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RESUMEN

El presente trabajo buscé describir como experimentan los trabajadores la flexibilidad laboral (FL), con
énfasis en determinar cudles son las dimensiones y practicas de la FL que mds utilizaron las empresas argenti-
nas, e identificar qué variables del disefio de las funciones laborales deberfan enriquecerse para propiciar am-
bientes laborales mds efectivos. La investigacién fue descriptiva, longitudinal y el enfoque cuantitativo; la he-
rramienta de recoleccién fue una encuesta. El muestreo no probabilistico alcanzé a 353 sujetos voluntarios,
en Caba, y GBA en Argentina, durante los afios 2019, 2020 y 2021. Las pricticas de FL demandan cambios
estratégicos y culturales en la gestién empresarial; las empresas evidenciaron la importancia del trabajo en
equipo, materializando la flexibilidad de la organizacién del trabajo; el andlisis de la realidad laboral pandé-
mica, revelé que se agudizé la utilizacién de practicas de flexibilidad del mercado laboral interno cuantitativa
horaria, introduciendo los horarios flexibles en el 2019, virando hacia otros indicadores de este tipo de flexibi-
lidad, como lo son el teletrabajo y el trabajo de equipos virtuales, en 2020 y 2021.
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ABSTRACT

This paper secks to describe how labor flexibility (LF) is experienced by workers, specifically investigating
which are the dimensions and practices of LF that Argentine companies use the most and identifying which vari-
ables in the design of work roles should be enriched to promote a better work environment. The research was descrip-
tive, longitudinal and with a quantitative approach; the collection tool was a survey. The non-probabilistic sam-
pling reached 353 volunteer subjects, in CABA, and GBA in Argentina, during the years 2019, 2020 and 2021.
LF practices demand strategic and cultural changes in business management. The results reveal thar companies
proved the importance of teamwork, supporting the flexibility of the work organization (FOT); without detriment
to the foregoing, the analysis of the pandemic working reality revealed that the use of quantitative hourly internal
labor market flexibility practices (IMFL) was intensified, introducing flexible hours in 2019, turning towards other
indicators of this type of flexibility, such as teleworking and virtual team work in 2020 and 2021.

Keywords: teamwork, flexibility, outsourcing, job satisfaction.
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1. Introduccién

Tras las décadas doradas de 1940, 50 y 60, en el que la Economia de Bien-
estar se volvid inviable, inflacionaria e ineficiente, las democracias liberales se
centraron en reconstruir el mundo; el capitalismo evolucioné hacia nuevas for-
mas de generacién de valor. Las décadas del 70, 80 y 90 del siglo pasado, pro-
movieron nuevos zps de gestién centrados en la busqueda de flexibilidad y adap-
tabilidad', dando lugar a funciones laborales que propiciarian la autonomia, la
participacion de los colaboradores y el trabajo en equipo, augurando, a futuro,
que el trabajo y la educacién se fundirfan. Se transitaba el paso de la sociedad
industrial a la sociedad del aprendizaje (Hopenhain, 2002).

Lentamente el paradigma de la sociedad centrada en el trabajo, construido
desde la edad moderna y exponenciado durante cada fase del capitalismo? (in-
dustrial, financiero, de servicios y del conocimiento), ha ido alentando cambios
que moldeardn distintos tipos de flexibilidad: la de la organizacién del mercado
laboral, la flexibilidad de la organizacién productiva, la flexibilidad de la organi-
zacién del trabajo y la flexibilidad de la gestién productiva (Delgado, Castillo y
Lépez Arellano, 2013).

El siglo xx1 agudizé la promocién de estas formas de trabajo flexible que se
apartaron de lo regulado, lo institucionalizado, para asistir a un proceso de flexi-
bilizacion en paralelo a una mayor precarizacion laboral’ (vulnerabilidad de dere-
chos), mayor subocupacién, nuevas formas de contratacién y una informalidad
creciente. El déficit de lugares de empleo para todos, consolidé el miedo a la
exclusién social (mayor estratificacién), cultural (segregacién y marginacién) y
econdmica (pobreza) (Agullé, 2001).

! Martinez-Sdnchez, Vela-Jiménez, Pérez-Pérez y de Luis-Carnicer (2008) diferencian 3 dimen-
siones en torno a la flexibilidad: la estratégica, la organizacional y la estructural. La dimension estra-
tégica pone de manifiesto la busqueda empresaria de adaptabilidad al cambio y estimula la innovacién
en y de los trabajadores. La dimension organizacional supone «machear» la conciliacién de objetivos
empresarios con las de los colaboradores, haciendo foco en la mejora de la performance empresarial,
por un lado, y en la conciliacién tiempo laboral y extra laboral de los trabajadores. Finalmente, la di-
mensién estructural pone énfasis en la posibilidad que, a través de la flexibilidad interna y externa,
las organizaciones aseguren su performance adaptdndose a la variabilidad de la demanda.

2 Drucker describe en 1998, tres fases en la evolucién del sistema capitalista: la revolucién in-
dustrial (1750-1880), la revolucién productiva (1880-Segunda guerra mundial y la de Gestién del
cambio (Segunda GM en adelante), sintetizando distintos estados o upgrades que dan cuenta de la
reconversién del sistema capitalista para continuar expandiendo la creacién de valor.

3 Aja Valle, Vallejo y Lépez Guzmdn (2020) explican que el nuevo modelo de desarrollo flexi-
ble reactiva un conjunto de factores que provocan una mayor asimetria del mercado de trabajo y re-
ducen la capacidad de negociacién de la poblacién asalariada: especificamente se refieren al aumento
del desempleo estructural (Harvey, 1998), la reduccién de la intervencién del Estado como agente
desmercantilizador de la relacién laboral (Esping-Andersen, 2000), nuevas estrategias empresariales
centradas en objetivos a corto plazo (Martinez Gonzélez-Tablas, 2007) y una importancia creciente
de los valores financiero que desplazan a los valores productivos (Rubery, 2015). Estos factores au-
mentan la precarizacién (Boyer, 2018).
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Caben plantearse algunos interrogantes: ;Hay una tnica manera de llevar
adelante la flexibilidad laboral? ;En qué medida las practicas de FL alteran el di-
sefo de las funciones laborales? ;A qué trabajadores beneficia la flexibilidad la-
boral, cé6mo las perciben?

El presente trabajo busca describir cémo experimentan los trabajadores la

flexibilidad laboral (FL). Especificamente, se centra en:

1. Explorar cudles son las prdcticas asociadas a la busqueda de mayor FL en
las empresas.

2. Describir cémo se correlaciona la FL con las caracteristicas motivaciona-
Jes de cada funcién laboral.

3. Describir cémo se correlaciona la FL con las caracteristicas sociales de sus
ambientes de trabajo.

4. Indagar cémo se correlaciona la FL con las caracteristicas de contexto.

Indagar cémo se correlaciona la FL con los Resultados de Bienestar.

Describir cémo se correlaciona la FL con los Resultados Actitudinales y

Resultados Comportamentales.

AW

El presente articulo se estructura en torno a cinco secciones. El primer
apartado sintetiza los anclajes tedricos desde donde se realizé la investigacidn;
el siguiente describe los aspectos metodoldgicos. A continuacidn, se realiza el
andlisis de las descripciones formuladas por los encuestados en torno a la FL.
A posteriori, se plantea una seccién de conclusiones que retoma los objetivos de
investigacién, evidenciando con un sentido pragmdtico, las dualidades experi-
mentadas.

2. Buscando comprender las distintas dimensiones de la FL

Ahora bien, contextualizada la FL, cabe ahondar en sus diversas dimensio-
nes para desmenuzar qué se entiende como tal.

La FL puede ser definida como una estrategia de las empresas con el fin de
adaptarse y ser mds competentes en un mundo globalizado (Ibarra y Gonzilez,
2010), es una respuesta empresaria a los cambios en la organizacién del trabajo
y en el mercado del trabajo.

La FL supone alinear la estrategia planeada a una cultura organizacional dis-
ciplinaria generando un marco de trabajo que incluye repensar las reglas de con-
tratacion, combinando relaciones estables internas y otras relaciones mds libres
que encubren la desregulacién laboral (Ibarra ez 4/, 2010; Fleming, 2014). Asi-
mismo, Afez (2005) afiade que en paralelo se eliminan los derechos laborales
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de los trabajadores ya que se rompe con el paradigma del contrato indefinido*
y aparece la subcontratacidn, el horario flexible, la prestacién de servicios, entre
otras pricticas que caracterizan a la FL.

En paralelo, en la era del conocimiento, el diferencial y el valor agregado
de las empresas estd supeditado a la capacidad de administrar de forma correcta
su capital intelectual (Valdés, 2002; Anez, 2005), garantizando la distribucién
del conocimiento tanto horizontal como verticalmente para generar una ven-
taja sostenible en el tiempo (Genoud, Broveglio & Ramos, 2022). En este sen-
tido, Milliman, Von Glinow y Nathan (1991) asocian la FL con una nueva
forma de capacidad de gestion de los recursos humanos, que permite responder al
interior de la empresa, ante los cambios del entorno o una variacién directa de
la demanda.

Cabe plantearse varios interrogantes respecto de estos trabajadores iti-
nerantes: ;Quiénes pueden diagramar un proyecto de carrera, todos o sélo
los que son profesionales, y siempre y cuando estén capacitdndose continua-
mente?, ;Cudl es el rango de equilibrio entre la libertad versus la pérdida de
seguridad que supone no tener un trabajo estable ni derechos laborales garan-
tizados?, ;De quién es la responsabilidad por las oportunidades de desarrollo
de esos trabajadores itinerantes: las empresas contratantes o la agencia de per-
sonal temporaria?

Con base en Arancibia Ferndndez (2011), Ibarra ez a/. (2010) y Recio
(1997) se sintetizan cuatro formas de flexibilidad laboral: en primer lugar, la fle-
xibilidad del mercado laboral; segundo, la de la organizacién productiva; ter-
cero, la de la organizacién del trabajo y, en cuarto término, la de la gestién pro-
ductiva. La tabla 1 sintetiza las 4 formas.

4 Gémez Vélez et al. (2015) precisan que, al flexibilizar los contratos laborales, al utilizar con-
tratos de duracién determinada, contratos por prestacién de servicios, o externalizar servicios
(outsourcing) a través de empresas temporales, cooperativas y empresas especializadas en campos espe-
cificos, se deslaborizan las relaciones laborales.
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2.1. La flexibilidad del Mercado laboral (FML)

FML se relaciona con aquellas condiciones que permiten a las empresas, a
partir de la legislacién laboral, establecer elevados mdrgenes de movilidad en
las relaciones laborales que generan con sus trabajadores (De la Garza, 2003a;
Chdvez, 2001; Agacino, Gonzdlez y Rojas, 1998). La FML se divide en flexibili-
dad externa (1.1) y la interna (1.2):

2.1.1. La FML externa (FMLE) se refiere a la capacidad de estimular la va-
riacién en la cantidad de trabajadores, de manera 4gil y sin gastos asociados, me-
diante formas de contratos distintos a los contratos de duracién indefinida.

Hay 3 formas de FMLE dentro de su dimensién cuantitativa:

a) Flexibilidad numérica (Echeverria y Lépez, 2004) o de entrada y salida
(Lépez, 2005);

b) Flexibilidad del contrato comercial: también se denomina flexibilidad
en el tipo de contratacién (Diaz, 1996) o flexibilidad de la subcontra-
tacién, ella materializa la tendencia a la conversién de los contratos sa-
lariales en contratos comerciales (Perelld, 2006; Chdvez, 2001; Gémez
Vélez y Torres Granda, 2015);

©) Flexibilidad en el volumen de empleo: se refiere a la sensibilidad del vo-
lumen de empleo y desempleo de un pais o region, frente a las variacio-
nes de la economia a nivel sistémico y en el desempeno de las empresas

(Diaz, 1996).

2.1.2. Por otro lado, la FML interna (FMLI) se refiere a la posibilidad de
regular las condiciones de trabajo incluidas en los contratos individuales de tra-
bajo (Perelld, 2006; Lépez, 2005; Rincén y Rodriguez, 2005; Echeverria ez al.,
2004 y Chévez, 2001). Hay dos dimensiones: La FMLI cualitativa o funcional y
FMLI cuantitativa.

a) La FMLI Cualitativa o funcional se relaciona con el intento de flexibi-
lizar el uso de la fuerza de trabajo, entre los puestos de trabajo (Lopez,
2007; Echevarria ez al., 2004; Agacino ez al., 1998).

b) La FMLI Cuantitativa en la jornada de trabajo permite disponer de la
jornada de acuerdo a las necesidades de trabajo que tenga la empresa
(Echeverria et al., 2004).

o) La FMLI Cuantitativa temporal o en los horarios de trabajo (Rincén
et al., 2005 alude a la disponibilidad variable por parte de las empre-
sas de las horas de trabajo que deben ejecutar sus empleados (Chdvez,
2001; Abramo, 2001). Hay diversas pricticas, horario flexible, equipos
virtuales, etc., pero en particular el teletrabajo adquirié mucha impor-
tancia en este periodo.

Lan Harremanak, 2023, 50, 230-263
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d) La FMLI Cuantitativa salarial apunta a que el salario total sea mds de-
pendiente de los niveles de produccién, de esta forma lo que se intenta
es mantener una parte el salario fijo y la otra varia segtin la productivi-
dad alcanzada (Perells, 2006; Lopez, 2005; Rincén ez al., 2005; Eche-
verria et al., 2004; Chdvez, 2001; Agacino et al., 1998; Ibarra ez al.,
2010).

La tabla 2 sintetiza la FML.

Como se anticipé ademds de la FML, restan tres formas de FL: la Flexi-
bilidad de la organizacién productiva (FOP); la de la organizacién del trabajo
FOT) y la de la gestién productiva FGP).

2.2. Laflexibilidad de la organizacién productiva (FOP)

En la era de la informacién, esta flexibilidad es también conocida como
fragmentacién productiva (Agacino ez al., 1998) pues articula el trabajo entre
grandes empresas productivas y pymes. Esta dimension de la FL es la que ex-
plica la tendencia hacia una empresa mds horizontal a través de la configura-
cién de distritos industriales o redes empresariales globales, dando lugar a lo que
otros autores mencionan como empresas en red.

2.3. Flexibilidad de la organizacién del trabajo (FOT)

Perellé (20006) asocia la flexibilidad de la organizacion del trabajo con la ne-
cesidad de la empresa moderna de contar con fuerzas de trabajo mds adaptables
a las fluctuaciones de la demanda y con foco en la bisqueda de la mejora conti-
nua.

De la Garza (2003a) enmarcé a la FOT con lo que llamé la nueva ola de la
gerencia. Se trata de un nuevo artesanado o un trabajo flexible (Chdvez, 2001),
que configura nuevos modelos de produccién basados en el conocimiento, la in-
formacién y el uso de la materia gris, también llamado el desarrollo del capital
intelectual (Afiez, 2005).

2.4. Flexibilidad de la gestién productiva (FGP)

La FGP estd relacionada con el proceso de automacién o robotizacién del
proceso productivo (Diaz, 1996). Se refiere a la capacidad tecnolégica de la
empresa desde el punto de vista de la microelectrénica, para alterar y corregir
tanto el proceso de produccién interno como la cantidad y el tipo de los pro-
ductos finales. La tabla 3 sintetiza la Flexibilidad de la organizacién produc-
tiva (FOP); la de la organizacién del trabajo FOT) y la de la gestién produc-
tiva FGP).

Lan Harremanak, 2023, 50, 230-263
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Tabla 3

239

La flexibilidad de la organizacién productiva (FOP); la Flexibilidad de la Organizacién
del Trabajo (FOT) y la Flexibilidad de la Gestién Productiva (FGP)

Flexibilidad de la Organizacién
Productiva

(FOP)

Flexibilidad de la Organizacién
del Trabajo
(FOT)

Flexibilidad de la Gestién Productiva
(FGP)

Fragmentacion productiva

El nuevo artesanado:
del management tayloriano

Flexibilidad de volumen:

y organizativa cantidad
al nuevo artesanado
Subcontratacién de bienes L . Flexibilidad de gama:
L. Trabajo inmaterial )
y/o servicios variedad
Flexibilidad de mix:

Empresas horizontales y

de red

alternancia de familias
del producto

Trabajo en equipo

Flexibilidad para enfrentar fallas
del sistema productivo: accidentes,
deterioros de equipo y variacién
de la calidad de insumos, escasez
de recursos

Flexibilidad para enfrentar
errores de previsién: rectificacion
o modificacién en la secuencia
o ritmo de produccién por fallas
de previsién de ventas o insumos

Fuente: elaboracién propia.

Con miras a describir cémo se vivencia la FL en el contexto de las organi-
zaciones empresarias, se utilizo la Herramienta de Diagnéstico para el Enrique-
cimiento de las Funciones Laborales (HDEFL, adaptada del Modelo de las ca-
racteristicas del puesto (MCP) de Hackman y Oldham en sus diversas revisiones
(1976, 1980); Kulik, Oldham y Langer (1988), del modelo de trabajo ampliado
de Morgeson y Humphrey (2006) y Humphrey, Nahrgang y Morgeson (2007);
Parker, Morgeson y Johns (2017) y con base en investigaciones realizadas sobre
estructuras laborales en América Latina desde 2009 (Genoud, Broveglio y Pi-
casso, 2018; Genoud ez al., 2022).

La HDEFL facilita que las empresas diagnostiquen medidas de gestion, arti-
culando el perfil del trabajador, con las caracteristicas de disefio de cada trabajo
(incluyendo variables motivacionales, sociales y de contexto) a fin de estimu-
lar los resultados comportamentales, actitudinales y de bienestar (Genoud ez 4/,
2018). La figura 1 describe las variables de HDEFL.

https://doi.org/10.1387/lan-harremanak.25134
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Figura 1

La herramienta de diagndstico para enriquecer las funciones laborales’
(HDEFL)

Fuente: elaboracién propia.

3. El camino metodolégico

La investigacion fue descriptiva, longitudinal y el enfoque cuantitativo; la
herramienta de recoleccién fue una encuesta. Se realizé6 un muestreo no pro-
babilistico con sujetos voluntarios que respondieron un cuestionario dispo-
nible online. Se realizaron andlisis descriptivos y correlaciones bivariados con
base al Roh de Spearman, con miras a comparar los resultados diferenciales
entre los datos pre pandemia (afio 2019) y durante la pandemia (anos 2020
y 2021), abordando un universo que incluia personas de Caba, y GBA en Ar-
gentina.

> La figura detalla en la HDEFL el niimero de cada pregunta en el cuestionario, con miras a fa-
cilitar la descripcién de los resultados en el apartado de andlisis.
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En sintesis, se configuré una muestra de 353 encuestados, con un alto grado
de instruccién, mayoritariamente universitario incompleto cuya distribucién je-
rirquica organizacional fue claramente piramidal. En términos etarios predo-
miné la franja entre 25 y 44 afos (60%) por sobre el resto, tratindose de em-
presas grandes en un 62,3%, medianas en un 8,8%, pequefias en un 7,9% y
micro en un 21%. Las tablas 4, 5, 6 y 7 especifican los datos muestrales.

4. Los resultados: la voz de los encuestados

El apartado siguiente describe en primer lugar cuales son las pricticas de
FL que mis se utilizaron durante la pandemia; a posteriori, siguiendo los objeti-
vos de la investigacion, se analizan las correlaciones existentes en torno a dichas
précticas y las caracteristicas motivacionales de la funcién laboral, las caracteris-
ticas sociales de los ambientes de trabajo, las caracteristicas contextuales, los re-
sultados de bienestar, los actitudinales y los comportamentales.

4.1. Andlisis de Flexibilidad Laboral: pricticas asociadas a la FL

El primer objetivo fue describir las pricticas asociadas a la busqueda de ma-
yor FL en las empresas (pregunta 18.1).

Durante los afios 2019, 2020 y 2021, los encuestados revelaron que las
précticas mds habituales que materializaban la FL fueron: la implementacién de
trabajo en equipo dentro de su propia drea o sector en un 54% (bastantes veces
y siempre) por encima de la implementacién de trabajo en equipo entre distin-
tas dreas con un 45% (bastantes veces y siempre) y la implementacién de trabajo
a distancia en un 36% (bastantes veces y siempre).

Con miras a profundizar cémo habia repercutido la pandemia, se dividi6
la muestra, diferenciando la etapa pre pandémica en el afo 2019, en la que se
analizaron 151 encuestas y la etapa pandémica durante el 2020 y 2021, con
202 encuestas.

Durante la etapa pre-pandémica (2019), los encuestados expresaron que la
FL se efectivizé a través de la implementacién de trabajo en equipo dentro de
su propia drea o sector en un 46% (bastantes veces y siempre), por encima de la
implementacién de trabajo en equipo entre distintas dreas con un 43% (bastan-
tes veces y siempre). Sin embargo, surgié en tercer lugar, la utilizacién de hora-
rios flexibles de trabajo en un 34% (bastantes veces y siempre). Mayormente se
trataba de jévenes entre 25 y 44 afios de ambos sexos.

Ahora bien, el andlisis de la muestra durante la pandemia (2020 y 2021), re-
vel6 que la implementacién de trabajo en equipo dentro de su propia drea o sec-
tor ascendié a 60% (bastantes veces y siempre), seguido por la implementacién
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de trabajo a distancia en un 48% (bastantes veces y siempre) y la implementa-
cién de trabajo en equipo entre distintas dreas con un 46% (bastantes veces y
siempre). Cabe destacar el aumento de la prictica de trabajo en equipos virtua-
les en un 29%.

Con base en los anclajes teéricos descritos, en términos generales las empre-
sas evidencian haber buscado la flexibilidad de la organizacion del trabajo (FOT).
Sin embargo, el andlisis de la realidad laboral pandémica, revelé que se agu-
diz6 la utilizacién de précticas de flexibilidad del mercado laboral interno (FMLI)
cuantitativa horaria, introduciendo los horarios flexibles en el 2019, virando ha-
cia el teletrabajo y el trabajo de equipos virtuales en 2020 y 2021. Al respecto,
Feregrino Basurto (2021) coincidi6 en el incremento de la utilizacién del te-
letrabajo y horario flexible, inclusive previo a la pandemia, pero aclaré que du-
rante 2020 y 2021, los trabajadores denunciaron la sobrecarga horaria® asociada
a estas practicas de FL. La tabla 4 sintetiza la comparacién de las précticas de FL
pre y durante la pandemia.

Tabla 4
Comparativa de précticas de FL pre y durante la pandemia
18.1. Por favor, sefale con qué frecuencia la flexibilidad laboral en su . .
. X , Pre Durante | Diferencia
trabajo se realiza a través de...
La utilizacién de horarios flexibles de trabajo 34% 32% 2%
La utilizacién de modos de cofltra.tacién flexibles (pasantias, be- 17% 21% 4%
cas, contratos temporales o a término, etc.)

La implementacién de trabajo a distancia 19% 48%

La implementacién de trabajo en equipo dentro de su 4rea o
sector

46% 60%

La implementacién de trabajo en equipo entre distintas 4reas
(multidisciplinarios)

43% 46% 3%

La prictica de trabajo en equipos autogestionados 26% 38% 12%

La préctica de trabajo en equipos virtuales 15% 44%

Fuente: elaboracion propia.

¢ En el punto 4.5 se ampliar4 el andlisis sobre el factor presién sobrecarga.
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4.2. Précticas de FL y caracteristicas motivacionales del disefio de la funcién

laboral

La herramienta de diagndstico utilizada (HDEFL) expresa, en términos
de las caracteristicas motivacionales, aquellos aspectos del diseno de la funcién
laboral mediante las cuales el trabajador puede describir si realiza tareas varia-
das, si utiliza habilidades diversas, si posee autonomia (para programar activi-
dades, decidir procedimientos, tomar decisiones, o si posee libertad para opi-
nar), si experimenta que su trabajo es importante, si desarrolla identidad al
realizar su trabajo, si posee auto-retroalimentacién del mismo, si realiza tareas
complejas, si enfrentan altos niveles de especializacién, y resolucién de pro-
blemas asi como el tipo de procesamiento de informacién demandado (ver fi-
gura 1).

Al analizar las correlaciones entre las pricticas que buscaban acentuar
la FL y la autonomia, surgié en primer término la dimensién que alude a
la posibilidad de expresar lo que molesta (p. 19.1), que durante la pandemia
(2020-2021), subié especialmente en quienes realizaban trabajo en equipo
dentro del drea (0,4006), entre dreas (0,342) y en menor medida en quie-
nes utilizaron horarios flexibles (0,321). Sin embargo, cabe destacar que
bajé la posibilidad de expresién de aquellos trabajadores cuyo modo de con-
tratacién era flexible en pre pandemia (de 0,269 a 0,077), pese a que esta
prictica de flexibilidad del mercado laboral externa cuantitativa numérica

(FMLE), aumentd.

Cuando se analiza como segunda dimensién de la autonomia a la libertad
de programar actividades (p. 11.5), sblo se observé que aumenté durante la pan-
demia en aquellos equipos que trabajaban de manera virtual (de 0,086 a 0,265).
En este sentido, Valenzuela-Garcia (2020), en la investigacién realizada en Ca-
talufia a 66 teletrabajadores durante el confinamiento, revelé que el 33% de los
encuestados coincidieron que el teletrabajo (categoria incluia en el trabajo vir-
tual), brindaba mayor posibilidad de autogestién, autonomia y poder de planifi-
cacién de tareas y actividades.

Asimismo, no se observé un aumento de la autonomia para decidir procedi-
mientos (p. 11.1) durante la pandemia. En concordancia con los resultados, un
estudio realizado en Colombia a través de 18 entrevistas revelé que, durante la
pandemia el trabajo estuvo supervisado continuamente y que requeria el visto
bueno de los jefes (Feregrino Basurto, 2021).

Con relacién a la autonomia para tomar decisiones (p. 19.3), se observé un
aumento para quienes practicaban el trabajo en equipo, pero particularmente, se
incrementé en los equipos virtuales (de 0,179 a 0,301). La tabla 5 sintetiza los
datos expuestos.
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Respecto a la forma de procesamiento de informacién, cabe destacar que dis-
minuy$ el requerimiento del manejo de gran cantidad de informacion (p. 13.1)
durante la pandemia, notablemente entre quienes practicaban trabajo en equipo
dentro del 4rea (de 0,396 a 0,185), entre distintas dreas (de 0,355 a 0,178) y en
equipos virtuales (de 0,208 a 0,077), pese a que estas précticas de trabajo flexi-
ble aumentaron. En esta linea, los trabajadores revelaron que tampoco se requi-
1ié analizar gran cantidad de informacion (p. 13.4) ni pensar mucho (p. 13.2).

En lo que refiere a la resolucién de problemas, los encuestados no revelaron
haber experimentado mayor creatividad (p. 11.2), aunque si utilizaron la expe-
riencia o el conocimiento para resolver los problemas (p. 19.4).

Finalmente, la auto-retroalimentacién en el trabajo no fue una caracteristica
motivacional prioritaria durante la pandemia (p. 11.4 y 11.4.1). La tabla 6 sin-
tetiza los datos expuestos.

Asimismo, un tema interesante es que las personas cuya contratacién era
flexible, no expresaron disponer de autonomia, creatividad, exigencia en térmi-
nos de pensamiento y andlisis, ni identidad en el desarrollo de sus tareas.
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4.3. Précticas de FL y caracteristicas sociales de la funcién laboral

La herramienta HDEFL, permite describir las caracteristicas sociales del di-
sefio de la funcién laboral, en términos del grado de Interdependencia que ex-
perimenta el trabajador para iniciar su trabajo y para darle continuidad a otros;
el grado de feedback externo sobre el desempeno, el grado de apoyo social pro-
veniente de compafieros y superiores; asi como la interdependencia con agentes
externos de la organizacién (ver figura 1).

Los encuestados que participaron de trabajos en equipo dentro del sec-
tor, destacaron, entre los factores sociales que favorecen esta practica laboral
flexible, el apoyo social en primer lugar. Al profundizar sus distintos indicado-
res aparecié primero e/ grado de interés personal percibido por quienes trabajan
con ellos (p. 14.8), luego el trato amigable que expresan los comparieros de trabajo
(p. 14.10) y, por ultimo, la preocupacion del superior por el bienestar del trabaja-
dor (p. 14.9). Otras dos caracteristicas sociales destacadas fueron la retroalimen-
tacion externa por el desemperio del trabajo realizado (p. 11.3) y la cooperacion en-
tre las personas (p. 14.5), particularmente importante cuando se trata de equipos
virtuales. Cabe destacar, que los niveles de importancia de estos indicadores so-
ciales, dentro de las pricticas de trabajo en equipo, no mermaron pre y durante
la pandemia.

En relacién a las précticas de trabajo en equipo entre distintas 4reas, la pan-
demia, periodo entre 2020 y 2021, acentué la importancia que tiene la coope-
racion (p. 14.5), la retroalimentacion externa del desemperio (p. 11.3) y la in-
teraccidn en términos de relaciones amigables (p. 14.10).

Cuando se trata del trabajo en equipo virtual, las relaciones de tipo personal
(p. 14.8) y el trato amigable (p. 14.10) no reforzaron la densidad de los vinculos
sociales.

Ahora bien, al evaluar las pricticas mds habituales de FL, no pareceria ser
significativa en términos de quienes practicaban el trabajo en equipo, la expec-
tativa de depender de informacion de otras personas (p. 14.7), ni el hecho de que
el trabajo realizado sea necesario para completar el de los demds (p. 14.7.1). Todo
un desafio a nivel de gestién en Argentina. En este sentido, Feregrino Basurto
(2021) advirti6 en su investigacién colombiana, que la libertad que supone las
précticas de FL, merma especialmente en aquellos trabajos donde el resultado de
la labor alimenta otros procesos, debiendo ajustarse a tiempos y espacios ya esti-
pulados y no negociables. La tabla 8 sintetiza la correlacién entre las pricticas de
FL y las caracteristicas sociales de la funcién laboral.
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4.4. Précticas de FL y las caracteristicas de contexto (condiciones de trabajo
y apoyo organizacional)

La herramienta HDEFL, permite profundizar la incidencia de las carac-
teristicas del contexto en el disefio de la funcién laboral. A continuacidn, se
analizard la correlacidn entre las practicas de flexibilidad laboral (que es un in-
dicador de estas caracteristicas) con los restantes indicadores: especificamente
se indagard la correlacién con las condiciones de trabajo englobando la seguri-
dad laboral, las comodidades y las condiciones fisicas generales; asi como con
el grado de apoyo organizacional en términos de sistemas de recompensas, ac-
ceso a la informacién, apoyo del superior y oportunidades de capacitacién’
(ver figura 1).

Los datos revelaron que las condiciones de apoyo organizacional evidencia-
ron una alta relevancia en términos de las pricticas de FL, en particular en lo
que se refiere al trabajo en equipo, ya sea dentro del drea, entre 4reas, en equi-
pos autogestionados y virtuales. Durante la pandemia se acentué la correlacién
entre: el apoyo de los jefes (p. 14.13) y el acceso a la informacion (p. 14.12) con la
implementacién de trabajo en equipo dentro del mismo sector (0,449 y 0,320)
y en equipos entre distintas dreas (0,416 y 0,309). Las précticas de trabajo vir-
tuales demandaron mayor apoyo de los jefes (p. 14.13, de 0,195 a 0.426) y acen-
tuaron la demanda de capacitacion (p. 14.14, de 0,391 a 0,411).

Cabe mencionar, que las personas que trabajaban bajo modos de contra-
tacién flexible fueron las Gnicas que no manifestaron haber recibido sistemas
de recompensas (p. 14.11) durante la pandemia. El resto de las funciones la-
borales que utilizaban alguna prictica de FL, como equipos autogestionados,
dentro del drea, entre dreas y virtuales, evidenciaron haber percibido esos pri-
vilegios.

La implementacién de trabajo a distancia revel6 una pérdida de las condi-
ciones de trabajo (p. 15.10, de 0,365 a 0,125). Asimismo, Feregrino Basurto
(2021) coincidié en este punto, especificamente, en lo que refiere al espacio fi-
sico, los requerimientos tecnoldgicos (bardware y software) para llevar adelante
las tareas laborales y problemas de acceso a internet. La tabla 9 sintetiza la corre-
lacién entre las préicticas de FL y las caracteristicas de contexto (apoyo organiza-
cional y condiciones de trabajo) de la funcién laboral.

7 Acorde se muestra en el grafico, dentro de las condiciones de trabajo también se indaga la uti-
lizacién de metodologias 4giles. Esta variable serd abordada en un paper en proceso por parte del pre-
sente equipo de investigacién.
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4.5. Précticas de FL y resultados de bienestar

La herramienta HDEFL, permite indagar la correlacién de las pricticas de
FL con resultados de bienestar dentro de la funcién laboral. Especificamente se
accede a discriminar resultados de bienestar emocionales, tales como sentimien-
tos de agrado, seguridad, stress, ansiedad y sentido de la trivialidad asociados al
trabajo; asimismo, identificar los RB asociados a cuestionar externas (la inciden-
cia de la situacidén econémica, politica y social, las formas de contratacién flexible
y el nivel de desempleo). Finalmente, también se identifican RB asociadas a cues-
tiones internas (cambios en los horarios de trabajo, tareas y salario). Por dltimo,
se abordan los factores de presion que pueden opacar el bienestar como el tiempo,
la sobrecarga, la interaccién con el cliente y el aburrimiento (ver figura 1).

Lejos de demostrarse que el bienestar laboral aumenta cuando se implementan
prdcticas de FL, durante la pandemia, los datos revelan que debe profundizarse
el andlisis. En relacion a los resultados de bienestar emocionales, si bien los traba-
jadores no declaran haber experimentado aumento de ansiedad o stress asocia-
dos a las pricticas de trabajo Flexible, no es un dato menor disociar la dificultad
emocional que experimentaron para encontrar el equilibrio entre la vida labo-
ral y extra-laboral durante la pandemia. En este sentido, en el estudio realizado
en 2023, con base en la misma herramienta pero utilizando metodologfa cualita-
tiva, 113 entrevistados pusieron énfasis en las variables de resultados de bienestar
asociadas a cuestiones externas al trabajo, como la situacién econémica y politica,
la inseguridad, la incertidumbre o en algunos casos, la inequidad de acceso al de-
sarrollo si no se es profesional, pues traen aparejado estrés, miedo a perder el tra-
bajo, preocupacidn, frustracién, impotencia, mal humor... (Genoud et 4/, 2022).

En cuanto a las prdcticas de trabajo flexible y los factores de presion, los datos
revelan que, durante el 2020 y 2021 (pandemia) el aburrimiento (p. 16.1) dis-
minuy$ en aquellas personas cuyas funciones laborales se desarrollaron en un
marco de trabajo en equipo dentro del 4rea, entre dreas y en menor medida, en
equipos autogestionados.

Aquellos trabajadores que experimentaron trabajo en equipo entre distintas
dreas manifestaron que el tiempo (p. 16.2) y la sobrecarga de tareas (p. 16.4) fue-
ron mayores. Feregrino Basurto (2021), afade que, lo que antes era un benefi-
cio de las pricticas de FL como la posibilidad de organizar su jornada de trabajo
a su gusto, durante la pandemia, se les exigi6 estar conectados y en linea, mucho
mis de lo usual. Asimismo, Reyes, Avila, Vargas, Cyr y Ortiz (2020), en su in-
vestigacion realizada en Colombia, obtuvieron que un 68% de los encuestados,
manifestaron haber tenido mds carga laboral y trabajar fuera de horario durante
la pandemia. En este sentido, Brito y Melo (2021) enfatizan que, como conse-
cuencia de la falta de desconexién del trabajo, la fatiga digital o el tecnoestrés, a
mediano y largo plazo tienen efectos acumulativos en la salud psicosocial de los
trabajadores.

Lan Harremanak, 2023, 50, 230-263
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Cabe destacar, que si bien las personas que trabajaron a distancia no alu-
dieron haber experimentado mayor sobrecarga de tareas en su trabajo (p. 16.4),
el estudio realizado en 113 entrevistados durante la pandemia en Argentina so-
bre teletrabajo (prictica asociada al trabajo a distancia), amplié que, en reali-
dad, la sobrecarga debid explicarse en términos de la dificil conciliacién entre
la vida laboral y extra-laboral, y la mayor demanda de conectividad (Genoud
et al., 2022). Correa Gomes Cardim (2023) concuerda con lo expuesto, deno-
minando este fenémeno la «esclavitud digital moderna», en la cual el trabajador
se priva de su libertad de descanso y del espacio atribuido su vida privada, con la
necesidad de estar disponible 24/7.

En particular, la interaccion con el cliente (p. 16.3) fue un factor de presién
en quienes utilizaron horarios flexibles de trabajo. La tabla 10 sobre pricticas de
FL y factores de presién, sintetiza lo expuesto.

4.6. Précticas de FL versus resultados actitudinales y resultados
comportamentales

La herramienta HDEFL, permite indagar la correlacién entre las précticas
de FL con Resultados Actitudinales (en términos del grado de satisfaccién con
el trabajo, con los superiores, con los companeros, motivacién, con el autodesa-
rrollo y con el salario) y con los Resultados Comportamentales (discriminando
deseos de ausentismo e intencién de rotar) (ver figura 1).

Cabe destacar, que ninguna prictica de FL, incluidas el trabajo en equipo
dentro, entre dreas, los autogestionados y equipos virtuales, estdn correlaciona-
das con la satisfaccion del trabajo (p. 15.4) ni con la motivacién (p. 15.5).

En relacién a la satisfaccién asociada con el desarrollo y la realizacion perso-
nal (p. 15.6), claramente la pandemia puso en compds de espera las posibilida-
des; en general se observé que todas las personas que llevaban adelante practicas
de FL, sufrieron un deterioro en esta actitud; en particular las personas que po-
dian trabajar a distancia padecieron un deterioro mayor de 0.338 a 0.046; re-
sulta interesante reflexionar, a la distancia, el cambio de prioridades que se ma-
nifestaron en la pandemia, y la repercusion en términos emocionales. Asimismo,
Valenzuela-Garcia (2020), revelé que antes de la pandemia, un 31% de sus en-
cuestados manifestaron que una ventaja del trabajo era la posibilidad de ser
creativos y enfocarse en el desarrollo personal. Resulta importante, resaltar que
ambas investigaciones resaltan que este foco mermé con la virtualidad, durante
la pandemia.

En cuanto al grado de satisfaccién en términos de zrato justo y respeto por
parte de los superiores (p. 15.7), quienes trabajaron en equipo y a distancia re-
velaron una leve mejorfa durante la pandemia; no obstante la investigacién
cualitativa realizada a través de 113 entrevistas en 2020-2021, durante la pan-
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demia, revel6 que la mayor injerencia del control existente en ese momento,
demandaba un cambio en el estilo de liderazgo basado en mayor confianza
en sintonfa con la mayor autonomia que supone el trabajo flexible (Genoud
et al., 2022).

Finalmente, se observé una disminucién durante la pandemia, al ahondar
el grado de satisfaccién existente en la relacion entre companeros (p. 15.8), so-
bre todo entre las personas que participaron en pricticas de trabajo en equipo.
Resulta desafiante y prioritario trabajar en la mejora de dichas dindmicas, para
fortalecer el trabajo por objetivos y en equipo. Valenzuela-Garcia (2020) senalé
que un 34% de sus encuestados, manifestaron la falta de relaciones laborales y el
sentido de soledad, como la principal desventaja.

Por ultimo, al indagar los resultados comportamentales, la pandemia re-
vela que el ausentismo (p. 11.7) o el deseo de rotar o cambiar de trabajo (p. 11.6),
quedé en segundo plano, en medio de la incertidumbre, la pérdida de empleo y
el aislamiento. La tabla 11 sintetiza la informacion descripta.
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5. Conclusiones. Sugerencias para la gestién de RRHH
con miras a equilibrar el enriquecimiento del trabajo con
la implementacién de pricticas de flexibilidad laboral

El presente paper ha girado en torno a varias preguntas: ;Hay una tnica ma-
nera de llevar adelante la flexibilidad laboral? ;En qué medida las pricticas de
FL alteran el disefio de las funciones laborales? ;A qué trabajadores beneficia
la flexibilidad laboral, cémo las perciben? No es un concepto univoco, es com-
plejo, alude a ideas diferentes e incluso contradictorias.

Con miras a contestar dichos interrogantes, la percepcién de los trabajado-
res permite aseverar que no hay una tnica manera de llevar adelante la FL. La
investigacién diferencié6 las dimensiones tedricas de la FL mds frecuentes, iden-
tificando dentro de cada una de ellas, las pricticas mds utilizadas. Asimismo, se
diagnosticaron las variables del disefio de las funciones laborales que deberian
enriquecerse, si las empresas contintian implementando dichas practicas.

Anclados en los supuestos tedricos explicados, haciendo alusién a las dimen-
siones y sus pricticas, en términos generales las empresas evidenciaron la im-
portancia del trabajo en equipo, materializando la flexibilidad de la organizacién
del trabajo (FOT). Sin desmedro de lo expuesto, el andlisis de la realidad laboral
pandémica, revelé que se agudizé la utilizacién de practicas de flexibilidad del
mercado laboral interno (FMLI) cuantitativa horaria, introduciendo los hora-
rios flexibles en el 2019, virando hacia otros indicadores de este tipo de flexibili-
dad como lo son el teletrabajo y el trabajo de equipos virtuales en 2020 y 2021.

Especificamente al analizar cada préctica de FL, durante la pandemia, las
percepciones de los trabajadores revelaron que:

a) Cuando se utilizaron horarios flexibles de trabajo, aument la presién por
la interaccién con el cliente, impactando en los resultados de bienestar.

b) La utilizacién de modos de contratacion flexibles reveld que quienes tra-
bajaron bajo esta modalidad, no contaron con autonomia para expresar
molestias, no experimentaron trabajos creativos, no se les demandé exi-
gencia de pensamiento y andlisis, ni tampoco pudieron desarrollar sen-
tido de identidad. Asimismo, los trabajadores no dispusieron de siste-
mas de recompensas.

o) Con la implementacion de trabajo a distancia, especificamente al practi-
carse el teletrabajo, los trabajadores sufrieron pérdidas en las condicio-
nes de trabajo, pese a que la ley 27555/2020 sefiala que es responsabili-
dad del empleador proveer lo necesario para llevar adelante esta practica
(Genoud et al., 2022). En paralelo, Ayerra Duesca (2022), manifiesta la
necesidad de garantizar el derecho a la desconexién digital, asegurando
un periodo de descanso y vida privada acorde, para contrarrestar la pér-

https://doi.org/10.1387/lan-harremanak.25134



258 Maria ANDREA GENOUD, GERARDO DAR{O BROVEGLIO, MAR{A DEL PiLAR Ramos

dida de los limites a la conexién y al nivel de fatiga digital (Salvatierra,
Alzaga y Rodriguez, 2020).

En este sentido, con miras a facilitar la efectiva conciliacidn entre la vida la-
boral y extra-laboral y a fin de evitar que el teletrabajo contribuya al incremento
del trabajo invisible y acentide la precarizacion laboral, parece necesario capita-
lizar la experiencia recabada durante la pandemia, no sélo verificando el cum-
plimiento de las responsabilidades empresarias, sino con miras a propiciar la
revisién de la legislacién laboral vigente en torno al teletrabajo. En esta linea,
Alvarez Cuesta (2020) explica que es evidente que el trabajo digital a distancia
y la expansién tecnoldgica, han acelerado la mutacién en la forma de realizar el
trabajo, y agrega que es necesario que la legislacién garantice de forma escrita la
voluntad concurrente de ambas partes, més alld de las modalidades contractua-
les; sin afectar las condiciones de trabajo del trabajador, incluyendo la duracién
y distribucién de la jornada de trabajo, la ordenacién del tiempo de trabajo, su-
pliendo los gastos, garantizando la formacién debida y contemplando la inequi-
dad generada por la brecha de género o la exclusién de determinados territorios
por la falta de tecnologia necesaria.

Si bien estos trabajadores no asociaron haber tenido sobrecarga debido a las
tareas laborales destacaron la dificil conciliacién entre la vida laboral y no labo-
ral (Genoud et al., 2022). Asimismo, manifestaron también un deterioro en tér-
minos desarrollo y realizacidn personal.

d) La implementacion de trabajo en equipo dentro del drea destacé la im-
portancia del apoyo social, en términos del grado de interés perso-
nal percibido segun lo expresado por su equipo, el trato amigable y la
preocupacidén del superior. Asimismo, tuvo alta relevancia el apoyo or-
ganizacional del jefe y el acceso a la informacién, y el hecho de haber re-
cibido sistemas de recompensas. En estas pricticas el aburrimiento bajé.
No hubo correlacién entre esta practica con la motivacién ni la satisfac-
cion.

e) La implementacion de trabajo en equipo entre distintas dreas (multidisci-
plinarios): en cuanto al procesamiento de informacién, disminuyé en es-
tas pricticas el requerimiento de manejo y andlisis de informacion, asi
como también el requerimiento de pensar mucho. Asimismo, los tra-
bajadores destacaron la importancia de la cooperacién, la retroalimen-
tacién externa a acerca del desempefo y la interaccién en términos de
relaciones amigables. De igual forma, tuvo alta relevancia el apoyo or-
ganizacional, en términos de apoyo del jefe, acceso a la informacién y el
sistema de recompensas. El aburrimiento en estas practicas disminuyd,
aunque manifestaron haber experimentado mayor sobrecarga. No hubo
correlacidn entre esta prictica con la motivacién ni la satisfaccién.
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) La prictica de trabajo en equipos autogestionados: En estas précticas, tuvo
alta relevancia el apoyo organizacional y disminuyé el aburrimiento.

g) La prdctica de trabajo en equipos virtuales: Los trabajadores expresaron
que experimentaron mayor libertad al programar actividades y en la
toma de decisiones, aunque no para decidir procedimientos. En cuanto
al procesamiento de informacién, disminuyé el requerimiento de ma-
nejo y andlisis de informacidn, asi como también el requerimiento de
pensar mucho. Durante estas précticas, no se reforzaron los vinculos la-
borales, la relacion de tipo personal ni el trato amigable. Se destacaron
entre los factores que favorecen esta prictica la retroalimentacién ex-
terna acerca del desempefio y la cooperacién. Tuvo alta relevancia el
apoyo organizacional en términos de apoyo del jefe y la demanda de
capacitacién. Manifestaron que si recibieron sistemas de recompensas.
No hubo correlaciéon entre esta préctica con la motivacion ni la satis-
faccion.

Respecto al segundo interrogante y con base en la herramienta de diagnés-
tico HDEFL (figura 1), si se quisieran enriquecer las funcionales laborales mien-
tras se implementan préicticas de FL, deberfan contemplarse diferentes sugeren-
cias en términos de la gestién de los RRHH.

a) DPara enriquecer las caracteristicas motivacionales del puesto, se deberia re-
Jforzar el lugar de la creatividad en las funciones laborales, pues se eviden-
cié un déficit, aunque se destacé la disponibilidad de conocimiento y
experiencia de los trabajadores.

b) En cuanto a las caracteristicas sociales cabe destacar la importancia que
deberia otorgarse al apoyo social, en términos de interés personal per-
cibido, el trato amigable entre companeros y la preocupacién del supe-
rior, pues fueron factores importantes al practicar el trabajo en equipos
en el drea y entre dreas. Asimismo, la densidad de los vinculos sociales
no resulté trascendente durante las pricticas de trabajo virtual, ni en las
précticas asociadas al modo de contratacién flexible.

De igual forma, los trabajadores revelaron que sus funciones laborales no so-
lian depender de la informacién de otros, ni consideraban que sus trabajos fue-
sen necesarios para los demds. Resulta desafiante y prioritario trabajar en la me-
jora de dichas dindmicas, para fortalecer el trabajo por objetivos y en equipo,
pues parece una incoherencia a nivel interpersonal;

c) En relacidn a las caracteristicas de contexto, todas las practicas de trabajo
en equipo, revelaron que es necesario el apoyo de los jefes. Ahora bien,
si se toma en cuenta los resultados obtenidos a través de 113 entrevista-
dos (Genoud et al., 2022), el desafio pareceria exigir un equilibrio entre
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el apoyo requerido y el nivel de control percibido y ejercido por los di-
rectivos: urge incorporar un cambio en ¢/ estilo de liderazgo, que operati-
vice una mayor confianza en sintonfa con una mayor autonomia, nece-
sarias para volver efectivo el trabajo flexible.

d) Ninguna prictica de FL evidencié mejoras en términos de resultados ac-
titudinales, no se encontraron correlaciones con el incremento de la mo-
tivacidn ni la satisfaccion.

e) Por dltimo, al indagar los resultados comportamentales, la pandemia re-
velé que el ausentismo o el deseo de rotar o cambiar de trabajo, quedd
en segundo plano, en medio de la incertidumbre, la pérdida de empleo
y el aislamiento macro-contextual.

Resta precisar el tltimo interrogante: ;A qué trabajadores beneficia la FL?,
se presume que los trabajadores con conocimiento se benefician mds... la afir-
macién parece tambalear cuando se abandona la superficie, suele ser mds viable
para ellos construir una trayectoria laboral, alternando distintos ambientes labo-
rales, y alcanzar estadios de desarrollo mayor; no obstante lo cual, no debe omi-
tirse que esta eleccién no siempre conlleva un sano equilibrio entre la libertad
del trabajo itinerante y la seguridad, repercutiendo en el bienestar mental, fisico
y espiritual (Sisto y Fardella, 2008).

En términos generales, determinadas organizaciones empresarias de gran ta-
mafo, piden la flexibilidad laboral y la deslaborizacién, accediendo a mayores
rangos de competitividad y lucro; es el Estado el que favorece las politicas pu-
blicas para ello, en su busqueda de generacién de empleo (Iranzo y Leite, 2000).
Los trabajadores con menor calificacién quedan atrapados frente a una divisién
del trabajo que sale del interior de las empresas, para configurar externamente,
en el marco macro, una red de estructuras organizacionales que condiciona la
forma de competir a empresas y personas (Coriat, 1984).

En definitiva, las pricticas de FL demandan cambios estratégicos y cul-
turales en la gestién de RRHH (Fleming, 2014). Los trabajadores han com-
prendido que urge disponer de conocimientos para lograr insertarse en estos
nuevos modelos productivos, pese a que la seguridad y la estabilidad laboral,
sean condiciones que ya no estdn aseguradas en los mercados laborales actua-
les (Fitoussi y Rosanvallon, 1997). El desafio es como estimular el trabajo en
equipo y demds dimensiones y pricticas de FL, conciliando intereses, garanti-
zando compromisos mutuos, si verdaderamente lo que se busca es enriquecer
las funciones laborales y no solo tratar de reconvertir formas de subordinacién
encubiertas.
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