que si la creatividad no se activa la
organizacion no puede proveerles de mas tiempo. Y, por el contrario, cuando la creatividad
si estd activa, los trabajadores se desempefian mas rapidamente, las cosas surgen de una
forma “fluida”, se sale del estancamiento. Los estados se retroalimentan entre ellos en una
dindmica en la cual si no hay creatividad se cae en el estancamiento, y la proactividad y el
nivel de actividad se detienen. Se sucede una autogestion del tiempo biogréafico o personal.
El énfasis no esta en el tiempo cronometrado, puesto que la propia produccion introduce la

incerteza al respecto por lo que aparece la gestion del propio tiempo vinculado a los estados.

Este aspecto problematiza la identificacion de los trabajadores con base en la adscripcion.
El individuo no es sino que esta creativo. Lo organizacional se construye en estados del ser,
son estos estados los que deben ser estimulados, activados, generados, lo cual incorpora
incertidumbre a nivel organizacional. La subjetividad puede prescribirse en el trabajo
inmaterial (Lazzarato, 1996) pero no puede controlarse totalmente. La organizacion activa
una l6gica domestica para buscar una individualizacién colectiva partiendo de una definicion
de los individuos desde el ser. Esta falta de reconocimiento acerca de que la base productiva
estd asentada en estados del ser deja al trabajador responsabilizado por la autogestion de
esos estados. Lo organizacional se repliega en el momento en el que la creatividad no esta,
no se evidencia un reconocimiento de la transitoriedad y de que eso tiene que ser

autogestionado por el trabajador.

Como se vio mas arriba, frente a la naturaleza cambiante de las demandas es el trabajador el
que tiene que ajustarse a los cambios, tiene que poner en juego todas sus capacidades (de
proponer, de crear) en el momento. La verdadera capacidad del trabajador es la capacidad
de trascender esos estados individuales (cuando se siente mal, cuando no esta creativo,
cuando esta distraido por otras preocupaciones, cuando no se siente con la capacidad oratoria
necesaria para una presentacion, entre otras situaciones). Incluso en esos estados el
trabajador tiene que ser performativo: si tiene que ir a hablar con un cliente, no puede
performar mal. Se encuentra en la obligacion de performar bien, con independencia de cémo

se esta sintiendo. Esto redunda en una fuerte despersonalizacion del trabajo, el individuo es

192



el centro de la gestion del trabajo actual pero hay muchas dimensiones individuales que

cuando son fuente de tension se invisibilizan u ocultan.

Lo que puede verse es la forma en la que las distintas logicas de justificacion se articulan en
la resolucion de las tensiones. En este aspecto de la gestion, hay un predominio de una I6gica
proxima a la industrial (Boltanski y Thévenot, 1991), basada en la racionalidad y la
eficiencia. Es paradojico reconocer —organizacionalmente— el cambio y la transitoriedad del
contexto, de las demandas de los clientes y de la produccién vy, a la vez, definir con
caracteristicas inmodificables al trabajador: esta es la idea que sobrevuela a los relatos sobre

la seleccion de trabajadores: “lo técnico se aprende, o humano no”.

Si se presenta como estado, la gestion del trabajador desde la l6gica industrial se encuentra
con dificultades: no se puede elaborar medidas de productividad de algo “variable”, el estado
se escapa a la medida y, por tanto, reconocer los estados generaria un problema a nivel del
control del trabajo. Es una construccion social del individuo que esta basada en una ideologia
que es legitimada y que instala una mirada parcial en la organizacion. La definicion del ser
por parte de la organizacion, junto a la prescripcién de la subjetividad, cuestiona mucho mas
al trabajador que cuando se reconocen estados: si se reconociera que la creatividad es un
estado y no una caracteristica adscrita habria muchas mas oportunidades o la vivencia de la

falta de creatividad seria menos dolorosa.

En definitiva, y como se vio mas arriba, la I6gica doméstica desplegada por la organizacién
se convierte en el background para la realizacién de la actividad, operando como
justificacién que le permite hacer frente a la critica, ajustando las tensiones. Al final del dia,
en el acto mismo de trabajo que se constituye cuando el trabajador se enfrenta al problema
a resolver o al cliente, ahi esta solo, por mas que exista una concepcion colectiva del

conocimiento, interdependencia e incluso colaboracion con los otros trabajadores.

I1X.2.1. La constitucion del individuo a partir del juego entre el ser y el estar

La construccion individual aparece establecida por a una serie de atributos cuyas
propiedades se debaten en torno a su naturaleza fija o variable. Como se ha visto,

discursivamente son presentados como atributos adscritos pero pueden identificarse diversos
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elementos empiricos que los posicionan como estados. Entender estos atributos de una u otra
forma para nada tiene consecuencias neutras. Tiene implicancias profundas para la
constitucion individual en el mundo del trabajo en la actualidad. Como se ha expuesto, si se
entienden como partes del ser —como rasgos adscritos— no hay un reconocimiento de la carga

social que contiene el atributo, no se reconoce el contexto social.

Por el contrario, si la creatividad se reconoce como un estado —estar creativo— permite la
identificacion de formar parte de una comunidad en la que el individuo trabajador participa,
y que puede llegar a potenciar o limitar ese estado. Entender al individuo desde el estar
supone la adopcion de una concepcion colaborativa, dandole a lo social un peso
determinante, tal como sucede al momento de apelar al equipo para la produccion. Y, esto
tiene un significado moral asociado a valores como solidaridad, ayuda, confianza,
colaboracién, compromiso, pertenencia, entre otros, como se vio anteriormente. La logica
doméstica que mueve la gestion busca potenciar estas bondades, pero no hay que perder de

vista que, cuando surgen tensiones o estos estados no se generan, la organizacion se repliega.

Pero ¢por qué es posible este interjuego? Porque es en el ser trabajador que posee ciertas
caracteristicas donde se encuentra el valor, la posesion, la existencia. Estas caracteristicas se
vinculan a valores morales en los que la grandeza de los regimenes de justificacion
encuentran su significado: la pasion, la gracia, lo particular de la ciudad inspirada junto al
conocimiento técnico, la racionalidad, la eficiencia asociada a la grandeza de la ciudad
industrial y al precio de la ciudad mercantil. Para ser, para poder ser individualizado, en este
contexto se necesitan atributos relacionados al dominio de la situacion (Supervielle, 2016).
Sin talento, sin reconocimiento de los otros, sin creatividad los trabajadores no se pueden

poner en valor.

Por el contrario, en la dindmica que se instala a partir de los estados, aparece la dimensién
afectiva y emocional de la situacion. Los trabajadores en esta dimension estan acompafiados,
son respetados, son ayudados. Estos reconocimientos se ganan o pierden por las acciones
que se llevan a cabo en el proceso de resolucion de los problemas. En este sentido, el estar
supone un trabajador dependiente de los demas, y se ha visto que si hay algo que no se tolera

bajo esta ideologia es la dependencia.
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Si un trabajador se define desde lo que “es” se define desde la estabilidad y el dominio
personal de la situacion; definirse desde el “estar” implica hacerlo desde contingencia ¢
inestabilidad y requiere de un marco social donde la gestién del malestar sea compartida.
Los trabajadores necesitan de las caracteristicas definitorias que les permitan mostrar que
tienen un valor de forma permanente y esto no sucede en el estar. En el estar predomina la
transitoriedad. De hecho existe la angustia y rechazo al reconocimiento de esta variabilidad
de los estados porque se lo relaciona directamente con el no ser creativo, no ser proactivo,
no ser agil, no ser resiliente, es decir, no poseer las capacidades asignadas y autoasignadas

para poder desempefiarse exitosamente.

En este marco, dejarse estar es justamente perder valor e importancia en el mundo
productivo. Por eso hay que salir a la busqueda de la creatividad, implementar mecanismos
y estrategias para activarla. También aparece como un imperativo la actualizacion, la
necesidad de conocer, manejar de forma autodidacta las ultimas tecnologias y metodologias
de desarrollo. Esta dinamica se apoya en uno de los principios de justificacion mas relevantes
de la ciudad por proyectos: estar siempre en la bisqueda de algo, salir al encuentro, ir

construyendo continuamente algo.

Sin embargo, esta incitacion de salir a la basqueda y de estar actualizado retroalimenta la
sensacion de no dominio del trabajo, desestabiliza las competencias y los conocimientos. El
ambiente se vuelve cambiante y hostil, los trabajadores deben adaptarse constantemente, se
encuentran en una situacion de aprendizaje permanente. No pueden ser incompetentes, ser
bueno es un valor. En la organizacion se proclama una moral del trabajo y las justificaciones
definen a los trabajadores virtuosos: flexibles, disponibles, felices, capaces de cuestionarse
a si mismos, capaces de poner en cuestion sus conocimientos, sus cualidades y sus
experiencias (Linhart, 2017). Por tal razon, el trabajador que es construido bajo estas
premisas tiene una profunda aversion a “no ser” y necesita la adhesion a los objetivos
morales con los cuales contribuir que le proporciona la ideologia managerial, un bien comun
que se ubica por encima de lo inmediato; si estos bienes comunes a los cuales contribuir no

existieran se dejaria un espacio donde no se es.

Bajo este entendimiento, se comprende que el ideal de trabajador que se promueve sea aquel

que es capaz de actuar en el mundo y transformarlo de forma ldgica, &gil, inteligente y
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préctica. Es decir, aquel que encuentra las soluciones a los problemas y, con esto, los modela
de forma anticipada. Esto supone —tal como la ideologia managerial pregona— un concepto
de trabajador emprendedor, confiado en sus propias capacidades y en su inteligencia, que
busca adecuar la realidad a sus aspiraciones. También se entiende el desprecio hacia el
“estar” que es variable, pasivo, supone entregarse, lo cual ayuda a exacerbar el valor del

trabajador proactivo, hébil, practico, rapido, sensible y emprendedor.

Este punto es muy importante puesto que es una representacion que se extiende al conjunto
de la sociedad y termina siendo central. EI emprendedor no puede ser un estado, tiene que
estar justificado en el ser. Esta justificacion esta en el ser porque, como se expuso, es mas
redituable en términos de valor dentro de una légica industrial y mercantil que continta
imperando y dirimiendo las tensiones que se generan entre los distintos regimenes de
justificacion ante situaciones problemaéticas. No obstante, ocultar que se trata de un estado
también oculta todos los reconocimientos y recursos afectivos y emocionales que son
necesarios para sostener y activar un “yo emprendedor”, oculta el componente social. Este
ocultamiento tiene consecuencias muy serias para los trabajadores, que son exigidos a ser
emprendedores bajo esta visibn homogeneizante, que ignora las diferencias sociales y los
recursos disponibles de la mayor parte de los trabajadores.

El resultado de este proceso es la generacion de un trabajador que posee ambos rasgos —se
define creativo y a la vez sabe que la creatividad no es permanente— y que, por ende,
subjetivamente es bien distinto al trabajador de los modelos anteriores. Se construye
cotidianamente en torno a este movimiento pendular entre ser y estar, pero como las
justificaciones anclan en el ser se oculta la necesidad de activacion de los atributos del ser y
el trabajo sobre si que supone esta activacién, se oculta la contradiccion. La gestion actual
basa buena parte de su actividad en la generacién de un movimiento colectivo de activacion,
promoviendo relaciones afectivas entre los trabajadores, y entre estos y los jefes, para
generar las condiciones para la produccion, y a la vez, oculta el sufrimiento de los
trabajadores atado al “estar”, es decir, cuando reconocen que “no son” o que “no estan
siendo” creativos, proactivos, etc. Este es otro de los juegos de luces y sombras de la gestion

actual.

En sintesis, podria decirse que la presentacidn desde la adscripcién mediante competencias
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que corresponden a distintos regimenes de justificacion (inspiracion, proactividad,
capacidad relacional, creatividad) es un aspecto clave que, por un lado, habilita la
pertenencia al grupo de trabajo, a lacomunidad. Para los trabajadores esto representa integrar
un grupo de iguales, ser miembros, en el sentido etnometodoldgico del término. De la
constitucién de esta comunidad, y su pertenencia a ella, deviene una fuerte carga de
subjetividad sostenida en lo ético, lo moral y estados emocionales asociados. La
construccién de la identidad de los trabajadores con la organizacion desde el mundo
domeéstico tiene una fuerte carga emotiva (Supervielle, 2016), y esta sera una de las
caracteristicas con mayores implicancias para la los trabajadores en la constituciéon del
vinculo. En ella radica la posibilidad de individualizacion puesto que permite el ponerse en
valor a partir de las premisas del régimen industrial. Pero esto requiere una autogestion de
parte de los trabajadores del componente de transitoriedad de los estados mediante la
generacion de estrategias compensatorias (dedicar mas tiempo, buscar la inspiracién en
compafieros de trabajo, entre otras). En este marco se abandona al individuo bajo la exigencia
de tener que ser, encontrar y hacer uso de lo adscrito: “No pido que aprendan un monton de
habilidades nuevas sino que recuperen unas con las que ya nacemos (autoconocimiento,
empatia y resiliencia)” (referente del sector). Este abandono, paradéjicamente, es una
negacion de la construccion interactiva del trabajo, el desarrollo de estas capacidades e

incluso del propio yo, en consecuencia, la responsabilizacion se hace explicita.

1X.2.2. La desaparicion de lo social: responsabilizacion y autogestion

La responsabilizacion es parte y consecuencia de las logicas de justificacion de las
organizaciones, es legitimada por los trabajadores y se vincula al proceso de
individualizacion ya sefialado. Es un fendmeno que es caracteristico de la gestion en el nuevo
capitalismo (Lazzaretto, 1996; Linhart, 2013; 2017; Nizet y Pichault, 2008; Fernandez
Rodriguez, 2019a y 2019b). La responsabilizacion que sustenta parte de la subjetividad de
los trabajadores permite la observacion de un fendmeno inaudito en el mundo del trabajo: es
el propio trabajador el que viene a decir que tiene que quedarse fuera de hora (“me obligo a
guedarme”). En la responsabilizacién los problemas dejan de ser colectivos y son siempre
personales: “si N0 me quedo, el lunes voy a tener un problema”. El valor que acompana a la
responsabilizacion y a todas las competencias mencionadas mas arriba es la autogestion. De

hecho, existe cierta exaltacion de la autogestion, que determina muchos comportamientos
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como, por ejemplo, quedarse fuera de hora para postergar problemas, trabajar los fines de
semana, negociar con otros, etc. La autogestion adquiere relevancia y significado como un
valor mas que como una competencia de los trabajadores. La posibilidad de tomar decisiones
como forma de materializar la autogestion significa que los trabajadores tienen cierta
capacidad de mando y elimina la percepcion de relacion de dependencia. Esto es un valor
importante para el trabajador, porque tradicionalmente hubo un parteaguas entre quienes
tienen mando y quienes no, por lo que autogestionarse significaria no depender de otro, no
ser subalterno. Y aunque pueden tener jefes aparece esa posibilidad del espacio de
autonomia. El hecho de tener un jefe que no intervenga invisibiliza la autoridad, que aparece,
por ejemplo, frente al establecimiento de como tienen que ser los trabajadores.

En la responsabilizacién la confianza —nuevamente— ocupa un rol central. Para los
trabajadores, la confianza se convierte en una prueba de la apuesta, de reconocimiento a
nivel organizacional. La confianza se constituye en un valor que opera en términos de
motivador pero también carga a los individuos de responsabilidad, puesto que se ubica en el
plano moral (Arrow, 1974; Thuderoz, 1999). Entonces, el control es un control basado en el
establecimiento de la responsabilidad moral y esto lleva al involucramiento emocional,
puesto que cuando se hacen las cosas mal, se falla o no se llega a tiempo con lo
comprometido se tiene claro que lo que se vulnera es la confianza, y con esto aparece la

culpa.

La responsabilizacion es fuente de sufrimiento cuando debido a los problemas de ejecucion
del trabajo surgen retrasos y no se puede dar respuesta en tiempo forma. Es aqui cuando la
propia dinamica productiva imprime una tension para los trabajadores en la medida en que
cada proyecto es nuevo y desafiante. EI compromiso ético y moral de los trabajadores es
atemporal tanto con la empresa como con el cliente, que es personalizado, que exige y que
opera como un recordatorio siempre presente de los atrasos, de las demoras, de la
incapacidad. Aqui la impronta personalizada tipica de las relaciones de servicios (Zarifian,
1996; Lazzarato, 1996) se hace evidente. La ruptura con el modelo clasico, donde no habia
novedad para los trabajadores ni habia que dar respuesta de manera personalizada, conduce
a un involucramiento en el cual la organizacion no proporciona las garantias para que se
pueda terminar haciendo sin costo emocional. Este mecanismo pendular es uno de los

dilemas de la sociedad actual: se generan individuos responsabilizados cuyas relaciones son,
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sobre todo, emocionales, ya que la adhesion a los valores morales orientados al bien comun
se presenta como voluntaria, y que, ademas de justificar esto, tienen que sostenerlo y dar

pruebas de adhesion.

1X.2.3. La relevancia del sentimiento de autonomia

En el transcurso de su cotidianeidad, los trabajadores se movilizan a partir del sentimiento
de estar bajo autonomia. La posibilidad de tomar decisiones desde el punto de vista del
trabajo tiene una dimension simbdlica importante, y se apoya en base a una justificacion
moral que tiene que ver con exaltar el valor de la autonomia. La autonomia también aparece
en lo que hace a la division de tareas: cada trabajador tiene su espacio y existe cierta creencia
que esta asociada a la personalizacion que sostiene que cada trabajador es dificil de suplantar
(las tareas que X desarrolla); sin embargo, ante esta situacion se apela al compromiso. Si un
trabajador se va, la organizacion logra que otros trabajadores asuman la carga de trabajo del
que se va. Como el compromiso y la responsabilizacion son fundamentales, entonces los

trabajadores no pueden dejar de hacerlo.

La contracara de ese sentimiento de autonomia es que sirve para compensar aflicciones que
son las mismas que las de cualquier otro trabajador. Los trabajadores sienten que hacen lo
que quieren, pero en realidad la regulacién forma parte de la carga de trabajo. Por tanto, mas
gue autonomia lo que parece existir es autorregulacién (Zimmerman, 1989). Debido a la
centralidad del conocimiento, es entendible que un trabajador que recién entra a la
organizacion regule tanto como el que hace méas tiempo que esta en la empresa. Las
habilidades implicadas en la autorregulacion incluyen una buena gestion del tiempo, la
capacidad de seleccionar rapidamente las estrategias de resolucion de problemas mas
eficientes y la capacidad de controlar activamente los estados emocionales, como por
ejemplo, la frustracion. Esta autorregulacién esté en la base de la autonomia. Trabajar se
convierte en un proceso activo en el cual los trabajadores establecen los objetivos que guian
su actividad intentando monitorear, regular y controlar su cognicion, motivacion y
comportamiento con la intencion de alcanzarlos (Rosario, 2004) teniendo en cuenta los
cambios en las condiciones ambientales (Zeidner, Boekaerts y Pintrich, 2000). Es el
individuo quien debe gestionarse de manera consciente guiando sus propios pensamientos,

comportamientos y sentimientos para resolver problemas. Es muy importante para la gestion
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que los trabajadores se afirmen en ese sentimiento de autonomia, puesto que permite
trascender todos los malestares que implica la tarea, aunque la autonomia sea limitada (se
tienen que quedar fuera de hora, las relaciones con los clientes muchas veces son
problematicas, etc.) y exista ambivalencia. Tiene que ver con desarrollar capacidades,
aprender lo que se necesita pero también con la libertad de gestionar la tarea y el tiempo en
el que se hace. Se trata de gestionarse a si mismo y lo que se hace. Aparece justificada no
solo en la imprevisibilidad de la actividad sino también para que la produccion no se detenga.
Pero también se presenta como proactividad, lo que contribuye a dotar de sentido al
sentimiento de autonomia que tienen los trabajadores. Este sentimiento es una subjetivacion
que esté en el plano de las emociones: los trabajadores se sostienen en la autonomia, que es
inculcada, pero no son auténomos. El desarrollo emocional de los trabajadores tiene que ver
con esta exaltacion de la autonomia, donde aparecen invisibilizadas o se equilibran otras
emociones que tienen que ver mas con ese sentimiento de falta ética respecto a los clientes,
de estrés, de estar siempre a disposicion, entre otros. Existe una autonomia controlada
(Quifiones y Acosta, 2017), los trabajadores son inducidos a creerse autbnomos, se construye
una ideologia de ser autonomo que distancia mucho del trabajo clasico, de la idea de

dependencia, de subalternidad, distancia de todos los males de la sociedad moderna.

Es entendible que los trabajadores no cuestionen esto. ¢Por qué razones lo harian? Existe
una gestion de recursos humanos que presenta muy bien estas bondades de la autonomia
controlada, que entabla relaciones desde la cercania, la familiaridad, la contencion, que se
adelanta a los desajustes, responsabiliza apelando a sentimientos varios, entre los que se
destaca el sentimiento de libertad que da la autonomia. El discurso del management ha
reificado algunas de estas cosas Y las traslada, transformandolas en dispositivos de control.
La autonomia no es una competencia. Esta basada en competencias pero no es un fin en si
mismo porque se construye; en todo caso es un medio y algunas situaciones son favorables
para poder desarrollarlas. En algunas ocasiones, puede exacerbar lo bueno que tiene —

sentimiento de libertad— pero en otras lo peor que tiene que es dejar solo al trabajador.
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X. Conclusiones: hacia la instalacion de un nuevo paradigma de trabajo en Uruguay

Esta investigacion ha tenido como objetivo comprender como se configura el trabajo a la luz
de la ideologia managerial, con qué implicancias para el trabajador y su vinculo con la
organizacion a la luz de los cambios en la concepcion del trabajo que se expresan en el sector

del software, concretamente, en el sector de desarrollo de software.

Se ha visto como las organizaciones desarrolladoras de software estudiadas llevan adelante
su accion mediante la toma de decisiones sobre su trabajo y los trabajadores de acuerdo a
factores no solo estructurales sino también relacionales, dando una configuracion al trabajo
que es fundante de un nuevo paradigma. Para dar cuenta de ello se ha puesto hincapié en los
elementos subjetivos, tales como valores, emociones, estética, razonamientos cotidianos y

objetivos, identificados empiricamente.

Al respecto, la descripcion del trabajo en estas organizaciones ha permitido visualizar como
estas dan una nueva orientacién al trabajo, que se carga de nuevos sentidos, y lo hacen
introduciendo nuevos significados a las categorias a partir de las cuales se obtiene su
descripcidn. Y en este proceso de cambio es central la concepcion del trabajo por proyectos
que es distintiva de estas organizaciones. Esto alude a que la organizacion por proyectos

implica una concepcion del trabajo con caracteristicas propias e inéditas.

En base a ello, en esta tesis se sostiene que, asi como la industria automovilistica concibi6
el trabajo como una division estricta de tareas atada a un control jerarquico y de los tiempos,
el trabajo en las organizaciones de desarrollo de software es concebido a partir de la idea de
solucion, resultado, colaboracion, articulacién, comunicacion, individualizacién, entre otras.
Y con ello cambian también, como se ha visto, tanto su referencia de trabajador, como las
relaciones que estos establecen entre si 'y con la organizacion: la cotidianeidad, las relaciones

de trabajo, las trayectorias, las evaluaciones, por ejemplo.

Pero, ¢por qué generalizar esta mirada del trabajo a toda la sociedad? Por varias
razones, todas ellas interrelacionadas. En primer término, porque este sector opera como
referencia, como modelo de adaptacion a los cambios que se imponen en el sector

productivo, y lo hace desde un reconocimiento generalizado de ser un sector en crecimiento
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cuyos resultados son sostenibles en el tiempo. El desafio de crecer y ser sostenible est4
vigente para todas las organizaciones y, ademas, adquiere mucho mas peso en el actual clima
de incertidumbre que la mayoria de ellas identifican en su entorno. También, porque es un
sector que se organiza a partir de dar respuesta a las necesidades de los clientes, quienes van
ajustando sus modelos de negocios a los requerimientos del mercado, a sus tiempos (time to
market)®®, a la competencia. Esto implica tener que dar soluciones a los problemas que a
estos se les presentan. Por tanto, la necesidad de dar respuesta a los clientes y resolver
problemas devienen hoy los dos atributos del trabajo comunes a todos los sectores de

actividad. Y esto exige revisar el sentido que asume hoy el trabajo.

Todos estos argumentos se refuerzan con que el desarrollo de software es un sector muy
visible para el mundo productivo en general pues forma parte de las estrategias de negocios
que son claves para que las organizaciones se inserten en esta dindmica que les exige mejorar
su productividad, performance y, en definitiva, ser méas rentables. Poco a poco las
organizaciones empiezan a incorporar en sus organigramas sus propios departamentos o
areas de desarrollo tecnologico. A modo de ejemplo, la primera empresa de servicios
financieros del pais ha creado un area de desarrollo de software que, igual que marketing o

recursos humanos, forma parte del organigrama organizacional.

Y cerrando esta justificacion de la importancia del sector, recordemos que se trata de
organizaciones gque han incorporado la légica de servicio en su ldgica de negocios y el trabajo
del sector es visto como un referencial. Se trata de un sector que trabaja junto al cliente, que
ha sido incorporado como actor en la dinamica de la produccién, y ello desde una concepcion

amplia de cliente que incluye incluso a profesionales de distintas disciplinas, actores

% “Shorter product life cycles, more rapid product obsolescence, and the increasing intensity
of global competition have driven firms to strive for a more rapid introduction of new
products to market. We introduce a normative model which yields insights concerning
several key new product development (NPD) decisions. First, we examine investment
strategies related to the timing and duration for investments in both design and process
capacity over a given planning horizon. Second, the model offers guidance regarding the
optimal time-to-market and ramp-up time necessary to meet peak demand for the new
product. The model thus provides both theoretical and managerial insights into the crucial
linkage between time-to-market and ramp-up time decisions” (Carrillo y Franza, 2006: 1).
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institucionales intermediarios, pero también los usuarios finales (aunque no sean los clientes

directos), que siempre estan en la mente de los “hacedores”.

Entonces, ¢como se configura el trabajo a la luz de esta ideologia managerial de la cual
el sector de desarrollo de software es referencial? Cabe recordar que la concepcion del
trabajo hegemonica y, por ende, los modelos de organizacion del trabajo en los que se
insertan, encarnan lo que en cada momento historico se concibe, se busca, se espera y se
hace, no solo a nivel productivo sino también a nivel social. Estos modelos establecen pautas
de relacionamiento entre los sujetos y las organizaciones. Remiten a formas especificas de
engarce individual y colectivo para producir, y contienen concepciones mas o menos
explicitas sobre los individuos y su aporte a lo que se hace. Si un modelo de trabajo alcanza
tal predominio (ideol6gicamente hablando, pues muchas veces no es la concepcion sobre la
que se erige la mayor parte de los puestos del mercado de trabajo) es porque articula logicas
determinadas que se convierten en hegemonicas. La hipétesis que ha guiado esta
investigacion de tesis es que esto es lo que sucede con el modelo del software en la

actualidad.

El trabajo en tanto actividad de realizacion abocada a producir resultados, tanto en su
caracter de actividad orientada a la transformacion de la naturaleza, como del sujeto que
actula, es concebida centralmente como trabajo de resolucion de problemas. Lo que significa
adaptar el trabajo a la necesidad de responder a los cambios y, como lo dijera un empresario
del sector, se consiga “tener la agilidad de poder responder a estos cambios y darle
soluciones muy rapidamente y bien”®®. Por tanto, la agilidad y la eficiencia son valores
centrales sobre los cuales también erigir el trabajo en la etapa del capitalismo actual. A decir
de otro manager del sector®’, “la clave en este negocio del software, de la innovacion, es
estar permanentemente evolucionando y cambiando, entonces, cuando vos vivis en un

mundo de cambio permanente, la mejor estrategia de sobrevivencia es adaptate al cambio”.

56 Gonda, Breogan, presidente del Grupo Genexus. Fuente:
https://www.itwarelatam.com/2016/09/27/entrevista-a-breogan-gonda-presidente-del-
directorio-genexus/.

> Carriquiry, Gustavo, gerente de Operaciones de Artech. Fuente: http:/pro-
universitarios.com/genexus/.
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El trabajo como resolucion de problemas necesita del acuerdo, son los actores en situacion
los que definen tanto las necesidades como las soluciones. En este sentido, el trabajo de los
desarrolladores, su metodologia agil de organizacion del trabajo, sus criterios de eficiencia,
sus valores, su orientacion pragmatica y hacia el acuerdo se vuelven una problematica central
en la gestion del trabajo en el capitalismo. Por ello, quizds un aspecto central para
comprender la légica de resolucion de problemas es que traslada una serie de desafios al
trabajo que, de acuerdo a la evidencia empirica relevada, conlleva a introducir en este un
fuerte componente de gestion. La centralidad de la gestion es la orientacion que esta

asumiendo el trabajo en la actualidad.

Para dar cuenta de esta accion referida a la gestion, la tesis emplea varias perspectivas, a
saber: la perspectiva de la regulacion, de la accion (lo performativo) y desde lo cognitivo. El
componente de regulacion se refiere a como se estructuran las relaciones, los acuerdos y las
normas para establecer un orden y evitar el conflicto en la actividad. Para ello es necesario
dar cuenta del trabajo como una actividad permanente de produccion de normas internas que
se van creando en el grupo desde una perspectiva amplia y que, sin desconocer las normas
formales (por ejemplo, los derechos laborales en Uruguay) abre un fuerte espacio a la
produccion de normas informales (por ejemplo, tener libre un dia a la semana o0 no marcar
horario por reloj). Esto remite a la dimensién normativa autbnoma (que en sociologia ha sido
definida como opuesta a la de control por Reynaud, 1989). Comprender esta dimension es
fundamental porque permite comprender al mundo del trabajo en el desarrollo del software
como construido en base a una estructura, y no proyectar la idea —muy generalizada en el
sentido comin— de que este es un mundo poco estructurado en relacion a otros sistemas
productivos, incluso que sus contratos son, como parecen, poco estructurantes. A la vez que
permite reconocer a la interna de estas organizaciones una cantidad de normas de caracter
ético, como otras de caracter estético que, como se ha visto, ocupan una dimension relevante

en la organizacién del trabajo y, sobre todo, estructuran el trabajo.

El componente performativo (Florence, 2012), refiere a como el trabajo en estas
organizaciones logra el objetivo de ser performante. Esto en el sentido de asignar
eficientemente los recursos para alcanzar los resultados esperados. La performance se
vincula con el concepto de eficiencia, de su construccion in situ y las condiciones bajo las

cuales se concibe la sustentabilidad de estas organizaciones. Esta perspectiva permite
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analizar el mundo del desarrollo de software pues la naturaleza de las actividades llevadas
adelante en este sector no tienen la misma orientacion al evaluar el producto como
tradicionalmente se hizo bajo el paraguas del concepto de productividad del trabajo clasico.
Por ello, la dimensidn performativa es central, regulada al interior de este tipo de actividad.
Pero otro aspecto importante que debe ser resaltado en este pasaje o superacion de la idea de
productividad clésica (porque puede seguir conviviendo con la idea de performatividad), es
que para comprender las dinamicas que introduce hay que ligarla con el proceso de
individualizacion del trabajo en estas organizaciones, ya sea los sistemas de coordinacion de
las acciones, la incitacion a la creatividad, originalidad, la iniciativa del trabajador, su
responsabilizacion. El pasaje a diversas formas de autonomia de los trabajadores y de
compromiso son muy distintas a las que se habia descrito en el marco del trabajo clasico,
orientadas a la apropiacion de espacios rutinarios (de Terssac, 1992). Ademas, la gestion de
la performance individual se encuentra ligada a la gestion de los salarios, cada vez menos
institucionalmente tratados (por convenio o acuerdos profesionales) y cada vez mas el fruto

de relaciones individuales, de la empresa con el trabajador individuado por esta.

Por ultimo, mencionamos la dimension cognitiva. El trabajo de resolucion de problemas
propio de estas organizaciones, como se ha visto, implica un fuerte componente de
reflexividad, que se apoya tanto en la dindmica de regulacion antes descrita como en el
componente performativo. Este componente agrega una mirada dindmica sobre los procesos
de trabajo, que resalta el caracter socialmente construido del conocimiento y de este como
soporte para la construccién de identidad de los sujetos en el sector, donde inciden aspectos
tales como qué es saber y qué es no saber, qué distinciones se crean al interior del universo

en torno al conocimiento.

Sin duda, esta incorporacion del conocimiento al trabajo trae maltiples cambios respecto a
la forma en que se ha dado sentido al trabajo en las sociedades del capitalismo. En primer
lugar, porque hay una resignificacion del conocimiento que no es pensado como algo
abstracto o universal, ni reproducible ante otras situaciones: se trata de un proceso
primordialmente interactivo basado en la comunicacion y el intercambio de experiencias y
saberes ante una situacion novedosa. En este sentido, las metodologias agiles cumplen un

rol importante.
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No obstante, el conocimiento es tanto explicito como técito, pero también es conocimiento
aquello que se asocia con los sentidos, las habilidades, la percepcion individual,
experiencias, reglas practicas generales e, incluso, la intuicion. A menudo es muy dificil
describir a los demas el conocimiento tacito sobre el cual se basa el desarrollo de software.
La disposicion de este conocimiento técito oficia de criterio para seleccionar y reclutar a los
trabajadores, que en base a ello son concebidos como miembros (ethometodoldgicamente

hablando) de la organizacion.

Este giro en la concepcion del conocimiento y su uso en el trabajo, se apoya en el caso del
desarrollo de software, en una construccion de la organizacion que introduce muchas
modificaciones en torno al trabajo clasico: el trabajo en equipo, la resignificacion de los
lugares de esparcimiento, la flexibilidad de los tiempos de trabajo, elementos que son
pensados en muchisimas ocasiones en funcion de generar un mejor vinculo entre el aporte
creativo del trabajador y el ambiente de trabajo, fomentar los vinculos entre los trabajadores
y el intercambio de conocimientos. Esto se relaciona con una concepcion del conocimiento
como algo dindmico, relacional y sustentado en la accion humana, dependiente —en el sentido
en que lo sefialaron Nonaka y Takeuchi (1999)- de las personas implicadas, y no de una
verdad absoluta o de realidades incontrovertibles.

Esta reconfiguracion del trabajo a la que se le agrega este fuerte componente de gestion
implica, por ende, una resignificacion del lugar del management. Es importante tener en
cuenta que las organizaciones desarrolladoras estan construidas desde su origen bajo esta
ideologia, es parte de su esencia, esta naturalizada y es asumida por todos los actores. Incluso
no debe desconocerse que, al ser un area de pleno empleo y sus trabajadores muy jovenes,
buena parte de ellos tienen sus primeras experiencias laborales directamente en el sector, por
lo que esta naturalizacion se ve potenciada. Las organizaciones de desarrollo poseen el
management prototipico. Sin embargo, este no es el caso del resto de las organizaciones del
pais, por lo que su introduccién es mediante los managers de recursos humanos, quienes
asumen el rol de ir permeando al sector productivo de esta ideologia, cumpliendo un papel
central en la implementacion y justificacion de estos cambios, es decir, en imbuir a las
organizaciones en este nuevo espiritu del capitalismo que, como cabe recordar, es —en
palabras de Boltanski y Chiapello (2002)- aquel conjunto de elementos éticos que inspiran

a los empresarios en sus acciones a favor de la acumulacién de capital, lo que a su vez
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implica, una nueva relacion moral de los trabajadores con su trabajo, asi como las formas de
adhesion e identificacion con él. Este rol del management, por el contrario, no esta tan claro
en la industria del desarrollo del software, en la que este modelo de trabajo ya esta instalado

en la practica.

La reconfiguracion del trabajo a la que se le agrega este fuerte componente de gestion
implica, también, por ende, una resignificacion del rol del trabajador. A lo largo de la
investigacion, se ha visto como el desarrollo de software no solo implica una nueva
concepcion del trabajo sino también del trabajador: un trabajador alineado a esta concepcion
del trabajo como resolucion de problemas y, por ende, a la definicion de conocimiento que
le subyace. Es decir, como “certeza justificada” (Von Krogh, Ichijo y Nonaka, 2000)% o, en
palabras de los desarrolladores, una forma de modelar la realidad: “el futuro es tan variable,
las cosas que van a venir, hay grandes cambios, que en vez de dedicarte a predecir qué es
lo que va a venir, lo que tenés que decir es construir lo que querés que venga®®. Que los
individuos se posicionen asi frente a la realidad y a si mismos, como constructores de
conocimiento, es algo que sucede solo cuando visualizan retos que rompan con sus certezas
adquiridas. Los retos exigen aprender, y este aprendizaje es individual. El trabajador se
autogestiona, los retos exigen probar y eso exige superar el error: el trabajador adquiere
criterio; los retos son colectivos y exigen comunicar: el trabajador es un trabajador
culturalmente adaptado y, para ello, necesita desarrollar (y ser reconocido por) sus
competencias de saber ser, construyendo su identidad en torno a los atributos de ser
proactivo, propositivo, creativo, resiliente. Junto a esto aparece una imagen de un trabajador
que es pragmatico en el sentido de que se orienta hacia la utilidad de lo que hace teniendo la
habilidad de convertir las ideas en soluciones exitosas, puesto que es sobre ellas que se

evalla el trabajo y todo esto se sostiene en la ya mencionada capacidad de autogestion.

%8 “E] conocimiento es una certeza justificada. Un individuo justifica la veracidad de sus
certezas con base en observaciones del mundo; estas observaciones [...] dependen a su vez
de un punto de vista, sensibilidad personal y experiencia individual particulares. En
consecuencia, cuando alguien crea conocimiento da sentido a una nueva situacién con las
certezas justificadas que ha adoptado firmemente. De acuerdo con esta definicion el
conocimiento es una construccion de la realidad mas que algo cierto en sentido abstracto o
universal (Von Krogh, Ichijo y Nonaka, 2000, p. 6).

%9 Nicolas Jodal, socio fundador y CEO de Artech de México, Artech do Brasil y GeneXus
Consulting en Uruguay, Estados Unidos y Japon. Fuente: http://pro-
universitarios.com/genexus/.
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¢ Cudles son las justificaciones en base a las cuales este referencial de trabajador se
impone en la sociedad? Las justificaciones aparecen atadas a la instalacion de un nuevo
modelo de trabajo como un modelo de management del trabajo, creando asi un nuevo
paradigma, en el sentido que lo dice Kuhn en su teoria de la ciencia, un modelo que se
impone a los actores como un marco, mas implicito que explicito, de definicion y evaluacién
de la racionalidad de accion (Veltz y Zariffian, 1993). Y ello se justifica en la capacidad de

adaptacion al cambio de manera agil.

Junto a esto, el posicionamiento es el de ser actor, constructor del futuro, hacedor de cosas
utiles, pragmatico. Por esto, la busqueda de oportunidades y su aprovechamiento también
aparecen como valores relevantes. Este posicionamiento esta relacionado al planteamiento
de objetivos morales a nivel colectivo asociados a mejoras en calidad de vida o servicios
recibidos®, pero también de objetivos individuales que supongan salir del espacio seguro y
conocido, hacia otro que represente un desafio obteniéndose un beneficio a nivel personal
que radica en la transformacion del individuo: “ser siempre tu mejor version”, aspecto que

el management fija como objetivo moral.

¢Es posible erigir una critica sobre la actual ideologia del management capitalista
referenciada en el sector? Una de las criticas méas evidentes gira en torno a la vision
esencialista del trabajador, naturalizando ciertas competencias en los trabajadores, lo que
puede ser analizado como un mecanismo que inhibe la visualizacién del componente social
incorporado en ellas, con el que se refuerza el ideario managerial del “yo emprendedor”.
Esta mirada sobre el trabajador promovida por la ideologia del management termina
desconociendo la necesidad de un contexto social determinado para su desarrollo y puesta
en accion. Asimismo, se remarcan algunos aspectos ligados a esta concepcién del trabajador,
como la tendencia a ubicar la capacidad individual de buscar permanentemente la
performatividad implementando estrategias varias pero a costa de cargar a los individuos de

una mayor responsabilizacidn en un proceso que, claramente, es en soledad. Se trata de un

60" Al decir de otro empresario referente del sector: “su tarea no es picar codigo sino
cambiarle la vida a otra persona..”. Colla, fundador de Infocorp. Fuente:
https://www.enperspectiva.net/home/la-mesa-tic-martes-11-de-julio/?fullpage.
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modelo de trabajo sostenido en la individualizacion del trabajador, que no estd exento de

emociones negativas y sufrimiento.

Por otro lado, y en relacién a lo anterior, no debe desconocerse que las organizaciones
analizadas tienen un perfil con una fuerte orientacion hacia el exterior, lo cual las ubica en
condiciones de competitividad a nivel internacional. Si bien sus tamafos son diversos —se
trata, predominantemente, de empresas pequefias y medianas— sus trabajadores son
mayoritariamente calificados y jovenes. En este sentido, el trabajo en el sector aparece
totalmente desmarcado de la referencia al trabajo clasico, pero también de buena parte del
mundo del trabajo en Uruguay, que se erige por fuera de estas organizaciones. Es preciso
tener esta caracterizacion presente, dado que es importante considerarla al pensar en extender
su modelo a otras realidades. A modo de ejemplo, hay que tener en cuenta que
aproximadamente 16% de los trabajadores en Uruguay trabajan en el sector pablico, donde
la mayor parte de la actividad esta regulada formalmente, se sabe claramente como se
desarrollan las carreras y cdmo se hace para ascender, no hay trayectorias singulares,
gestionadas por los individuos. 23% son cuentapropistas, muchos de ellos en condiciones de
informalidad notorias y relativamente bajos niveles de capacitacion. Y 56% trabaja en el
sector privado con toda la heterogeneidad que eso supone en relacion a calificacion de los
trabajadores, sectores de actividad y tamafio de las organizaciones (Equipos Consultores,
2020).

Sin embargo, la retérica del sector empapa al imaginario social mas amplio y esto por dos
motivos: en primer lugar, porque en la medida en que los distintos espacios de trabajo y
sistemas son sujetos a critica, se toman estos sectores como ejemplos para cuestionar el orden
establecido; por otro lado, las figuras referenciales de individuos que emanan de estos
sectores que comienzan a ser modelos sociales —incluso en las politicas publicas— son
construidas desde un lugar muy diferente al del trabajo clasico y generan cierta admiracion
social al no tener a simple vista los componentes mas resistidos del trabajo asociado al
esfuerzo fisico, al control, a la despersonalizacién y la clara referencia a la oposicién entre

obrero-patron, con todo lo que eso significa en términos valorativos.

Pero este nuevo referencial de trabajo, por su condicidn de nuevo, es sin duda una fuente de

tension. Esta tensidn se genera debido a intentos fallidos de instalar politicas o practicas de
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gestion del sector en otros que no tienen las mismas condiciones —en términos de estructuras
organizativas, orientaciones hacia el exterior y exigencias de competitividad—, pero en
particular porgue se desconoce la profunda ruptura que supone con las formas anteriores. El
resto del mundo del trabajo estd acostumbrado a otras dindmicas, valores, formas de
relacionamiento, es decir, tiene una “cultura” sustentada en otras ldgicas. Esto supone un
desafio grande para el pais porque implica un cambio cultural que se enfrenta a la necesidad
de desarticular las logicas existentes, de alguna manera implica “limpiar todo”, como
sostuvo un manager refiriéndose a esta intencién, para poder adaptarse a los requerimientos
actuales. El éxito de las intenciones de cambio de las organizaciones depende de su relacion
con los dispositivos que la situacion ofrece. O sea que pensar que los trabajadores van a tener
que identificarse o definirse de una manera, solo porque la organizacion lo desee, sin prever
las condiciones para que esto ocurra es un poco ingenuo. Si no hay una generacion de
dispositivos adecuados para pensar en un trabajo que es pragmatico, que necesita de
acuerdos y que requiere una individualizacion colectiva, es decir, si esa cultura no dispone
de los dispositivos sociales que permitan a los individuos trabajar de forma articulada con
los otros, trabajar en un marco de confianza, afecto y personalizacion de los vinculos, es
poco probable que se pueda realizar con éxito o con bajos costos de ajuste tanto para las
organizaciones como para los trabajadores. En este sentido, conviene recordar que —tal como
sostiene la sociologia pragmatica— son los dispositivos los que al final del dia le dan

estabilidad a la accion.

Por otro lado, la emergencia de estos nuevos trabajadores individualizados colectivamente —
de los cuales los del software son su representacion— como producto de muchas de las
transformaciones mencionadas se da en sintonia con la ruptura del modelo econémico
fundado en el trabajador masa. Los trabajadores como los de las organizaciones del software
—pero esto también podria extenderse a los trabajadores de los servicios profesionales,
cientificos y técnicos— se configuran como el sostén actual de las organizaciones que estan

en la punta de la economia y que ocupan una posicién de liderazgo del desarrollo del pais.

Esto es indicativo de como las estructuras sociales se estan modificando en Uruguay. Lo que
sostiene una empresa, la hace competitiva, la hace rentable, son estos trabajadores, es decir,
aquellos que asumen el trabajo como una instancia comunicativa y pragmatica. El trabajador

de este nuevo modelo es el trabajador en el que las empresas perciben posibilidades de
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sustentabilidad, se vuelven totalmente dependientes de este tipo de trabajador que es el que
les aporta valor y les da rentabilidad. Aparece como imprescindible para las organizaciones,
de ahi la relevancia de uno de los principios de una de las metodologias de desarrollo de
software: las “personas por encima de los procesos”, precepto que empieza a colarse al resto
de la sociedad. Aqui radica la importancia de la gestion de personas, no de los talentos, no
de los recursos, no de la colaboracion. La importancia y el centro de la competitividad, del
desarrollo, de la posibilidad de encontrar soluciones y modelar el futuro, de adelantarse, esta
en las personas y en su capacidad de articularse a otras. Esto no surge por arte de magia,
como quizas muchos esperan o creen; demanda un trabajo permanente sobre si del individuo
pero también un trabajo permanente e intenso de las organizaciones que, mediante la gestion,
deben de proveer de las condiciones, de las formas morales aceptables y adheribles para que

este individuo reflexivo y autocultivado diga que si y acepte ponerse en valor desde ellas.

La tension aqui surge cuando este referencial de trabajador aparece como el referencial de
todo trabajador, incluso nutre el enfoque de muchas politicas sociales centradas en la idea
de individuo-emprendedor, como actualmente las politicas orientadas a la insercion laboral

de los jovenes o al desarrollo de la oferta laboral.

Por su parte, aquellos trabajadores que realizan trabajos que tienen otro tipo de orientacion
diferente de la solucion de problemas aparecen, por defecto, como trabajadores
intercambiables, con poco valor. Estos trabajadores suelen estar preocupados colectivamente
en relacion a condiciones de trabajo, salario, etc., que no estan en el plano de los trabajadores
individualizados puesto que estos aspectos materiales no estan en el centro de la relacién
laboral y porque los trabajadores evallan las circunstancias desde su propia realidad desde
su singularidad. La idea de justicia que se erige tiene que ver con el ajuste del mundo a la
situacion personal, esto también es un cambio significativo a nivel de la estructura social

puesto que las respuestas deben ser adaptables a la situacion de cada trabajador.

En este aspecto también radica la inhibicion del cuestionamiento politico del modelo puesto
que se presenta desde la contribucion a un mundo mejor para todos y, en particular, en la
construccion de un espacio de trabajo mas justo, donde todos pueden plantear sus demandas

y singularizarse. Por tal razon, este modelo oculta su contradiccion, oculta el sufrimiento.
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Por altimo, aunque muy ligado a lo antedicho, parece necesario resaltar, por el lugar que esta
ocupando en el discurso empresarial actual, el papel de la autonomia, y su contribucién a la
idea del individuo emprendedor. En el capitulo sobre las definiciones de si de los
trabajadores, se mostré como una de las principales justificaciones para definirse de la forma
en que lo hacen radica, justamente, en el sentimiento de autonomia, que es ganada gracias a
la puesta en juego de las competencias, pero también por el reconocimiento del valor que
esto tiene por parte de la organizacion, la cual amplia los espacios de autonomia del
trabajador como forma de retribuir su contribucién. La autonomia ganada se asienta en la
responsabilizacion por los resultados, lo cual deviene en una autoimposicion de actitudes
vinculadas al esfuerzo, al sacrificio, a la dedicacidn, lo que instala en los trabajadores un yo
normativo en la definicion de si, un deber ser. Pero esta autonomia es limitada en la medida
en que debe estar en coordinacion con los colegas y los clientes y esto supone, nuevamente,
la capacidad del trabajador para autorregularse en términos emocionales puesto que en
ocasiones esta particularidad lo enfrenta a situaciones cuyas consecuencias son estres,

sufrimiento y malestar.

Esta evidencia problematiza la cuestion de una traslacion acritica del discurso de la
autonomia a otros sectores de actividad. Como pudo verse, la autonomia no es solo dejar de
prescribir y permitir que los trabajadores tomen decisiones sobre lo que hacen. No puede ser
trasladada sin mas a otro sector bajo la l6gica de establecer que es mucho mas rentable y
eficiente permitir que los empleados sean méas autonomos. No obstante, tampoco es
suficiente con creer que esto sucede en el software porque son trabajadores muy calificados.
Debe entenderse que, en la medida en que el trabajo se ha vuelto un trabajo de resolucion de
problemas, la autonomia es central, pero hay toda una sociologia en torno a ella que hay que
comprender. La autonomia es un referencial del trabajador del software, seria un error creer
gue son autbnomos porque son capaces, inteligentes o altamente formados, porque hay otros
saberes que también pueden ser reconocidos y ganar espacios de autonomia. En este
contexto, cabe preguntarse ¢qué significa volverse o ser autbnomo? Para el individuo, la
autonomia ha sido una demanda de larga data. En el trabajo clasico se critica la reduccion
de los espacios de autonomia y de decision del trabajador, se critica la prescripcion. Lo que
muestra una investigacion como la que se ha realizado es que la autonomia esta sostenida en
un fuerte trabajo del individuo sobre si mismo que no esta exento de sufrimiento, de dilemas

morales, de compromiso emocional, de individualizacién, de soledad. Se cultiva la
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autonomia, se les dan buenas condiciones para que esto suceda, pero la gestion de muchas
de las condiciones necesarias queda en manos del trabajador, si tiene estrés el que se tiene
que regular es él, el bienestar emocional esta en manos del trabajador. Asi entendida, pone
en juego la subjetividad del trabajador, hay una interaccion desde el vinculo organizacion-
individuo pero tampoco la autonomia es la panacea para el trabajador. Obviamente, es un
referente ideoldgico del discurso del management.

Por su parte, la autonomia es una competencia central, por ejemplo, en el plano del
reconocimiento de la solidaridad de Honneth (1997): el trabajador demanda diferenciarse,
ser reconocido por sus propias competencias, y esto sucede en todos los niveles y tipo de
trabajador; pero también existe un soporte colectivo de la autonomia que no debe
desconocerse. Hay toda una dimension colectiva de la autonomia como, por ejemplo, que
las ideas sean aceptadas por el equipo, poder trabajar articuladamente con ellos, llegar a
resultados propios para poder llegar a resultados grupales. Esta dimension colectiva se
invisibiliza cuando se habla de la autonomia. La autonomia no es algo que pueda darse por
sentado, no proviene del nivel de capacitacion de los trabajadores. No alcanza solo con
querer tenerla o pretender que los trabajadores sean autdbnomos, es necesaria una
construccion de muchas partes, es necesaria la colaboracion de la organizacion, de los

individuos y tampoco esta exenta de riesgos.

Como cierre, y como forma de sintesis de estas conclusiones, quiero expresar la firme
conviccion de que esta tesis se reivindica en su aporte en cuanto permite comprender la
complejidad de este modelo de trabajo que se esta instalando en Uruguay, modelo centrado
en la idea de resolucion de problemas. Es decir, mas alla de que este modelo se instala poco
a poco generalizadamente a nivel de los discursos, no es facil comprender esta complejidad
inherente que incorpora la necesidad de articular tanto elementos estructurales como
subjetivos, con una fuerte carga valorativa, lo que ademas tiene un alto componente de
gestion. Como se menciond en la presentacion, interrogarse sobre el sentido del trabajo esta
muy ligado hoy al debate acerca del futuro del trabajo y, por ende, del trabajo del futuro. En
tal sentido, cabe sostener, que a pesar de que estos modelos dan una orientacion al trabajo,
su futuro no esta cerrado. Al igual que como lo dicen los empresarios del software, si el
futuro es “lo que querés que venga”, esta en las manos de los actores implicados en estos

procesos, en su capacidad de incidir en ellos, de regularlos, de proteger sus intereses y el de
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todos los involucrados, también los de los trabajadores que estan siendo excluidos de este
modelo, algo que sin duda implica al Estado y a los trabajadores organizados en sindicatos.
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