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Resumen

El presente trabajo plantea la implicancia de la aplicacion por parte de las PyMEs
de ciertas practicas de flexibilidad de los recursos humanos en la identidad de la
organizacion, en su cultura y en el sentido de pertenencia de los trabajadores hacia aquella.
Se aborda el tema como una situacion problematica, al considerarse concretamente que los
contratos de trabajo temporales, la subcontratacion, las jornadas flexibles y el teletrabajo
(homeworking) pueden provocar una pérdida de identidad de las organizaciones PyMEs,
problemas culturales intraorganizacionales y una disminucion o carencia de un sentido de

pertenencia de los trabajadores hacia sus respectivas empresas.

Como parte de los objetivos generales de esta investigacion, se intenta analizar la
viabilidad de que las pequefias y medianas empresas repliquen las practicas de flexibilidad
de recursos humanos que implementan las grandes empresas. Conjuntamente, se busca
determinar los beneficios y los perjuicios culturales, y en definitiva econémicos, que
genera la implementacion de dichas practicas por parte de las pequefias y medianas

empresas.

Desde el enfoque empirico, este trabajo pretende explorar los efectos negativos no
buscados a través de la aplicacion de practicas de flexibilidad de recursos humanos en una
PyME del sector servicios en C.A.B.A. en el afio 2019, tomada como caso de estudio.
Finalmente, busca establecer pautas de accion dentro de la gestion de recursos humanos de

las PyMEs para mitigar dichos efectos negativos y capitalizar sus beneficios.

Este estudio procura brindar herramientas para reflexionar sobre la necesidad de
que las PyMEs adapten las practicas de flexibilidad de recursos humanos que decidan
implementar a su propia configuracion cultural para elevar el rendimiento, compromiso y
sentido de pertenencia de sus empleados, sin verse afectadas por los efectos negativos no

buscados.

Palabras clave: PyMEs, Gestion de Recursos Humanos, Practicas de flexibilidad, cultura

organizacional, identidad organizacional.
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Introduccion

El presente trabajo se encuadra dentro de la gestion de los recursos humanos de las
pequetias y medianas empresas (PyMEs), la cual debe estar alineada con la gestion
estratégica de la empresa. Especificamente, se intenta plantear la implicancia de la
aplicacion por parte de las PyMEs de ciertas practicas de flexibilidad de los recursos
humanos en la identidad de la organizacion, en su cultura y en el sentido de pertenencia de

los trabajadores hacia aquella.

Este estudio se encuentra motivado por la creciente utilizacion de dichas practicas
por parte de las grandes empresas y el intento de las PyMEs por replicarlas, con sus
probables consecuencias no buscadas. Existe una considerable porcion de bibliografia no
especifica para PyMEs, ni contextualizada en Argentina, que promueve distintos tipos de
flexibilidad con el fin de obtener beneficios tanto para las empresas como para los
empleados. Sin embargo, practicamente no existe bibliografia que contextualice la
aplicacion de este tipo de practicas en las PyMEs de Argentina, cuya realidad es muy
diferente a la de las grandes empresas multinacionales o de otros paises en las que se suele

basar este tipo de bibliografia del management.

Si bien es innegable que muchos aspectos de las practicas que promueven la
flexibilidad de los recursos humanos son positivos y beneficiosos para ambas partes de la
relacion laboral, se intenta demostrar que es posible que, al aplicarse en otro tipo de
configuracion empresaria, otros aspectos vayan en detrimento de ciertas cuestiones
fundamentales para todas las organizaciones. En particular, de su identidad, de su cultura y

del sentido de pertenencia de sus miembros.

La intencién es abordar el tema como una situacion problematica, al considerarse
concretamente que los contratos de trabajo temporales, la subcontratacion, las jornadas
flexibles y el teletrabajo (homeworking) pueden provocar una pérdida de identidad de las
organizaciones PyMEs, problemas culturales intraorganizacionales y una disminucién o

carencia de un sentido de pertenencia de los trabajadores hacia sus respectivas empresas.
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De este modo, se plantean e intentan responder los siguientes interrogantes durante
el desarrollo del presente trabajo: ;jEs viable que las PyMEs repliquen las practicas de
flexibilidad de recursos humanos que implementan las grandes empresas? ;Es posible que
los efectos negativos de la aplicacion de tales practicas en las PyMEs sean tan perjudiciales
que en su conjunto superen a los beneficios? ;De qué manera las PyMEs pueden
capitalizar los beneficios de la aplicacion de tales practicas y evitar los perjuicios no

buscados?

Asimismo, como parte de los objetivos generales de esta investigacion, se intenta
analizar la viabilidad de que las pequefias y medianas empresas repliquen las practicas de
flexibilidad de recursos humanos que implementan las grandes empresas. Conjuntamente,
se busca determinar los beneficios y los perjuicios culturales, y en definitiva econémicos,
que genera la implementacion de dichas practicas por parte de las pequefias y medianas

empresas.

Desde el punto de vista empirico, este trabajo pretende explorar los efectos
negativos no buscados a través de la aplicacion de practicas de flexibilidad de recursos
humanos en una PyME del sector servicios en C.A.B.A. en el afio 2019. Finalmente, se
busca establecer pautas de accion dentro de la gestion de recursos humanos de las PyMEs

para mitigar dichos efectos negativos y capitalizar sus beneficios.

De esta forma, el presente estudio comienza en su primer capitulo con un
relevamiento bibliografico que permitira contextualizar la flexibilidad laboral y los tipos
que existen dentro de la gestion de recursos humanos de las empresas (las que en adelante
se denominaran “practicas de flexibilidad de recursos humanos”). Ademas, se desarrollaran
los conceptos y alcances de la cultura e identidad organizacional, del enfoque de la
“autoorganizacion” y del sentido de pertenencia, explicando la intima relacion que existe

entre todos estos conceptos.

Luego, en el capitulo dos se realizara una primera aproximacion que intentara poner
de manifiesto los posibles efectos negativos que puede provocar la aplicacion de las

practicas de flexibilidad de recursos humanos por parte de las PyMEs en su identidad y
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cultura, comenzando por establecer los motivos por los cuales las empresas se ven

alentadas a implementarlas.

Posteriormente, en el capitulo tres se utilizard la técnica de estudio de caso en una
PyME del sector servicios de la Ciudad de Buenos Aires en el afio 2019 para enfatizar en
la aplicacion real y concreta de las practicas de flexibilidad de recursos humanos que son
objeto del presente trabajo. Dicha técnica se desarrollara mediante la implementacion de
encuestas a los empleados de la empresa y una entrevista estructurada a la persona
responsable del Departamento de Recursos Humanos de la misma empresa, asi como a
través de la observacion directa durante ciertos periodos de tiempo en diferentes dias para

observar la interaccion entre distintos grupos de empleados.

Por tultimo, en las conclusiones, se esclarecera la situacion problematica que
atraviesan las PyMEs que aplican practicas de flexibilidad laboral sin estar conscientes de
los efectos devastadores que estas generan en su dimension cultural. Ademas, se realizaran
recomendaciones que apuntan a un mejoramiento de dicha situacion, pues procuraran

capitalizar los beneficios y evitar los perjuicios sefialados.

Mediante las técnicas cualitativas y cuantitativas descriptas, se intenta validar la
hipotesis de este trabajo que indica que algunas de las practicas de flexibilidad de recursos
humanos que replican las PyMEs de las grandes empresas perjudican la identidad y cultura
organizacional y el sentido de pertenencia de los empleados hacia la organizacion. En
parte, ello obedece a la imposibilidad de extrapolar practicas en configuraciones

empresarias muy diferentes.

Este trabajo pretende, entonces, brindar herramientas para reflexionar sobre la
necesidad de que las PyMEs adapten las practicas de flexibilidad de recursos humanos que
decidan implementar a su propia configuracion cultural para elevar el rendimiento,
compromiso y sentido de pertenencia de sus empleados, sin verse afectadas por los efectos

negativos no buscados.
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Capitulo 1

Las practicas de flexibilidad de recursos humanos y su vinculacion

con la dimension cultural de las organizaciones

En el presente capitulo se plasmaran, desarrollaran y vincularan todos los conceptos
obtenidos a partir del relevamiento bibliografico. En primera instancia, se comenzara
contextualizando el origen de la flexibilidad laboral y se enumeraran las clases que existen
y que son objeto de este trabajo. Luego, se desarrollaran los conceptos relacionados con la
dimension cultural de las organizaciones y que se desean destacar por considerarse que son
los aspectos que resultan perjudicados al aplicar las PyMEs practicas de flexibilidad

laboral.

1.1 Las practicas de flexibilidad de recursos humanos: su contextualizacion y

tipos de practicas de flexibilidad laboral

Segun el enfoque de varios autores, entre ellos Pollert, Trehan, Blanchard y
Blanchard & Wolfers, la flexibilidad laboral o trabajo flexible surge en la década de 1970 a
partir de la crisis del fordismo como modelo de produccion masiva estandarizada y de
organizacion rigida y racional del trabajo. Las preferencias de los consumidores mutaron,
pues en lugar de demandar productos iguales o estandarizados, comenzaron a exigir
productos diferenciados y acordes a sus necesidades particulares (Ibarra Cisneros &

Gonzalez Torres, 2010).

Los autores sostienen que, a partir de esta transformacion, los procesos de
produccion tuvieron que adaptarse a estos requerimientos para convertirse desde un
sistema rigido a uno altamente flexible. Este nuevo modelo de produccion requeria el
empleo de una mano de obra altamente cualificada y polivalente, asi como una mano de
obra que no necesitara ser contratada de manera indefinida, sino acorde a las necesidades

productivas de las empresas.
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De acuerdo a la definicién brindada por Palacio y Alvarez (2004), la flexibilidad
laboral es la capacidad de las empresas de efectuar cambios en la cantidad, funciones,
estructura y costos del factor trabajo empleado en el proceso productivo. Su objetivo es
lograr adaptaciones relativamente rapidas del empleo frente a alteraciones estructurales o

coyunturales del entorno.

Entonces, la argumentacion que tienen las empresas para otorgar flexibilidad a su
personal estd vinculada a la adaptacion de su fuerza de trabajo en funcion de las
necesidades concretas de cada empresa para, de este modo, poder hacer frente a las
demandas cambiantes del entorno. Este enfoque parte de la idea de que las organizaciones
son sistemas totalmente abiertos, que estan determinados por su entorno y que, por lo
tanto, para poder sobrevivir deben adaptarse a sus exigencias y requerimientos. Sin
embargo, como se vera mas adelante, este ultimo enfoque no tiene en cuenta la capacidad
de ‘“autoorganizacion” que pueden poseer las organizaciones, mediante la cual estas

mantienen rasgos de su identidad frente a las perturbaciones del contexto.

Si bien existen diversas formas de flexibilidad laboral, a los fines del presente
trabajo resulta pertinente mencionar las siguientes, en funcion de la clasificacion de

Gringras (1992), excepto por la ultima que es de elaboracion propia.

En primer lugar, la flexibilidad numérica refiere a la modificacion de la cantidad de
trabajadores de las organizaciones en funcién a las variaciones en la demanda de los
mercados o a los propios resultados econdmicos de las empresas. Es decir, las
organizaciones deberian poder reducir o aumentar su plantel de trabajadores cuando lo
consideren conveniente. Aqui se hacen presentes las primeras dos practicas de flexibilidad
a las que se dirige este estudio: las organizaciones podran contratar nuevos trabajadores
cuando les sea necesario aumentar su personal, pero limitando la relacion laboral con el

recurso de los contratos de trabajo temporales o de la subcontratacion'.

! La subcontratacion es la contratacion que hace una empresa a empleados de otra empresa para que realicen
parte de los servicios por los que la primera ha sido contratada directamente. Para profundizar, véase el Art.
30 de la Ley de Contrato de Trabajo N° 20.744.
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En segundo lugar, la flexibilidad del tiempo de trabajo implica eliminar o atenuar la
rigidez en los horarios de trabajo, posibilitando la asignacion de tiempos mensuales o
anuales que se utilizan segun las necesidades productivas de las empresas. Es decir, supone
una alta rotacion en los turnos y horarios de trabajo del personal e incluso la posibilidad de
establecer interrupciones en los periodos de trabajo con la consiguiente reduccion de la
jornada laboral. En el presente trabajo, este tipo de flexibilidad se designa como jornadas

flexibles o variables.

Por ultimo, el homeworking o teletrabajo es una forma flexible de organizar el
trabajo, mediante la cual el personal de una organizacion efectlia su trabajo sin estar
presente fisicamente en ella durante cierto tiempo de su jornada laboral (Informe sobre

teletrabajo, 2019).

1.2 El enfoque de la autoorganizacion
Segun la concepcion de Etkin y Schvarstein (1997),

“La autoorganizacion incorpora la idea del cierre en los sistemas, aunque de
ninguna manera se refiere a un aislamiento del entorno, sino que significa que las
organizaciones no estan determinadas desde afuera. Este enfoque plantea que las
organizaciones, como sistemas, tienen la capacidad de generar y mantener por si
mismas los componentes y relaciones que ellas necesitan para seguir operando sin
una pérdida de su identidad” (pag. 64).

Los citados autores sostienen que las organizaciones son entidades autonomas que
pueden fijar sus propias reglas de operacion, y dichas reglas no estan subordinadas a las
relaciones con el contexto. Las reglas que provienen del contexto y que si imponen
restricciones al funcionamiento de la organizacion pueden ser procesadas de modo tal de

preservar las coherencias internas y asegurar asi la supervivencia del conjunto.

De esta forma, cada organizacion puede explicarse por sus propias reglas de
funcionamiento y no por los cambios del entorno; existe una correlacion entre ambos, pero

no una relacion causal. Entonces, las organizaciones se cierran sobre si mismas para

10
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preservar su identidad, para conservar ciertos rasgos que les dan continuidad y

singularidad.

Es asi como, segun las ideas de Wheatley (1997), en respuesta a las perturbaciones
ambientales que indican la necesidad de cambio, las organizaciones se modifican y adaptan
de manera de permanecer consistentes consigo mismas en ese entorno. Las organizaciones
pueden, y deberian, enfocar sus actividades y procesos hacia lo que se necesita para
mantener su propia integridad. Cuando el medio exija una nueva respuesta, la organizacion
deberia producir un cambio referencial. Un sistema organizacional debe tener la capacidad

de adaptarse a su entorno, pero manteniendo su identidad, integridad y esencia.

Finalmente, al repasar nuevamente las ideas de Etkin y Schvarstein (1997), se
concibe que son las interacciones entre los miembros de la organizacion las que pueden
construir las condiciones de la autoorganizacion, es decir, de la preservacion de la cultura y
de los rasgos de identidad de las organizaciones. En definitiva, un sistema organizacional
debe tener la capacidad de adaptarse a su entorno, pero manteniendo su identidad,

integridad y esencia.

1.3 Concepto y alcances de la identidad organizacional

De acuerdo a la definicion brindada por Etkin y Schvarstein, “la identidad de una
organizacion estd compuesta por todos aquellos rasgos caracteristicos y propios que
permitan distinguirla como singular y distinta de las demas” (1997, pag. 51). Los autores
afirman que, si estos rasgos desaparecieran, la organizacion podria verse negativamente
afectada, puesto que aquellas organizaciones que presentan rasgos mas nitidos y definidos
de identidad poseen en general un desempefio mas satisfactorio que aquellas donde esos

rasgos se presentan de manera ambigua o difusa.

Segtin tales autores, “la invariancia es la permanencia de los rasgos de identidad en
una organizacion a pesar de las modificaciones estructurales a través del tiempo™ (1997,

pag. 64); los cambios que generan pérdida de identidad se consideran destructivos. A su

11
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vez, Wheatley (1997) sostiene que un claro sentido de identidad, de los valores,
tradiciones, aspiraciones, competencia y cultura que guian las operaciones, es la fuente real
de la independencia del medio. En consecuencia, es importante que las empresas disefien
intervenciones y gestionen practicas y politicas que no vulneren la identidad
organizacional. Las acciones propuestas por los directivos que sean incompatibles o
perjudiquen la identidad pueden dafiar el funcionamiento de la organizacion y convertirse

en una perturbacion para su existencia.

Etkin y Schvarstein argumentan que la identidad de una organizacién se manifiesta
a través de una estructura, la cual se define, entre otras cosas, por las relaciones entre sus
integrantes y con el entorno, por las formas que adoptan esas relaciones y por los
propositos que orientan las acciones de los miembros. Las organizaciones estan
constituidas por personas que se relacionan e interaccionan entre si. La naturaleza de sus
vinculos estard determinada por los rasgos determinantes de la identidad de la
organizacion, por las necesidades y deseos que los integrantes tratan de satisfacer y por las
normas y valores imperantes provenientes de la cultura de la organizacion. La existencia de
vinculos sociales entre los miembros de una organizacion impacta favorablemente en la

construccion de una identidad organizacional.

Respecto a la importancia de las interacciones sociales dentro de las
organizaciones, se pueden mencionar las ideas de Chiavenato (1998), quien sostiene que
una organizacion solo existe cuando hay personas capaces de comunicarse y que estan
dispuestas a actuar conjuntamente para obtener un objetivo comun. No son la capacidad
intelectual ni la capacidad fisica las que impiden la consecucion de los objetivos
organizacionales, sino la falta de habilidad para trabajar con otras personas de manera
eficaz. Asimismo, afirma que no solamente la interaccion de las personas es la condicion
necesaria para la existencia de una organizacion, sino que ademas el €éxito o fracaso de las

organizaciones esta determinado por la calidad de las interacciones de sus miembros.

12
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1.4 La cultura organizacional

Etkin y Schvarstein (1997) expresan que la cultura organizacional estd definida por
los modos de pensar, creer y hacer las cosas en una organizacion, que son aplicados por los
individuos mientras pertenecen a grupos de trabajo dentro de una organizacion y se
relacionan con otros miembros. Si esta transmitida y generalizada, la cultura ofrece un
marco de referencia compartido que establece cual es el modo esperado de pensar y actuar

frente a situaciones concretas.

Para los alcances del presente trabajo, los factores mas importantes que constituyen
una cultura organizacional® son los modos y hébitos de comportamiento aprendidos en la
vida organizacional, el sistema de valores y creencias compartidos en los grupos de trabajo
y los vinculos que conectan a los integrantes por cuestiones afectivas o emocionales y que

se instalan para mantener cohesionados a los miembros.

Se entiende que la cultura transmite una sensacion de identidad a los integrantes y
facilita la aceptacion de un compromiso con algo que supera los intereses personales.
Asimismo, se construye sobre la base de las interacciones cotidianas entre los miembros y

se instala por interaccion, imitacion y aprendizaje.

Segun Schein (1998), la cultura organizacional es un modelo de presunciones
basicas desarrolladas por un grupo al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como
para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser transmitidas a los nuevos miembros
como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas. Estas presunciones se
dan por supuestas porque repetida y adecuadamente han llegado a resolver dichos
problemas de los grupos. Por lo tanto, es necesario que haya existido una cantidad
suficiente de experiencias comunes para llegar a esa vision compartida y ademas esta tiene

que haber ejercido su influencia durante un tiempo considerable para llegar a ser dada por

2 Estos factores fueron recopilados de diversos autores que tratan sobre la cultura organizacional. Para
profundizar véase: Schein, E.H. (1998). La cultura empresarial y el liderazgo. Madrid, Espafia: Plaza &
Janes; Morgan, G. (1996). Imdgenes de la organizacion. Ciudad de México, México: Alfaomega; Krieger,
M. (2001). Sociologia de las organizaciones: una introduccion al comportamiento organizacional. Buenos
Aires, Argentina: Prentice Hall Pearson Educacion.

13
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supuesta. Asi, la cultura es un producto aprendido de la experiencia grupal y por

consiguiente localizable s6lo donde exista un grupo definido con una historia significativa.

En definitiva, nuevamente se destaca la importancia de las interacciones sociales y
de cierto grado de estabilidad en ellas para la construccion, transmision y sostenimiento de
la cultura dentro de una organizacion. Es importante comprender que la cultura se
construye gracias al sistema de interacciones entre personas que hayan desarrollado una

identidad comun.

Finalmente, resulta pertinente mencionar el concepto de socializacion de los
trabajadores, como el proceso a través del cual estos internalizan y se adaptan a la cultura
de su organizacion. Para las empresas es importante que sus miembros se identifiquen con
su cultura, mision, vision, valores y objetivos y que sientan cierto compromiso hacia ella.
Pues, tal como sostiene Robbins (2004), el desempeifio de los trabajadores, su compromiso
con los objetivos organizacionales y el grado de identificacion y sentido de pertenencia que
puedan llegar a sentir hacia su empresa dependen en gran parte de que comprendan la
manera adecuada y aceptada de realizar su trabajo. Esto ultimo es lo que indica una
socializacion apropiada, es decir, una adaptacion de los individuos a la cultura de la

organizacion.

1.5 La cultura e identidad organizacionales: dos conceptos interrelacionados

De acuerdo a lo expresado por Etkin y Schvarstein (1997), los elementos de la vida
organizacional adquieren el caracter de cultura cuando comienzan a formar parte del marco
de referencia para el comportamiento individual. La presencia de los factores de la cultura,
al actuar en forma congruente, favorece en los miembros una imagen compartida de la
organizacion y es prueba de la existencia de una “personalidad corporativa”. También a
través de los elementos manifiestos de la cultura se puede visualizar y materializar el
sentido de la identidad organizacional, tal como se hace presente en los actos cotidianos de

la organizacion.
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De este modo, se puede concluir que los rasgos de la identidad organizacional estan
incluidos en el concepto de cultura, pues son elementos conocidos, establecidos y
compartidos por los miembros. Y que tanto la cultura como la identidad estan sometidas a
un proceso de comprension, aprendizaje e internalizacion por parte de los integrantes de la

organizacion.

En una misma organizacion suelen coexistir varias subculturas con distintos grados
de compatibilidad, lo cual solo es posible en cuanto no contradigan los rasgos basicos de la
identidad organizacional. Segun lo expresado por Morgan (1996), en caso de que no estén
todos comprometidos con los intereses de la empresa para la cual trabajan, es probable que
surjan divisiones subculturales a causa de la agrupacion por fidelidad de los miembros de
la organizacion, ya que desarrollaran normas y valores con fines de tipo personal mas que

con fines de la propia organizacion.

También es importante considerar en forma particular el rol que cumplen los
valores dentro de la cultura organizacional y para la construccion de una identidad. Para
Robbins (2004), los valores son las fuertes y perdurables creencias y principios en los que
se basa la organizacion para tomar sus decisiones y que regulan sus politicas y acciones. Si
los valores son transmitidos, conocidos y compartidos por todos los miembros, logran
captar la filosofia esencial de la cultura organizacional y proporcionar una direccion comun
a todos sus integrantes. Asi, los valores tienen la potencialidad de orientar la conducta,
establecer limites respecto a qué comportamientos se consideran aceptables y transmitirse

por toda la organizacion.

Segun lo sefialado por Robbins, los valores deben ser coherentes con la mision y la
esencia de la organizacion y transmitirse en la practica, al ser orientadores de la accion. La
participacion de los miembros en los valores organizacionales, es decir, su conocimiento y
posterior identificacion, colabora a definir el caracter esencial de la organizacion, crear una
identidad comun y generar un sentido de pertenencia en los empleados. De alli la
importancia de que los valores sean transmitidos claramente, conocidos y compartidos por
todos los empleados, para que exista un criterio unificado que cohesione y refuerce los

intereses de todos los integrantes con la organizacion. De este modo, los valores
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compartidos, una vez reconocidos e interiorizados, se convierten en guias que definen los
criterios de una conducta coherente que deberia asumirse para obtener los objetivos

organizacionales.

1.6 Los efectos funcionales y beneficios de una cultura organizacional fuerte

Segun la categorizacion de Etkin y Schvarstein (1997), una cultura es fuerte o débil
segun la intensidad con que sus contenidos son compartidos, conocidos e impulsan la
conducta cotidiana de los individuos que forman parte de una organizacion. Es decir, se
puede considerar que dicha categorizacion estd relacionada con la existencia o no de
creencias y valores aceptados generalizadamente y, por lo tanto, con el grado de

representatividad e identificacion que genera la organizacion en sus miembros.

En el mismo orden de ideas, Robbins (2004) plantea que en una cultura fuerte la
mayor parte de los individuos acepta y se compromete con los valores centrales que
sostiene y transmite su organizacion. Cuanto mas fuertes y definidos sean los rasgos
culturales, mayor influencia ejerceran en los modos de comportamiento de sus integrantes
y menos necesitard la organizacion establecer normas o reglas que orienten y guien su
comportamiento, pues los empleados internalizan estas guias cuando aceptan y se adaptan
a la cultura organizacional. Asi, una cultura fuerte manifiesta un acuerdo entre los
miembros sobre lo que significa la organizacion y esta unanimidad de fines estimula la

cohesion interna, la lealtad y el compromiso con la organizacion.

Para Krieger (2001), el sentido que la cultura le da a la organizacion esta dado en la
transmision de identidad y pertenencia y en la construccion colectiva de creencias y
valores en los que sustenta sus interacciones, estructuras, procesos y politicas. Si las
fuerzas y factores que contribuyen a la construccion de una cultura organizacional son
favorables, la organizacion sera capaz de desarrollar una cultura ampliamente aceptada por
sus miembros, la cual unira a sus integrantes en el logro de los objetivos organizacionales.
La fuerza de la cultura esta definida por el grado de presion que esta ejerce sobre los

miembros de la organizacion.

16



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

Por su parte, Morgan agrega que “los patrones de creencias compartidas, divididos
o integrados, y soportados por varias normas operativas y rituales, pueden ejercer una
influencia decisiva en la eficiencia de la organizacion” (1996, pag. 109). Asimismo,
sostiene que la habilidad de la organizacion para crear un sentido de realidad compartido
esta vinculada con las relaciones cotidianas que existen entre sus miembros; los grupos
mas unidos son los que surgen alrededor de un entendimiento compartido y comun,

mientras que los grupos fragmentados tienden a caracterizarse por multiples realidades.

En funcion de las ideas previamente expresadas, los beneficios de poseer una

cultura organizacional fuerte pueden sintetizarse en los siguientes

- La cultura define los limites al establecer distinciones entre una organizacion y las
otras, transmite una sensacion de identidad a los integrantes y facilita la aceptacion
de un compromiso con algo que supera los intereses personales.

- La cultura es el aglutinante social que mantiene unida la organizacion al darle los
criterios apropiados sobre lo que los empleados deben decir y hacer, y sirve como
un mecanismo que crea sentido, que orienta y da forma a las actitudes y
comportamientos de los empleados.

- Silos individuos pueden apropiarse de la cultura de la organizacion donde trabajan,
podran comenzar a generar un sentimiento de pertenencia, siempre que esa
vinculacion sea positiva y se corresponda con los valores y creencias personales.

- Una cultura fuerte y compartida facilita la consistencia y coherencia interna en el
funcionamiento de una organizacion, favorece su continuidad en el tiempo y facilita

la obtencion de sus objetivos estratégicos.

1.7 El sentido de pertenencia

Si bien a lo largo del trabajo ya se ha hecho mencion al sentido de pertenencia en
relacion a la identidad y la cultura organizacional, se considera pertinente puntualizar su

concepto y sus implicancias.
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En un sentido amplio, la pertenencia estd vinculada al grado de adhesion, fidelidad
o lealtad que sienten los individuos con la organizacion para la cual trabajan. Ahora bien,
que los individuos sientan esa pertenencia hacia su organizacion significa que no solo se
identifican con su mision y sus objetivos, sino que se sienten orgullosos de formar parte de
la empresa, de forma tal que estan realmente interesados y comprometidos con su labor,
asumen los objetivos generales como propios y hacen prevalecer los intereses

organizacionales por sobre los personales.

Wheatley (1997) se refiere a la pertenencia como la inversion emocional y el
interés que las organizaciones desean que tengan sus empleados en el desempefio de sus
tareas. Asimismo, sostiene que la mejor forma de fundamentar la pertenencia es confiar el
proceso de creacion a quienes seran los encargados de ejecutarlo, pues los individuos

apoyan y se comprometen con aquello que crearon y en lo que participaron.

Por lo tanto, es el proceso participativo y de interacciones el que genera la realidad
a la cual los trabajadores se comprometen, pues solo pueden comprender esa realidad
mediante su interaccion con ella, creando las diversas posibilidades a través de procesos
personales de observacion. Finalmente, afirma que cuanto mayor sea el sentimiento de
pertenencia de los empleados hacia la organizacion, tanto mayor sera su rendimiento en la
misma. De este modo, nuevamente se puede observar cudn importantes son las
interacciones y los vinculos que los individuos construyen y fomentan dentro de la

organizacion, en este caso, para poder llegar a sentir esa pertenencia.
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Capitulo 2

Los posibles efectos de la aplicacion de las practicas de flexibilidad de

recursos humanos por parte de las PyYMEs en su identidad y cultura

En el presente capitulo se efectuard una primera aproximacion que permitira
comprender los posibles efectos perjudiciales que pueden generarse en las PyMEs que
apliquen las practicas de flexibilidad que son objeto de este estudio, realizando una
vinculacion entre todos los conceptos hasta aqui desarrollados y comenzando en primera
instancia por determinar los motivos por los cuales las empresas se ven alentadas a

implementar dichas practicas de flexibilidad.

2.1 ;Por qué las empresas aplican practicas de flexibilidad de recursos

humanos?

Antes de adentrarse en las consecuencias que pueden generarse en las PyMEs que
apliquen las practicas de flexibilidad de recursos humanos puntualizadas en el capitulo
anterior, es menester rescatar los motivos por los cuales las empresas se ven alentadas a

implementarlas, aunque exceda los alcances del presente trabajo.

Existen multiples beneficios por los cuales las empresas aplican las practicas de
flexibilidad de recursos humanos que fueron conceptualizadas en el primer capitulo.
Resulta pertinente mencionarlos, pues la intencion del presente estudio es demostrar que
los efectos negativos terminan siendo tan perjudiciales para las PyMEs que, en su
conjunto, superan a los beneficios. Este accionar aparentemente incoherente de las
empresas encuentra su fundamento en el desconocimiento de los aspectos negativos de

tales practicas y de sus graves consecuencias.

En primera instancia, el principal aliciente para aplicar estas practicas es que las
empresas pueden lograr flexibilidad en la organizacion del trabajo de su personal para

permitir una mejor adaptacion al entorno cambiante. Las empresas pueden contratar

19



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

empleados que solo trabajen la cantidad de horas que demanden las necesidades de

produccion y asi reducir sus costos laborales y compromisos a largo plazo.

Por otro lado, otro incentivo para hacerlo es la potencial reduccion de los costos
fijos de las empresas, las cuales pueden reducir sus gastos de alquiler, de mantenimiento de
oficinas y de aquellos derivados del consumo de energia por el ahorro de espacio y la
utilizacion de una menor cantidad de insumos, electricidad y equipos informaticos.
También se reducen los gastos vinculados al desplazamiento de los trabajadores, pues estos

tienen una menor, o en algunos casos nula, movilidad.

Todos estos aspectos favorecen la tendencia actual de las empresas hacia su
descentralizacion y achicamiento de sus estructuras tanto jerarquicas como fisicas. En otros
términos, las empresas se ven alentadas por no generar compromisos a largo plazo con sus
trabajadores, pues se disminuyen o eliminan los costos salariales potenciales por pagos de
indemnizaciones luego de largos periodos de contratacion y también los reales por no
existir conceptos como pagos por antigiiedad o beneficios econémicos que solo aplican a

los trabajadores con contratos tradicionales.

Tampoco se puede dejar de mencionar el impacto de la moda en este asunto. Las
grandes empresas modernas se desvinculan de muchas de sus actividades, subcontratan
agencias, servicios y empleados, se componen de trabajadores interinos y temporales y les
otorgan flexibilidad a sus empleados como forma de ofrecerles incentivos. De este modo,
las PyMEs argentinas intentan imitar las practicas que aplican las empresas reconocidas
internacionalmente por considerar que son factores de €xito, pero sin evaluar realmente si

son adecuadas y ventajosas para cada empresa en particular.

2.2 Un primer esbozo de las posibles consecuencias de aplicar practicas de

flexibilidad de recursos humanos en las PyMEs

Como un primer indicio de las consecuencias de aplicar las practicas de flexibilidad

como los contratos de trabajo temporales o la subcontratacion, se puede mencionar que en
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las organizaciones que las lleven a cabo existiria una segmentacion y division de su
personal: un segmento de trabajadores estables (los encuadrados bajo la relacion de
dependencia) y otro conformado por los trabajadores eventuales o subcontratados, con

condiciones laborales muy diferentes a las del primer grupo.

Dicha practica de flexibilidad genera inevitablemente una elevada rotacion laboral,
dificultandose la socializacion y compromiso por parte del segundo segmento de
trabajadores que inician la relacion laboral a sabiendas de que finalizara en el corto plazo o
con total incertidumbre sobre si la empresa les renovara o no sus contratos, sobre todo en
aquellos casos donde los contratos temporales en realidad estan encubriendo una relacion

de dependencia laboral.

Por otro lado, aunque exceda los alcances del presente trabajo, es menester
mencionar los efectos de la subcontratacion en la sindicalizacion de los trabajadores. En
este sentido, se pueden destacar las ideas de las autoras Iranzo y Richter (2012), quienes

expresan:

“...la subcontratacion afecta directamente al movimiento sindical. Los sindicatos
no tienen muchas posibilidades de defender a estos trabajadores, no so6lo porque no estan
oficialmente afiliados sino ademas porque uno de los rasgos de los mecanismos de
subcontratacion laboral es su caracter ambiguo e indeterminado mediante el cual no queda
claramente definida la figura que ejerce la responsabilidad patronal y frente a la cual
habrian de formularse las quejas o demandas correspondientes. Los sindicatos ni siquiera
suelen saber a ciencia cierta cuales son las condiciones de trabajo a las que estan sujetos
los trabajadores subcontratados y parecieran tener que depender al respecto de las difusas
informaciones que les son suministradas por via informal. Los trabajadores subcontratados,
por su parte, se eximen a menudo de presentar sus quejas ante los sindicatos constituidos o
de crear los suyos propios por miedo a sufrir represalias, ya que dependen estrictamente de
la voluntad empresarial para continuar en sus puestos de trabajo” (pag. 54).

Y contintan:

“A la dificultad de la capacidad de representacion se le suma la reduccion de la
capacidad de generar cohesion. La convivencia de individuos en un mismo espacio con
estatus y condiciones de trabajo muy diferentes unas de otras, reduce drasticamente la
posibilidad de generar una identidad colectiva, base de la accidon sindical...Los
subcontratados entre si, antes que establecer vinculos de solidaridad, pueden vivir
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relaciones tensas como resultado de sus inequitativas remuneraciones en medio de la
similitud de sus tareas y, los trabajadores fijos por su parte, identifican a los subcontratados
como intrusos que compiten por sus espacios y que debilitan su capacidad de negociacién”

(pag. 54).

De este modo, puede observarse como la identidad colectiva también se destaca
como un factor crucial para la sindicalizacion y cémo la subcontratacion afecta
negativamente su construccion. Por tal motivo, volviendo a la seccion anterior, asimismo
puede considerarse que este sea otro aliciente para que las empresas implementen la

subcontratacién como una practica de flexibilidad.

En segunda instancia, del mismo modo las jornadas de trabajo flexibles pueden
provocar una segmentacion entre sus miembros, pues en general las empresas brindan este
beneficio solo a ciertos tipos de empleados, segun su conveniencia, y no a todo el plantel.
Es probable que a ese grupo de empleados se les dificulte construir vinculos sociales e
interacciones permanentes por tener jornadas laborales con horarios variables a diferencia

del resto de sus pares e incluso de sus superiores directos e indirectos.

Por tultimo, también es posible que los empleados que trabajen a distancia
(homeworking) experimenten una sensacion de aislamiento respecto de la organizacion y
del resto de sus miembros, al no tener el contacto directo ni las interacciones regulares que
conlleva el hecho de trabajar presencialmente todos los dias, todas las semanas. Esto de por
si ya evidencia un posible efecto negativo, dado que, como se desarrollé en el primer
capitulo, son las relaciones interpersonales las que dan origen al sentido de identidad

organizacional y reforzamiento de la cultura organizacional.

Ademas, la distancia real que existe entre dichas personas que trabajan a distancia y
la organizacion dificulta que esta pueda hacerlas participes de sus objetivos y, por lo tanto,
mas dificil serd aun que se sientan comprometidos con estos. Si bien las implicancias
concretas seran desarrolladas posteriormente en el caso de estudio, los posibles efectos
mencionados del homeworking pueden llevar a considerar que es poco probable que este
tipo de trabajadores experimente un genuino sentido de pertenencia con la organizacion

que los emplea.
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Por otro lado, respecto al concepto de cultura organizacional desarrollado en el
capitulo anterior, dado que esta se construye sobre la base de las interacciones cotidianas
entre los miembros y se instala por interaccion, imitacion y aprendizaje, resulta evidente la
dificultad para transmitirla si no existieran interacciones permanentes o si hubiera un alto

grado de segmentacion o division de los miembros de una misma organizacion.

En el mismo orden de ideas y con relacion a la coexistencia de distintas
subculturas dentro de una misma organizacion, se puede plantear que, si existiera una
fuerte segmentacion en el personal de una organizacion, es muy probable que surjan
diversas contraculturas en oposicion a los valores y creencias formales de la organizacion,
lo cual puede ser perjudicial para su desempeiio global. De este modo, si en las
organizaciones predominaran Unicamente diversas subculturas, pero sin la existencia de
una cultura organizacional dominante, el valor de la cultura como un potente cohesionador
de formacion de significados compartidos y, por lo tanto, de un sentido de identidad, se

veria considerablemente perjudicado.

Asimismo, en relacion al concepto de socializacion de los empleados de una
organizacion, también desarrollado en el capitulo anterior, es indudable que para lograr una
socializacion adecuada se necesita un alto grado de interaccion entre todos los empleados y
entre estos y sus jefes, como para que puedan conocer la realidad de la organizacion, las
habilidades, actitudes y comportamientos esperados. Independientemente del proceso de
socializacion formal que realizan las grandes empresas mediante programas de induccion
que pretenden transmitir la cultura oficial, a diferencia de las PyMEs que no suelen
realizarlo, también existe una cultura informal que solo puede aprenderse e internalizarse a

partir de las interacciones sociales y del desempefio de las tareas dentro de la organizacion.

Finalmente, respecto a la importancia citada en el primer capitulo de los valores
dentro de la cultura organizacional y para la construccion de una identidad, resulta
apropiado a los fines del presente trabajo reflexionar acerca de que las personas que no
tengan un contacto directo y relativamente permanente con sus pares y sus superiores
dentro de la organizacion dificilmente puedan conocer los valores organizacionales y, por

lo tanto, su participacion en ellos sera escasa o nula.
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A modo de conclusion, se destaca que la cultura organizacional, como un factor de
influencia en el comportamiento de los individuos, adquiere una importancia crucial en el
mundo laboral actual. Las grandes empresas tienen estructuras cada vez mas
descentralizadas, organizan el trabajo alrededor de grupos y equipos y otorgan
empowerment a cada vez mas cantidad de empleados. Por lo tanto, los significados
compartidos que pueden construirse a partir de una cultura organizacional fuerte permiten
garantizar en cierta medida que todos los integrantes tengan el mismo rumbo y apunten
hacia la misma direccion consistente y coherentemente con los valores y propositos
organizacionales. Esos significados compartidos son la esencia, la integridad, la identidad
de una organizacion y terminan convirtiéndose en uno de los mas poderosos formadores de
las conductas. En consecuencia, deberian acompafar a la organizacion permanentemente
para poder mantenerla integra durante el logro de sus objetivos estratégicos. Sin embargo,
como se volvera mas adelante, las PyMEs no suelen tener sus estructuras tan bien
organizadas ni un departamento de Recursos Humanos enfocado en no perder de vista

dichos significados compartidos entre todos los miembros de la organizacion.

Si bien excede los alcances del presente trabajo, dado que esta focalizado en las
PyMEs y no en las grandes empresas, se considera que en estas ultimas la aplicacion de las
practicas flexibles aqui desarrolladas puede ser menos perjudicial en tanto y en cuanto la
gestion de recursos humanos desarrolle un plan acorde a sus necesidades de flexibilidad,
pero también acorde a su identidad y cultura organizacional que la caracteriza. Ademas, es
mas probable que las grandes empresas posean mas recursos destinados a la gestion de
recursos humanos, la cual se ocupara a medir el impacto de la aplicacion de las practicas
flexibles adaptadas en el conjunto del personal y a implementar acciones que contrarresten

los efectos negativos que puedan generar estas practicas flexibles segun cada caso.

Por todo lo expuesto hasta aqui, se puede comenzar a comprender la gran
interrelacion que existe entre todos los conceptos desarrollados: una cultura organizacional
fuerte crea significados compartidos y comportamientos coherentes, los cuales, a su vez,
colaboran a formar una identidad organizacional, la cual es importante no vulnerar por su
capacidad cohesionadora, y también a fomentar un sentido de pertenencia que es clave para

lograr un compromiso real por parte de los individuos. En definitiva, si no existe un
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sentido de pertenencia generalizado entre los miembros de una organizacion, la
productividad individual y organizacional disminuirdn, el clima organizacional en su

conjunto se deteriorard y no existira una identidad comun.
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Capitulo 3

Analisis de los efectos generados por la aplicacion de practicas de
flexibilidad de recursos humanos en una PyME del sector servicios en

C.A.B.A. (2019)

En el ultimo capitulo del presente trabajo se expondra el caso de estudio, donde se
seleccion6 una PyME del sector servicios de la Ciudad de Buenos Aires, y a partir del cual
se pretendera explorar los efectos negativos no buscados generados por la implementacion
de las practicas de flexibilidad de recursos humanos a las que esta orientado el trabajo.
Luego, en las conclusiones, se sugeriran pautas de accion dentro de la gestion de recursos

humanos de las PyMEs para mitigar dichos efectos negativos y capitalizar sus beneficios.

3.1 Presentacion del caso de estudio: la empresa Alfa

Tal como se introdujo precedentemente, con el objetivo de explorar los efectos
negativos no buscados a partir de la implementacion de practicas de flexibilidad de
recursos humanos en las PyMEs, se seleccioné como caso de estudio a la empresa Alfa’
del sector servicios de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires, la cual es una empresa de

origen familiar categorizada como empresa mediana del tramo 14,

La empresa Alfa brinda servicios profesionales a otras empresas y fue fundada hace
mas de veinte afios por dos hermanos de profesion Contador Publico e Ingeniero Industrial.
En sus origenes, ofrecian principalmente servicios de consultoria financiera, fiscal,
contable y de reingenieria de procesos, pero con el tiempo fueron sumando profesionales
de diversas disciplinas para brindar consultoria y asesoramiento empresarial sobre un
amplio espectro que va desde lo econdmico-financiero a lo estratégico-organizacional y

comunicacional, pasando por marketing y publicidad.

3 Se deja asentado que el nombre “Alfa” es un pseudénimo, dado que la empresa no autorizé a difundir su
nombre real.

4 Clasificacion basada en la Resolucion 220/2019 de la Secretaria de Emprendedores y de la Pequefia y
Mediana Empresa del Ministerio de Produccion y Trabajo.
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Actualmente, la empresa tiene 78 empleados distribuidos entre el area comercial, la
Administrativa contable, Recursos Humanos que es un sub-sector de la anterior,
Consultoria con cuatro subsectores segiin la especialidad y Asesoria con dos subsectores.
La Direccidon esta conformada por los socios fundadores y por los responsables de
consultoria y de asesoria. Dentro de los subsectores de consultoria y asesoria hay
profesionales de diversas disciplinas, dentro de los cuales algunos son contratados
temporalmente o subcontratados a otras empresas para proyectos particulares y por tal

motivo se seleccionod a esta PYME como caso de estudio.

La cartera de clientes de Alfa esta compuesta por empresas de diferentes rubros, en
su mayoria PyMEs localizadas en la Ciudad de Buenos Aires y alrededores, y se trata de
aproximadamente 35 clientes activos. Por fuera de esa cantidad estable, hay ciertos clientes
que contratan los servicios de Alfa en forma eventual solo para llevar a cabo proyectos

especificos.

El estudio de caso se llevara a cabo mediante la elaboracion, realizacion y analisis
de encuestas a los empleados de la empresa Alfa, de una entrevista estructurada a la jefa de
Recursos Humanos y a través de la observacion directa de distintos grupos de empleados

para obtener conclusiones sobre su interaccion.

3.2 Utilizacion de las practicas de flexibilidad en la empresa Alfa y analisis de

sus efectos a partir de la percepcion de sus empleados

Tal como se mencion6 anteriormente, para el caso de estudio se realizé en primer
lugar una encuesta dirigida a los empleados de la empresa Alfa con el fin de poder agrupar
las respuestas y hacer comparaciones significativas. Dicha encuesta® fue remitida
personalmente por parte de una persona que trabaja alli a treinta y un empleados de todas

las areas de la empresa seleccionados al azar.

5 Se sugiere ver el modelo de cuestionario en Anexos.
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La encuesta estd compuesta por dos clases de preguntas, todas con respuestas
preestablecidas. Las del primer tipo estan orientadas a determinar si la empresa utiliza con
los empleados encuestados alguna de las practicas de flexibilidad de recursos humanos que
son objeto de esta investigacion. Es decir, si tienen un contrato de trabajo temporal,
jornadas de trabajo variables, son subcontratados o realizan homeworking. Las preguntas
del segundo grupo, en su conjunto, serviran como indicadores para poder determinar si

estan siendo afectados el sentido de pertenencia, la cultura y la identidad organizacional.

Si bien es probable que algunas de las personas encuestadas respondan
negativamente al primer grupo de preguntas, es importante que también respondan las del
segundo grupo porque se considera que los efectos negativos que tienen estas practicas
flexibles no son tales solo para las personas con dichas condiciones laborales flexibles,
sino para la organizacion en su conjunto. Ademas, realizar los dos tipos de preguntas a la
totalidad de los encuestados permitira hacer comparaciones entre las respuestas de aquellos

que posean algun tipo de flexibilidad en su trabajo y las de aquellos que no.

Sobre el primer grupo de preguntas se obtuvieron los siguientes porcentajes que
permiten visualizar el grado de utilizacion de las practicas de flexibilidad hacia los
recursos humanos en Alfa: en un sentido general, un 68% de los empleados encuestados se
encuentra dentro de la categoria de trabajo flexible, porque la empresa aplica con ellos
alguna de las cuatro practicas de flexibilidad. Especificamente, un 13% de los encuestados
tiene un contrato de trabajo temporal, un 10% esta subcontratado por la empresa, un 16%
tiene jornadas de trabajo variables y un 39% realiza homeworking®. Por lo tanto, se puede
confirmar que la empresa efectivamente utiliza dichas practicas de flexibilidad, siendo el

homeworking la mas difundida.

Dentro del segundo grupo de preguntas, resulta interesante reflexionar acerca de los

siguientes resultados que se plantean a continuacion.

¢ La suma de los encuestados con contrato temporal, subcontratacion, jornadas de trabajo variable y
homeworking es del 77% y no del 68%, porque algunos de los encuestados cumplen con dos practicas
flexibles al mismo tiempo (un empleado tiene un contrato de trabajo temporal y ademas realiza homeworking
y dos empleados tienen un contrato de trabajo temporal y adicionalmente jornadas de trabajo variables).
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Un 87% de los empleados encuestados ha afirmado que sienten que su empresa no
los hace participes de los objetivos generales. En particular, casi la totalidad de los
empleados que realizan homeworking, excepto uno, ha adherido a esta respuesta, lo cual
tiene un evidente correlato con la distancia que existe entre estos empleados y su empresa.
Esta cuestion es fundamental para que los empleados realmente puedan comprometerse
con el logro de los objetivos organizacionales y, por lo tanto, afecta al sentido de
pertenencia que pueden experimentar. Ademas, también se perjudica la identidad de la
empresa en su conjunto, pues sus objetivos son un aspecto esencial de la identidad y
deberian colaborar a cohesionar a todos los miembros hacia su consecucion. De este modo,
se puede advertir como se dificulta que los empleados que realizan homeworking puedan
tener un sentido de pertenencia, pero, ademas, como afecta esta situacion a la empresa en

un sentido global.

Respecto al sentido de pertenencia y al compromiso real de los empleados, un 84%
de las personas encuestadas y un 90% de los empleados con alguna condicion de trabajo
flexible ha declarado que ante una situacion determinada en la que podria beneficiar a su
empresa o a si mismo, prevalecen sus intereses personales antes que los de la empresa en
su conjunto. Si bien los resultados acerca de un sentimiento de orgullo por pertenecer a su
empresa (52% favorable) y de un interés y compromiso con su labor (68% favorable)
indican una balanza mas equilibrada en este sentido, debe considerarse que es mas dificil
que una persona conteste sinceramente que no se siente orgulloso de pertenecer a su
empresa o que no le interesa su trabajo, pues seria una especie de contradiccion interna que
generaria cierta incomodidad como para reflejarlo en una encuesta por mds que sea
anonima. Por el contrario, el interrogante acerca de qué intereses prevalecen es mas sutil,
pero no por ello menos perjudicial para la empresa. Si ante una situacion concreta, los
empleados eligen responder a sus propios intereses y no a los organizacionales, el

compromiso y orgullo no son tales.

Algo similar ocurrid con la pregunta acerca de si los empleados conocen qué
aportan con su trabajo al conjunto de la empresa, donde el 55% de ellos sostuvo que si lo
saben, el 29% respondidé que no y que les gustaria saberlo y el 16% que no lo saben y

tampoco les interesa saberlo. Aqui también podria considerarse que hubo una falta de
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sinceridad en las respuestas de aquellos que contestaron afirmativamente, ya que se

contradicen con las otras respuestas planteadas anteriormente.

Por otro lado, resulta interesante resaltar que el grupo de personas que ha
respondido que no sabe qué aporta al conjunto de la empresa con su trabajo y que tampoco
le interesa saberlo esta formado exclusivamente por quienes tienen algun tipo de trabajo
flexible, cuestion que evidencia en estas personas una falta significativa de interés en su

trabajo.

Muy reveladores fueron también los resultados acerca de los valores
organizacionales. Solo el 23% de los empleados encuestados ha asegurado que conoce y se
identifica con los valores de su empresa, mientras que un 13% ha sostenido que, si bien los
conoce, no se identifica con ellos, y un 65% que directamente ni los conoce. De los
trabajadores con trabajo flexible, el 76% ha indicado que no conoce los valores
organizacionales. Reforzando esta situacion, resulta que el 87% de las personas
encuestadas considera que la empresa en su conjunto no apunta hacia una direccion
conocida por todos sus miembros. Este escenario refleja la ausencia de una cultura
organizacional fuerte, de una representatividad y de una identificacion de los trabajadores

con la empresa que los emplea.

En referencia a las relaciones interpersonales dentro de la empresa se pueden
destacar dos cuestiones fundamentales. Por un lado, respecto a la estabilidad de los
vinculos sociales, se puede evidenciar una gran diferencia entre las respuestas de los
empleados cuyo trabajo no es flexible y aquellos que si trabajan con algunas condiciones
de flexibilidad. En términos generales, el 42% de las personas encuestadas considera que
pueden establecer vinculos estables con sus compafieros de trabajo, mientras que el 58%
restante considera que no. Este Gltimo grupo esta formado exclusivamente por aquellos que
poseen algun tipo de flexibilidad en su trabajo. El1 100% de los empleados con contratos de
trabajo temporales, el 33% de los subcontratados, el 100% de aquellos cuyas jornadas de
trabajo son variables y el 92% de quienes realizan homeworking han considerado que no

pueden establecer vinculos estables. En segundo término, la existencia de una division
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entre los miembros de la empresa es una creencia generalizada entre todos los empleados,

pues el 84% de los encuestados asi lo ha considerado.

Como se ha mencionado a lo largo del presente estudio, la construccion y el
sostenimiento de vinculos sociales dentro de la empresa son imprescindibles para el
desarrollo de una cultura organizacional en todos sus aspectos y para la formacion de
significados compartidos que colaboren a crear una identidad comun. Si bien el
establecimiento de vinculos estables solo se ve perjudicado en el caso de aquellos que
trabajan con condiciones flexibles, al considerar la mayor parte de los empleados que
efectivamente existe una fragmentacion entre los miembros, es evidente que se afecta el

conjunto de las interacciones sociales dentro de la empresa.

Por todo lo expuesto, se puede concluir que todas las practicas de flexibilidad
utilizadas por la empresa Alfa perjudican un real sentido de pertenencia de sus empleados
y afectan a su cultura e identidad organizacional. Por la fragmentaciéon que provocan entre
sus miembros (los estables y los temporales, los que trabajan en la empresa y los que
trabajan a distancia, los contratados y los subcontratados), por la ausencia de interacciones
y vinculos sociales estables al no trabajar presencialmente en la empresa o al tener jornadas
y horarios rotativos, por el hecho de que los empleados “aislados” no son participes de los
objetivos organizacionales y de que aquellos temporales son conscientes de que su relacion
laboral finalizara pronto, dichas practicas en su conjunto no permiten que los trabajadores
estén estrechamente relacionados en un esfuerzo comun que los incentive a desarrollar
valores comunes y un sentido de propositos y significados compartidos. En definitiva, estas
practicas dificultan la habilidad de las organizaciones para desarrollar un sentido

compartido de identidad, de cultura organizacional y de pertenencia en sus empleados.
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3.3 Utilizacion de las practicas de flexibilidad en la empresa Alfa y analisis de
sus efectos a partir de la percepcion de la gestion del area de Recursos

Humanos

Para el analisis del estudio de caso, también se consider6 apropiado tener en cuenta
la opinién de la persona a cargo del sector de Recursos Humanos de la empresa Alfa, como
representante de la vision de la empresa acerca de las practicas de flexibilidad laboral
utilizadas. Para ello, se realizd una breve entrevista estructurada a la Jefa de Recursos
Humanos via correo electrénico’, con la intenciéon de conocer los motivos por los cuales
aplican en su empresa las practicas de flexibilidad hacia las cuales esta destinado el
presente trabajo. Teniendo en cuenta que probablemente sus respuestas estarian orientadas
hacia las ventajas y beneficios de aplicar tales practicas, se incluyeron algunas preguntas
que explicitamente estan dirigidas a saber si considera que existe algun efecto negativo o

perjuicio a la empresa en su conjunto.

Las respuestas de la jefa de Recursos Humanos evidenciaron que considera que la
aplicacion de las mencionadas practicas de flexibilidad laboral solo conlleva beneficios y
no trae aparejados efectos negativos. El tnico aspecto que menciondé como un potencial
inconveniente es la cuestion de como comunicar los beneficios al personal cuando estos
solo aplican a los empleados efectivos y no a los temporales o subcontratados. Si bien ella
lo plante6 como un desafio que es parte normal del trabajo, debe considerarse que este
aspecto es clave, ya que esas diferencias son las que generan roces entre los empleados con
distintas condiciones laborales, que en definitiva terminan provocando una gran
segmentacion entre todo el personal, con el consecuente perjuicio a su sentido de
pertenencia y a la creacion de vinculos estables, fundamentales para la construccion de una

identidad comtn y de significados compartidos.

En términos generales, se desprende de la entrevista que la Jefa de Recursos
Humanos defiende la postura general de la empresa al aplicar conjuntamente las cuatro
practicas de flexibilidad, pues esta preparada en su puesto para llevar a cabo alineadamente

sus politicas y su modo de gestiéon. Por ese motivo, era poco probable que afirmara que

7 Se sugiere leer las preguntas y respuestas de la entrevista en Anexos.
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existe alguna consecuencia negativa por aplicar estas practicas, ya que iria en contra de la

bajada de linea de la direccion.

Finalmente, resulta interesante destacar la respuesta que brindo6 la responsable de
Recursos Humanos acerca del papel de la identidad organizacional, donde mencion6 que a
su criterio no existe ningiin punto de conexion entre las practicas de flexibilidad laboral y
la identidad de la empresa. Desde esa concepcion, es evidente que se hace imposible que
puedan evaluar si realmente la aplicacion de tales practicas perjudica la construccion de
una identidad comin dentro de la empresa, en la cual confluyen todos los aspectos

mencionados a lo largo del presente trabajo.

De esta forma, puede evidenciarse que, como se mencionod en el capitulo anterior,
efectivamente el Departamento de Recurso Humanos no esta enfocado en detectar el
impacto de la aplicacion de las practicas flexibles en su personal, en las interacciones
sociales ni en su identidad y cultura, pues ni siquiera detecta que pueda existir un punto de
conexion entre la implementacion de dichas practicas y la dimension cultural de la
organizacion. De hecho, no es un dato menor que en esta PyME el Dpto. de Recursos
Humanos no sea un area propiamente dicha, sino un departamento dentro del area de

Administracion, lo cual probablemente sea un fiel reflejo del resto de las PyMEs del pais.

3.4 Analisis de los efectos generados por las practicas de flexibilidad en la
empresa Alfa a partir de la observacion directa de la interaccion entre sus

empleados

Para finalizar el andlisis del estudio de caso, se realizaron visitas presenciales a la
empresa Alfa para observar directamente ciertos aspectos mdas concretos que puedan
ayudar a reforzar algunos de los resultados obtenidos a partir de los dos métodos
anteriores. Se realizaron tres visitas al sector de consultoria con distancia de una semana

entre cada una de ellas, en distintos dias y horarios®. Este sector estd formado por treinta

8 Martes 29 de octubre de 9:00 hs. a 10:30 hs., miércoles 6 de noviembre de 13:00 hs. a 14:00 hs. y viernes
15 de noviembre de 17.00 a 18:00 hs.
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empleados de distintas funciones y especialidades, de los cuales, por los datos relevados,
diez de ellos realizan homeworking durante cierto tiempo de su jornada laboral, dos son
subcontratados, cuatro tienen jornadas de trabajo variables, cinco tienen un contrato de
trabajo temporal y los nueve empleados restantes no poseen ninguna de esas condiciones

laborables flexibles.

Como una primera diferencia evidente y logica entre los empleados con y sin
flexibilidad en su trabajo, se puede mencionar la cuestion del presentismo y de los horarios
laborales. Mientras que todos los empleados sin flexibilidad estuvieron presentes en las
tres visitas que se realizaron a la empresa, no sucedid lo mismo con el resto de los
trabajadores. Por ejemplo, en la primera visita no estuvieron presentes tres de los
empleados que realizan homeworking, uno con jornadas variables y otro de los que tiene
un contrato temporal. En la segunda visita se encontraba aquel empleado con jornada
variable que no habia estado presente en la primera oportunidad, pero no asi dos de las
personas con la misma condicion que si habian estado anteriormente. En la ultima visita no
se encontraban presentes ninguno de los empleados con contrato eventual ni tampoco uno

de los subcontratados.

Mas alla de la normativa especifica que permite a los empleados que trabajan a
distancia que no concurran ciertos dias a la empresa o a los que tienen horarios rotativos
que ingresen y egresen de la misma en distintos horarios, también existen reglas distintas
para los empleados estables y los temporales o subcontratados. Se pudo observar que el
carnet de identificacion que utilizan para fichar el ingreso y egreso en la empresa de los
primeros era distinto al de los segundos, por lo tanto, el control de las horas trabajadas es
distinto para cada caso. A los empleados permanentes se les exige cumplir nueve horas de
trabajo todos los dias indefectiblemente, mientras que los eventuales y los subcontratados,
si bien deben cumplir una cantidad minima, la exigencia es semanal y ademas se les

permite ingresar y egresar en distintos horarios.

También es destacable el hecho de que en la ultima observacion (viernes a ultima
hora) no se encontraran presentes ninguno de los trabajadores temporales ni tampoco uno

de los subcontratados, lo cual evidencia nuevamente una diferencia en cuanto a los
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controles de los horarios a los distintos grupos. Por otro lado, esta diferencia también
puede estar revelando el distinto grado de compromiso e interés que tienen los empleados

en cada caso.

En la segunda visita, que coincidi6 con el horario del almuerzo, se pudo observar
que todos los empleados tienen acceso al comedor habilitado para tal fin, pero solo los
permanentes cuentan con el beneficio del almuerzo a cargo de la empresa. Las personas
con contratos temporales y subcontratadas pueden escoger entre tomar el almuerzo fuera
de la empresa o llevarse su propia comida y almorzar en el comedor o en sus escritorios de
trabajo. Llamativamente, ninguno de ellos optd por tomar su almuerzo en el comedor. Por
otro lado, si bien las personas que realizan homeworking también tienen el almuerzo
incluido, se observd que cinco de ellas salieron de la empresa en la hora del almuerzo
(cada una por separado) y que otras dos almorzaron en sus escritorios. Dentro del comedor,
los nueve empleados que no tienen ninguna condicion de flexibilidad laboral estaban
reunidos en una misma mesa junto a otros empleados que no forman parte del sector al
cual se dirigid la observacion, mientras que los empleados que realizan homeworking y los
que poseen jornadas variables que estaban presentes ese dia, estaban dispersos en

diferentes mesas.

Fue durante la primera visita que se pudo observar mas claramente la forma de
trabajo y las interacciones entre los empleados presentes. En cuanto al lay-out del sector
que se presencid, se destaca que existen dos lineas de boxes enfrentadas con una distancia
considerable entre cada una. En una de ellas, aquella con mayor cantidad de boxes, se
encontraban todos los empleados permanentes, y en la otra con menor cantidad, los
temporales y subcontratados. Por lo cual, ya la disposicion de los escritorios dificulta una
interaccion regular entre ambos grupos. Ademas, ello genera que se hayan creado distintos
codigos y formas de lenguaje y comportamientos. Por ejemplo, cuando uno de los
empleados permanentes le solicitdé a uno de los trabajadores eventuales via interno
telefonico, ya que la distancia entre ambas lineas de boxes no permite un contacto personal
(aunque tampoco es posible de un extremo al otro de la misma linea), que se comunicara
con el referente de asesoria fiscal de un cliente, tuvo que explicarle quién era esa persona y

qué formalismos debia utilizar.
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También se pudo observar que los empleados que regularmente realizan su trabajo
a distancia, si bien cuando concurren a la empresa se ubican junto a los empleados
permanentes y presenciales, tienen cierto aislamiento respecto del resto de sus compaiieros.
De hecho, las personas que trabajan presencialmente el 100% de su jornada laboral
aparentemente estan acostumbradas a que aquellas personas desconocen muchos aspectos
del trabajo diario y por ello evitan hacerles ciertos requerimientos o comentarles algunas
cuestiones laborales. Esta situacion se vio reflejada cuando una persona que concurre
diariamente a la empresa en un horario fijo le comentdé a un compafiero de su misma
condicion “...no, a Gabriel ni se lo digas, total no sabe cudl es nuestra situacion actual
frente al cliente y habria que explicarle demasiadas cosas para que pueda hacer lo que

necesitamos...deja que lo solucionamos entre nosotros”.

Todas las situaciones que pudieron observarse y que se reflejaron lo mas fielmente
posible en los parrafos precedentes, refuerzan la idea de que todas las practicas de
flexibilidad actuando conjuntamente provocan una fuerte fragmentacion entre los
miembros de la empresa, en funciéon de dichas condiciones flexibles. Todos los roces y
diferencias que se generan a partir de las distintas condiciones laborales y formas de
trabajo perjudican inevitablemente el sentido de pertenencia de los empleados que por su
condicion particular se ven menos comprometidos, pero también afectan negativamente al
sistema de relaciones sociales en su conjunto, perturbando, por tanto, la esencia de la

organizacion y su identidad.
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Conclusiones

A partir de los argumentos expuestos a lo largo del presente trabajo, se puede
evidenciar una situacion problematica, en tanto existen consecuencias no buscadas y
perjudiciales a partir de la implementacion de practicas flexibles en las organizaciones
PyMEs que intentan replicar las practicas que adoptan las grandes empresas, considerando
que solo conlleva beneficios y no contemplando las diferencias entre ambas
configuraciones empresarias, especialmente en lo que refiere al lugar que se le da a la
gestion de recursos humanos. En particular, se pudo revelar que la aplicacion conjunta por
parte de las PyMEs de los contratos de trabajo temporales, la subcontratacion de
empleados, las jornadas de trabajo variables y el homeworking afecta ciertos aspectos
fundamentales relacionados con su dimension cultural. De este modo, se puede concluir
que estas practicas dificultan o imposibilitan la construccion de una identidad comun
dentro de las organizaciones PyMEs, disminuyen o anulan el sentido de pertenencia de los
miembros hacia su organizacion y perjudican la creacion y el sostenimiento de una cultura

organizacional fuerte, basada en valores comunes y significados compartidos.

Como se ha mencionado durante el desarrollo del presente estudio, estos efectos
negativos dentro de las organizaciones PyMEs son provocados en gran medida por las
siguientes cuestiones que estas practicas flexibles incitan: una gran segmentacion entre los
empleados que poseen condiciones laborales y reglas diferentes, una dificultad en la
construccion de vinculos interpersonales relativamente estables o permanentes, una
limitada participacion de los miembros en los objetivos organizacionales y una falta de
identificacién generalizada con los valores organizacionales que dificulta la cohesion

social.

Frente a este escenario, la propuesta para mejorar esta situacion es, en primera
instancia, que las PyMEs solo implementen aquellas practicas de flexibilidad laboral que
sean estrictamente necesarias y para los casos particulares en los que realmente amerite. Es
decir, que su implementacion no sea extensiva a todos los empleados como una politica
general de la empresa, sino que la gestion de recursos humanos, sea donde sea que esté

encuadrada, analice la situacion de cada puesto de trabajo, su relacion con los otros puestos

37



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

y con el conjunto de la estructura global, para evaluar lo factible y necesario de la

instrumentacion de tales condiciones flexibles.

Una vez que las empresas hayan tomado la decision de aplicar en forma limitada y
planificada algunas de las précticas flexibles, el eje de la gestion de recursos humanos debe
pasar por la comunicacion y la integracion. Las PyMEs deberan fomentar la integracion
entre todos los miembros con condiciones laborales diferentes, lo cual puede lograrse, en
parte, al comunicar claramente las reglas que aplican para cada caso y las razones de por
qué ello es asi. Igualmente, deberian evitar que existan normas y reglas diferentes para
cada grupo de empleados segun su condicion, salvo casos excepcionales. En definitiva, el
objetivo es evitar el trato desigual y las marcadas diferencias, estimular y valorar la
participacion constante de todos los miembros y ofrecer el mismo desarrollo y bienestar

para todos.

Ademas, como ya se expuso, es prioritario que la gestion de recursos humanos esté
enfocada en preservar los significados compartidos que permiten garantizar que todos los
integrantes de la empresa tengan el mismo rumbo y apunten hacia la misma direccion
consistente y coherentemente con los valores y propositos organizacionales. Debe procurar
que dichos significados compartidos, que son la esencia, la integridad y la identidad de una
organizacion, la acompafien persistentemente para poder mantenerla integra durante el

logro de sus objetivos estratégicos.

Finalmente, también resulta necesario que la gestion de recursos humanos se
preocupe por hacer un seguimiento especifico a aquellos empleados con condiciones
flexibles para evitar los inconvenientes que ello genera. Por ejemplo, las PyMEs tienen que
crear nuevas formas para fomentar las interacciones de las personas que realizan
homeworking para mitigar el aislamiento que sienten y para que se sientan mas incluidas a
sus respectivas empresas. Esto puede incluir aspectos tales como la obligatoriedad de
asistir presencialmente al trabajo durante cierta cantidad de tiempo mensual y a los
acontecimientos especiales (cursos de capacitacion, agasajos, reuniones, etc.) o como la
comunicaciéon diaria de un resumen de lo sucedido en la empresa por parte de los

compafieros de trabajo para fomentar la integracion e interaccion.
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Se considera que disminuir el grado de utilizacion de estas practicas al minimo
indispensable, junto con la implementacion de las mencionadas acciones dentro de la
gestion de recursos humanos en las PyMEs, puede contribuir a atenuar los efectos
devastadores que provoca la aplicacion conjunta de las practicas de flexibilidad laboral y a
capitalizar sus beneficios, gracias a que fundamentalmente se reducira el impacto negativo

global dentro de la empresa en su conjunto.
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Anexos

Modelo de cuestionario realizado a los empleados de la empresa Alfa

A continuacion, se transcriben las preguntas realizadas a los 31 empleados
seleccionados al azar de los distintos sectores de la empresa Alfa, con los porcentajes
agrupados por respuestas. Los cuestionarios fueron remitidos personalmente por una
persona que trabaja en dicha empresa el 23 de octubre de 2019 y fueron devueltos

completos a mano el dia 12 de noviembre de 2019.
1. (Tiene un contrato de trabajo temporal con la empresa?

o Si(13%)
e No (32%)

e No, pero conozco otros empleados que si lo tienen (55%)

2. (Esta subcontratado por la empresa? (su contrato principal es con otra empresa, pero

ademas trabaja para esta empresa actualmente)

e Si(10%)
e No (74%)

e No, pero conozco otros empleados que si lo estan (16%)

3. (Tiene jornadas de trabajo variables? (no trabaja siempre los mismos dias ni en los

mismos horarios, sino que €stos van variando)

o Si(16%)
e No (61%)

¢ No, pero conozco otros empleados que si las tienen (23%)
4. (Realiza homeworking? (trabaja a distancia)

e Si(39%)
e No (10%)
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¢ No, pero conozco otros empleados que si lo realizan (52%)

5. (Ha presentado alguna vez una sugerencia a la empresa en caso de ver algo con lo cual

no estaba del todo conforme o algo que considerd que podria mejorar?

e Si(29%)
e No (71%)

6. (Siente interés y estd comprometido con el trabajo que realiza en su empresa?

o Si(68%)
e No (32%)

7. (Sabe qué aporta usted con su trabajo al conjunto de su empresa?

e Si(55%)
¢ No, y me gustaria saberlo (29%)

e No, pero no me interesa saberlo (16%)
8. (Siente que la empresa lo hace participe de los objetivos generales?

o Si(13%)
e No (87%)

9. (Conoce los valores que tiene su empresa? En ese caso, ;se siente identificado con

ellos?

e Si, y me siento identificado con ellos (23%)
e Si, y no me siento identificado con ellos (13%)

e No (65%)
10. ;Se siente orgulloso de pertenecer a su empresa?

o Si(52%)
e No (48%)
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11. Ante una situacion en la que Ud. pueda lograr un beneficio para su empresa o para si

mismo, {qué prevalece?

e Prevalecen mis intereses personales (84%)

e Prevalecen los intereses de la empresa en su conjunto (16%)

12. ;Considera que puede establecer vinculos estables con sus compaiieros de trabajo?

o Si(42%)
e No (58%)

13. ;Cree que dentro de su empresa hay mucha division entre sus integrantes?

o Si(84%)
e No (16%)

14. ;Considera que la empresa en su conjunto apunta hacia una direccién conocida por

todos los miembros?

o Si(13%)
e No (87%)
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Entrevista realizada a la Jefa de Recursos Humanos de la empresa Alfa

A continuacidn, se transcribe el modelo de entrevista realizado a la Jefa de Recursos
Humanos de la empresa Alfa, junto a sus respuestas textuales, la cual se realizé via correo

electronico el dia 20 de noviembre de 2019.

1. (Aplican en su empresa algunas de estas practicas de flexibilidad hacia sus recursos

humanos?

e Realizan contratos temporales o eventuales con algunos de los empleados

e Subcontratan a algunos de los empleados

e Algunos de los empleados tienen jornadas de trabajo variables (no trabajan
siempre los mismos dias o en los mismos horarios, sino que estos van variando)

e Algunos de los empleados realizan homeworking (trabajan a distancia)

“Si, aplicamos todas esas practicas. Si bien no puedo darte las cifras exactas, puedo
decirte que el homeworking es la practica que mas aplicamos dentro de las que mencionas,
seguida por los contratos temporales, las jornadas de trabajo flexibles y por ultimo la

subcontratacion de empleados individualmente (no empresas subcontratadas)”.
2. (Por qué aplican tales practicas? ;Qué beneficios/ventajas ven en ellas?

“El mercado argentino tiene competidores muy fuertes, por lo tanto, y en base a la
variabilidad de las circunstancias externas, necesitamos tener una fuerza laboral lo mas
flexible posible. Ademas, consideramos que al brindarles una mayor flexibilidad a nuestros
empleados, ellos pueden equilibrar de una mejor forma su vida laboral y personal, quienes
pueden organizar sus horas de trabajo y adaptarlas a sus necesidades personales. Y el
homeworking en especial permite un ahorro de gastos tanto a los empleados, por la
reduccion de los desplazamientos hacia y desde el trabajo, como a nosotros, por la

reduccion de ciertos gastos fijos de la instalacion”.

3. (Consideran que algunas de estas practicas de flexibilidad en la gestion de recursos

humanos tienen alguna desventaja o generan algtin efecto negativo?
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“No. Posiblemente generan desafios desde el punto de vista de comunicacion de
beneficios cuando éstos aplican s6lo a los empleados efectivos, pero es parte normal del

trabajo”.

4. ;Tienen en cuenta como perciben los empleados la identidad de la empresa?

(Consideran que las practicas de flexibilidad pueden llegar a perjudicarla?

“Si, pero no creemos que las practicas de flexibilidad perjudiquen a la identidad, ya
que entiendo que son dos variables que no tienen un punto de conexion. Consideramos que
el mercado es cada vez mas flexible, por lo tanto, entendemos y tenemos comprobado via

encuestas de satisfaccion los beneficios de ser mas flexibles en todo sentido”.

5. (Consideran que es importante para el rendimiento de la empresa en su conjunto generar
un sentido de pertenencia de los empleados hacia la empresa? ;Consideran que algunas

practicas de flexibilidad pueden perjudicar ese sentido de pertenencia de los empleados?

“Totalmente. No, por el momento no creemos que las alternativas de flexibilidad

puedan generar efectos negativos de ningln tipo”.
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