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Abstract

In a present characterized by the globalization of operations of large companies, the
managers face major challenges at time to move their business to different countries.
Employment policies, the macroeconomic factors and the idiosyncrasies of each
country, make the use of strategies for managing people don't be universally

applicable and must be adapted to each country.

In the process of regional integration through the Mercosur, telecommunications
companies with operations in Argentina and Brazil, begin to have a mobility of
resources between the two countries and must be defined what are the factors that
influence people in this global context. This paper aims to be a tool for assessment
and analysis to senior executives when selecting and retaining people, adapting to

local business practices and the policies of the company as a whole.

The influence of macroeconomic, legislative and regulatory factors in the labor
markets from Argentina and Brazil, will be analyzed in order to determine the design
and implementation of labor policies to attract and retain employees in the

telecommunications market.

As particular targets, will be described also: the particular features of the
telecommunications industry, the characteristics of the labor markets of both
countries, the macroeconomic, legal and regulatory factors that influence and the

attraction and retention policies in Brazil and Argentina.
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1 Objetivo general

Investigar y comparar como influyen los factores macroeconomicos, legislativos y
regulatorios de los mercados laborales (argentino y brasilefio) a la hora de disefar y
establecer politicas laborales de atraccién y retencién de los colaboradores, en el

mercado de las Telecomunicaciones.

2 Objetivos particulares

Describir las caracteristicas particulares de la industria de las
telecomunicaciones.

Caracterizar los mercados laborales de ambos paises

Identificar los factores macroeconémicos, legales y regulatorios.

Conocer y determinar las politicas de atraccion y retencién, en Brasil y

Argentina.

3 Estado actual del conocimiento

Al momento de la realizacion del presente trabajo, se tiene referencia del

pensamiento y opinion de diferentes autores, respecto del tema bajo investigacion.

En el libro “La gestion de recursos humanos”, Shimon Dolan (1999) analiza la
importancia del recurso humano como un factor estratégico en la vida de las
empresas. Describe como los procesos de la gestidn de personas deben alinearse

con la estrategia de las organizaciones actuales.

Arthur Sherman (1998) en “Administracion de recursos humanos” refleja los cambios
que ha tenido la funcion del gerente de recursos humanos, quien ahora no solo se
limita al reclutamiento y la seleccién de personal, sino que debe asumir un papel
activo en la planeacién estratégica y la toma de decisiones de las empresas, como

gestor de este recurso vital de las organizaciones.
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Recurriendo a fuentes tedricas de origen diverso sumado a los conocimientos
adquiridos a través de su experiencia concreta como consultor de empresas y
empresario, Juan Isidoro Bossa (2000) en el libro “Migrando de recursos humanos a
gestion estratégica de personas” describe el proceso a través del cual se va dejando
atras, la visibn mecanicista del concepto de “Recursos Humanos”, para lograr un
acercamiento gradual a la visibn organicista y personalista, compatible con el
concepto de “Gestibn Estratégica de las Personas”, que postula como mas

adecuado.

Por su lado Samuel Certo (2001) en su obra “Administracion moderna” se refiere a
como contribuyen los recursos humanos en el sistema administrativo de las
compafiias y como se relacionan las aptitudes personales a la contribucion de estos

logros.

James Thompson (1994) en el libro “Organizacion en accion” analiza la versatilidad
humana y cémo influye el conocimiento por parte de las organizaciones de estas

caracteristicas al momento de motivar a los equipos de trabajo.

Un interesante abordaje del tema de las relacién entre los individuos y las empresas
lo hace José Manuel GOomez Fernandez (1999) en su libro “Recursos humanos:
Fundamentos del comportamiento humano de la Empresa” donde se refiere a la

empresa como una realidad humana.

En ese mismo sentido Sonia Sescovich Rojas (2009) en “La gestién de Personas:
Un instrumento para humanizar el trabajo” escribe sobre las gestion de los recursos
humanos y su enfoque como una herramienta de desarrollo organizacional que
permita enfrentar los cambios en el entorno actual, no sélo desde la perspectiva de
la empresa sino, especialmente, desde la perspectiva de las personas que trabajan

en ella.

En su obra “Administracion contemporanea”, Gareth Jones y Jennifer George (2010)
ofrecen una visibn mas contemporanea y actualizada del cambiante entorno de la
administracion y de las practicas de esta actividad, teniendo en cuenta temas como
la ética, la diversidad y la cultura a nivel global, dentro de los retos que los actuales

gerentes deben sortear a la hora de administrar compafiias en este escenario.
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En este sentido, Dave Ulrich (2003) en su libro “El futuro de la direccion de Recursos
Humanos” hace una revision en base a entrevistas a cuarenta y ocho lideres de la
materia, de los cambios y evolucién en la gestion de recursos humanos en el

cambiante contexto competitivo actual.

El Dr. Luis van Morlegan (2008) en el libro “Capital Humano: una mirada critica sobre
un futuro complejo” analiza el proceso de identificacion y retencion de talentos en el
contexto de la mundializacion de la economia hacia un mercado planetario,
concluyendo que la capacitacion, el perfeccionamiento y el desarrollo de recursos
humanos talentosos, constituyen una de las prioridades que deben asumir las

organizaciones.

En esa misma linea Alfredo Guerra Borges (2002) en “Globalizacion e integracion
latinoamericana” hace un estudio del impacto en las empresas y sus recursos,
enfocado en la regién, analizando escenarios de éxito y fracaso segun su nivel de

adaptacion.

William Werther y Keith Davis (2008) en “Administracion de recursos humanos. El
capital humano en las empresas” consideran el transito de la administracion de
recursos humanos hacia las sociedades del conocimiento, la internacionalizacién, la
regionalizacion y la globalizacién, como elementos claves para el entendimiento de

la gestidn de recursos humanos en el contexto latinoamericano.

Para finalizar, desde la perspectiva social y el efecto de la globalizacion, el sociélogo
y filésofo brasilefio Octavio lanni (1996) en su obra “Teoria de la globalizacién”
acude a diversas fuentes a fin de explorar al hombre contemporaneo, inmerso en las
contradicciones de la sociedad méas compleja afectada por el fendbmeno de la
globalizacion.

4 Marco tedrico

El contexto mundial ha cambiado y la sociedad ha ido evolucionando de la mano de
este cambio. Los diferentes actores econdémicos han debido interpretar esta nueva
forma de relacion de los individuos con sus necesidades y aspiraciones, a la hora de
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insertarse en un mercado laboral sin fronteras. Paulatinamente se han ido
abandonando los viejos paradigmas de las escuelas clasicas de administracion de
recursos humanos, para dirigirse hacia el nuevo concepto de la gestion estratégica

de personas.

No existe una definicion generalmente aceptada para referirse a la gestion
estratégica de los recursos humanos, pero en un aspecto coinciden; las personas
son un componente vital de las empresas y éstas, no puede desarrollarse sin ellas.
Algunos han concebido este nuevo modelo, como “una extension de la planificacion
de los recursos humanos mientras que otros la ven como el medio mediante el cual
la empresa obtiene ventajas competitivas, haciendo frente a problemas de recursos
humanos mal definidos y de dificil solucién.” (Mirvis, en Dolan y otros, 1999: 299) A
pesar de las diferentes visiones, lo que distingue con mayor claridad a la gestion
estratégica de recursos humanos es la vinculacion directa con la estrategia
empresarial. Basandose en este punto de vista, la gestion estratégica de personas
puede definirse como “todas aquellas actividades que afectan al comportamiento de
las personas a la hora de formular e implantar las estrategias de la empresa o las
decisiones respecto a la orientacién dada a los procesos de gestion de los recursos
humanos y que afectan al comportamiento de los individuos a medio y largo plazo,
tomando como referencia tanto los factores internos como de contexto a la

organizacion.” (Schuler, en Dolan y otros, 1999: 299).

Es en el mercado laboral, donde las personas tienen la oportunidad de convertirse
en trabajadores asalariados y formar parte de estas organizaciones. De esta manera
se conoce al espacio en donde confluyen la oferta y la demanda de trabajo. La oferta
de trabajo estd conformada por las personas que, en un momento determinado,
desean trabajar a los salarios corrientes segun la demanda de trabajo que realizan
las empresas, que requieren de este factor productivo para realizar sus actividades.
Esta denominacion en ocasiones ha sido cuestionada, dado que en términos
econdémicos un mercado es el lugar en el que se ofrecen y demandan mercaderias
gue son objeto de comercio y el trabajo por su naturaleza peculiar, hay quienes

consideran no deberia ser tomado como una mercancia.

Pero en virtud de la desigualdad econémica entre el trabajador y el empleador, es

necesario un mecanismo que permita regular el mercado laboral procurando un
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equilibrio entre las partes. Es el Estado quien asume esta funcion a través del
Derecho Laboral y adicionalmente por una modalidad especial de contratos conocida
como convenios colectivos de trabajo, que son “contratos pactados entre los
representantes de los trabajadores por un lado y los empleadores y/o sus
representantes por el otro, en el cual se establecen aspectos vinculados con las
relaciones laborales y que se complementan con lo que las leyes disponen, a
efectos de asegurar a los trabajadores condiciones minimas de trabajo dentro del
marco de una actividad u organizacion especifica, debiendo promover la mejora en
la calidad de vida y trabajo, atendiendo las necesidades funcionales de una empresa
0 actividad y que le impone limitaciones a la parte patronal.” (Schiel, 2003: 347)

Desde el punto de vista macroecondémico, existen diversos factores que influyen y
relacionan la evolucion de la economia y las politicas de Estado con el mercado de
trabajo. Varios de estos indicadores seran utilizados como herramienta de analisis

en el transcurso de la presente investigacion y se detallan a continuacion:

Poblacion Econdmicamente Activa: La integran las personas que tienen
una ocupacion o que sin tenerla la estan buscando activamente, durante un
periodo de referencia. Estd compuesta por la poblacién ocupada mas la
poblacion desocupada.

Poblaciéon Desocupada: Se refiere a personas que, no teniendo ocupacion,
estan buscando activamente trabajo. Corresponde a Desocupacion Abierta.
Este concepto no incluye otras formas de precariedad laboral, tales como
personas que realizan trabajos transitorios mientras buscan activamente una
ocupacioén, aquéllas que trabajan jornadas involuntariamente por debajo de lo
normal, a los desocupados que han suspendido la busqueda por falta de
oportunidades visibles de empleo, a los ocupados en puestos por debajo de la
remuneracion vital minima o en puestos por debajo de la calificacion, etcétera.
Tasa de desocupacion: Se calcula como el porcentaje entre la poblacion
desocupada y la poblacion econémicamente activa.

indice de Salario Real: Se elabora con el objetivo de medir la evolucion del

poder de compra del salario.
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Empleo informal: Se refiere a las personas con empleos que carecen de
alguno de los elementos basicos como proteccion por parte del orden juridico,
seguridad social, estabilidad, relacion laboral, etc.

indice de Precios al Consumidor (IPC): Es un indicador social y econémico
de coyuntura, utilizado para medir el fendbmeno conocido como inflacion que
refleja la variacion porcentual en el costo para el consumidor medio de
adquirir una canasta de bienes y servicios que puede ser fija o variable a
intervalos determinados, por ejemplo anualmente.

Producto Bruto Interno (PBI): Es el valor del flujo de bienes y servicios

producidos en un pais durante un periodo de referencia determinado.

En este complejo mercado laboral influido por diversos factores, es donde los
referentes de recursos humanos, deberdn reclutar y seleccionar al personal
potencialmente calificado que pueda alcanzar los rendimientos esperados vy
asegurar el desempefio estratégico de la compafia y su sustentabilidad a largo
plazo. Este proceso ha pasado con el tiempo, de una concepcion estatica y reactiva,
en donde la empresa limitaba su accionar a analizar las solicitudes presentadas, a
una concepcién dinamica y proactiva en la cual toma la iniciativa en la busqueda de

los recursos humanos.

Desde una perspectiva amplia, William Werther llama identificacion del talento al
momento de reclutar personal “al proceso de ubicar e interesar a candidatos
capacitados para llenar vacantes de la organizacién. El proceso de identificacion de
talento se inicia con la busqueda de candidatos y termina cuando se reciben las
solicitudes de empleo.” (2008: 152) Al reclutamiento también se lo caracteriza como
“el conjunto de actividades y procesos que se realizan para conseguir un numero
suficiente de personas cualificadas, de forma que la organizacion pueda seleccionar
aguellas mas adecuadas para cubrir sus necesidades de trabajo.” (Dolan y otros,
1999: 77) Por su parte para Maria José Nebot Lépez el reclutamiento de personal
“es una accién dinamica que sin seguir un procedimiento determinado, trata de

buscar un candidato idéneo para un puesto determinado” (1999: 14)

Sin embargo, no basta con un buen proceso de reclutamiento y seleccién de

personal; contar con los recursos correctos es solo el comienzo. El verdadero
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desafio en el contexto actual, es saber identificar aquellos factores que permitan
retener y desarrollar las habilidades de los individuos en sus puestos. Las nuevas
generaciones tienen un enfoque diametralmente opuesto respecto de las anteriores,
en relacion al trabajo. Son profesionales que han elegido sus carreras basados mas
en sus gustos personales, que en la mera finalidad de generar dinero y pretenden un
empleo que les permita seguir desarrollando y perfeccionando sus habilidades
constantemente. Si tuvieran que optar entre un trabajo u otro, elegirian aquel en el
gue avizoren una mayor proyeccion para su crecimiento y a la vez les dé un balance
entre su vida personal y laboral. Por ello se debera poner atencion a todos aquellos
factores que eviten generar sensaciones de estancamiento laboral y personal, a fin
de disminuir los indices de rotacion y los costes asociados por la seleccion y
capacitacion de nuevos empleados. Estrategias bien definidas y modelos
organizacionales apropiados, seran poco eficaces si los miembros de la organizacion

no se encuentran motivados para desempenarse en un alto nivel.

“De manera amplia, motivo es aquello que impulsa a una persona a actuar de
determinada manera o, por lo menos, que origina una propension hacia un
comportamiento especifico”. (Kast y otros en Chiavenato, 2000: 68) “Los actos del
ser humano son guiados por su conocimiento (lo que piensa, sabe, prevé, su
contexto cultural) sin embargo preguntarse por qué actla de esta o aquella manera

corresponde al campo de la motivacion.” (Krech y otros, 1962: 17)

Podemos decir que existen tres premisas que explican el comportamiento humano:
a) El comportamiento es causado. Existe una causalidad en el comportamiento. La
herencia como el ambiente influye tanto por estimulos internos como externos. b) El
comportamiento es motivado. En todo comportamiento existe una finalidad, siempre
esta dirigido u orientado a un objetivo. ¢) ElI comportamiento esta orientado hacia
objetivos. En todo comportamiento existe un impulso, un deseo, una necesidad,
expresiones que sirven para indicar los motivos del comportamiento. (Leavitt en
Chiavenato, 2000: 69)

Ahondar en la comprension de estas variables que aplicadas en forma correcta,
pueden influir en el comportamiento de las personas, constituyen el campo de la
motivacion, que se puede definir como “un estado interno que activa, dirige y

mantiene la conducta...En esencia, el estudio de la motivacion es un estudio de
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como y por qué las personas inician acciones dirigidas a metas especificas, con
cuanta intensidad participan en la actividad y cuan persistentes son en sus intentos
por alcanzar esas metas.” (Woolfolk, 1996: 330) Se desprende de esta definicion que
conocer las metas e intentar alcanzarlas no es sinénimo de éxito; el nivel de
persistencia ante los obstaculos que se presenten serd reflejo del grado de
motivacion alcanzado. Y es aqui donde el papel de los gerentes cobra vital
importancia como lo resume Harold Koonts cuando dice que “la motivacion es un
término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, deseos,
necesidades, anhelos, y fuerzas similares. Decir que los administradores motivan a
sus subordinados, es decir que realizan cosas con las que esperan satisfacer esos
impulsos y deseos e inducir a los subordinados a actuar de determinada manera.”
(1999: 501)

La motivacion puede provenir de fuentes intrinsecas o0 extrinsecas. El
comportamiento con motivacion intrinseca es el que alguien exhibe solo por el valor
que tiene en si; mostrar el comportamiento es el fin y la motivacion proviene del
simple hecho de desempefar el trabajo y ser reconocido. En contra partida el
comportamiento con motivacion extrinseca es aquel que se exhibe para alcanzar
recompensas materiales o sociales o bien para evitar un castigo: las consecuencias
del comportamiento son la fuente de la motivacion y no el comportamiento en si.
Ahora bien, los incentivos pueden dar resultado a corto plazo, pero utilizados en
forma inadecuada o si son sostenidos en el tiempo, pierden ese efecto disparador de
comportamientos, convirtiéndose en un derecho adquirido mas, que no tendra otro

resultado que un aumento innecesario de costos operativos.

Segun el modelo de la motivacion intrinseca desarrollado por David McClelland
(1965), aquello que nos motiva, puede clasificarse en tres categorias basicas, que

en diversos grados o combinaciones, mueven a todos los individuos:

Logro: Las personas motivadas por el logro, desean hacer algo importante,
trascender el hecho simple de realizar la tarea, desean que se las valore por
lo que lo hace.

Afiliacion: La gente motivada por la afiliacion, desea sentirse integrada, ser
parte de algo mayor a su propia persona. Quiere que se la valore por lo que
es y por la compaiiia que tiene.
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Poder/Control: En este caso, la motivacion proviene de como influye en los

demas y el entorno. El deseo es ser valorado por como cambia el mundo.

Figura 1 Modelo de las Tres Necesidades

AFILIACION ‘ PODER/CONTROL

Fuente: Elaboracién propia.

El hecho de que un individuo dentro de la organizacion, esté motivado intrinseca o
extrinsecamente o incluso, de ambas formas, depende de una amplia gama de
factores: 1) las caracteristicas personales del trabajador (personalidad, valores,
habilidades, actitudes o necesidades); 2) la naturaleza misma del puesto en que se
desempeiia (funciones bien definidas, que haya sido enriquecido) y 3) la naturaleza
de la organizacién (como su estructura, cultura, sistemas de control y la forma en
gue se distribuyen las recompensas entre sus empleados, como el sueldo y los
beneficios). (Jones, 2010: 464)

El estudio de estos topicos tomaron singular importancia a mediados del siglo XX,
con el creciente aumento de la fuerza laboral en relacion de dependencia, impulsado
por el desarrollo de grandes industrias y su necesidad de mano de obra. Surgieron
asi, diferentes modelos motivacionales para relacionar a los empleados y su actitud
frente al trabajo. La finalidad de estos modelos es explicar por qué el
comportamiento de un individuo es constante en determinadas condiciones objetivas
y durante un tiempo determinado. Es por eso que el objetivo de un modelo de
motivacion consiste en ordenar las determinantes externas e internas, a fin de
explicar su interaccion y su influencia en el comportamiento motivado, en especial
las individualmente diferentes, que se presentan en condiciones situacionales
(objetivas) iguales. Cada uno de estos modelos pueden ser aplicados en forma

individual o conjunta, segun la situacion.
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Segun el psicologo estadounidense Abraham Maslow (1943), conocido como uno de
los fundadores y principales exponentes de la psicologia humanista, las personas
estdn dominadas por el impulso de sus necesidades internas insatisfechas, que
orientan y determinan su conducta. Por lo cual, conociéndolas, se puede
comprender mejor su comportamiento y utilizar la motivacion como un medio para
mejorar la calidad de vida dentro de las organizaciones. Aplicando los mecanismos
motivacionales adecuados, los gerentes pueden dirigir satisfactoriamente a las
personas, buscando afianzar la estima de los trabajadores, ayudandolos a crecer,

autorealizarse e innovar en la empresa.

En su teoria Piramide de necesidades, formulé una jerarquia de necesidades
humanas estructuradas en diferentes estratos, en la que define que conforme se
satisfacen las necesidades mas basicas, los seres humanos desarrollan
necesidades y deseos mas elevados. Esta escala se describe como una piramide de
cinco niveles: los cuatro primeros niveles pueden ser agrupados como “necesidades
de déficit”; mientras que al nivel superior se lo conoce como de “autorrealizacion”,
“motivacion de crecimiento” o “necesidad de ser”. La idea basica es que cuando las
necesidades de un nivel son satisfechas, no se produce un estado de apatia, sino
gue la mirada es puesta en las necesidades del siguiente nivel, que se encuentra en
un escaldon mas alto de la jerarquia, convirtiétndose éstas, en las nuevas

necesidades que busca satisfacer.

Figura 2 Pirdmide de necesidades de Maslow

moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,
aceptacion de hechos,
/ resolucién de problemas

autorreconocimiento,
confianza, respeto, éxito
/ amistad, afecto, intimidad sexual \

seguridad fisica, de empleo, de recursos,
moral, familiar, de salud, de propiedad privada

Fisiologia /r.esp.ir_acién. alimentacion, descanso, sexo, home

Fuente: Maslow, 1943: 370.
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Para Maslow llegar a un estado de autorrealizacion, es consecuencia de haber
podido alcanzar el destino de la vida de cada individuo y en esta condicion, la
persona se esforzard y empujara a si misma de una manera nunca antes
experimentada. En cierta manera contribuye con un analisis psicologico de la
personalidad de los subordinados, con base en el estudio de la motivacién humana,
centrdndose solo en las necesidades internas del hombre sin considerar la situacion

0 contexto en el que actua.

En una economia cada vez mas global, los gerentes deben comprender que los
ciudadanos de los diferentes paises pueden diferir en las necesidades que tratan de
satisfacer mediante el trabajo. Investigaciones anteriores a la presente, sefialan por
ejemplo, que en paises menos desarrollados las principales necesidades a satisfacer
suelen ser las fisioldgicas y de seguridad, mientras que habitantes de paises como
Suecia, Noruega y Dinamarca los motiva la necesidad de pertenencia. Conforme los
paises se enriquecen y mejoran sus estandares de vida las necesidades de los
niveles mas altos de la piramide se convierten en importantes motivadores del

comportamiento. (Ronen, 1994)

Clayton Alderfer en 1969 llevé a cabo una revision de la teoria anterior, la cual se
convertiria en su teoria ERC: existencia, relacionamiento y crecimiento. Si bien esta
de acuerdo con Maslow en que un individuo al satisfacer una necesidad de un nivel,
intentara satisfacer la de un nivel superior, considera que una persona puede verse
atraida al mismo tiempo por satisfacer necesidades de mas de un nivel. También
sugiere, que cuando las personas se frustran al no alcanzar satisfacer necesidades
de cierto nivel, tienden a enfocarse mas, en satisfacer las necesidades del siguiente

nivel inferior de la jerarquia.

Al igual que con la teoria de las necesidades, los gerentes deben entender cuéles
son las necesidades que persigue cumplir su personal, a fin de potenciar su
desempenfio y lograr de esta manera alcanzar los objetivos de la organizacion. La
revision efectuada por el autor tuvo como resultante la agrupacion de las
necesidades humanas en las tres categorias que se relacionan con la teoria de la

PirAmide de necesidades de Maslow, como indica la Figura 3.
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Figura 3 Teoria ERC de Alderfer

Alderfer Maslow

Necesidades de

. Autorrealizacion
crecimiento

Necesidades de
relacionamiento

Reconocimiento y
Filiacion

Necesidad de desarrollo
personal y de trabajo productivo
y creativo

Necesidad de buenas relaciones
interpersonales y compartir

pensamientos e ideales

Necesidades basicas de comida,
agua, ropa, vivienda y un
entorno seguro y confiable

Necesidades de

existencia Fisioldgicas y Necesidad

Fuente: Elaboracién propia

Los trabajos empiricos llevados a cabo por Frederick Herzberg Irving (1959), aportan
un nuevo enfoque al estudio del comportamiento. Mientras que Maslow y Alderfer, se
centraban en el interior del individuo (enfoque intraorientado), la teoria conocida
como de los dos factores, se centra en el ambiente externo y en el trabajo del
individuo (enfoque extraorientado). Herzberg concluye en que existen dos factores
en los que se debe trabajar. En primer lugar, resultados que pueden inducir a altos
niveles de motivacion y satisfaccion laboral y en segundo término, resultados que
pueden evitar que las personas se sientan insatisfechas. La Teoria de los dos

factores denomina a estos dos grupos: Factores Motivadores y Factores Higiénicos.

Los Factores Motivadores, estan relacionados con la capacidad de superacion
personal y de desarrollo intelectual. Cuando se cumplen normalmente producen
satisfaccion lo que se traduce en una mejora en el desempefio individual. Aplicados
al mundo del trabajo serian: la delegaciéon de responsabilidad, el reconocimiento, la

promocién, la ampliacién o enriguecimiento del cargo, etc.

Los Factores Higiénicos, que tienen su origen en las necesidades primarias y parte
de las sociales del trabajo de Maslow, cuando no se cumplen, por regla general,
producen insatisfaccion. Sin embargo, si se cumplen o0 se aumentan en cierta
cuantia, no generan satisfaccion, solo evitan la insatisfaccion. Aplicados al mundo
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del trabajo, serian: el salario, la seguridad en el puesto, las condiciones fisicas y
ambientales del trabajo, las politicas de administracion y de la organizacion, etc.

La cuestion verdaderamente original del planteo de Herzberg es que, lo contrario de
la insatisfaccion no es la satisfaccion, es decir, los factores que favorecen la
satisfaccion son independientes y distintos de los que producen insatisfaccion. Por
tanto, en la organizacién sera vital analizar cuales son los factores que motivan y

aquellos que reducen insatisfaccion.

Figura 4 Ejemplos de la Teoria de los dos Factores

Factores Motivacionales

¢ Delegacion de responsabilidad

e Reconocimiento

® Promocion

e Ampliacién o enriquecimiento del cargo

¢ Establecimiento de objetivos y evaluacion en base a los mismos
e Libertad de ejercer autonomia

e Salario

e Seguridad en el puesto

e Condiciones fisicas y ambientales del trabajo

e Las politicas de administracién y de la organizacion
® Relacioén con el supervisor

e Relacioén con los colegas

Fuente: Elaboracion Propia

Por su parte Douglas McGregor en su libro “El lado Humano de las organizaciones”,
publicado en 1960, cambia la perspectiva de los trabajos anteriores, al basar su
teoria en el comportamiento de los subordinados pero desde la mirada de sus
superiores. En su Teoria X e Y describe una actitud pesimista del individuo respecto
del trabajo contra una actitud optimista. Estos dos opuestos definen
comportamientos disimiles, que necesita de acciones de liderazgo diferentes, a la

hora de poder lograr resultados.
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Figura 5 Comparacién de la teoria X y la teoria Y

Teoria X
e El empleado promedio es flojo, no le ¢ Los empleados no son
gusta trabajar y tratard de hacer lo inherentemente flojos. Si tienen la
menos que pueda. oportunidad, hardn lo que es bueno
® Para asegurar que los empleados se para la organizacion.
esfuerzan, los administradores deben e Para permitir a los empleados
supervisarlos de cerca. trabajar en beneficio de Ia
e Los administradores deben fijar organizacion, los administradores
reg|as de trabajo estrictasy deben crear un entorno laboral que
establecer un sistema bien definido les dé oportunidades de ejercitar la
de premios y castigos para controlar iniciativa y el autogobierno.
a los empleados. ¢ Los administradores deben

descentralizar la autoridad en los
empleados y verificar que tienen los
recursos necesarios para alcanzar las
metas de la organizacion.

Fuente: McGregor en Jones, 2010: 58

En la teoria X, las hip6tesis sobre el comportamiento de los trabajadores, son las
siguientes: las personas se ven obligadas a trabajar y no les gusta el trabajo. Evitan
las responsabilidades, no tienen ambicién y tratan por encima de todo, preservar su
seguridad. No les gusta cambiar. Tienen necesidades de contar con directrices

estrictas. Necesitan ser controlados y castigados.

Teniendo en cuenta esta teoria, la Organizaciéon debe ser apremiante y coactiva,
poniendo en funcionamiento reglamentos y procedimientos detallados. Los gerentes
disefian y conforman el entorno de trabajo de manera de aumentar el control
sistemético sobre el comportamiento de los trabajadores, con un estilo de direccién
autoritario que no deje lugar a iniciativas, apoyandose en un sistema bien definido de
premios y castigos como regulador de la conducta. Los gerentes que aceptan las
premisas de la teoria X consideran que su papel es vigilar de cerca a los
trabajadores, para asegurarse de que hacen su aportacion al proceso de produccion
y no ponen en peligro la calidad de los productos. El pionero de la industria
automotriz Henry Ford, quien controlaba y supervisaba estrechamente a sus
empleados, es un fiel ejemplo de lo que McGregor define como un gerente que
adhiere a las premisas de la teoria X.
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La teoria Y en oposicion con la teoria X, parte de hipotesis totalmente diferentes: el
esfuerzo fisico e intelectual en el trabajo es natural, tanto como lo son las actividades
de diversion, tiempo libre y descanso. Las personas quieren alcanzar objetivos y
tratan de tomar iniciativas y ejercer su autocontrol. A la gente le gusta tener

responsabilidades y trata de asumirlas en contextos razonables.

De acuerdo con esta hipoétesis, la organizacion y la direccion deben poner en
funcionamiento un sistema de responsabilidades descentralizadas, con la
participacion del personal en la determinacion de los objetivos y un sistema de
direccidon que se base en la confianza. Segun McGregor, la implicacion de la teoria Y
es que “los limites de la colaboracion en la organizacion no son los limites de la
naturaleza humana, sino el ingenio de la direccion, para descubrir como materializar
el potencial que representan sus recursos humanos”. Los gerentes en este caso,
deben generar un entorno laboral que aliente el compromiso con las metas de la
organizacion y ofrezca oportunidades para que los trabajadores sean imaginativos y
ejerciten su iniciativa y autogobierno. El trabajo del gerente, no es realizar una
férrea actividad de control sobre los empleados, sino apoyarlos y aconsejarlos,
verificando que cuenten con los recursos necesarios para la concrecion de su trabajo
y evaluar la capacidad que tienen para ser participes necesarios, del éxito de la
organizacién en alcanzar sus metas. Dave Packard y Bill Hewlett dieron inicio a su
compafiia en una cochera alla por el afio 1938, con una filosofia de gestion implicita
en la teoria Y. Establecieron un novedoso enfoque administrativo orientado a la
gente, conocido como el “estilo de HP”, con algunos principios rectores basicos,
como una politica de empleo duradero o una forma de trato hacia los empleados,
gue promoviera la libertad de ser innovadores y creativos, en un ambiente de
informalidad con altos niveles de comunicacién horizontal, no solo vertical, como

factor clave de éxito de sus novedosas politicas. (Jones, 2010)

El autor canadiense Victor Vroom en la década del 60, propuso un modelo de
expectativa de la motivacién, donde segun su teoria, la motivacién es un proceso
que regula la seleccibn de los comportamientos. El individuo percibe las
consecuencias de cada alternativa de comportamiento como resultados que
representan una cadena de relaciones entre medios y fines. De este modo, cuando
un individuo busca un resultado intermedio (por ejemplo aumentar la productividad),

esta en procura de los medios para alcanzar los resultados finales (dinero, beneficios
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sociales, apoyo del supervisor, ascenso 0 aceptacion del grupo). (Chiavenato, 2000)
Resumiendo el concepto, decimos que altos niveles de motivacion, se logran cuando
el empleado esta convencido de que altos niveles de esfuerzo dan lugar a un alto
desempeiio y que un desempefio elevado lleva a alcanzar los resultados deseados.
Y estos resultados pueden ser diferentes para cada individuo y sin embargo lograr
similares resultados en el desempefio. Nuevamente, los gerentes tienen la dificil
tarea de conocer las necesidades individuales de sus subordinados para asi poder

lograr las metas organizacionales.

Figura 6 Modelo de expectativa empleado

Resultado Resultados

Expectativa 3
Intermedio Finales

Dinero

/ Beneficios

Sociales

Comportamiento

Productividad Apoyo
elevada —_— del

Supervisor

\ Ascenso
Aceptacion

del

Grupo

del
individuo

Fuente: Hellrieger y Scolum en Chiavenato, 2001: 81

En la misma linea de las expectativas, Edward Lawler Ill (1971), encontré fuertes
evidencias de que el dinero puede motivar no solo el desempefio y otros
comportamientos, sino también el compafierismo y la dedicacién a la organizacion.
Verific6 que el escaso poder del dinero se debe al empleo incorrecto que de él

hacen las organizaciones. Concluy6 que su teoria tiene dos fundamentos sélidos:

Las personas desean ganar dinero, no sélo porque este les permite satisfacer
sus necesidades fisiologicas y de seguridad, sino también porque brinda las
condiciones para satisfacer las necesidades sociales, de autoestima y de

autorrealizacion. El dinero es un medio, no es un fin.
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Si las personas perciben y creen que su desemperio es, al mismo tiempo, posible
y necesario para obtener mas dinero, ciertamente se desempefiaran de la mejor
manera posible. Solo se necesita establecer este tipo de percepcion.
(Chiavenato, 2000: 83)

Figura 7 Teoria de la expectativa segun Lawler IlI

- Creencia de que el

Necesidades dinero satisfara las Motivacion
necesidades

o rael
- Creencia de que para e

satisfechas desempefios superiores desempeiio
generaran dinero

Fuente: Chiavenato, 2000: 84

Las teorias anteriores, basaron su estudio en un ambiente no tan dinamico, un
marco espacial local o a lo sumo nacional, con regulaciones y politicas de empleo
similares que no se constituian como un factor adicional determinante del
comportamiento. Pero un nuevo fendmeno ha impactado en las empresas en estos
ultimos afos, que ha modificado en forma sustancial la forma de hacer y dirigir sus
negocios; la globalizacion. Hacer negocios en paises distintos significa comprender
las diferencias culturales y aprender a adaptar las préacticas de los recursos humanos
a esas diferencias. Comprender como movilizar el talento alrededor del mundo a
través de contrataciones locales, movimientos de expatriacion o asignaciones
temporales, son asuntos fundamentales para la construccion de los nuevos equipos
de trabajo. Encontrar el personal calificado que cumpla con las expectativas del
puesto y que ademas tengan la habilidad de moverse a través de las fronteras
mundiales y sentirse cdmodos con las diferencias culturales sera dificil de encontrar.

Es por ello que el fendbmeno de la globalizacién ha impulsado a los autores a
modificar las viejas teorias de gestién de recursos humanos y estan tomando cada
vez mayor lugar en el campo de estudio de diversos autores, como el britanico
Martin Albrow quien ha dedicado gran parte de su obra a la investigacion de los
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efectos de la globalizacion y se refiere a la misma como “todos los procesos por
medio de los cuales los pueblos del mundo son incorporados en una Unica sociedad
mundial, la sociedad global. El globalismo es una de las fuerzas que actuan en el

desarrollo de la globalizacion” (Albrow, 1990: 9)

Para Anthony McGrew (1992), la globalizacién hace referencia a la multiplicacion de
las relaciones y las interconexiones entre Estados y sociedades que forman el
moderno sistema mundial. Focaliza el proceso por el cual acontecimientos,
decisiones y actividades que ocurren en una parte del mundo puede llegar a tener
consecuencias significativas para individuos y colectividades en lugares distantes del
globo. Por su parte el filosofo brasilefio Octavio lanni opina que “la globalizacion del
mundo puede ser vista como un proceso histérico-social de vastas proporciones, que
sacude mas o menos drasticamente los marcos mentales y sociales de referencia de

individuos y colectividades.” (lanni, 2001:85)

Todos estos cambios supondran una prueba para las empresas a una escala nunca
antes experimentada. Quienes no sean capaces de medir el impacto de estos
cambios y no estén dispuestos a adaptarse asumiendo riesgos, probablemente no
puedan sostenerse en el tiempo. Si las empresas pretenden actuar en este nuevo
mercado regional o mundial, en lugar del nacional, el departamento de recursos
humanos tendra que buscar, recomendar, contratar, formar, retribuir y negociar con

los empleados teniendo en consideracién este nuevo contexto.

5 Marco metodoldgico

El trabajo final sera abordado por una metodologia mixta. Cualitativa para obtener
datos descriptivos, mediante entrevistas y la utilizacion de fuentes secundarias; y
cuantitativa, para recolectar datos estadisticos, por medio de encuestas como

herramienta.

El disefio metodoldgico a utilizar sera Correlacional y Descriptivo. Se pretende medir
el grado de relacion entre las distintas variables que componen el campo de estudio
y su contexto. A la vez describir situaciones y eventos. Decir como es y cOmo se
manifiesta determinado fendmeno. Se busca especificar las propiedades importantes

de las personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido
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a analisis. Un estudio descriptivo selecciona una serie de cuestiones y mide cada
una de ellas independientemente, para asi describir lo que se investiga. Miden

conceptos con la mayor precision posible.

6 Desarrollo de la investigacion

Al plantear el objetivo del presente trabajo la idea original consistié en realizar un
andlisis del impacto del fenédmeno de la globalizacion en el mercado laboral en dos
de los paises mas influyentes de la realidad economica de la region, Argentina y
Brasil. Sin embargo, los primeros analisis, pusieron de manifiesto lo ambicioso y
complejo del propdsito inicial. Por tanto el estudio se centré en uno de los aspectos
gue en las ultimas décadas ha crecido en forma sostenida; la movilidad de recursos
humanos dentro de las compafias entre ambos paises y las diferentes aspiraciones

que persiguen sus empleados.

6.1. Laglobalizacion y el empleo

No cabe dudas que el término globalizacion, se ha incorporado al vocabulario
habitual del ciudadano comun, como asi también, ha ido ganando lugar en los
estudios y analisis como fendmeno, dentro de los circulos académicos. A pesar de
ello, resulta dificil de definir dada la complejidad del mismo pues hace referencia a
un proceso multidimensional que integra elementos econdmicos, politicos, sociales,
culturales e ideolégicos que ademas estan fuertemente interrelacionados entre si.
Estos elementos que han hecho virtuales a las fronteras internacionales, también lo
hicieron con los mercados laborales, provocando la movilidad de trabajadores entre
paises, ya sea por necesidades propias de crecimiento o empujados por el negocio
de las empresas del sector. Es asi que pueden caracterizarse ciertos rasgos que

definen la llamada “era de la migracién” (Castles y Miller, 2004):

a) La globalizacién de la migracion, es decir, cada vez mas paises del mundo se
ven afectados por movimientos migratorios.
b) La diferenciacién de la migracion, que hace referencia a que lo paises, ya

sean emisores o0 receptores, no cuenten con un tipo migratorio, sino que se ha
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ido diversificando, en migracion laboral calificada o no calificada, temporal o
permanente, documentada o indocumentada, etc.

c) La aceleracion de la migracion, lo que conlleva a que paises o0 regiones
puedan ser al mismo tiempo emisores o receptores de migrantes.

d) La feminizacién del proceso migratorio, donde se verifica una mayor movilidad
de la mujer hacia otros paises, tomando un rol significativo en este proceso,
con una participacion del 49% del total de migrantes en el mundo (OIM, 2010)

e) La incorporacion del fenbmeno migratorio, dentro de las agendas politicas
bilaterales, regionales y multilaterales. Argentina por ejemplo promulgé la Ley
de Migraciones 25871 en el 2004.

Asi pues, el niumero de migrantes internacionales ha ido incrementandose en el
mundo en forma casi exponencial. Un informe del afio 2010 de la Organizacién
Internacional de Migraciones (OIM), sefala que entre 1970 y el 2009 se quintuplico
este numero pasando de 45 a 214 millones, de los cuales s6lo 150 millones
corresponden al periodo comprendido entre el 2000 y 2009. (Alvarez Velazco, 2013)
Las estadisticas muestran de forma concluyente, que es un proceso que lejos esta
de desacelerarse. El debate actual ha reforzado el positivo papel econémico y social
gue la inmigracion puede desempefiar en las sociedades, siempre y cuando dichos
movimientos migratorios se lleven a cabo de una forma controlada y equilibrada. Los
inmigrantes mejoran sus condiciones de vida, supone ademas la ampliacion de la
mano de obra disponible, contribuyendo al desarrollo econdmico y regional del pais
receptor. Merece una mencién especial el enriquecimiento cultural que supone la
existencia de sociedades con ciudadanos de diferentes costumbres vy

nacionalidades.

En lo que respecta a la relacion entre inmigracion y mercado de trabajo, no esta
clara la incidencia de la poblacion inmigrante sobre el nivel de empleo del pais de
llegada. Por lo general depende de la relacion entre el grado de calificacién de los
inmigrantes y la poblacion del pais receptor. Si bien dentro de estos migrantes
laborales se destaca la mano de obra barata, no calificada y proveniente en general,
de estratos sociales bajos, en los ultimos afios han ido cobrando mayor relevancia,
los migrantes calificados en busca de nuevos horizontes para su desarrollo, entre los
gue se cuentan profesionales de la salud, educadores, ingenieros o estudiantes de

posgrado. En general, quienes han abordado el andlisis del tema, coinciden en que
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los movimientos migratorios pueden aportar beneficios al mercado de trabajo del
pais receptor, siempre que existan politicas y condiciones de mercado adecuados.

Sin embargo, segun un informe de la Organizacion Mundial del Trabajo del afio
2005, a nivel general, el crecimiento econémico derivado del impulso globalizador,
no se esta traduciendo linealmente en la creacion de nuevos puestos de trabajo. El
indicador "elasticidades del empleo”, permite observar la relaciéon que existe entre el
crecimiento econdmico, medido en términos de PBI y dos variables que contribuyen
al crecimiento; la variacion positiva 0 negativa de las tasas de empleo y de
productividad. De acuerdo al informe, por cada punto porcentual de crecimiento
adicional de PIB, el empleo mundial total s6lo aumento un 0,30% entre 1999 y 2003,
lo que representa una disminucion, comparado con el 0,38% observado entre 1995y
1999. El analisis también concluye, que la competitividad de una economia con altos
niveles salariales no se ve necesariamente amenazada por menores CcOStos
laborales imperantes en otros paises, dado que los paises con bajos costos
laborales, también suelen caracterizarse por menores niveles de productividad. Se
demuestra que la competitividad viene definida por una suma de resultados de
elementos del proceso productivo: el costo de utilizacion de la mano de obra
(compensacion laboral), la productividad laboral (produccion por trabajador) y por la

fluctuacién de los tipos de cambio. (www.ilo.org, 26/09/14)

En este contexto, marcado por la flexibilizacion laboral y los avances tecnoldgicos en
materia de comunicacion y transporte, que han interconectado y acercado a las
distintas regiones del mundo, se establecen nuevas relaciones de trabajo y
convivencia, que obligan a un replanteamiento de las relaciones entre los individuos,
las organizaciones y los Estados nacionales, como reguladores de las mismas.
Cuestiones como la seguridad en el empleo, el volumen de ingresos y las
condiciones laborales, es donde las politicas de los Estados empiezan a jugar de
dispar manera segun cada pais. La fuerza laboral enfrenta la competencia tanto de
la mano de obra calificada proveniente de paises con mayores grados de
industrializacion, como la de trabajadores de menor nivel educativo que compiten por
salarios bajos. Los trabajadores requieren en este contexto, mayores niveles de
proteccion y mas oportunidades que favorezcan a quienes luchan por posicionarse

en estratos superiores en su carrera laboral.
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De acuerdo con el Banco Mundial en un informe del 2011, para el afio 2009
alrededor de 573 millones de personas, habitaban América Latina. De ese total, el
5,2% (30,2 millones) residian en un pais distinto al de origen. Si bien, la regién ha
sido en general expulsora de emigrantes a paises del norte del continente y Europa,
cada vez crecen mas los flujos migratorios intrarregionales. Un 12,9% de los nativos

latinos que abandonaron su pais, se establecieron en la region. (Alvarez Velazco,
2013)

Esta movilidad, va cambiando gradualmente la composicion del mapa demogréfico
en distintos grados segun cada pais. La tasa de migracion, que es la razon entre el
saldo neto migratorio (diferencia media anual entre los inmigrantes y los emigrantes
de una poblacién) correspondiente a un periodo determinado y la poblacion media
del mismo periodo, fue de — 0,51 cada 1000 habitantes para Argentina en el periodo
2010/2015, en tanto para Brasil el numero fue de — 0,21. Si bien no son valores
significativos, el saldo negativo muestra que ambos paises estan perdiendo
habitantes por el efecto migratorio, a diferencia de épocas pasadas en que se
erigian como grandes receptores de la inmigracion mundial con valores de 3,44 y

1,88 respectivamente, para el periodo 1950/1955. (www.cepal.org, 23/09/14)

Grafico 1 Tasa de Migracion
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Fuente: www.cepal.org, 2014.
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A comienzos de la década de los 70, el CEPAL dio inicio a un proyecto para el
estudio de los fendmenos migratorios dentro de la region. El proyecto IMILA
(Investigacion de la Migracion Internacional en Latinoamérica) tendria como fuente
basica de informacion los censos nacionales de poblacién. De acuerdo a este
proyecto en el 2001 residian en Argentina 33.748 brasilefios, de los cuales el 71,3%
se encontraba en la franja econ6micamente activa entre 15 y 65 afios. Para el
mismo afo, Brasil contaba entre sus moradores permanentes a 27.531 argentinos

estando el 79% en condiciones de acceso al mercado laboral.

Como se desprende de los datos precedentes, el fenomeno globalizador, ha incidido

en el mercado laboral de la region.

6.2. El mercado de las telecomunicaciones en la region

6.2.1 Las privatizaciones de los afios 90

Los afios 90 estuvieron marcados por cambios sustanciales en el escenario politico,
social y econdmico en la region de América Latina. La recesidon econOmica de
principios de los 90, la apertura del comercio, los planes de estabilizacion econémica
y la ola privatizadora de los gobiernos de turno, tuvieron un impacto directo en el
mercado laboral, afectando los niveles de empleo y la renta de las personas fisicas.

En el eje macroecondmico, en Argentina la presidencia del Dr. Carlos Saul Menem
de la mano del ministro de economia Domingo Cavallo, instauraba el Plan de
Convertibilidad con un tipo de cambio fijo como ancla nominal de precios. Si bien la
primera etapa fue exitosa, controlando los precios de los bienes transables logrando
frenar los altos indices inflacionarios, que para 1990 superaba los 2300 puntos
porcentuales, con el tiempo, esta nueva politica cambiaria que fijaba la paridad entre

el peso y el ddlar, no tardé en afectar al mercado de trabajo.

Los trabajadores del sector industrial fueron los mas afectados. En primer lugar por
la pérdida de competitividad como consecuencia de la apertura comercial con leyes
aduaneras poco proteccionistas y en segundo término por los avances tecnolégicos

en infraestructura, innovaciones informaticas y en materia de comunicacién que
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dejaron a miles de trabajadores sin empleo. El sector de servicios, fue quien
absorbié en gran medida esta mano de obra pero, debido a los mismos avances
tecnoldgicos que afectaron al sector industrial, no fue capaz de generar la cantidad
de puestos de trabajo suficiente tal de palear el crecimiento del desempleo. Las
organizaciones en busqueda de una mayor competitividad, efectuaron
reestructuraciones administrativas con la introduccion de nuevas técnicas para
racionalizar las tareas, lo que llevd a una mayor productividad, con mayores

ganancias y mas desempleo.

Pero no solo los cambios en el eje macroecondémico afectaron al mercado de trabajo,
las modificaciones en la legislacion laboral, también contribuyeron a degradar el
panorama social. Los cambios llevados a cabo en las regulaciones del trabajo tenian
como objetivo flexibilizar el marco normativo, eliminar las distorsiones existentes y
disminuir los costos no salariales, que se esperaba generaria una mayor
competitividad e induciria a un crecimiento de la demanda de empleo. Sin embargo,
la evidencia indica que el impacto de estas medidas en la creacién de empleo fue
escaso Yy con un notable incremento de la precariedad y la estabilidad laboral.

En Brasil cuando Fernando Collor de Mello llegé a la presidencia de la republica en
marzo de 1990, formulé un discurso centrado en el combate a la corrupcién, la
estabilizacion monetaria, la reforma del Estado y la modernizacion de la economia.
Pocas semanas después de asumir su mandato el nuevo gobierno decretd una serie
de medidas que, implicd una reforma monetaria y el congelamiento de precios y
salarios y algunos elementos nuevos en la historia de ese pais como la
desindexacién de la economia y el confisco del ahorro privado. Sin embargo, las
presiones de los grandes grupos econdémicos, que como argumento sostenian el
impacto en la paralizacién de los negocios provocada por las medidas, lo llevaron a
restituirles el dinero confiscado, quedando la expropiacion reservada tan sélo a la
clase media. La inflacion se encontraba fuera de control con valores cercanos a
2950% en 1990 y sobre el final de la aguda recesiéon, cerca de 430% en 1991.
(www.cepal.org, 23/09/14)

En el plano laboral, se llevaron a cabo politicas de flexibilizacién del trabajo en pos
de asegurar la estabilidad laboral, en sectores importantes de la industria como el

automotriz, sin embargo el sector informal de la economia creci6 en forma
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considerable, representando para fines de 1991, el 47% del total. Los sectores de
comercio y los servicios fueron afectados, pero estas medidas sumadas a la apertura
comercial, tuvieron su mayor incidencia en el sector manufacturero. So6lo en 1991 la
industria de San Pablo, la mayor concentracion manufacturera del pais, despidié a
158,5 mil trabajadores, provocando una caida de 8,45% en el nivel de empleo del
sector. En ese afio, en todo el pais, el nUmero de personas ocupadas se redujo en
10,2%, la mayor caida registrada en los ultimos veinte afios, mientras la masa
salarial declin6 en 13,3%. (Marini, 1992)

En junio de 1993 el nuevo presidente Itamar Franco tras la dimision anticipada de su
antecesor, puso en marcha el Plan Real, que de forma similar a la convertibilidad
Argentina, no tardé en conseguir controlar la inflacion que pas6 del 43,1% mensual
durante el primer semestre de 1994 a 3,1% en el segundo semestre, y a 1,7% en
1995. (www.ibge.gov.br, 09/09/14)

Hasta aqui se puede observar un alto paralelismo en el contexto de ambos paises.
Altos indices inflacionarios como punto de partida, medidas de flexibilizacion laboral,
planes novedosos de politica cambiaria y apertura de mercados. Otro de los pilares
de las medidas de la época y en el que coincidieron los gobiernos de ambas
naciones, fue la reforma del estado, que desatdé un proceso general de
privatizaciones de empresas, que por mas de 40 afos, habian estado bajo la
administracion estatal. Siendo una importante fuente de financiacion de los planes
de estabilidad econémica en curso, atrajeron a capitales privados en los que se
destacaron algunos grandes grupos nacionales, industriales y financieros y algunas
entidades publicas, en particular fondos de prevision de empresas estatales y

extranjeros.

El sector de las Telecomunicaciones, denotaba un fuerte atraso tecnolégico,
producto de largos afios de administracion estatal, con pobres inversiones en
infraestructura, management no profesional y por qué no, altos niveles de corrupcién
que dejaron a empresas de una industria altamente redituable con pasivos contables
impensados. Esta situacion fue propicia para que compafias extranjeras,
principalmente europeas, que daban sus primeros pasos fuera de sus fronteras
nacionales, desembarcaran en la region adquiriendo concesiones de empresas

estatales con alto potencial de crecimiento a precios muy por debajo del mercado.
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Los estados acompafiaron modificando los marcos legales para permitir tanto la
segmentacion de la industria, como la incorporacion de tecnologias emergentes, el
desarrollo de nuevas lineas de negocio y abriendo la puerta al ingreso de nuevos

actores al mercado.

Los operadores europeos, enfrentaban una mayor competencia en sus mercados
internos y centraron su atencion en la compra de activos de mercados emergentes,
principalmente en América Latina, destacandose entre los precursores a Telefénica
de Espafa y, en menor medida, France Télecom y Telecom ltalia. Los nuevos
operadores concretaron ambiciosos planes de inversion para modernizar y ampliar la
infraestructura y atender en buena medida la demanda insatisfecha que los

mercados locales habia registrado por décadas.

En la primera mitad de los afios noventa, mientras la operadora estatal de
telecomunicaciones de Espafia pasaba por un proceso de privatizacion,
aprovechando las oportunidades surgidas en la region, adquirié activos en Argentina
(Empresa Nacional de Telecomunicaciones de Argentina (ENTEL)), Chile (Compaiiia
de Teléfonos de Chile (CTC)), Peru (Empresa Nacional de Telecomunicaciones de
Peri (ENTEL)) y Venezuela. Pero el paso clave en su estrategia de
internacionalizacion lo logr6 con su exitosa participacion en la privatizacion de
TelecomunicacOes Brasileiras (Telebras), mediante la que adquirié el control de la
operadora de telefonia fija del estado de San Pablo (Telesp) y de las empresas de
telefonia maovil Tele Sudeste Celular y Tele Leste Celular. Gracias a la alianza
estratégica que mantenia con Portugal Telecom (PT), Telefénica fue incrementando
su importancia hasta la creacion de una empresa conjunta en el segmento de la
telefonia mévil con el nombre comercial de Vivo. En el momento de iniciar su
operacion conjunta, Vivo tenia una participaciéon de mercado cercana al 50% a nivel
nacional y del 57% en las areas concesionadas. (CEPAL, 2007) Tras diversas
adquisiciones en los afios subsiguientes, como la compra de Motorola de México en
el afio 2000, Telefénica se consoliddé como uno de los principales operadores de

telecomunicaciones de América Latina.

El otro gran operador de la region, fue Telmex, que de manera similar a los
europeos, al percibir el aumento de la competencia en México, su propio ambito de

negocios, decidio salir a competir en los mercados de sus rivales potenciales. La
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empresa mexicana adquirié algunos activos en telefonia movil e Internet en Brasil,
Argentina, Ecuador y Guatemala y en septiembre de 2000 cre6 América Movil
mediante la escision de algunos activos de Telmex. A fines de 2003 América Movil
integro sus operadoras regionales en una marca unificada, la conocida y lider actual

en el segmento, Claro.

6.2.2 El negocio de las telecomunicaciones

El negocio de las telecomunicaciones puede dividirse a grandes rasgos en tres
segmentos de operacion: la telefonia fija, la telefonia movil y el acceso a internet,
que en un complejo entramado de redes brinda servicio a los usuarios. (Ver Anexo
1) Sin embargo la participacion de cada uno de los segmentos, en los resultados de
las compafiias ha ido cambiando a través de los afios de la mano de las nuevas
tecnologias y las preferencias de los clientes. A finales de los afios noventa, la
telefonia fija registro elevadas tasas de crecimiento y se convirtié en un negocio muy
atractivo para las operadoras de telecomunicaciones que gracias a este desempefio
fueron evaluadas favorablemente en los mercados de capitales, lo que les permitié
obtener abundantes recursos para financiar sus planes de expansion y
diversificacion, sobre todo hacia el segmento inalambrico. La base de clientes de
telefonia fija se incrementé de forma notable y pas6 de 25 millones a 72 millones
entre 1990 y 2000. (CEPAL, 2007)

Pero al comienzo de la década pasada, la crisis que afecté a la regidon, también lo
hizo con las operadoras de telecomunicaciones que pusieron freno practicamente
todas sus inversiones en telefonia fija. Esta situacion, junto con la disminucién de las
tarifas y a la enorme competencia de los servicios moviles, hizo que la telefonia fija
registrara una particular desaceleraciéon del consumo y que perdiera rapidamente
importancia relativa en el total de la industria cayendo del 60% al 40% entre 2000 y
2006.

En la actualidad, los servicios de voz fijjo y movil, contindan siendo el principal
impulsor del mercado de las telecomunicaciones. Sin embargo, el propio segmento y
la estructura de los ingresos de la industria estdn cambiando, primero con el
espectacular crecimiento en uso y prestaciones de la telefonia movil y, mas

recientemente, con el desarrollo de tecnologias de acceso a Internet de banda
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ancha, que incrementaron las velocidades de navegacion y abrieron el paso a

servicios de valor agregado como la telefonia IP.

Gréfico 2 Ingresos por segmento en América Latina

AMERICA LATINA: MERCADO DE SERVICIOS
DE TELECOMUNICACIONES, INGRESOS POR SEGMENTO,
2002-2010
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6.2.3 El mercado argentino y brasilefio

Las redes de telecomunicaciones de Argentina y Brasil, han crecido de la mano del
desarrollo tecnolégico actual y la inversion que las operadoras locales han realizado
en esta materia. Segun un estudio elaborado por el Observatorio de Indicadores de
Telecomunicaciones en Ameérica Latina de la Asociacion Iberoamericana de Centros
de Investigacion y Empresas de Telecomunicaciones (AHCIET) y la firma de
investigacion y consultoria Ovum presentado en el marco del Primer Congreso
Iberoamericano de Telecomunicaciones en junio de 2013, Chile, Brasil y Argentina

lideraron la inversién per capita en telecomunicaciones en América Latina entre 2008
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y 2011. Segun el informe, la inversion en telecomunicaciones entre 2008 y 2011 de
Chile fue de 69,83 dolares por habitante, la de Brasil 63,36 délares, y la de Argentina
de 59,94 ddlares. El incremento de las inversiones en telecomunicaciones en los
paises citados generd una mayor accesibilidad a los servicios de telecomunicaciones
y estimulé el incremento de la penetraciébn, mayor competencia y redujo los costos

de acceso para los usuarios.

Del informe también se desprende que el ARPU (Average Revenue Per User), que
es la media o promedio de ingresos por usuario que obtiene, en un periodo, una
compafia de telecomunicaciones, fue de -13% para Brasil y -1% para Argentina.
(www.iprofesional.com, 22/09/14) Esto pareceria no corresponderse con el
importante incremento en el nimero de personas conectadas y la creciente
expansion del nivel de cobertura. Sin embargo la explicacion esta, en que como se
dijo anteriormente, los tres segmentos de negocio estan cambiando su porcentaje de
participacion y la pujante telefonia moévil captura clientes, pero con menores niveles
de gasto. Argentina para el afio 2013 contaba con casi 66 millones de lineas de
telefonia mévil, mientras que la telefonia fija se mostraba sin grandes variaciones en
torno a las 9,6 millones de lineas y la banda ancha en 5,7 millones y en ascenso

segun la Union Internacional de Telecomunicaciones (UIT). (www.itu.int, 12/10/14)

Gréfico 3 Argentina: Suscriptores de Telefonia fija, Telefonia Movil y Banda Ancha

70.000.000 65.910.081
60.000.000

50.000.000 /

40.000.000 /

30.000.000 //
20.000.000

9.662.084
10.000.000 — - o —

0 5.742.549

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Telefonia Fija Telefonia Movil Banda Ancha

Fuente: www.itu.int, 2014 — Elaboracion propia
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Brasil, muestra comportamientos similares en la composicién de la participacion,
pero con voliumenes muy superiores, debido a un mercado interno de mas de 200
millones de habitantes. En el 2013, el numero de suscriptores de telefonia movil
superaba los 271 millones de lineas, mientras que la telefonia fija alcanzaba los 44,6

millones y la banda ancha algo més de 20. (www.itu.int, 12/10/14)

Gréfico 4 Brasil: Suscriptores de Telefonia fija, Telefonia Mévil y Banda Ancha

300.000.000
271.099.799

250.000.000 /
200.000.000 /
150.000.000

100.000.000 /
/ 44.631.382

50.000.000 = o

0o 20.190.871
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Telefonia Movil Banda Ancha

Telefonia Fija

Fuente: www.itu.int, 2014 — Elaboracion propia

En término de acceso a las tecnologias de informacion y comunicacién (TIC), la
altima década ha marcado un importante crecimiento de la mano de la evolucion
tecnoldgica y los factores econémicos favorables. Las empresas del sector aportaron
Su cuota, estando al frente de la innovacién, desplegando las redes de servicios de
voz y datos desde las zonas mas densamente pobladas hasta los mas recénditos
puntos del pais, aumentando lo que se conoce como, factor de penetracion del

servicio.

En el 2001 en Argentina la cantidad de hogares con acceso a telefonia movil era del
21%; para el 2013 este numero trepaba al 85,6%. Brasil en tanto, paso6 de 30,9% de
hogares con acceso a telefonia movil en 2001 a 87,1%. Por su parte la telefonia fija
si bien en nimero de suscriptores no crecié al ritmo de la movil, la penetracion en los

hogares experiment6 un crecimiento de un 20% desde el 2001 a la actualidad, con
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un impulso particular en los ultimos afios, al ser el uno de los soportes principales
para los servicios de banda ancha de las empresas de telecomunicaciones con
tecnologias como ADSL (Sigla del inglées Asymmetric Digital Subscriber Line). El
85,1% de los hogares argentinos, hoy cuenta con acceso a telefonia fija, mientras

que en Brasil lo hace el 75,9%. (www.cepal.org, 23/09/14).

En el caso de acceso a internet, en poco mas de 10 afios se ha quintuplicado en
namero de hogares con acceso al servicio en la region. Actualmente en Argentina y

Brasil el 53,9 % y el 42,2 % de los hogares reactivamente, tiene acceso a internet.

Gréfico 5 Porcentaje de Hogares con Acceso a Internet.

Tecnologias de Informacion y Comunicacién Porcentaje de hogares que tienen acceso a Internet
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Fuente: www.cepal.org, 2014.

Se puede ver que con pequeiias diferencias, el comportamiento del crecimiento y
consumo en ambos paises poseen caracteristicas similares. Las empresas de
Argentina parecen haber alcanzado una mayor cobertura del territorio con sus
servicios en comparacién a sus pares brasilefios; sin embargo, el volumen de las
operaciones en este Ultimo pais, con una poblacion que quintuplica a la argentina,
hace que por el momento los mayores ingresos de la regién para las operadoras

extranjeras provengan de Brasil.
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El siguiente cuadro resume los datos comparativos mas relevantes:

Cuadro 1 Acceso a las tecnologias de informacién y comunicacion

Argentina Brasil
Hogares con Acceso a Internet 53,9% 42,2%
Hogares con Acceso a PC 59,2% 48,8%
Hogares con Acceso a Telefonia Movil 85,6% 87,1%
Hogares con Acceso a Telefonia Fija 85,1% 75,9%
Lineas Telefdnicas ¢/100.000 Habitantes 23,31 22,28
Suscriptores de Mdviles ¢/100.000 Habitantes 159,03 135,31

Fuente: www.cepal.org y www.ibge.gov.br, 2014

6.2.4 El futuro y el mercado laboral

El mercado mundial de las telecomunicaciones enfrenta hoy grandes desafios
relacionados a la vertiginosa velocidad del cambio tecnoldgico, las complejidades
regulatorias y la situacion financiera y competitiva de las empresas del sector. Esto
altimo ha definido las estrategias corporativas que las principales operadoras han
llevado adelante los ultimos afios, sumandose también empresas de segmentos
alternativos como las cableras, que a sus productos clasicos de programacion
televisiva, sumaron servicios de telefonia e internet, comenzando a ganar terreno en

importantes segmentos del mercado.

Como resultado del aumento de la competencia y la eliminacion de las fronteras
tradicionales de la industria, los ingresos de los operadores histéricos de telefonia
fija han mermado, aunque se vieron compensados en parte, por el auge de los
servicios inalambricos y del trafico de datos. En respuesta, los operadores
dominantes de América Latina, Telefénica y Telmex, han centrado el juego en
ampliar la base de clientes para ganar en materia de escala y sinergias, sobre todo

en el segmento de la telefonia mavil.
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En una entrevista publicada en el numero 22 de AHCIET al Dia, en abril de este
afo, Arancha Diaz Lladd, quién actualmente se desempefia como Directora de
Relaciones Internacionales de Telefénica, decia que “el principal desafio del
mercado de las telecomunicaciones en América Latina es asegurar que el sector
continba invirtiendo en infraestructuras de forma sostenida en el tiempo y que
mantiene su capacidad de innovar para desarrollar los mejores servicios y reducir las

barreras de entrada para los usuarios”

En este contexto, el crecimiento sustentable del sector de las telecomunicaciones
dependera en gran medida de la capacidad para generar ingresos adicionales con
aplicaciones de valor agregado como los servicios de voz a través del protocolo de
Internet, la television por Internet y la banda ancha movil, entre otros. Agrega Diaz
Lladd: “Para Telefdnica, tanto en América Latina como en Europa, el reto para 2014
es continuar con la transformacion que iniciamos hace dos afios y medio para
convertirnos en una “telco digital”. Convertirse en una telco digital significa combinar
el potencial que suponen nuestros activos como una operadora de
telecomunicaciones tradicional (nuestra red de infraestructuras, nuestro
conocimiento de los clientes y la capilaridad de nuestra red de distribucién) con la
capacidad de ofrecer nuevos servicios innovadores mas alld de la conectividad. El
reto para Telefonica es capturar las oportunidades que ofrece el nuevo entorno
digital para ser capaces de ofrecer a nuestros clientes lo mejor que la tecnologia

puede ofrecer” (www.ahciet.net, 12/10/14)

El mercado laboral debera responder en este aspecto con profesionales cada vez
mas calificados que se adapten a las necesidades cambiantes de la industria y con
flexibilidad respecto a politicas organizaciones y el entorno en general. La
innovacion y la vision de futuro jugaran un papel clave si se quiere progresar dentro

de la industria.

De acuerdo con Carlos Alvarez Echeverri, director de Recursos Humanos en
Movistar Colombia, “las telecomunicaciones son la puerta al mundo digital y un gran
generador de empleos directos e indirectos (...) esta industria ha tenido un
crecimiento importante, debido a la penetracion de Internet tanto en puntos fijos
como moviles, entre otros factores. De igual manera, agrega, las compafias se

preparan para competir en un mundo mas globalizado, gracias a la llegada de los

UADE BS - MBA E 23 -33-



Modelos de Gestion de Personas. Mercado Laboral Argentino y Brasilefio. Fabian Cufré

tratados de libre comercio con otras naciones y, para lograr que este proceso sea
efectivo, las telecomunicaciones seran indispensables” .Para el directivo de Movistar,
las personas que deseen trabajar en empresas del sector pueden ejercer diferentes
labores en tres grandes campos especialmente: mercadeo y ventas, tecnologia y

soporte o servicios. (www.elempleo.com, 12/10/14)

En este contexto, las empresas, acusaran el impacto de la escasez de estos
recursos, debiendo poner especial cuidado en retener a aquellos empleados vitales
para la continuidad y competitividad del negocio. German Pinto Jefe del Service
Desk de Clientes Corporativos de Telefonica de Argentina, (entrevista en
profundidad, fuente primaria) comentaba que: “la falta de ingenieros y técnicos hace
gue personas de otros rubros esté ocupando ciertas posiciones (...), de hecho las
ultimas busquedas que tuvimos costé bastante encontrar estudiantes de ingenieria o
personal técnico especializados y se tomo gente casi a formar de cero”. Sin embargo
coincide que para el profesional en general, existen posibilidades dentro del
mercado a la hora de buscar empleo, si bien el contexto econdémico del pais no es el

mas favorable.

Segun lo visto, las perspectivas en materia de telecomunicaciones son optimistas,
sobre todo porque los especialistas prevén una industria en crecimiento que creara
puestos de trabajo. La inversion en capacitacion y desarrollo del personal seran ejes
fundamentales en las empresas y desde el Estado se deberd apoyar e incentivar el
estudio de carreras técnicas que permitan abastecer la demanda de profesionales

de estas especialidades.

6.3. Factores Macroecondémicos, Legislativos y Regulatorios

A la hora de analizar el comportamiento de los mercados de trabajo de diferentes
paises, existen ciertos factores que pueden incidir en forma directa o indirecta en la
oferta y demanda de trabajo. Las politicas de Estado en materia macroeconomica y
las leyes promulgadas en materia laboral influirdn de distinta manera, debiendo
conocer pormenorizadamente su alcance y aplicacion, particularmente cuando se

debe administrar operaciones de una compafia de alcance trasnacional.
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6.3.1 Factores Macroecondmicos

“La macroeconomia se ocupa de la conducta de la economia en su conjunto: de las
expansiones y las recesiones, de la produccién total de bienes y servicios de la
economia, del crecimiento de la produccion, de las tasas de inflacion y de
desempleo, de la balanza de pagos y de los tipos de cambio. Se ocupa tanto del
crecimiento econdmico a largo plazo como de las fluctuaciones a corto plazo que
constituyen el ciclo econémico. Centra ademas su atencion, en la conducta de la
economia y en las medidas econdmicas que afectan el consumo y a la inversion, en
la moneda nacional y en la balanza comercial, en los determinantes de las
variaciones de los salarios y de los precios, en la politica monetaria y fiscal, en la
cantidad de dinero, en el presupuesto del estado, en los tipos de interés y en la
deuda fiscal.” (Dornbush y otros, 2004: 4)

En suma, la macroeconomia se ocupa de las principales cuestiones y problemas
econdmicos actuales. Las politicas llevadas adelante por los Estados administrando
los recursos nacionales, determinan el curso de la economia que rige la vida de sus
habitantes en forma directa. Es por ello que el analisis de diversas variables, puede
indicar, por llamarlo de alguna manera, la salud econémica de los paises y en forma
indirecta, el estilo de vida de la poblacion. EI mercado laboral no es ajeno a la
influencia de estos factores, por lo que se efectuara una breve revision de los

indicadores mas relevantes y su evolucién histérica.

Argentina
Argentina ha experimentado un crecimiento sostenido en la Ultima década. Sin

embargo, en el afio 1999 el recién electo Presidente Fernando de la Raa, recibia un
pais con una economia estancada, en donde los niveles de desempleo comenzaban
a ser criticos y las consecuencias de haber mantenido un tipo de cambio fijo ya eran
mas que evidentes. El PBI cayd un 4% y el pais entré en una recesion que durd por
tres afios hasta la crisis que terminé en un estallido social y la salida anticipada del
gobierno de de la Rua. Distintas medidas, como el llamado “megacanje” tomadas por
el nuevamente Ministro de Economia y padre de la Convertibilidad Domingo Cavallo,
no pudieron reactivar la economia. A finales del 2001 el pais termin6 perdiendo la
confianza de los mercados internacionales y la fuga de capitales hacia el extranjero,

pronto comenzo a acrecentarse. La ciudadania temiendo lo peor comenzo a retirar
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grandes sumas de dinero de sus cuentas bancarias, en divisa norteamericana,
provocando el principio de una corrida bancaria. Para poder contrarrestar este
efecto, el gobierno promulgé un conjunto de medidas, conocido popularmente como
el "Corralito”, que restringi6 la libre disposicion de dinero en efectivo de plazos fijos,
cuentas corrientes y cajas de ahorros, causando un sin nimero inconvenientes que
generaron un malestar generalizado en la poblacién y termind con las violentas
protestas del 19 y 20 de diciembre de 2001 en la Plaza de Mayo, que precipitaron la

caida del gobierno.

El 6 de enerode 2002, el presidente Eduardo Duhalde ponia fin a la Ley de
Convertibilidad, con una fuerte devaluacion de la moneda y una crisis institucional
que afectd todos los oOrdenes de la vida econdmica y social del pais. EI 25 de
mayo de 2003 asume el nuevo presidente electo Néstor Kirchner, que da continuidad
en su puesto, al respetado economista Roberto Lavagna, Ministro de Economia de
Duhalde, quien con la ayuda de medidas heterodoxas, comienza a sacar al pais de

la crisis y da inicio a una nueva era de crecimiento.

El crecimiento del pais se podria dividir en tres etapas. La primera desde 2003 hasta
2007, donde el PBI creci6 a tasas promedio anuales del 9% con una inflacion baja y
moderada. Una segunda etapa, 2008-2010, donde se desacelerd el crecimiento
hasta llegar a tasas de crecimiento del PBI negativas en el segundo trimestre del
2008 debido principalmente a la crisis internacional para luego recuperarse durante
el 2009 y 2010. En este periodo la inflacion se mantiene estable segun datos
oficiales manteniéndose en el orden del 9% anual. Las cifras privadas en cambio,
duplican las oficiales generandose rumores de manipulacion de datos por parte del
Instituto Nacional de Censos y Estadisticas (INDEC). La tercera etapa, a partir de
2011 el crecimiento de la economia argentina nuevamente se contrae, presentando
una leve recuperacion a comienzos del 2012. El consumo total fue el motor de este
crecimiento durante el periodo considerado, aumentando un 84%, lo que implicé un
enfriamiento del proceso de ahorro-inversion. Para el 2013 el PBI de Argentina era
de 477.028 millones de délares con una tasa de variacion, del 4,5%, un PBI per
capita de 11.614 u$s y una participacion en el PBI regional de 10,6 %
(www.cepal.org, 23/09/14)
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Gréfico 6 Producto Bruto Interno (PBI) - Argentina
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Fuente: www.cepal.org, 2014.

El grafico 7 muestra la evolucion de la tasa de crecimiento del PBI desde el afio

2003 hasta la actualidad, donde se destaca como afecto la crisis mundial del 2009:

Gréfico 7 Crecimiento del PIB (% anual) — Argentina
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A partir del 2007 las encuestadoras privadas advierten un aumento sostenido del
nivel general de precios; mientras las cifras oficiales, se mantienen alrededor del 9%,
las no oficiales arrojan valores de dos digitos. Esta discrepancia genera una
inconsistencia entre las distintas mediciones de las variables en términos reales,
comenzandose a hablar de la inflacion oficial y no oficial, lo que no hace mas que
potenciar la espiral inflacionaria dado el alto componente subjetivo que las
expectativas de inflacion juegan en la evolucion de los precios, mas aun ante
escenarios de incertidumbre y crisis como el Argentino. Sin embargo las consultoras
privadas que relevan este tipo de indices, carecen de la infraestructura que posee el
INDEC para realizar un relevamiento de precios homogéneo a lo largo y ancho del
pais. Es por esto que las Unicas series homogéneas y largas con las que se cuenta
son las oficiales. El indice de Precios al Consumidor (IPC) para Argentina en el 2013
fue del 10,6% (www.cepal.org, 23/09/14).

Gréfico 8 Variacion IPC — Argentina
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Con wuna poblacién total de 41.775.000 de habitantes y una poblacion
econdmicamente activa estimada para el 2015 en 20.464.826 el mercado laboral
evidencia una tendencia a la baja de la tasa de desempleo para el total de los
aglomerados del pais. De valores cercanos al 20% en el 2002 en la actualidad la
tasa de desempleo es del 7,1% (www.cepal.org, 23/09/14). Durante el periodo

analizado, las empresas medianas fueron las que generaron un mayor niumero de
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puestos de trabajos (incremento del 38%), luego las empresas grandes (incremento
del 35%) y, finalmente, las empresas pequefias (incremento del 32%).

Gréfico 9 Tasa de desempleo — Argentina
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Respecto a la inclusién social, el gobierno de Néstor Kirchner y luego el su esposa
Cristina Fernandez, han propiciado distintos planes de ayuda como la asignacion
universal por hijo, destinando el 27,8% del PBI en gasto publico social. Educacion se
alza con el 6,3% de PBI mientras que para el gasto publico en salud se destina un
8,1%. Segun la encuesta permanente de hogares, en el 2012 los ingresos per capita
familiar medios del 10% de la poblacibn mas rica eran 17 veces mas que los
ingresos per capita familiar medios del 10% de la poblacién mas pobre. En el 2004,

esta diferencia era de 38 veces.

El indice de GINI mide hasta qué punto la distribucién del ingreso (o, en algunos
casos, el gasto de consumo) entre individuos u hogares dentro de una economia, se
aleja de una distribucién perfectamente equitativa, siendo 0 el nimero de la equidad
perfecta, mientras que un indice de 1 representa una inequidad perfecta. Argentina
segun datos del INDEC el indice muestra una clara tendencia decreciente pasando
de 0,48 en el 2003 a 0,396 en el primer trimestre del 2013, lo que supone un mejor
equilibrio en la distribucion del ingreso en la tltima década.

Respecto a la pobreza, de acuerdo a datos del INDEC en el primer semestre del

2013, 4,7% de las personas estaban bajo la linea de pobreza y 1,4% en la
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indigencia, lo que supone una gran efectividad de las politicas sociales si tenemos
en cuenta que en el primer semestre del 2003 estos ratios eran de 54% y 27,7%

respectivamente. (www.indec.gov.ar, 24/08/14)

Argentina, ha tenido un crecimiento sostenido los ultimos afios. Ha logrado bajar los
indices de desempleo, reactivd la economia y trabajé fuertemente en la inclusion
social. Sin embargo, muestra un escenario de incertidumbre, con tasas de inflacion
gue algunos economistas y encuestadoras privadas estiman entre 25 y 30% para el
2014, con una depreciacion de la moneda local respecto al dolar (solo en el 2013 el
peso se devalué un 32%) que incide directamente en los precios de los bienes de
consumo Yy en el mercado financiero, enfrentando el fin de ciclo de un modelo de
gobierno que con aciertos y desaciertos lleva mas de 10 afios en el poder. La
economia se ha desacelerado y el mercado laboral, comienza a sentir los primeros
impactos, como las suspensiones de la industria automotriz. En este escenario la
estabilidad laboral comienza a ser un factor de peso a la hora de tomar decisiones

de cara al futuro.

Brasil
La economia brasileia ha disfrutado en los Ultimos afios de un crecimiento

espectacular, hecho que cobra mas importancia, si se tiene en cuenta los
antecedentes negativos de esta economia tiempo atras. (Inflacion, deuda externa,

niveles de pobreza, desempleo, etc.).

El caso brasilefio es especialmente significativo. Con unos 201.497.000 habitantes y
una poblacién activa estimada para el 2015 de 109.764.039 millones, desempefia un
papel estratégico en el desarrollo de América Latina, con una participacioén en el PIB

regional del 39,4%. (www.cepal.org, 23/09/14)

Entre los afios 1998-2002 la economia brasilefia solo crecia al 1,7% anual. Fue el ex
presidente Luiz Inacio Lula da Silva, el que impulsé la economia del pais vecino,
logrando entre 2003-2010 un crecimiento anual del 4,1% del Producto Bruto Interno
(PBI), siendo uno de los principales hitos de su gestidn, lograr la estabilidad
econdémica, lo que le permitié crecer a un ritmo sostenido, pagar la totalidad de su
deuda de 15.500 millones de délares con el Fondo Monetario Internacional (FMI) en
el 2005 vy, sobre todo, lograr bajar la tasa de desempleo que paso del 10,5% en
diciembre de 2002 a 6,8 % en noviembre de 2010. (www.spanish.irib.ir, 26/10/14)
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El crecimiento del PIB de los ultimos afios refleja una mejora sustancial del conjunto
de la economia brasilefia, incluso con valores superiores a la media mundial, lo cual
tuvo multiples impactos positivos para los datos macroeconémicos del pais como
una elevada tasa de creacion de empleo, redistribucion y ampliacion de la riqueza en
el conjunto de la poblacién, alta tasa de inversion en infraestructuras y actividades
econdémicas de valor afiadido, mejor equilibrio de las cuentas del gobierno a través
de una mayor recaudacion impositiva, etc. Segun los ultimos datos del Banco
Mundial (2013) el PBI Total se sitia en 2.245.673 millones de ddlares y el PBI per

capita en 11.208 dolares.

Grafico 10 Crecimiento del PIB (% anual) - Brasil
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Otro de los puntos fuertes del gobierno de Lula, fue la inclusiéon social, que con
diversos planes, lograron sacar de la pobreza a una cifra cercana a las 30 millones
de personas, impulsando ademas la movilidad de clases sociales de manera
ascendente. En el periodo que va de 2002 a 2010 la clase media brasilefia (Clase C)
paso6 de representar el 38,8% de la poblacion al 52%, estando en la actualidad en el
orden del 60%. El coeficiente GINI es de 0,57, lo que supone que aun resta trabajar

en la equidad de los ingresos de la poblacion. (www.cepal.org, 23/09/14)

El gobierno de la presidenta Dilma Rousseff, siguié la linea de las politicas de su

antecesor y en 2012 logré mejorar el ingreso medio de las personas ocupadas con
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un aumento en términos reales de 2,9% anual. Otro punto alto de su gestion fue
mejorar las tasas de creacion de empleo asociadas al crecimiento general de la
economia, lo que produjo una reduccion de los niveles de desempleo y la creacion
de numerosos puestos de trabajo en las areas urbanas del pais. La tasa de
desempleo que se situaba alrededor del 13 % en el afio 2003 bajé hasta 5,3 % a
fines del 2013 y ello ha sido posible debido a la creacion de mas de quince millones
de puestos de trabajo en el periodo 2003-2010. Los ingresos medios de los
trabajadores brasilefios, se sitian en un promedio de 2.026,60 reales (815 ddlares),
gue supera en 3 por ciento al dato de marzo de 2013, segun los datos divulgados

por el Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica (www.ibge.gov.br, 09/09/14)

Sin embargo en base al Informe Industrial Mensual de Empleo y Salario (Pimes) de
dicho organismo, la creacion de puestos de trabajo en la industria brasilefia en los
primeros siete meses del afio 2014 cayo6 un 2,3% en comparacion al mismo periodo
del afio anterior, mientras que de junio de 2013 hasta junio de este afo, bajé un
1,9%. En dicho mes, la produccién de las fabricas brasilefias cayé un 6,9% en
contraste al afio anterior y un 1,4% ante mayo, con lo que cerrd el primer semestre
con un descenso del 2,6% en comparacion con los primeros seis meses de 2013.
Esto demuestra que la crisis econdmica internacional esta afectando a la industria
de este pais, y su bajo rendimiento esta deteniendo crecimiento de la economia de

Brasil. (www.americaeconomia.com, 06/10/14)

Gréfico 11 Desempleo Total
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No se puede dejar de mencionar que el mercado laboral brasilefio aun cuenta con
un elevado peso de lo que se conoce como economia informal, representando
aproximadamente un 30% del total de la actividad econOmica, a lo que hay que
afadir los trabajadores por cuenta propia que desarrollan sus actividades en

situaciones muy precarias.

En cuanto al indice inflacionario, Brasil tiene una tasa de 6,2% (IPC de 2013), la cual
representa una preocupacion continua para su gobierno, aunque estad en valores
muy por debajo a los de Argentina. La explicacion logica detrds de estos indices, se
debe a una serie de factores fundamentales; por un lado la expansion del consumo
interno, consecuencia de la bonanza econdémica la cual incrementa la demanda de
productos a un ritmo mas elevado que el propio crecimiento de la produccién. Por
otra parte el ejecutivo con sus politicas de gasto publico de caracter expansivo, que
aumentan la circulacion monetaria sumando a la demanda privada. Por dltimo, una
consecuencia propia al crecimiento de la economia, la alta tasa de creacion de
empleo y bajo nivel de desempleo que provoca que las expectativas salariales del
mercado laboral sean cada vez mas elevadas, por lo que los salarios se convierten

en un generador continuo de los aumentos de precios.
Gréfico 12 Variacion IPC - Brasil
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Para finalizar el gobierno brasilefio destina el 8,9% del PIB en gasto de salud publica
y el 5,8% en educacion, con una tasa de alfabetizaciéon del 91,3%.

Como conclusion se puede afirmar que Brasil esta viviendo un ciclo econémico muy
positivo que ha favorecido una mejora sustancial de la situacion general de la
poblacion brasilefia, permitiendo el acceso de un porcentaje cada vez mayor de los
habitantes, a los resultados positivos de ese crecimiento econdmico. Los gobiernos
han sabido dar continuidad a las politicas econdmicas y sociales, siendo su proximo
desafio mantener en forma sostenida este crecimiento apuntalando a la industria

gue se muestra como el sector mas afectado en el contexto actual.

6.3.2 Legislacion laboral y Marco regulatorio

Los paises de la region han tenido en general un origen comun semejante, con
tradiciones que se tocan en varios puntos. Sin embargo, con los afos fueron
diversificandose al momento de encarar y resolver los problemas sociales. En este
apartado se vera qué tan profunda es dicha diferencia con un analisis
pormenorizado y comparado, no sélo de la legislacion vigente de ambos paises sino
también de su aplicacion préactica, analizando si existe una influencia y en qué

medida sobre el comportamiento de los trabajadores.

Las relaciones laborales son para cualquier pais un elemento de importancia
esencial, dado que definen la calidad de las interacciones entre empleadores y
trabajadores e indirectamente la calidad de las relaciones de una sociedad. Llevando
a un terreno mas técnico y restringido las relaciones laborales abarcan entre otras
dimensiones, temas tales como los salarios, tipos de contratos, las jornadas de
trabajo, la licencias, la retribucion a la productividad, la calidad del producto y la
capacitacion de la fuerza de trabajo, el comportamiento de los mercados laborales,
la disciplina laboral, las condiciones de higiene, salud y medioambiente laboral, las
medidas de bienestar, la comunicacion y participacion, asi como también, los
comportamientos del actor sindical y empresarial. Esto debera plasmarse en la
normativa laboral, es decir el conjunto de deberes y derechos que estan protegidos

por una legislacion a fin de mantener el equilibrio entre los actores.
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En materia de legislaciéon laboral y marco regulatorio, lo vasto y complejo del andlisis
general en su conjunto, hace que el estudio se centralice en aquellos aspectos que
tienen una gravitacion especial y que inciden en forma directa en la materia de

analisis.

Por tanto el estudio sera abordado en tres ejes, en los cuales se analizaran los

siguientes aspectos:

a) Caracteristicas del contratos de trabajo, régimen de despido, horas extras
vacaciones y licencias pagas.

b) Salarios, fijacion de retribuciones por via de negociacion colectiva y sueldo
anual complementario.

c) Orden Sindical

Contrato de trabajo y régimen de despido

El contrato vincula al empleado con la organizacion y rige los deberes y obligaciones
de las partes en la relacion laboral. Un aspecto fundamental en especial para el
empleado dado que “constituye una preocupacion constante, de signo universal, en
el derecho del trabajo, velar por la continuidad en el empleo, o sea, obtener la
maxima pervivencia del contrato, consecuencia del caracter vital que para la casi
generalidad de la poblacién de cualquier pais posee la retribucion que de aquel se
obtiene” (Carro Igelmo, 1959: 5)

Esto se conoce actualmente como propiedad del empleo, o dicho de otra manera, el
derecho del trabajador a mantener su ocupacion durante el transcurso de su vida
laboral, salvo causas expresamente contempladas que sean pasibles de disolver el
contrato. Hablamos entonces del concepto de estabilidad laboral, como el derecho
del trabajador que le otorga el caracter de permanencia a la relaciéon de trabajo, lo
protege contra despidos arbitrarios, le proporciona mayores garantias para defender
otros derechos o lo aleja de la incertidumbre de la falta de sus ingresos, entre otros

aspectos.

Suele hacerse una division y hablar de estabilidad absoluta y estabilidad relativa. En
la estabilidad absoluta la posesion del empleo es vitalicia hasta la jubilacion o retiro

por parte del empleado. La extincidbn de la relacion laboral es posible s6lo por
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causales de despido justificadas en la ley y deben ser probadas. Se admite la
reposicion del puesto o el pago de una indemnizacién, a consideracion del
trabajador, en caso de no probarse la causa que motivo el despido. En el caso de la
estabilidad relativa, se faculta al empleador a terminar la relacién contractual en
forma unilateral e incluso arbitraria (sin causa), con la sola obligacion del pago de la
indemnizacion correspondiente, sin derecho a la restitucién del puesto a pedido del

trabajador.

Embebidos en la clasificacion anterior se encuentran dos divisiones mas segun su
alcance o efecto. La estabilidad laboral propia se entiende como aquella que faculta
al trabajador a ejercitar el derecho a ocupar su puesto anterior en caso de no
comprobarse las causales de despido y a percibir las remuneraciones devengadas a
favor del trabajador desde el momento que se iniciaron las acciones por despido
injustificado. En la estabilidad laboral impropia, la reposicion del puesto no esta
contemplada, el mero pago de la indemnizacion, libera al empleador de cualquier
otra obligacion. Estos dos aspectos influyen fuertemente en los costos operacionales
y por ende en la situacion competitiva de las empresas. El sistema de estabilidad
propia aumenta considerablemente las cargas patronales, impidiendo la flexibilidad y
agilidad de la empresa que en ocasiones necesite desvincular personal, con motivo
de reducir costes, lanzar nuevas lineas de producto o cambiar la orientacion del
negocio. Estos factores impactaran en el precio de los productos finales, haciéndolos
mas onerosos, pudiendo afectar como se dijo, en la posicion en el mercado de la

organizacion.

Argentina
En Argentina el régimen laboral esta regulado por las siguientes leyes: Ley de

Régimen Laboral (N° 25.877), Ley de Contrato de Trabajo (N° 20.744), Ley de
Proteccion del Trabajo (N° 24.013), Ley de Riesgos de Trabajo (N° 24.557), Ley de
Reforma Laboral (N° 25.013). No obstante existen Convenios Colectivos de Trabajo
en los que se establecen acuerdos salariales y condiciones laborales para un sector

productivo especifico o entre una empresa particular y el sindicato correspondiente.

La Ley de Contrato de Trabajo presume que hay relacion laboral cuando una
persona en forma voluntaria y personal desarrolla tareas para otra persona fisica o

empresa, bajo su dependencia, recibiendo una remuneracion a cambio, aun cuando
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las partes, no celebren un contrato de trabajo por escrito, existira una relacion de
trabajo, generandose para ambas partes todos los derechos y obligaciones propios
de ella. La ley no hace distingos entre contratos de plazos fijos o los de tiempo
indeterminado, se presume que los contratos de trabajo tienen un plazo

indeterminado salvo que exista una legislacion especifica que permita lo contrario.

En cuanto a los requisitos para celebrar un contrato la Ley 26.390 sobre Prohibicién
del Trabajo Infantil y Proteccion del Trabajo Adolescente elevd, a partir del 25 de
mayo del afio 2010, la edad minima de admision al empleo a 16 afios. La norma
introduce cambios en la Ley de Contrato de Trabajo 20.744, que no contenia
ninguna referencia concreta a la prohibicion del trabajo infantil. Podran celebrar

contratos de trabajo:

a) Individuos a partir de los 18 afios

b) Los mayores de 16 afios y menores de 18 que vivan independientemente de
sus padres y éstos tengan conocimiento de su ocupacion

c) Los mayores de 16 afios y menores de 18 que realicen actividades en
relacion de dependencia, se presume que se encuentran autorizados.

d) Los menores emancipados por matrimonio.

El contrato de trabajo no podra ser disuelto por voluntad de una de las partes, sin
previo aviso, o en su defecto, indemnizacion sustitutiva, ademas de la que
corresponda al trabajador por su antigiiedad en el empleo, cuando el contrato se
disuelva por voluntad del empleador. El preaviso, cuando las partes no lo fijen en un

término mayor, debera darse con la anticipacion siguiente:

a) Por el trabajador, de quince dias.

b) Por parte del empleador, de quince dias cuando el trabajador se encontrare
en periodo de prueba; de un mes de preaviso cuando el trabajador tuviese
una antigtiedad en el empleo que no exceda de cinco afios y de dos meses
cuando fuere superior. En caso de no otorgarsele, se le abona a modo

indemnizacion, la suma equivalente a un salario trabajado por dichos lapsos.

En caso de despido dispuesto por el empleador sin justa causa, habiendo o no

mediado preaviso, éste debera abonar en concepto de liquidacion final:
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a)
b)

c)

d)
e)

f)

La remuneracion devengada hasta la fecha de desvinculacion.

Indemnizacién por antigiiedad (Art. 245° de la LCT 20.744), equivalente a un
mes de sueldo por cada afio de servicio o fraccibn mayor de tres meses
tomando como base la mejor remuneracion mensual, normal y habitual
devengada durante el ultimo afio o durante el tiempo de prestacion de
servicios si éste fuera menor. Dicha base no podra exceder el equivalente de
tres veces el importe mensual de la suma que resulte del promedio de todas
las remuneraciones previstas en el convenio colectivo de trabajo aplicable al
trabajador. El importe de esta indemnizacion en ningun caso podra ser inferior
a dos meses de sueldo calculados en base al sistema del parrafo anterior.
Indemnizacion sustitutiva del preaviso, en caso de corresponder. (Art. 232° de
la LCT)

Integracién de la indemnizacion con los salarios del mes de despido

SAC proporcional (art. 123° de la LCT)

Vacaciones no gozadas (art. 156° de la LCT).

En los casos que medien justas causas de despido, no corresponde indemnizar en

forma alguna al trabajador. La ley determina dichas causales.

Existen algunas situaciones particulares:

a)

b)

Los dirigentes y delegados gremiales disponen de estabilidad laboral
asegurada, desde el dia de su eleccion hasta un afo después de haber
cesado en el cargo.

Las madres desde 45 dias anteriores y posteriores al parto.

En caso de despido por matrimonio el empleador abonara una indemnizacién
equivalente a un afo de remuneraciones. Se considera que el despido
responde a la causa mencionada cuando sin invocacion de causa por el
empleador o no pudiendo ser probada la que se invocare, se produjese dentro
de los tres meses anteriores 0 seis meses posteriores al matrimonio y siempre
que haya mediado notificacion fehaciente del mismo a su empleador, no
pudiendo esta notificacion efectuarse con anterioridad o posteridad a los

plazos sefalados.
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d) La ley establece un periodo de prueba por un lapso de 3 meses, que se
puede extender a 6 meses si se establecié en el convenio colectivo. Durante

este periodo el empleado puede ser despedido sin indemnizacion alguna.

Brasil
En Brasil, la Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), rigen las relaciones laborales

tanto individuales como colectivas con el objetivo de unificar todas las leyes
laborales vigentes en el pais. A los empleados registrados en la cartera se llaman
"celetistas". La CLT abarca a todos los empleados brasilefios, salvo los trabajadores
domeésticos, los trabajadores agricolas y los funcionarios del gobierno federal, de los

estados y de los municipios quienes siguen regimenes laborales distintos.

El contrato formal por escrito no es necesario en Brasil. La contratacion verbal es
plenamente valida desde el momento en que se registra en la Carteira de Trabalho e
Previdéncia Social (CTPS) lo que funciona como un libro en que el empleado recoge
el historial de empleos donde ha trabajado y sirve a su vez como tarjeta de identidad
de la Seguridad Social. Contiene toda la informacion relevante sobre el puesto de
trabajo de cada empleado como la posicion que ocupa, la funcién que desempefia,
el sueldo, aumentos salariales, tiempo de vacaciones y distinta informacion

adicional.

La CTPS es propiedad del trabajador en todo momento por lo que soOlo debe
entregarlo a la empresa para que rellene la informacion necesaria cuando es

contratado y devolverlo de forma inmediata.

En Brasil los contratos pueden ser por tiempo determinado o indeterminado segun
se especifique o no, la fecha de cese de la relacion laboral y la ley los considera en

forma separada en caso de operar el despido injustificado.

Para los primeros se establece que el empleador debera abonar la mitad de los
salarios que faltan hasta el vencimiento del plazo convenido. En este tipo de contrato
no procede el preaviso, salvo acuerdo entre partes. En los contratos por tiempo
indeterminado, la legislacion tiene en cuenta la antigiedad del trabajador en la
compafia. Desde el ingreso hasta haber cumplido el afio, puede ser despedido
teniendo derecho solo al preaviso que sera de 8 dias si es pagado semanalmente,

caso contrario sera de treinta dias. Cuando la antigiiedad exceda el afio pero no
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pase los 10, el trabajador despedido sin causa debera ser preavisado con 30 dias de
anticipaciéon o recibir una compensacion equivalente, percibiendo adicionalmente
una indemnizacion igual a un sueldo por afio trabajado o fraccion de seis meses,
teniendose en cuenta el salario maximo recibido a lo largo de toda la relacion
laboral. En caso de fuerza mayor, puede reducirse a la mitad a igual que en los
casos de culpa compartida de las partes o despido para jubilarse. Por ultimo, una
vez excedido los diez afos de relacion laboral, el trabajador adquiere el derecho a la
estabilidad, pudiendo ser despedido solo por causas justificadas especificamente
determinadas. Se contempla que de comprobarse que el empleador rescinde el
contrato con el fin de que el trabajador no alcanza la mencionada estabilidad, debera

pagar el doble del monto indemnizatorio.

Al igual que en la legislacion argentina, existe casos particulares que aseguran la

estabilidad laboral:

Los dirigentes gremiales gozan del derecho de estabilidad, desde que su
postulacion como candidatos hasta noventa dias de haber dejado su cargo.
El trabajador que cumple con el servicio militar.

La mujer embarazada durante el periodo de gestacion.

Adicionalmente a lo descripto, existe lo que se conoce como Fondo de Garantia del
Tiempo de Servicio (FGTS) que no es mas que una contribucién mensual obligatoria
pagada por el empleador como prevision de futuras indemnizaciones a percibir por el
trabajador. Consiste en un monto equivalente al 8% de la remuneraciéon mensual del
trabajador depositado por el empleador en una cuenta bancaria especial a nombre

del trabajador en la Caixa Econdmica Federal.

En caso de extinguirse la relacion laboral pueden operar las siguientes
circunstancias:

a) En caso de despido injustificado, el trabajador tiene derecho a percibir el total
de lo depositado mas intereses y correccion monetaria, debiendo el
empleador sumar un 40 % a la cantidad existente.

b) En caso de despido por justa causa el trabajador pierde derecho a los
intereses y la correccibn monetaria eximiendo al empleador de cualquier pago

adicional.
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c) Si el trabajador renuncia voluntariamente, tendra derecho a retirar el fondo
segun lo estipulado por la ley y con la intervencién del sindicato.
d) De mediar fuerza mayor o culpa reciproca, podra retirar la totalidad de lo

depositado debiendo el empleador agregar un 5% adicional.

Como caso excepcional, puede utilizarse el dinero depositado a nombre del

trabajador para cometidos especiales como la construccion de la vivienda propia.

Jornada laboral y Horas extra

Argentina
En Argentina la Ley 11544, determina en su articulo primero que la duracion de la

jornada laboral no podra exceder las ocho horas diarias o cuarenta y
ocho horas semanales para toda persona ocupada por cuenta ajena, en
explotaciones publicas o privadas, aun cuando éstas no persigan fines de lucro. La
limitacién establecida por la ley es maxima y no impide una duracion menor del
trabajo para las explotaciones sefialadas. Sin embargo, los topes maximos de las
jornadas pueden ser superados por vias de excepcion, en razon de la indole de la
actividad, del caracter del empleo del trabajador, de las circunstancias permanentes
o temporarias que hagan admisibles las mismas en las condiciones que fije la

reglamentacion. (Art. 199 de la Ley de Contrato de Trabajo.)

La jornada nocturna se establece en un maximo de 7 horas diarias y es la que se
realiza entre las 21 horas y las 6 horas del dia siguiente. Se contempla también las
tareas en lugares o condiciones insalubres, entendiéndose como tales, a las
realizadas en lugares o ambientes donde “la viciacion del aire o su compresion,
emanaciones 0 polvos téxicos permanentes, pongan en peligro la salud de los
obreros ocupados”. En tal caso, la jornada maxima de trabajo no podra exceder de 6
horas diarias 0 36 semanales. (Art. 200 de la Ley de Contrato de Trabajo y Art.2 de
la Ley 11.544)

El descanso durante la jornada no esta establecido en la Ley de Contrato de
Trabajo, generalmente se estipula entre 45 o 60 minutos al promediar la jornada.
Casos excepcionales se dan por ejemplo en el convenio de la FEDERACION DE
OBREROS Y EMPLEADOS TELEFONICOS DE LA REPUBLICA ARGENTINA

(FOETRA) que establece un descanso de 30 minutos y una jornada laboral de 7
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horas. La ley impone un descanso semanal, con fines higiénicos, para que el
trabajador reponga fuerzas y para facilitar un mayor contacto con su familia. En los
articulos 203 y 204 de la Ley de Contrato de Trabajo, prohibe la ocupacion de
empleados desde las 13 horas del dia sdbado hasta las 24 horas del dia siguiente
salvo casos de peligro o accidente ocurrido o inminente de fuerza mayor, o por
exigencias excepcionales de la economia nacional o de la empresa, juzgando su
comportamiento en base al criterio de colaboracion en el logro de los fines de la

misma.

Las horas extra estan permitidas, en caso que la empresa requiera por razones del
negocio extender la jornada laboral, pagandose un adicional de un 50% en los dias
habiles y de 100% los sabados, domingos y feriados. En tanto, el decreto 484/00
define los limites maximos de prolongacion de la jornada, siendo en la actualidad de
TRES (3) horas por dia, CUARENTA Y OCHO (48) mensuales y TRESCIENTAS
VEINTE (320) anuales. La realizacion de horas extras sera de caracter obligatorio
para el trabajador cuando provengan de la necesidad de hacer frente a accidentes,

peligros, o exigencias extraordinarias de la economia nacional o de la empresa.

El limite maximo de trabajo efectivo, sumando la jornada diaria y las horas extras, no
puede superar las 12 horas diarias, dado que éste es el descanso diario minimo que
debe otorgarse entre la conclusion de una jornada y el comienzo de la siguiente a

las 6rdenes de un mismo empleador.

En los dias feriados y no laborables, los trabajadores percibiran la remuneracion tal
como si fuese un dia domingo, incluso cuando el feriado cayese en ese mismo dia.
En el caso de tener que prestar servicio en un dia feriado, se cobrara la

remuneracion normal de un dia habil mas una cantidad igual.

Brasil
La Ley Brasilefia considera jornada de trabajo, al periodo diario o semanal, previsto

en la ley o convencion colectiva, durante el cual el empleado debe prestar servicio o

permanecer a disposicion del empleador.

La Constitucion Federal de 1988 en su articulo 7 incisos XllII y el articulo 58 de la
CLT, fijjan unajornada laboral de 8 horas diarias y 44 horas semanales. Para
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actividades continuas, realizadas en turnos rotativos, la jornada podra ser ampliada
mediante negociacién colectiva, pero no podra superar las 36 horas semanales.

La jornada puede ser extendida con horas extra, pero éstas no podran exceder las 2
horas diarias. Deberan pactarse por escrito entre el empresario y el empleado en un
documento llamado “acordo de prorrogacao” (Ver Anexo 2) o mediante negociacion
colectiva de trabajo. Se contempla que en casos de necesidades imperiosas o0 de
fuerza mayor, o por la realizacién de servicios cuya no ejecucioén pueda acarrear un
perjuicio manifiesto, el empleador estd facultado a exigir la prolongacién de la
jornada de trabajo, sin necesidad de acuerdo o convencidon colectiva de trabajo,
debiendo justificar las excepciones ante el Ministerio de Trabajo dentro de los 10
dias. El valor debera ser al menos 50% superior de la hora normal. Este pago extra
podra ser evitado, si mediante acuerdo colectivo se pactase, que las horas

trabajadas en exceso se descuentan de la jornada del dia siguiente. (Art. 59 LCT)

Respecto al descanso durante la jornada, la ley establece que, en todo trabajo
continuo cuya duracidén exceda las seis horas, es obligatorio conceder un intervalo
para el descanso y la alimentacion de una hora como minimo, estipulando un tope
maximo que no podré exceder las dos horas, salvo acuerdo por escrito o convencion
colectiva de trabajo. Cuando no se excedan las seis horas de trabajo, pero se
superen las cuatro horas, la ley exige de todos modos, otorgar un intervalo de quince
minutos. Estos intervalos de descanso no son computados en la jornada y por lo
tanto, no son remunerados. Como punto adicional, si el empleador no concediese
los plazos de descanso estipulados, deberd compensar al trabajador pagando el

equivalente a una hora extra. (Art. 71 CLT)

El articulo 66 de la CLT, indica que entre una jornada de trabajo y la siguiente,
deberd mediar un periodo minimo de once horas consecutivas. Se le asegura
ademas a todo empleado, un descanso semanal remunerado de veinticuatro horas
consecutivas, preferentemente los domingos, salvo aquellos servicios que exijan
trabajar en dicho dia, en donde serd establecida una escala de compensacion,
subordinada a la previa aprobacion de la autoridad competente. Se exceptla de esta

regla a los elencos de teatro. (Art. 67 LCT)

El trabajo en dias feriados esta expresamente prohibido, salvo exigencias técnicas
de la empresa, entendiéndose como tales a aquellas que tornen indispensable la
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continuidad del servicio, sea por las particularidades de la actividad o por motivos de
interés publico. En dicho caso, recibira una remuneracién duplicada por ese dia,

pudiendo el empleador conceder al trabajador un dia libre, en vez de efectuar el

pago.

La ley considera trabajo nocturno al realizado entre las 22 horas y las 5 horas del dia
siguiente. La hora nocturna es computada de 52 minutos y 30 segundos, es decir,
gue siete horas de trabajo nocturno equivalen a ocho horas en la jornada diaria. Se
establece un plus del 20% del salario normal a quienes presten sus labores en dicho

horario.

Finalmente, respecto a las tareas insalubres, solo se permite la prolongacion del
horario de trabajo mediante el permiso previo de las autoridades en materia de
medicina del trabajo. (Art. 60 CLT)

Vacaciones y licencias pagas

Podria definirse a las vacaciones como el periodo continuado de descanso anual
remunerado, fijado por la ley o el convenio colectivo de trabajo correspondiente, al
que el trabajador, tiene derecho por haber prestado un minimo de servicios, en
funcibn de su antigiedad en la empresa, con la finalidad de lograr su

restablecimiento fisico y psiquico.

Argentina
Los trabajadores argentinos cuentan por Ley, con una cantidad de dias de descanso

gue dependera de la antigtiedad de los trabajadores en el empleo:

Menor de 5 afios: 14 dias corridos.
Mayor a 5 afios y menor de 10 afios: 21 dias corridos.
Mayor a 10 afios y menor de 20 afos: 28 dias corridos.

Mayor a 20 afios: 35 dias corridos.

Los Convenios Colectivos pueden extender estas cantidades. Por ejemplo, el
sindicato FOETRA, aseguro para sus representados, 42 dias corridos a partir de los

20 afnos.
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El trabajador debera haber prestado servicios, como minimo, durante la mitad de los
dias habiles en el afio calendario. Si no llegase a completar el tiempo minimo gozara
de un periodo de descanso que se computara de la siguiente forma: 1 dia de
descanso por cada 20 dias de trabajo. El empleador deberd conceder las
vacaciones entre el 1° de octubre y el 30 de abril del afio siguiente, pudiendo
sumarsele la tercera parte del periodo inmediatamente anterior que no se hubiere
gozado. Esta circunstancia debe estar acordada por las partes. En ninguna
circunstancia las vacaciones no gozadas pueden ser compensadas en dinero. Las

gue el trabajador no gozase no lo hara acreedor a ninguna compensacion.

Se establecen un numero de licencias especiales de caracter pago para el
trabajador:

Nacimiento de hijo: 2 dias corridos.

Matrimonio: 10 dias corridos.

Fallecimiento de esposa, concubina, hijos y padres: 3 dias corridos.

Por fallecimiento de hermano: 1 dia.

Para rendir examen en la enseflanza media o universitaria: 2 dias corridos por

examen, con un maximo de 10 dias por afio calendario.

Aqui también, los Convenios Colectivos de Trabajo amplian y/o mejoran el
otorgamiento de dichas licencias o agregan otras no contempladas en el marco legal
general, como dadores voluntarios de sangre, por mudanza de vivienda, enfermedad

del conyugue, hijo o padre a cargo del trabajador, etc.

Otras licencias de mayor duracion, como licencias por actividades gremiales o por

maternidad, estan previstas en leyes especiales.

Brasil
En materia de vacaciones, los trabajadores brasilefios disfrutan por Ley de 30 dias

consecutivos al afio. Durante ese periodo su salario se incrementara en un tercio.

Las faltas injustificadas al trabajo pueden reducir el tiempo de vacaciones. Pero en
este aspecto la ley es bastante considerada con el trabajador, puesto que se
empiezan a descontar vacaciones Unicamente cuando ha habido mas de 5 faltas sin
justificar en el ultimo afo. EI maximo son 12 dias de vacaciones perdidos, cuando el

namero de faltas supera los 32 dias.
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Las vacaciones deben ser gozadas en un solo periodo, pudiendo de manera
excepcional, fraccionarse en dos, no pudiendo ser menor a 7 dias uno de los
periodos. Con intervencion de la autoridad administrativa, puede acumularse hasta
tres periodos de vacacion anual. En caso de no ser tomadas las vacaciones deben

indemnizarse, abonandose el doble de una jornada normal.

En cuanto a las licencias pagas, pueden ser eventuales o periddicas. Las primeras
pueden surgir del propio empleador, la ley o convenios colectivos, por ejemplo
matrimonio, nacimiento de hijos, etc. y su pago depende por lo resuelto entre las
partes. Las mas extensas, servicio militar, enfermedades, embarazos o partos,
dependen de la regulacion legal. Las periddicas, son siempre legales y remuneradas

(descanso dominical y feriados).

Salarios, fijacion de salarios y sueldo anual complementario

La retribucién, constituye una medicion cuantitativa del valor relativo de un
empleado. Para un gran numero de ellos, el salario tiene un impacto directo no solo
en su estilo de vida, sino también en el status y el reconocimiento que pueden
alcanzar dentro y fuera del ambito laboral. ElI pago percibido supone la retribucion
que se recibe en contraprestacion por la tarea realizada, por lo que, segun la teoria
de la equidad, resulta esencial que sea proporcional en términos de tales
aportaciones. Cada pais tiene normas diferentes de compensacion para los
trabajadores, por lo que se debe analizar con sumo cuidado el uso motivacional, de
los incentivos y recompensas de manera particular. Para la administracion de
recursos humanos de aquellas empresas con participacion en diferentes paises,
“una filosofia guia para disefiar sistemas de retribucion podria ser ‘piense en forma
global y actie de manera local’; es decir, los ejecutivos deben trata de crear un plan
de retribucién que apoye la intencion estratégica global de la organizacion, pero que
le proporcione suficiente flexibilidad para personalizar politicas y programas
especificos para cumplir las necesidades de los empleados en lugares
determinados.” (Sherman, 1998: 67) Por lo general, en un principio, los salarios se
establecen a un nivel ligeramente superior que los salarios predominantes en las

empresas locales, sin embargo a la larga, la presion exige que se ajusten a las

UADE BS - MBA E 23 -56 -



Modelos de Gestion de Personas. Mercado Laboral Argentino y Brasilefio. Fabian Cufré

practicas locales para evitar desequilibrar las politicas de compensaciéon del pais
receptor.

Existe un factor adicional a la hora de fijar los salarios, denominado negociacion
colectiva. En este sistema, los sueldos suelen ser mas elevados en relacion al
régimen de libre contratacion en el que las empresas fijan de manera casi unilateral
la oferta de dinero. En la negociacion colectiva influye ademas la voluntad de los
trabajadores, que a través de organizaciones sindicales, en ocasiones poderosas,

suelen ser tanto 0 mas fuertes que las empresas.

Argentina
Para la legislacion Argentina, la remuneracion es un elemento esencial del contrato

de trabajo y se define como la contraprestacion que debe percibir el trabajador como
consecuencia del contrato de trabajo (Art. 103, LCT). Puede ser medida por unidad
de tiempo (horas, dias, semanas, meses) o por unidad de resultado (por pieza o
medida), pudiendo ser una comision individual o colectiva, habilitacion, premios,
participacion en las utilidades o propina. Podra hacerse efectiva a través de una
suma de dinero o parte en dinero y hasta un 20% del monto total en especie,

habitacion o alimentos.

El Consejo Nacional del Empleo, la Productividad y el Salario Minimo, Vital y Movil,
estipula que en ningun caso, la remuneracion total que perciba un trabajador que
cumpla una jornada legal a tiempo completo en forma mensual, podra ser inferior al
salario minimo vital y movil, que a partir del mes de septiembre de 2014 asciende a

pesos cuatro mil cuatrocientos ($ 4.400).

Todos los trabajadores argentinos, reciben un Sueldo Anual Complementario.
Instituido originalmente por el decreto Ley 33.302/45 que dispuso como obligatorio
para los empleados publicos y para todos que tuvieran relacion de dependencia en
el orden empresarial y comercial, el bono o pago voluntario de fin de afo
correspondiente a la duodécima parte del total de los sueldos y salarios percibidos
por el trabajador durante el afio. Posteriormente la Ley 17.620/68 lo desdobl6 en dos
pagos anuales. Actualmente, la Ley 23.041 y su Decreto Reglamentario 1.078/84
establece que el sueldo anual complementario, debe calcularse sobre el 50 % de la
mayor remuneracion mensual devengada por todo concepto dentro de los semestres

gue culminan en los meses de junio y diciembre de cada afio, abonandose en dos
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cuotas, la primera de ellas el 30 de junio y la segunda el 31de diciembre de cada

ano.

La Ley 14.250, reglamenta los convenios colectivos de trabajo, en los que se
establecen acuerdos salariales y condiciones laborales para un sector productivo
especifico. El decreto reglamentario 199/88 determina en su articulo 3° que el
alcance de los convenios colectivos de trabajo: “Podrd comprender tanto las
condiciones generales de trabajo, como la escala de salarios. Los acuerdos podran

negociarse segun las siguientes pautas:

Un modulo general: Integrado por las condiciones generales de trabajo y los
salarios pactados convencionalmente, los que seran obligatorios.
Un modulo particular: Integrado por condiciones de trabajo y un salario

variable que se establecera por encima del médulo general...”

Brasil
En Brasil, la Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) determina en el articulo 76, el

concepto de salario minimo, especificando que debera satisfacer las necesidades
diarias, normales y basicas, del trabajador individualmente considerado, pagado
directamente por el empleador en el espacio y en el tiempo, a determinada region y
a determinada época, con vigencia ilimitada. Comprenden estas necesidades, las de
habitacién, alimentacién, vestuario, higiene y transporte. En caso de trabajo
insalubre puede ser aumentado hasta un 50% (Art. 79 CLT). Los menores de catorce
a dieciséis afios y los aprendices tienen derecho al 50% de este salario y los

menores de dieciséis a dieciocho afos al 75%. (Ley 5274/67)

A partir de enero de 2014 el salario minimo es de 724 reales, unos 291 u$s a la
cotizacion actual. El reajuste del salario minimo se hace en base a una formula que
toma en cuenta la variaciéon del Producto Bruto Interno (PBI) de los dos afios
anteriores y la inflacién del afio previo, medida por el indice Nacional de Precios al

Consumidor. El valor final es definido por decreto de la Presidencia.

La Ley 4.090, del 13 de julio de 1962 reglamentada por el decreto 57.155/65
establece el sueldo anual complementario, denominado Gratificagdo de Natal
o Subsidio de Natal. Popularmente conocido como "13° salario”, equivale a un

duodécimo por mes de servicio trabajado. La Ley 4749/65 repartié en dos veces el
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pago; el primero entre los meses de febrero y noviembre, es decir, hasta el 30/11, y
el segundo hasta el dia 20 diciembre o en el mes siguiente a la terminacién del
contrato. La misma ley en el articulo 2, parrafo 1, sefiala que el empleador, no esta
obligado a hacer el pago a todos los empleados en el mismo mes, a pesar de que

estos, lo requieran.

Las ausencias legales y las justificadas no se descuentan y las fracciones de quince
0 mas dias, equivalen a un mes completo. S6lo se pierde el derecho al cobro en
caso de despido justificado

La negociacion colectiva esta definida en el articulo 611 de la CLT y distingue dos
tipos de convenio: los colectivos propiamente dichos que se celebran entre
asociaciones profesionales y de trabajadores y los acuerdos colectivos entre el
sindicato y la empresa. Para la validez, no es necesaria la homologacion
administrativa y se extienden a toda la categoria profesional.

Orden Sindical

Los trabajadores desde los albores de la revolucion industrial en que se
constituyeron como masa, entendieron que la unién de fuerzas en un frente Unico y
organizado, permitiria luchar con mejores resultados por la defensa de sus intereses,
ante sus empleadores y los propios estados nacionales. Es asi que forman parte de
asociaciones sindicales, mediante la afiliacibn por diversas razones. En primera
medida, como se dijo, para constituir una fuerza de presion superior en pos de la
defensa de sus intereses o para satisfacer la necesidad de filiacion de los
trabajadores de constituirse como grupo e identificarse con él o para gozar de los

beneficios que estas organizaciones brindan a sus afiliados, entre otras.

Las acciones sindicales han sido tratadas tanto por organismos internacionales,
como la Organizacion Internacional del Trabajo (O.L.T.) como también por las
legislaciones de una gran cantidad de paises en las que regulan los principios
fundamentales que se vinculan con la conformacion de las asociaciones sindicales,
los mecanismos de resolucion de conflictos, la negociacion colectiva de salarios y

beneficios y las metodologias para la aplicacién de medidas de accién directa.
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Entre los convenios de la O.L.T. se destacan el nimero 87 del afio 1948 (sobre
libertad sindical y la proteccion del derecho de sindicalizacién) y el numero 98 del

afio 1949 (sobre el derecho de sindicalizacion y negociacion colectiva).

Argentina
La carta magna de Argentina en su articulo 14 bis hace clara mencién: “El trabajo

gozara de la proteccion de las leyes que aseguraran al trabajador... organizacién
sindical libre y democratica reconocida por la simple inscripcion gremial, concretar
convenios colectivos de trabajo, recurrir a la conciliacion y al arbitraje, el derecho a

huelga...”

El régimen béasico esta dado por la ley 23.551 y su Decreto Reglamentario N°
467/88.

La Ley N° 23.551 (Ley de asociaciones sindicales) establece en su articulo primero
gue “la libertad sindical sera garantizada por todas las normas que se refieren a la
organizacion y accion de las acciones sindicales.”. En su articulo cuarto establece

los derechos elementales para los trabajadores:

a) Constituir libremente y sin necesidad de autorizacion previa, asociaciones
sindicales.

b) Afiliarse a las ya constituidas, no afiliarse o desafiliarse.

c) Reunirse y desarrollar actividades sindicales.

d) Peticionar ante las autoridades y los empleadores.

e) Participar en la vida interna de las asociaciones sindicales, elegir libremente a

sus representantes, ser elegidos y postular candidatos.

Pero uno de los puntos mas importantes es que pueden “ejercer el derecho a
negociar colectivamente, el de participar, el de huelga y el de adoptar ademas
medidas legitimas de accién sindical”

Estas convenciones colectivas de trabajo estan regidas por la Ley 14.250, Ley de
Convenciones Colectivas de Trabajo y la metodologia especifica de la negociacion
por la Ley 23.546, Ley de Procedimiento para la Negociacion Colectiva.
La ley habilita la constituciéon de asociaciones sindicales que tomen en cuenta los

siguientes parametros de representacion personal:
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a) Actividad. Todos los trabajadores pertenecientes a algin sector de la
produccion de bienes (metallrgicos, construccion, plasticos, textiles, caucho,
molineros, alimentacién, aguas gaseosas, etc.) o servicios (gastronémicos,
comercio, bancarios, seguro, etc.).

b) Rama. Las actividades admiten division por segmentos o categorias, son las
ramas de la actividad (conductores de locomotoras, sefialeros, supervisores
de la industria metallrgica, empleados de la industria textil, etc.).

c) Oficio o profesion. Los trabajadores que ejercen tareas especificas dentro de
cualquier actividad o rama (peluqueros privados, radiocabletelegrafistas,
viajantes de comercio, agentes de propaganda médica, (11) Ley 25.801, B.O.
del 2/12/2003. (12) Ley 25.802, B.O. del 2/12/2003. 5 etc.).

d) Empresa. Trabajadores dependientes de un mismo empleador, que se
agrupan formando su propia asociacion sindical, con independencia de la
actividad principal del establecimiento (trabajadores del estado).

El &mbito de representacion territorial estara dado por los limites geograficos donde
habiten los trabajadores que constituyen la asociacion (en forma directa, cuando se
trata de asociaciones de primer grado y de manera indirecta, cuando lo que se

constituyen son federaciones o confederaciones).

Las normas regidas de estos convenios, deberan ser debidamente homologadas por
el Ministerio de Trabajo en el marco normativo de la Ley 23.551 y regiran para todos
los trabajadores comprendidos por su categoria o actividad dentro del ambito
geografico que delimite la convencion. Si es una convencidon firmada por una
asociacion de empleadores, regira para todos aquellos independientemente de que
no formen parte de esa asociacion, incluyendo a los trabajadores no afiliados a la
asociacion sindical que dio origen al convenio. Son de orden publico y su

cumplimiento, obligatorio para las partes.

No existe en Argentina una ley que regule los movimientos de fuerza mayor o accion
directa. Existen normas en cambio, respecto a la solucion de conflictos colectivos. La
Ley 14.786, Ley de Conflictos Colectivos de trabajo, regula y establece los pasos
gue se deben instrumentar antes de recurrir a medidas de accion directa, como ser
la conciliacion obligatoria y el arbitraje facultativo para los conflictos colectivos de

intereses. La norma establece las situaciones en que la autoridad administrativa
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puede intervenir. Si se cumplen los requisitos sefialados la medida es declarada
legal y el empresariado no puede sancionar a sus trabajadores, caso contrario,

previo emplazamiento incumplido por los empleados, el despido puede ser viable.

La unica medida de accidon directa considerada legal es la huelga, en virtud al
precepto constitucional que establece que queda garantizado a los gremios concurrir

a la conciliacién, al arbitraje y al derecho a la huelga.

Si bien la titularidad del derecho de huelga pertenece a cada trabajador, su ejercicio
se practica colectivamente, a partir del momento en que apoya, refuerza o tiene

como objetivo, exteriorizar una reclamacion de clase o colectiva.

Brasil
El articulo 8 de la Constitucion Federal de 1988, reconoce que “Es libre la asociaciéon

profesional o sindical, observando lo siguiente:

a) La Ley no podra exigir autorizacion del Estado para la constitucion del
sindicato, sin perjuicio del registro en el érgano competente, quedando
prohibidas al poder publico la interferencia y la intervencion en las
organizaciones sindicales

b) Es prohibida la creacion de mas de una organizacion sindical, en cualquier
grado, representativa de categoria profesional o econémica, en la misma base
territorial, que sera definida por los trabajadores o empleadores interesados,
no pudiendo ser inferior al area de un Municipio.

c) Al sindicato le corresponde la defensa de los derechos e intereses colectivos
o individuales de Ila categoria, incluso en cuestiones judiciales o
administrativas.

d) La asamblea general fijjara la contribucion que, tratdndose de la categoria
profesional correspondiente, ser4 descontada por recibo de haberes, para el
costeo del sistema confederativo de la representacion sindical respectiva,

independientemente de las contribuciones.

Se desprende de la prevision constitucional que el pais, adopta un sistema de
unidad sindical, restringiendo la constitucion de asociaciones sindicales, toda vez

gue prohibe la creacion de mas de una por categoria, en el mismo ambito territorial.
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El régimen de asociaciones sindicales se encuentra basicamente regulado en la
Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT) (Decreto — Ley N° 5.452, del 1° de mayo
de 1943), Titulo V De la organizacion sindical, Capitulo | De la institucion sindical,
articulos 511 a 610. La regulacién es en conjunto para las asociaciones sindicales y

asociaciones patronales.

El derecho colectivo brasilefio opta de esta forma, por un sistema de libertad sindical
garantizada en unidad territorial, es decir, los trabajadores pueden constituir todas
las asociaciones sindicales que deseen, pero en la medida que no exista mas de
una con el mismo ambito de representacion personal dentro de un mismo territorio
(Art. 516 de la C.L.T.)

En materia de resolucion de conflictos laborales, Brasil tiene un sistema completo
establecido en el cual las vias para resolverlos pueden ser por via conciliatoria, a
través de convenciones o acuerdos colectivos, o por la via litigiosa recurriendo a la

huelga o el lock out.

Para el sector privado, de acuerdo a la ley de huelga, se establece como principio
para el ejercicio de este derecho, el que la negociacion colectiva haya fracasado, al
punto que la Justicia del Trabajo a través de su poder normativo, considera abusiva
la huelga de no estar agotado el proceso de negociacion. En el sector publico, con la
decision del Supremo Tribunal Federal de aplicar por analogia la ley (del sector
privado) de huelga, el sistema brasilefio entra en la paradoja en la medida en que no

existe un procedimiento para la negociacion colectiva en el servicio publico.

El objeto de la huelga serd exclusivamente la mejoria o el mantenimiento de las
condiciones de trabajo. Las reivindicaciones deben ser presentadas al empleador

quien deberéa contestarlas por escrito.
Para poder dictar una accion de huelga debe seguirse el siguiente procedimiento:

a) Haber mostrado intencién de negociacion, soélo fracasada la misma, opera la
autorizacion de huelga.

b) Deliberacion por la Asamblea Sindical convocada para este fin especifico, de
acuerdo a las formalidades previstas en los Estatutos. En caso de falta de
asamblea sindical, la deliberacion ocurrira entre los trabajadores interesados

constituidos en una comision para representarlos
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c) Aviso previo: No es licita la huelga por sorpresa, pues el empleador tiene que
saber del movimiento anticipadamente (48 horas para actividades normales y
72 horas para actividades esenciales), debiendo comunicarlo a la poblacion

en el mismo plazo mediante un anuncio de gran circulacion.

La ilegalidad de una huelga puede provenir de no haber cumplido con los requisitos
legales, cuando el reclamo se improcedente, como por ejemplo, huelgas politicas,
de solidaridad, religiosas, etc. Segun la jurisprudencia, el trabajador que participe en
una accién de este tipo, podra ser despedido, sélo si es un dirigente o participa

activamente en la misma.

Las Superintendencias Regionales del Trabajo son organismos vinculados al
Ministerio del Trabajo y del Empleo que tienen el papel de mediar en los conflictos
colectivos, sometiendo su intervencion cuando fuere requerido por una de las partes,
sin detentar el poder para terminar el fin de la huelga. A su vez, la Constitucién de
1988 mantiene el denominado Poder Normativo de la Justicia del Trabajo que tiene
el poder para solucionar el conflicto mediante acciones denominadas Acciones
Colectivas de Huelga. El conflicto seguird su curso hasta que las partes se pongan
de acuerdo y el tribunal competente dictara una sentencia homologando la decision.
El acuerdo sera aplicable a todos los trabajadores de una empresa que estuvo en
litigio, como asi también a todos los que integran la categoria profesional en la
jurisdiccion del tribunal. Compete a los Tribunales del Trabajo procesar y juzgar las
acciones gue envuelvan el ejercicio del derecho de huelga.

6.3.3 Analisis comparado

Podemos observar qgue ambos paises poseen realidades econdémicas similares en
menor o0 mayor medida. Sus economias vienen creciendo a buenas tasas en los
altimos afos, los indices de desocupacion han bajado considerablemente, llegando
practicamente a valores que algunos economistas reconocen como pleno empleo; se
deberian analizar los niveles de ingresos medios y los criterios utilizados para su

medicion, estudio que escapa al alcance del presente trabajo.

Como puntos relevantes, en materia de consumo, Brasil parece haber logrado una
mayor estabilidad en sus indices de precios, o que asegura a la poblacién una

mayor previsibilidad a mediano y largo plazo, dejando de lado la preocupacion de la
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pérdida constante de poder adquisitivo de su salario. Argentina, por su lado, detenta
una tasa de alfabetizacion cercana al 98 %, siete puntos por encima al pais vecino y
con matriculas de educacion superiores, en todos sus niveles educativos. A

continuacion un resumen comparativo de los indicadores principales y su evolucion:

Cuadro 2 Indicadores Comparativos

Indicadores Argentina Brasil
e PBI ® 477.028 MM uSs ¢ 2.249.091 MM uSs
* PBI per Cépita e 11.614 uSs e 11.334 uSs
e Desocupacion e 7,10% * 540 %

e Inflacion 10,6 % ® 6,20 %

e Indice GINI * 0,396 * 0,57

e Gasto en Educacion * 6,30 % del PBI ¢ 5,80 % del PBI
e Gasto en Salud ¢ 8,10 % del PBI ¢ 8,90 % del PBI
e Gasto Social * 27,8 % del PBI e 27,1 % del PBI
e |[nversion en |+D ¢ 0,60 % del PBI ¢ 1,16 % del PBI
¢ Tasa de Alfabetizacion ®* 97,9% ®91,3%

Fuente: www.cepal.org, 2014.

El PBI de Argentina, crecid sistematicamente en mayor porcentaje en los ultimos 10
afios que el de Brasil.
Grafico 13 Crecimiento del PIB (% anual) - Comparativo

Estadisticas e Indicadores Econdmicos Tasa de crecimiento del producto interno bruto (PIB) total anual a precios constantes
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Fuente: www.cepal.org, 2014.
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Sin embargo el PBI per Cépita brasilefio, superd en todo este periodo al argentino, lo
que denota la diferencia del volumen bruto del PBI de Brasil en comparacion al de

Argentina como se ha visto.

Grafico 14 PBI per Capita - Comparativo

Estadisticas e Indicadores Econdmicos Producto interno bruto (PIB) total anwal por habitante a precios corrientes en délares
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Fuente: www.cepal.org, 2014.

Las tasas de desempleo, de ambos paises, bajaron en forma sostenida, estando

hace ya mas de cinco afos por debajo de los dos digitos.
Grafico 15 Tasa de desempleo — Comparativo

Estadisticas e Indicadores Sociales Tasa de desempleo abierto por sexo y area geografica
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Fuente: www.cepal.org, 2014.
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Por altimo, la mayor diferencia la encontramos en el indice general de precios, en

donde Argentina, debera generar medidas, que logren controlar la inflacién. Segun

cifras oficiales los precios acumulan una suba del 18,2% en lo que va del 2014

mientras que para los calculos privados superan el 40%. (www.lanacion.com.ar,
12/09/2014)

Gréfico 16 Variacion IPC - Comparativo
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Fuente: www.cepal.org, 2014.

Respecto a la legislacion laboral, se observan enfoques similares en varios puntos y

en otros ciertas diferencias:

Todo empleador tiene derecho a disolver el contrato de trabajo en forma
unilateral.

Toda disolucion injustificada del contrato responsabiliza al empleador quien
debera indemnizar al trabajador por tal hecho. Brasil prevé una suma
adicional al Fondo de Garantia del Tiempo de Servicio, lo que hace mas
liviana la carga para el empleador al momento de un despido.

Todo trabajador que haya trabajado un durante cierto tiempo, tiene derecho a
un descanso anual remunerado. En este punto la legislacion brasilefia, otorga
30 dias corridos de vacaciones a partir del afio trabajado. Argentina, prevé un
régimen escalonado con un minimo de 15 dias hasta los primeros 5 afios de
trabajo, llegando hasta un maximo de 35 a partir de los 20 afios. Los

convenios colectivos de trabajo pueden extender estos periodos.
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Se fija un salario minimo en ambas legislaciones para el empleo formal.

El sueldo anual complementario existe en ambos paises, con caracteristicas
similares.

Un punto en que se diferencia la legislacion brasilefia es en el Fondo de
Garantia del Tiempo de Servicio, lo que permite al trabajador renunciar y
percibir un dinero por el tiempo de servicio prestado. Argentina no preve esta
situacion, pudiendo el trabajador solo acogerse si los hubiese, a regimenes de
retiro voluntario o arreglos particulares con el empleador.

Otro aspecto en donde se observan diferencias es en el orden sindical. Si
bien ambas naciones contemplan la libre asociacién sindical, difieren en
cuanto a la posicién del Estado en la resolucion de conflictos en donde Brasil
deja la potestad de la negociacion y solucién a las partes, actuando sélo a

pedido de una de ellas.

En resumen, la ley laboral brasilefia, se muestra mas flexible para el empleador,
mientras que la argentina protege en mayor medida los derechos de los
trabajadores. En ese sentido segun una encuesta de elaboracion propia (fuente
primaria) realizada a trabajadores de Brasil y Argentina, el 76% de los brasilefios
encuestados consideran que las leyes laborales no son favorables para el

trabajador, mientras que un 63% de los argentinos opinan lo contrario.

Grafico 17 Leyes laborales
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Otro aspecto es el orden sindical. Como se ha visto, ademas de las leyes, los
sindicatos regulan las relaciones laborales, defendiendo a los trabajadores o
negociando colectivamente condiciones de trabajo o salarios. Consultados sobre el
papel de los sindicatos en la negociacion salarial y asegurar la estabilidad laboral, el
94% de los brasilefios, le dieron una importancia media a baja. Brasil cuenta hoy con
15.007 organizaciones sindicales, sélo del 2005 hasta hoy han surgido 2.050 nuevas
organizaciones que siguen creciendo al ritmo de 250 al afio. En una nota del diario
El Pais del 30 de abril de 2013, Wagner Freitas, presidente de la Central Unica de
los Trabajadores (CUT) decia que “esta proliferacion se dio a partir que, el ex
presidente y ex sindicalista, Lula da Silva, durante su segundo gobierno, hizo
obligatorio que cada trabajador contribuyera a favor del sindicato con un dia de
salario anual. Con ello, los sindicatos llegaron a recaudar anualmente la friolera de
2.400 millones de reales (1.300 millones de délares). La ley les permite ademas a los
sindicatos que puedan usar esa contribucion autbnomamente, sin tener que rendir
cuentas al gobierno” Parece ser que de esta forma, los sindicatos se convirtieron en
grandes entes recaudadores y dejaron de lado sus funciones primarias. Es necesaria
una fuerte reforma en este aspecto dado que hoy no tienen autonomia y dependen
del Ministerio de Trabajo. Reflexiona en ese sentido el catedratico de la Universidad
de S&o Paulo (USP), Estevdo Meller, cuando dice que “lo que necesitan hoy los
sindicatos brasilefios es una mayor libertad de accion. La dependencia de los
sindicatos del Gobierno, crea, sindicatos flacos, sin representatividad. En paises
donde los sindicatos gozan de total libertad y autonomia, su nimero es infinitamente
menor, ya que los que no actian acaban absorbidos por los mas activos”
(www.internacional.elpais.com, 15/10/14) Los encuestados parecen ver la realidad
de igual manera. Argentina cuenta con organizaciones sindicales mas fuertes, con
poderes de negociacién superiores y respaldadas por confederaciones de peso
como la Confederacion General del Trabajo (CGT) o la Central de Trabajadores de
Argentina (CTA), que han conseguido conquistas y condiciones de trabajo muy
favorables para sus representados a través de convenios colectivos de trabajo. Para
el 68% de los trabajadores Argentinos el peso de los sindicatos es de medio a alto.
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Grafico 18 Papel de los sindicatos

¢Qué papel le asigna a los sindicatos en la negociacion salarial y aseguramiento de la
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En otro orden, una ventaja a favor de los trabajadores brasilefios a la hora de

cambiar de empleo en busca de nuevas oportunidades de desarrollo, es que

cuentan con el Fondo de Garantia del Tiempo de Servicio que como segun se

comentd, asegura un monto de dinero acorde al

tiempo trabajado. Pero

adicionalmente para conseguir 30 dias de licencia anual, necesitan trabajar 1 afio en

el nuevo empleo a diferencia de los 10 afios que lo debe hacer el trabajador

argentino. Consultados sobre la importancia de este factor al momento de decidir

cambiar de empleo, en una escala de 1 a 5, los trabajadores brasilefios puntuaron

en promedio con un 2,06 contra un 3,02 de los argentinos. (Fuente primaria)
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6.4. Politicas de Atraccion y Retencion

“Como decia Wiston Churchil, nunca, nunca transija. El mal empleado era la tercera
opcion después de rechazar a otros dos. Transigi porque la busqueda se estaba
alargando demasiado, la experiencia me ensefid que no contratar es mejor que
contratar mal.” — John Armstrong, vicepresidente de News, Costa Newspapers, Inc.,

Walmut Creek, California.

Cuén importante resulta contar con los recursos indicados para alcanzar las metas
de la organizacion. Sin lugar a dudas, el reclutamiento de personal es una de las
funciones de mayor importancia de los gerentes de Recursos Humanos, mediante la
cual rescatan del mercado laboral a los mejores prospectos de acuerdo a las
necesidades que cada puesto exija. Los errores que se cometen en esta instancia,
los sufrira la compafiia al corto o mediano plazo. Asi lo afirma el Dr. Pierre Mornell
cuando dice: “Mi regla practica es: Si usted comete un error al contratar un
empleado, y se da cuenta de €l y lo rectifica en el término de seis meses, el costo de
reemplazar ese empleado es de dos veces y media el valor del salario anual de esa
persona.” (Mornell, 2000) Reclutar es una tarea que tiene un costo e insume tiempo,
y que mal realizada impacta en los resultados y en la futura posicion competitiva de
la empresa en su conjunto. Una forma de reducir el riesgo de una mala contratacion,
es siempre comenzar la busqueda centrandose en el talento que se halla en la
misma industria, cultura, negocio, 0 en empleados con menos experiencia que
trabajan en la propia organizacién antes de empezar a buscar mas lejos. Esta ultima
opcion, aprovecha ademas, la inversion que la empresa ya ha realizado en
reclutamiento, seleccion, capacitacion y desarrollo del personal actual. Asi pues, una
eficiente planeacion de recursos humanos, deberia anticipar y prevenir el
movimiento de personas tanto dentro de la organizacion como hacia afuera de ésta,
dado que como ha dicho en alguna oportunidad, Bill Gates, “Si nos hubieran quitado
a nuestros veinte mejores empleados, yo les diria que nos habriamos convertido en
una companiia sin importancia”. Quien podria negar la vision de negocio del fundador
de Microsoft, sin embargo, resulta interesante destacar como atribuye el éxito del
gigante del software, al fruto del trabajo de los talentos mas destacados de su

equipo.
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Cuando las compafilas ya no ofrecen nuevas oportunidades de desarrollo y
crecimiento laboral, aquellos colaboradores con mayores aspiraciones optan por
buscar un nuevo empleo o tomar otros rumbos si no se sabe retenerlos mediante
algun mecanismo. Oscar La Torre, socio de consultoria de PricewaterhouseCoopers
en una entrevista concedida al portal Gestion en abril de este afio decia que “El
tema de retencion de talento es una preocupacion que nace a nivel mundial. En una
encuesta que nosotros hemos hecho a nivel de los gerentes generales en el mundo,
el 63% de éstos consideran una preocupacion la disponibilidad de los recursos
claves y los talentos claves para el futuro de sus organizaciones.” Sefala también,
gue la retencidn comienza incluso antes de que una persona ingrese a la compaifiia,
afirmando que “cuando una persona ingresa a una organizacién tenemos que
contarle cual es la historia de esta, cual es la vision a la cual quiere llegar, cual es su
mision y objetivos como empresa. Respecto al ingresante debemos contarle a qué
area y qué puesto va a ejercer, cuales son sus funciones, tanto generales como
especificas, y como va a ser la medicion de su desempefio. Las empresas que
practican esto tienen una mejor chance que la persona se quede mas tiempo con

ellos.” (www.gestion.pe, 05/10/14)

La comunicacion es un factor primordial en este aspecto. Los empleados deben
entender hacia donde se mueve la compafiia y que se espera de ellos en ese
camino. En ocasiones, la concrecion de metas organizacionales y la voragine del
negocio, se olvida del desarrollo de las personas, quienes ven que sus carreras se
relegan mientras las compafias crecen. Carmen Cecilia Torres, profesora del area
de Gestion Humana del Instituto de Estudios Superiores de Administracion (IESA),
seflala que “es comun que los colaboradores que no ven claras oportunidades
dentro de su empresa, bien sea porque lo crean asi o porque no se les informdé

oportunamente, evallen la oferta del mercado laboral"

Comparte esta opinion, Alberto Rubio, decano de la Escuela de Posgrado en
Negocios de la Universidad de Belgrano (UB), al sefialar que "una compafia que no
ofrece oportunidades de crecimiento no es atractiva para una persona inquieta. La
capacidad de retener recursos humanos valiosos es una habilidad que la empresa
debe desarrollar con especial cuidado. Si no lo hace, quien tiene aspiraciones
decidird sin duda abandonar la empresa cuando perciba que ésta ya le dio el
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adecuado bagaje de experiencias, segun sus propios objetivos personales”.

(www.educamericas.com, 04/10/14)

Las empresas necesitan contar con sistemas que les permiten definir y evaluar las
competencias, habilidades y conductas que hacen que una persona obtenga
resultados sobresalientes en una funcion, tarea o cargo en particular. Y esto es asi,
porque se corre el riesgo de no detectar a estas “personas inquietas” como las
define Rubio, y dejarlas ir sin haberles permitido desarrollar todo su potencial en un
puesto equivocado; como decia Albert Einstein; “si juzgas a un pez por su capacidad

de trepar arboles, vivira toda su vida pensando que es incapaz”.

Es asi que uno de los mayores problemas con que deben lidiar las organizaciones
es la frustracion de sus colaboradores. Para Rogelio Aguirre, asesor de negocios en
el area de Insight de Hay Group México, la frustracion “es un enemigo silencioso,
porque el empleador puede ver normal al empleado, es decir, llega a tiempo y hasta
puede expresar orgullo por la empresa, pero, de fondo, no es gente que trabaje en
forma efectiva”. El empleado frustrado es aquel con la intencién y actitud de dar
resultados pero que se enfrenta a circunstancias que le impiden alcanzar sus
objetivos. El problema de tener empleados frustrados es que se traduce en
renuncias y por ende en pérdidas econdmicas. Aguirre resalta que “entre 5% y 15%
es un promedio aceptable de rotacién de personal en una organizacion, pero en las
empresas donde no se presta atencion a la frustracion del colaborador supera el
40%”. Las causas que afectan a estos individuos, van desde desconocer como
impacta el trabajo personal en los resultados del negocio, pasando por no contar con
los recursos para desempefar las tareas asignadas, o carecer de una estructura
organizacional adecuada, lo que se traduce en una sobre carga de trabajo, es decir,
al colaborador se le contrata para una tarea pero termina realizando multiples.

(www.cnnexpansion.com, 06/10/14)

Lo que resulta dificil, es encontrar cual es la causa raiz, que hace que un empleado
no se sienta pleno para dar su mejor esfuerzo. Recetas motivacionales masivas,
pueden alcanzar a un alto porcentaje de la plantilla, pero dejar afuera a algun
colaborador valioso que necesite un plan especifico de acuerdo a sus necesidades.
Un error clasico, es usar al dinero como factor motivacional y por ende de retencion

de personas. Es claro que un salario acorde a la tarea realizada, es el punto de
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partida, pero no es todo. Si se analiza el mercado se puede observar, que gran parte
de las personas que comienzan a rotar de empleo, no lo hace solo por el sueldo,
sino porque no le gusta el lugar donde trabaja, no tiene empatia con sus superiores
0 no siente que puede desarrollar su proyecto de carrera lo que genera una serie de
disconformidades. En un mercado dindmico, la persona piensa que puede encontrar
un mejor trabajo, y no necesariamente para ganar mas, Sino para sentir mayor
comodidad y vision de futuro. En el ambito laboral, motivar no es entonces aumentar
el salario o brindar ascensos, sino que consiste en ocuparse y preocuparse de las
personas. Muchos directivos creen que una mejora de la remuneracion, bonos, vales
de compra, fiestas, premios o “placas” son reconocimientos. Los empleados tienen
un punto de vista distinto, buscan un significado. Consideran que los premios
tangibles son un vehiculo para hacer llegar al reconocimiento, pero que no lo son por
si mismos. Estan mucho mas interesados en el mensaje que subyace en la
recompensa. Asi pues, para que los premios sirvan como reconocimiento necesitan
que se valoren sus logros especificos y que esa valorizacién sea sincera y exprese

su valia personal en la organizacion. (Ventrice, 2004)

Saber lo que se espera del empleado, resulta muy motivador. El propdsito es un
gran motivador. El reconocimiento inherente en el propdsito proviene de valorar el
progreso a las metas. Los empleados desean enorgullecerse de la organizacion a la
gue pertenecen. Coincide en este punto Yipsi Cambara, Human Resource Executive
de Hays, empresa lider en reclutamiento especializado, cuando dice que “un
elemento que posee un gran impacto en la retencion y que generalmente no es
tomado en consideracion, es el reconocimiento: valorar y destacar el aporte de las
personas puede ser suficiente para que este valore y aprecie su espacio de trabajo.
Por otro lado, el obtener més responsabilidades o ser responsable por un proyecto
nuevo y/o desafiante también, puede ser un elemento que aumente el compromiso
con la organizacion”. (www.mba.americaeconomia.com, 06/10/14)Una consideracion
mas en este sentido, reconocer es “gratis”, no tiene costo para la compafia y

siempre derivara en un beneficio, por minimo que este sea.

El factor generacional, es también un elemento a tener en cuenta al definir politicas
de atraccion y retencién. Por primera vez en la historia, cuatro generaciones
coinciden al mismo tiempo en el lugar de trabajo. El fendmeno conocido como

diversidad generacional es la congregacibn en una misma organizacion, de
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personas con diferentes edades, valores, competencias, aptitudes, formas de
comunicarse y principalmente, distintas fases de evolucidon tecnoldgica. Esta
situacion, pone a las empresas en el compromiso de buscar nuevas estrategias que
permitan atraer, retener, motivar, comprometer y desarrollar a los recursos, y a la
vez conseguir el equilibrio en la convivencia de todas las generaciones existentes en

el ambito organizacional.

Quienes han abordado el estudio del tema, segmentan a las generaciones segun
franjas respecto al afio de nacimiento. La mas antigua es la denominada Baby
boomers (nacidos entre 1940 y 1960) que se caracterizan por una escaza movilidad
respecto al empleo, con una gran lealtad a la empresa, son rigidos en su actuar,
cultores de los simbolos y tradiciones, el orden, la disciplina y el respeto son valores
gue no se discuten. Son la dltima generacion “analoga” con gran reticencia al uso de
la tecnologia. Es importante destacar que los Baby boomers ocupan por lo general

en la actualidad, puestos directivos junto con algunos de la generaciéon X.

La generaciéon X (1961 a 1981) es la primera alcanzada por los efectos de la
globalizacion. Suele llamarseles, inmigrantes digitales dado que nacieron en un
entorno no digital, pero han adoptado las tecnologias de la informacién como el
teléfono movil, la television por cable o Internet, y suelen oficiar de puente entre las
demas generaciones. Tienen un componente rebelde, son confiados en si mismos y
competitivos. Valoran la educacién formal como un diferencial. Son fieles a sus
empleadores y conocen la importancia del compromiso como los Baby boomers,
pero a diferencia de sus antecesores, rompen con los patrones tradicionales,
incluyendo la creacion de ambientes de trabajo informales y transformando las
estructuras corporativas jerarquicas en entidades mas flexibles y horizontales. El

balance entre la vida personal y laboral, comienza a ser un factor apreciado.

Les siguen los primeros nativos digitales, la generacién Y (1982 a 1992). Es la
generacion de jovenes que han crecido en un entorno de colaboracion e
interactividad, con acceso ilimitado a los medios de comunicacion e informacion, a
los que consideran servicios de primera necesidad. Tienen la capacidad de absorber
grandes cantidades de informacién pero a diferencia de las generaciones anteriores,
con una menor profundidad en los datos. La formacién académica ya no es un

diferencial, todos la pueden tener. Cultores de la buena vida y la inmediatez, restan
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importancia a la seguridad en el trabajo. Sin miedo al cambio, carecen de esa lealtad
a sus empleadores que caracterizaba a la generaciéon X, optando por el trabajo que
mejor les permita alcanzar sus metas sin descuidar su vida personal. Sin embargo
se destaca el valor que ponen en sus relaciones con sus compafieros de trabajo y
supervisores, que canalizan principalmente a través de internet, en redes sociales
como Facebook, Twitter, o Google+. Muchas empresas han detectado esta cualidad
y generaron canales corporativos basados en modelos sociales y colaborativos

como por ejemplo Yammer.

Por ultimo, se encuentra la generacion Z (1993 a 2000) que es la que mas
recientemente se incorporo al mercado laboral, con jévenes que hoy no superan los
21 afos. Nativos digitales como los anteriores, comparten caracteristicas y
aspiraciones similares, debiendo observar su comportamiento por algunos unos
afios mas dentro las organizaciones, para poder identificar patrones distintivos que

los identifiquen en forma particular. (www.elempleo.com.do, 07/10/14)

Como se puede observar, cada generacion posee caracteristicas sensiblemente
diferentes. Persiguen distintas aspiraciones y los motivan un sinnimero de diversos
factores, por lo que las politicas de atraccion y retencidon deberan seleccionarse
minuciosamente. Incluso debe plantearse si en necesario gastar recursos en retener
por ejemplo a un empleado Generacion Y, que como ya se dijo, detentan un bajo
nivel de lealtad hacia la empresa. Quizas el nuevo paradigma sea intentar lograr que
el empleado dé lo mejor de si, mientras permanezca en la compafiia y asegurarnos
que hable y la recuerde de la mejor manera una vez que la abandone. Recurriendo
nuevamente a Oscar La Torre, sefiala por ejemplo que “las personas que estan el
grupo de generacion “Y”, tienen una expectativa de rotacion mucho mas alta que las
personas de mayor edad. Las motivaciones detras de sus niveles de rotacion estan
marcadas por aprendizaje, necesidad de tener experiencias diferentes, estudiar
sectores diferentes y buscan la retroalimentacién constante sobre cémo estan
haciendo su trabajo. Una persona que estd por encima de las edades de la
generacion “Y”, estan buscando mas la seguridad economica, pero igual buscan una
linea de carrera bien clara, buscan sitios para trabajar bastante comodos, y una de
las cosas mas importantes también es que sientan que sus trabajos son
desafiantes”. German Pinto de Telefénica de Argentina coincide y agrega en este

aspecto, que “las nuevas generaciones, tienen mayor predisposicion a aprender
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cosas nuevas que las generaciones anteriores, sin embargo los niveles de
responsabilidad al trabajo y el respeto a los superiores no se compara, haciéndolos

menos confiables en ciertas tareas”

La diversidad generacional es una realidad que ya esta inmersa en las empresas
con la que los gerentes hoy deben afrontar. En este escenario los equipos de trabajo
estaran conformados por un porcentaje cada vez mayor de empleados de las
nuevas generaciones con un enfoque distinto pero no por ello equivocado hacia el
trabajo, debiendo amoldar las caracteristicas de gestion a este nuevo contexto,
pudiendo incluso lograr resultados sobresalientes si se logra adaptar esas

cualidades a las tareas cotidianas.

Resulta entonces fundamental conocer exactamente que esperan las personas de
Su organizacién para poder encontrar la posicién indicada en que cada individuo
desarrolle el maximo de su potencial acorde a sus habilidades y por qué no, a sus
gustos y necesidades personales. Se deberia poder contestar a preguntas como
¢, Qué motiva a las personas al momento de buscar empleo? ¢, Por qué optar por una
determinada empresa ante similares ofertas? ¢Es mejor postular a una empresa
local o multinacional? ¢Qué factores motivan a quedarse en una empresa? o ¢ Por

cuanto tiempo?

La segunda encuesta de empleo llevada a cabo en el 2014 por el portal
Trabajando.com y Universia responde a alguno de estos interrogantes. La muestra
abarco a varios paises de la region incluyendo a Argentina, Brasil, Chile y Pera entre
otros. El perfil de la mayoria de los encuestados, compuesto por un 54% de mujeres
y 46% de hombres, es universitario (31%), seguido por un 20% que se encuentra

cursando estudios superiores. (www.co.trabajando.com, 07/10/14)

Consultados respecto a que factor influye para permanecer en un empleo, un 25%
respondié que el motivo principal es la oportunidad de crecer y desarrollarse
profesionalmente, seguido de un 21% que considerd importante el equilibrio entre la
vida laboral y la personal. No obstante, un 20% de los participantes indicé que su
permanencia se debe a no encontrar otra alternativa de empleo. En tanto, un 11%
manifesto que es relevante la remuneracion y los beneficios brindados como factores
determinantes para permanecer en su actual empleo, el 10% sefialé al clima laboral

y un 7% indico el reconocimiento de logros.
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Grafico 19 ¢ Qué factor influye para permanecer en una empresa?
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Fuente: www.trabajando.com y Universia, 2014 — Elaboracién Propia

Las empresas paulatinamente, van adoptando nuevos procesos para llevar a cabo
sus tareas, desarrollando metodologias de trabajo donde las horas presenciales no
son fundamentales para alcanzar los resultados, dejando en manos del empleado el
manejo del tiempo, apostando a su responsabilidad y compromiso, permitiendo
ademas, el ahorro de tiempo en los desplazamientos, el ahorro de costos, la mejora
de la calidad de viday una mayor participacion en la dinamica familiar. Esta
modalidad conocida como Teletrabajo se viene difundiendo con gran aceptacion
apalancada, por la mayor capilaridad de las redes de banda ancha y la llegada de
las tecnologias 3G y 4G a los teléfonos celulares. En todo Brasil se estima que hoy
existen unos 10,6 millones de teletrabajadores, cuando en 2001 la cifra era de
apenas 500.000. (www.teletrabajo.com.uy, 06/10/14) En Argentina para fines del
2013, unas 2 millones de personas accedian a esta modalidad de trabajo, el 12,5%
de la fuerza laboral. (www.iprofesional.com,06/10/14). En ese sentido, las empresas
de Telecomunicaciones, estan adaptando los espacios de trabajo bajo la modalidad
2.0, en las cuales se calculan puestos de tareas con un 30% menos de capacidad
gue el total de la dotacién, previendo en este nimero el personal que prestara

servicio desde sus hogares alternadamente. (Ver Anexo 3)

Frente a la pregunta ¢cual es el atributo que debe tener una empresa para que
resulte atractiva? El 32% de los encuestados, sefialo el desarrollo profesional y la

promocién interna como principal atributo, seguido de un 25% que consideré
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importante una buena remuneracion junto a los beneficios que pueda recibir. EI 13%
indico a la solidez econdémica de la compafiia como un elemento a considerar.

Gréfico 20 ¢,Cual es el atributo que debe tener una empresa para que resulte atractiva?

M Desarrollo profesional y promocion
w7y W 3%" 2% interna (32%)
()
H Buen nivel de remuneracion y
beneficio para sus empleados (25%)

m Solidez economica de la compaiiia
(13%)

H Buena reputacion de la empresa (11%)

H 11%

M Calidad de servicio o productos (8%)

H Colaboracion con la comunidad y
buena imagen social (7%)

1 Otros (3%)

H 25%

™ Posicionamiento en el mercado (2%)

Fuente: www.trabajando.com y Universia, 2014 — Elaboracién Propia

Consultados respecto a qué hace que una empresa sea mas atractiva que otra que
ofrece la misma vacante con condiciones salariales semejantes, los usuarios
indicaron como factor principal el desarrollo profesional con un 43%, seguido de un
18% que se siente motivado por la remuneracion econémica. Un 9% destacé el

prestigio de la empresa y otro 9% la flexibilidad en el trabajo entre otros.

Gréfico 21 ¢,Qué es lo que motiva a una persona a postularse a una empresa frente a otra que ofrece
la misma vacante?
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Fuente: www.trabajando.com y Universia, 2014 — Elaboracidn Propia
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Respecto a las preferencias del tipo de empresa a la hora de buscar empleo, un
40% de los encuestados destacd su interés por las empresas multinacionales,
seguido de un 21% que optaria trabajar en una empresa local como respuestas mas

elegidas.

Grafico 22 ¢ Cuales son las preferencias de empresa a la hora de buscar empleo?

B Una empresa multinacional
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H Una empresa local (21%)
m 11%
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H Trabajar por cuenta propia (5%)

H 21%

Trabajar para una asociacion sin
fines de lucro (3%)

Fuente: www.trabajando.com y Universia, 2014 — Elaboracion Propia

Los datos indican, que la posibilidad de desarrollo y crecimiento son factores
determinantes a la hora de decidir permanecer en un empleo o buscar uno nuevo.
Asi mismo, se destaca como un factor que inclina la balanza ante iguales
condiciones de la oferta de trabajo. La remuneracion y beneficios aparecen como
segundo factor en importancia en este analisis. Una tercera conclusion que también
se desprende de la encuesta, destaca la preferencia de empresas multinacionales al
momento de elegir el tipo de empresa a trabajar. Esto es un dato a tener en
consideracion. En los ultimos afios contar con un par de renglones en el curriculum
vitae dedicados a la experiencia internacional, se torng atractivo para las empresas
gue poseen operaciones en distintos puntos del globo, como es el caso de las
empresas de telecomunicaciones. Es por ello que una oportunidad de desarrollo
fuera del pais de origen puede convertirse en una buena herramienta de motivacion

y retencion.
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6.4.1 Analisis del mercado argentino y brasilefio.

Para analizar aspectos de las preferencias e influencia de determinados factores
entre los trabajadores de ambos paises, se efectué una encuesta entre los meses de
Septiembre y Octubre de 2014 en la que se recogieron las respuestas de un grupo
cerrado de 27 preguntas a fin de determinar si existen diferencias entre unos u otros
y asi poder definir qué politicas de atraccidon o retencion pueden resultar mas
efectivas para la poblacion argentina y brasilefia.

La encuesta se estructuré en tres grupos de preguntas para conocer la opinion
acerca de la relacién laboral, el mercado laboral y la posibilidad de trabajo en el

exterior y fue respondida por un total de 72 personas, 54 argentinos y 18 brasilefios.

Perfil del encuestado

La encuesta fue respondida por un 81% de hombres y un 19% de mujeres, con una

distribucion de edades como indica el grafico 23:
Gréfico 23 Edad
H 8% = 10%

M De 18 a 25 afios
H 28% M De 26 a 30 afios
M De 31 a 35 afios
M De 35 a 40 afios
M De 41 a 45 afos

B Mas de 45 afios

B 14%

Fuente: Elaboracion Propia

Respecto al estado civil de los encuestados, un 43% indico ser solteros al igual que
los casados. Un 10% se encontraba con pareja de hecho al momento de la encuesta
y un 4% divorciado. El 53% respondié tener hijos siendo 2 la cantidad media de los

mismos.
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Gréfico 24 Estado Civil

m ooy 4%
= 10%

N 43%
M Soltero/a

M Casado/a
1 Con pareja de hecho
M Divorciado/a con Pareja

M Divorciado/a sin Pareja

B 43%

Fuente: Elaboracion Propia

Respecto al maximo nivel de estudios alcanzado, en su mayoria fueron

profesionales con titulo de grado y posgrado sumando un 82% entre ambos.

Gréfico 25 Nivel de estudios

B 12%

B Secundario
B Terciario
M Universitario

B Posgrado/Master

Fuente: Elaboracién Propia

Aspectos de la relacién laboral
Se consultd a los encuestados sobre el tiempo que llevan trabajando en su empleo

actual y cuantas veces han cambiado de empleo en los ultimos 5 afos. El 53% de
los brasilefios respondieron que llevan trabajando entre 6 y 10 afios en su ultimo

empleo y un 18% mas de 10. En el caso de los argentinos el 36% hace mas de 10
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afios que trabaja en la empresa seguido por un 32% que hace tan solo entre uno y

dos afios. Como dato a destacar, las edades de estos ultimos rondan entre 18 y 25

afos para un 29% y 26 a 30 para un 47%.

Gréfico 26 Permanencia en dltimo empleo

¢Cuanto tiempo lleva usted trabajando para la empresa actual?

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% - Wem_
Menoi de un 1-2 afios 3-5 afios 6-10 afios Mas~de 10
afo anos
M Argentina 4% 32% 15% 13% 36%
M Brasil 0% 12% 18% 53% 18%

Respecto a cuantas veces han cambiado de trabajo en los ultimos 5 afios los

Fuente: Elaboracién Propia

trabajadores de ambos paises eligieron “ninguna” como la respuesta mas elegida,

con un 53% de argentinos y un 65% para los brasilefios.

Grafico 27 Cambio de empleo en los Ultimos 5 afios

¢Cuantas veces ha cambiado de empleo en los ultimos 5 afios?

70%
60%
50%
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30%
20%
10%

0%

Ninguna

Dela2

=

De3a5

Mas de 5

B Argentina

53%

36%

11%

0%

M Brasil

65%

29%

6%

0%

Fuente: Elaboracion Propia
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Un punto en el que también coincidieron fue ante la pregunta, si consideran cambiar
de trabajo en el proximo afio. El 57% de los trabajadores argentinos que
respondieron la encuesta dicen que no esta en sus planes cambiar de empleo en el
proximo afo al igual que sus pares brasilefios con un 65%. De los argentinos que
respondieron afirmativamente con un 26%, el 43% son jovenes de 26 a 30 afos, con
estudios de grado o posgrado y en su mayoria solteros. En el caso de los brasilefios,
solo el 12% contesté en forma positiva, con estudios de posgrado sin ningun patron

adicional definido.
Graéfico 28 Cambio de empleo en el proximo afio

¢Considera cambiar de empleo en el préximo afio?

70%

60%

50%

40%

30%

20%
10%

0%
NS/NC
H Argentina 26% 57% 17%
M Brasil 12% 65% 24%

Fuente: Elaboracién Propia

Consultados sobre qué factores son importantes para la permanencia en su empleo
puntuando de 1 a 5, la posibilidad de desarrollo profesional fue la mas elegida con
una media de 4,67, seguida por beneficios con 4,58 y condiciones salariales con
4,52 en el caso de los brasilefios. La respuesta de los trabajadores argentinos,
presentan otras preferencias en el orden de sus respuestas. En primer lugar eligen
las condiciones salariales con una media de 4,57, en segundo lugar la estabilidad
laboral con 4,47 y tercero el desarrollo profesional con 4,25. Encontramos aqui la

primera diferencia marcada entre ambos paises.
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Grafico 29 Factores para permanecer en el empleo

¢En qué grado los siguientes aspectos son importantes para su empleo?

Brasil

H No es
importante

H Poco
importante

 Importante

H Muy
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H Altamente
importante

 NS/NC

Condiciones Beneficios Posibilidad Relacion conRelacion con Condiciones Capacitacion Estabilidad
Salariales de sus sus del entorno laboral
desarrollo compaiieros superiores de trabajo
profesional de trabajo

Argentina

E Noes
importante

H Poco
importante
¥ Importante
= Muy
importante
B Altamente
importante
T T T T T T T | NS/NC

Condiciones Beneficios Posibilidad Relacion con Relacion con Condiciones Capacitacion Estabilidad
Salariales de sus sus del entorno laboral
desarrollo compaiieros superiores de trabajo
profesional de trabajo

Fuente: Elaboracion Propia
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Si bien en ambos casos se pondera el desarrollo, los argentinos tienen como
prioridades el salario y la estabilidad laboral, lo que puede estar influido por las
condiciones econdmicas actuales del pais. Esta respuesta se complementa con la
pregunta realizada sobre el salario percibido. EI 55% de los trabajadores argentinos
entienden que no perciben el nivel de remuneracion acorde a la tarea que realiza
segun los estandares del mercado, mientras que el 71% de los brasilefios,

consideran que si.

Ahora bien para poder determinar cuéles son los factores que pueden determinar el
cambio de empresa, se pidi6 a los encuestados que ponderaran un grupo de 5
factores: Condiciones Salariales, beneficios, condicibn econdmica del pais,
posibilidad de desarrollo profesional y resignar dias de vacaciones. Los trabajadores
brasilefios eligieron en primer término, posibilidad de desarrollo profesional con una
media de 4,76, seguido por beneficios con 4,59 y condiciones salariales con 4,53 en
tercer lugar. Los argentinos eligieron los mismos factores, pero en distinto orden, con

condiciones salariales en primer lugar con una media de 4,62.

En ambos paises el factor econémico, se sitia en cuarto lugar, sin embargo la
poblacién brasilefia le asigna mayor importancia que la argentina. El 79% de los
trabajadores de Brasil, lo pondera como muy importante o altamente importante,
mientras que la misma calificacion la asigna solo el 53% de los encuestados
argentinos. En este sentido, consultados si considerarian trabajar en otro pais
debido a los factores macroeconémicos del pais, los brasilefios contestaron
afirmativamente en un 76% lo que a primera vista sorprende si se tiene en cuenta el
presente econdmico del pais y su crecimiento en los ultimos afios. En el caso de los
argentinos, el 61% coinciden en trabajar en el exterior de mediar condiciones

desfavorables en el entorno econdmico.

Como ya se dijo anteriormente, resignar dias de vacaciones es la opcidbn menos
elegida como condicionante, con una media de 2,06 para los brasilefios y 3,02 para
los argentinos. Sin embargo es de destacar que los primeros calificaron con no es
importante o poco importante en un 77% mientras que en argentina soélo lo hizo el
22%.
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Gréfico 30 Factores para cambiar de empleo

¢Que importancia le asigna a los siguientes factores al momento de decidir cambiar de

empleo?
Brasil
H Noes
importante
H Poco importante
H Importante
] B Muy importante
H Altamente
importante
Condiciones Beneficios Condiciones Posibilidad de  Resignar diasde 8 NS/NC
Salariales (Gratificaciones, economicas del desarrollo Vacaciones
Seguridad Social) pais profesional
Argentina
H Noes

importante

H Poco importante

E Importante

B Muy importante

H Altamente
importante

= NS/NC

Condiciones Beneficios Condiciones Posibilidad de  Resignar dias de
Salariales (Gratificaciones, economicas del desarrollo Vacaciones
Seguridad Social) pais profesional

Fuente: Elaboracion Propia

Dos puntos donde coinciden los encuestados de ambos paises en su mayoria, es en
gue los sueldos han perdido poder adquisitivo los dltimos afios y que el impacto del
impuesto a la renta, es alto. Si tenemos en cuenta la evolucién reciente del IPC

argentino, el impacto ha sido mayor en estos ultimos a pesar de los ajustes por
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inflaciébn que se realizan anualmente, habitualmente en porcentajes similares al IPC

“oficial” del ano anterior.

Desarrollo en el exterior

El ultimo apartado de la encuesta tuvo como objetivo analizar una de las
consecuencias del fendmeno de expansion global de las empresas que viene
registrandose en el mundo, y que es la movilidad internacional de recursos
humanos, a fin de cubrir diversas necesidades de las compafias. Los motivos por
los que una empresa se ve en la necesidad de expatriar a algun trabajador a un pais
distinto de su pais de origen, prescindiendo de la contratacion de un trabajador local,
son diversos. Por lo general, esta situacion, se presenta cuando la empresa
necesita realizar ciertas funciones que dificilmente podria encontrar en el mercado
laboral de un pais. Estas funciones se podrian agrupar en tres ambitos diferentes:
Funciones de Control, Funciones de Coordinacion y Funciones de Transmision de
Conocimiento. Pero lo que se debe estudiar en profundidad es si la posibilidad de
desarrollo profesional en el exterior, se ha convertido en una nueva y buena
herramienta de retencidon y motivacion, cuales son los beneficios y riesgos de estas

practicas y que es lo que buscan quienes deciden probar suerte en otras tierras.

La primera pregunta en este sentido fue acerca de si se considera a una experiencia

internacional como determinante para la carrera profesional de un empleado.

Graéfico 31 Experiencia internacional

¢Cree que una experiencia internacional es determinante para tu carrera profesional?

90%
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H Argentina 42% 58% 0%
M Brasil 76% 18% 6%

Fuente: Elaboracion propia
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Se ve una marcada diferencia entre unos y otros, mientras que el trabajador
brasilefio considera una experiencia internacional como positiva para su carrera con
un 76%, los argentinos solo lo creen en un 42%. Este factor como herramienta de
motivacion y retencién funciona de distinta manera en uno u otro pais. No se detecta
gue la edad o el nivel de estudios influyan en la decision. Como detalle, los
brasilefios que contestaron afirmativamente estan casados en un 46% y los

argentinos que lo hicieron, el 57% son solteros.

Respecto a cuales son los factores a tener en cuenta al momento de tomar la
decision de trabajar en el exterior, los argentinos valoraron el beneficio econémico
en primer lugar con una media de 4,30 (el 52% la eligié6 como altamente importante),
seguida por crecimiento profesional con 4,26 y experiencia personal con 3,96. Los
brasilefios en cambio ponderaron el crecimiento profesional en primer término con
una media de 4,47 (el 59% optd por esta opcibn como altamente importante)
seguido por experiencia personal con 4,35, dejando en tercer lugar al beneficio
econdémico con 3,82. Nuevamente, vemos una tendencia a la busqueda del beneficio
econdémico como primera opcion para los encuestados argentinos y la apuesta por el

desarrollo y la experiencia personal de los brasilefios.

Grafico 32 Factores valorados para trabajar en el exterior

Valore los siguientes aspectos al momento de tomar su decisiéon de trabajar en el

exterior
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Argentina

H No es importante
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& Importante
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u NS/NC

Experiencia Beneficio Crecimiento Promocién  Mayor estatus
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Fuente: Elaboracion propia

Al momento de definir el tiempo por el cual se quedarian en el exterior trabajando,
los encuestados de ambos paises coinciden en mas de tres afios como la opcion

mas elegida.
Gréfico 33 Experiencia internacional

¢Durante que periodo estaria dispuesto a trabajar en el exterior?
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Fuente: Elaboracion propia

Sin embargo consultados respecto a si aceptarian una oportunidad sin opcién de
regreso al pais de origen, los brasilefios contestaron positivamente en un 65%

mientras que los argentinos optaron por partes iguales por una u otra opcion con el
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50%. Vemos que el trabajador de Brasil, estd mas dispuesto al desarraigo que el
argentino, las empresas deberan evaluar los costos de la expatriacion, con todo lo
que ello implica, desde gastos de mudanza, el traslado de grupo familiar, seguros

meédicos, vivienda para cargos directivos, asistencia para adaptacion cultural, etc.

Por ultimo, se consultoé cual creian que seria la situacion al volver de la experiencia.
Mientras el 64% de los argentinos contestaron que aspirarian a un cargo de mayor
responsabilidad, los trabajadores brasilefios en un 41% contestaron, que al
momento de tomar la opcion de desarrollar su carrera en el exterior, la decision ya
era abandonar la empresa. Es un punto a tener en cuenta, debido a que los costos
del traslado del personal, como ya se dijo, son elevados para la empresa. Se debera
trabajar en los recursos de alto potencial a fin de retenerlos y que sigan

desarrollandose en la compafiia.

Grafico 34 Situacion al regreso de la experiencia internacional

¢Cual cree que sera su situacion al regresar de su experiencia internacional?
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Fuente: Elaboracion propia

6.5. Conclusion

La globalizacion de las actividades econémicas y de los recursos humanos, es un
tema que tiene un lugar destacado en la lista de asuntos de las empresas y en la

agenda de los Estados nacionales. El analisis realizado, demuestra la complejidad
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del manejo de recursos humanos en un contexto global. Las organizaciones
multinacionales se enfrentan al desafio de actuar en culturas diversas, con lenguas,
costumbres y entornos de negocio diferentes, debiendo abordar cuestiones relativas

a.

Habilidades, actitudes y motivacion del personal de los paises en donde
desarrollen sus tareas.

La legislacion laboral y su alcance sobre temas como las retribuciones,
contrato de trabajo, régimen de despido e indemnizacién y orden sindical.

Las politicas de los estados receptores.

En este ultimo aspecto, los paises de la region paulatinamente van adoptando
medidas con el objetivo de adaptarse y tomar provecho de este fendémeno,
incentivando el desarrollo de las empresas del sector privado, como uno de los
motores de la economia. Por ejemplo el gobierno brasilefio, en junio del 2013, a fin
de atraer profesionales calificados al pais, impulsé la reforma de su politica
migratoria con el objetivo de contribuir a eliminar las barreras que ponian trabas a la
llegada y permanencia de trabajadores extranjeros. El Consejo Nacional de
Inmigracion (CNIg) implementd cambios en los requisitos de entrada, como reducir el
namero de documentos exigidos para la concesion de visas, autorizar el envio de
documentos por internet o permitir que las solicitudes sean analizadas antes de
presentarlas en traduccion juramentada. Marcelo Neri, secretario interino de Asuntos
Estratégicos de la Presidencia de ese pais, en un encuentro de la Federacion de
Industrias del Estado de Sao Paulo (FIESP) en la que se reunié con empresarios
interesados en traer mano de obra especializada al territorio brasilefio, decia "La
idea que tenemos es la de atraer talentos y personas de alta cualificacion para
Brasil". El gobierno brasilefio con estas politicas, apunta a eliminar los vacios de
mano de obra, lo que permitra mejorar los niveles de produccion vy
profesionalizacion, ademas de facilitar la incorporacion de tecnologias e innovacion.
A pesar de las barreras, Neri sefialo que “el niumero de extranjeros que quieren
trabajar en Brasil aument6 en los ultimos afios y en el caso de los espafioles ese
porcentaje subio del 8% al 15% entre 2009 y 2012.” (www.iprofesional.com,
13/06/13)
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Los estados, como se puede ver, tienen un papel determinante en este fenémeno,
debiendo ser socios de las empresas, para que éstas puedan crecer y desarrollarse.
El grado de involucramiento con politicas activas y coordinadas con otros paises de
la region, seran fundamentales para poder ser parte de los efectos favorables de la

globalizacién y no victima de la misma.

La legislacion laboral es otro de los aspectos a tener en cuenta, que influye
directamente en el mercado de trabajo y en la poblacién en su conjunto. En este
sentido, Brasil y Argentina, muestran semejanzas en varios puntos de sus leyes. Sin
embargo la precepcion de los trabajadores respecto a cuan favorable resulta la
legislacion al momento de proteger sus derechos frente a los empleadores, difiere.
La poblacién brasilefia, entiende que la ley favorece al empleador en el manejo de la
relacion laboral y a su vez opina que el papel de los sindicatos tiene un peso medio

a la hora de fijar sueldos por negociacion colectiva o asegurar la estabilidad laboral.

Y el analisis realizado abona esta opinion. Por ejemplo, la forma de capitalizacion
previa de las indemnizaciones como las que existen en Brasil pueden ser adecuadas
para atender las necesidades de los trabajadores expuestos a frecuentes
transiciones del empleo al desempleo y del empleo formal al informal. Sin embargo,
esto permite al empleador tener una mayor flexibilidad, pudiendo interrumpir la
relacion laboral con menores costos, en comparacion de lo que ocurre en Argentina
ante la misma situacion. Desde el punto de vista de mantener el sustento durante el
periodo de desocupacion, parece ser favorable, sin embargo no contempla la
necesidad de pertenencia y estabilidad emocional que el trabajo da a los individuos,
mas aun, cuando factores como lo edad, la familia o la realidad de economica del

pais, empiezan a jugar con un papel destacado.

Los trabajadores de Brasil necesitan también, contar con sindicatos con poderes
reales, capaces de ejercer un contrapeso a las politicas empresariales y su vez
compartir los retos que impone la competitividad de la migracion de recursos en la
region. Mientras mas débil sea el sindicalismo mayor importancia tendra la calidad
de las regulaciones laborales y las instancias de aplicacion, que como se dijo,

parecen ser menos favorables para el empleado, en ese pais.

En contraposicion, los trabajadores argentinos tienen un mayor respaldo de sus

leyes y sus organismos gremiales, pero con un contexto macroeconémico mas
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inestable, en el que la inflacion carcome el poder adquisitivo del salario mes a mes,
dandole a los sindicatos un inusual protagonismo como negociadores de las

paritarias que todos los afios celebran con las empresas y el aval del gobierno.

Es por ello que a la hora de disefiar e implementar politicas de atraccion y retencion
para los empleados de uno u otro pais, siendo incluso de una misma organizacion,
la evaluaciéon de cada uno de estos factores es primordial y estratégica si se
pretende tener éxito. Los vaivenes de la economia por ejemplo, hacen que los
trabajadores argentinos, prioricen la estabilidad y el salario a la hora de permanecer
en un empleo, mientras que sus pares brasilefios apuestan al desarrollo personal y
profesional con mayor énfasis, ante una percepcion diferente de la realidad de su
pais. Asi pues, las politicas de atraccion y retencion deberan definirse en forma

particular para cada una de las situaciones.

Y no sélo se debe tener en cuenta como se ponderan los diferentes factores, sino
también codmo cada uno pretende satisfacerlos. El trabajador brasilefio por ejemplo,
apuesta a una carrera laboral en el extranjero como parte de su desarrollo
profesional y personal, incluso sin opcién de regreso a su pais, cuestion que el
trabajador argentino, pondera en menor medida. Es aqui donde se observa que ante
una misma accion de la organizacion, los resultados esperados pueden ser
diametralmente opuestos dependiendo del pais o cultura donde se aplique. Lo que
no se puede negar es que la movilidad de recursos entre paises es una realidad que
estd en aumento, tendencia que en los proximos afios se continuara observando, ya
sea por opcion personal de quienes busquen nuevos desafios profesionales, como
asi también, para aquellos que no tengan mas opcidon que elegir continuar su

carrera en un pais distinto al de origen, por mandato de sus empleadores.

El mercado de las telecomunicaciones presenta un entorno dinamico y de alto
potencial de crecimiento para los préximos afios con la banda ancha fija y los
servicios moéviles como principales generadores de ingresos para las empresas del
sector. Brasil y Argentina, se presentan como dos de los paises mas importantes de
la region en los que las operadoras de telecomunicaciones, se encuentran a la
vanguardia de la innovacion a fin de satisfacer las demandas del mercado, como el
despliegue de redes 4G cuya instalacion ya ha comenzado. El mayor desafio parece

estar dado en conseguir los recursos calificados para poder operar y mantener estas
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nuevas tecnologias que cada vez son mas potentes en prestaciones y complejas en
su gestion. Como comentara German Pinto de Telefénica, la falta de ingenieros o
estudiantes avanzados en carreras técnicas es notoria y el reclutamiento de personal
se hace cada vez mas dificil, debiendo tomar recursos a formar de cero con los

costos que ello implica.

En resumen, la globalizacibn de la gestibn de recursos humanos no puede
concebirse sin prestar atencién al contexto econdémico actual y a como deberan
comportarse las empresas en este nuevo clima de negocios. La transformaciéon de
las compafias a una dimension internacional, esta planteando muchos desafios en
el plano operativo y obliga a pensar en otro paradigma en la gestion estratégica de
los recursos humanos. Si las organizaciones pretenden actuar y sobrevivir, en este
nuevo mercado mundial, los referentes de recursos humanos deberadn buscar,
contratar, formar, retribuir e intentar retener a los empleados, teniendo en cuenta

esta nueva situacion del entorno.
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8 Anexos

8.1. Anexo 1

Disefio tipico de una red multiservicio de una empresa de telecomunicaciones actual,

con soluciones moviles, telefonia y banda ancha.

Fiel? g i

£}

Fuente: www.unispheresoluciones.com, 2014
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8.2. Anexo 2

Planilla modelo de “ACORDO PARA PRORROGACAO DE HORAS” mediante la
cual se pacta entre el empleador y el empleado, la extensién de la jornada laboral y

la remuneracion a percibir, segun fija la ley:

MODELO
ACORDO PARA PRORROGAGAO DE HORAS

Entre a empresa
(Razéao social do empregador) — CNPJ e o seu
empregado abaixo assinado, portador da carteira profissional de Numero:
(N°/Série/Estado da CTPS), fica

convencionado

de acordo com o disposto do Art. 59° e seu § 1° do Decreto-Lei n® 5.452 de 1° de
Maio

de 1.943, das Consolidacao das Leis do Trabalho e Art. 7° - Inciso VIl da
Constituicao

da Republica Federativa do Brasil, o seguinte:

a) A duracédo do Trabalho diério, sera prorrogada por mais horas,
sendo consideradas extraordinarias, e pagas com acréscimo, as horas que
excederem as

do horario normal de trabalho (quarenta e quatro horas semanais).
b) Fica assim fixada a importancia da remuneragéao:

Salario hora normal --------=-======mmmmmmmmmm e R$

Salério hora extraordinaria --------------===-=------- R$

c¢) O horario de trabalho durante a vigéncia deste acordo, sera das:
e aos sabados das:

E, por estarem de pleno acordo, as partes contratantes assinam o presente acordo,
em duas vias, o qual vigorara por PRAZO INDETERMINADO.

Belo Horizonte, (Data da Admisséo ou do inicio do
acordo)

(Nome do Empregado)

(Nome do Empregador)
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8.3. Anexo 3

Telecom Argentina en su pagina web destaca las bondades del teletrabajo como un
beneficio en la calidad de vida de sus empleados, liderando esta practica, como
miembro fundador de la Red de Empresas de Teletrabajoy miembro honorario
del Observatorio Tripartito de Teletrabajo, una iniciativa sin fines de lucro con el
objetivo de recolectar, procesar, analizar y difundir la informacion cuantitativa y

cualitativa acerca del teletrabajo y sus probleméticas actuales.

TELECOM

—
LAEMPRESA PRENSA MNVERSDRES RESPONSABLIDADSDCML PROVEEDDRES

ha g L

Iniczic
Sumate a equipa Vivi la experiencia de
b Ia experancia trabajar en el Grupo Telecom

Crecé en Telacom

Teletrabajo

Contactanos

Porjie ace l1ERsa qee predas conclliar tnoukda persoral y prokslosal. Pongie
coiske ramos que el Ao es Sigoqee kacery 10 1 lgardoce I, Poreso, enel
Gripo Tekcom defarmlamcs con 3 TIC (Teciolgla o B (obmacks y
ComunCackn, herami v IBgERs pama gie predas amhktar 0 tempo de
AmaNerEamas ek e,

Mz e 1000 colboradores kan expermeriado @ mocalkdad y s erongillece ser
Mk res ep el 150 soc@me 1 REpoisabk e B ioackies Boioky eas.

Formamos pare oe| PROPET (Programa o segimke D 3 empresar priadas el
MTEYSS). Somos membm fadador oe |3 Red de Empresas de Talatrabajo v
mEmbre kororan de | Obwervatoro Trparito de Teletraba)o, v kit £
faes e licro cor el objetwo de recokciarn, procezan, aalzar v diide B
Irbmacks ciatiata y cialiatia aceca el eetabgo v six problematcas
achiaks.

ﬂ_-_'l"ﬁ :-o-u"lr._ RE D de Teintravag
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