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El contexto de la Gig Economy supone una ruptura de la relacidn laboral estandar entre empleados
y empleador, v un cuestionamiento sobre la funcién de la gestién de Recursos Humano (RRHH.)
encargada de gestionar dicho vinculo. El presente articulo tiene como objetivo analizar la funcién
y configuracién de la gestion de RRHH. en el contexto de la Gig Economy. Desde el enfoque
configuracional contingente se argumenta el modo en el que las prdcticas de RRHH. se combinan y
configuran para aportar al desempefio y gestionar el relacionamiento con los individuos que participan
de esta economia. Se encuentra que la relacidon laboral entre las empresas y los trabajadores gig se
caracteriza por ser transaccional y simbidtica basada en la premisa utilitaria del beneficio mutuo. Por
ello, para este contexto predominarfa una configuracion de RR.HH. orientada hacia el mercado o en
maximizar la productividad, y al cumplimiento de acuerdos.

Human Resource Management in the Gig Economy:

towards a new configuration?
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The context of the Gig Economy involves a break in the standard employment relationship between
employees and employer, and a questioning of the role of Human Resources management (HR) in
charge of managing this link. This article aims to analyse the role and configuration of HR management
in the context of the Gig Economy. From the contingent configurational approach, the way in which
HR practices are combined and configured to contribute to performance and manage the relationship
with the individuals who participate in this economy is argued. It is found that the labour relationship
between companies and gig workers is characterized by being transactional and symbiotic based on
the utilitarian premise of mutual benefit. For this reason, for this context, an HR configuration oriented
towards the market or maximizing productivity and the fulfilment of agreements would predominate.
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Gestao de recursos humanos na Gig Economy: rumo auma
nova configuracao?

ReEsumo
PALAVRAS-CHAVE O contexto da Gig Economy implica uma ruptura da relagdo de emprego padrdo entre empregados e
Economia gig; recursos empregador e um questionamento do papel da gestdo de Recursos Humanos (RH) no gerenciamento
humanos; relacdes desse vinculo. Este artigo tem como objetivo analisar o papel e a configuragdo da GRH no contexto da
industriais; trabalho Gig Economy. A partir de uma abordagem configuracional contingente, ele argumenta como as prdticas
CuLassIFicacAo JEL de RH s3o combinadas e configuradas para contribuir para o desempenho e gerenciar o relacionamento
JO1;)21,M12 com os individuos que participam dessa economia. O estudo conclui que a relagdo de emprego entre as

empresas e os trabalhadores autdbnomos € caracterizada como transacional e simbidtica, com base na
premissa utilitarista do beneficio mutuo. Assim, nesse contexto, predominaria uma configuragdo de RH
orientada para o mercado ou para maximizar a produtividade e o cumprimento de acordos.

I. Introduccion

Algunos de los debates contemporaneos del mundo del trabajo y las organizaciones han situado nuevas modalidades de
trabajo que dan cuenta de una nueva configuracion de las organizaciones bajo el paradigma de la flexibilidad (Antunes
2001; De la Garza, 2000; Soto, 2008; Stecher, 2015). Esta configuracion ha implicado una transicion de los llamados trabajos
“estandar” o “tradicionales” hacia trabajos “atipicos” o “no estandar”, los cuales desdibujan las reglas de la contratacion
al largo plazo, las jornadas de trabajo, las practicas de subordinacion, el trabajo en oficina, la presencialidad, entre otras
(Antunes, 2001; Areosa, 2021; De la Garza, 2000, 2009). Si bien estas formas de trabajo se han venido presentando en
diversos sectores econémicos e industrias a nivel mundial, algunos autores han centrado su atencion en los trabajos que
se enmarcan en la llamada “Gig Economy” (Aloisi, 2016; Ashford, Caza y Reid, 2018; De Stefano, 2016; Kirven, 2018; Méda,

2019;Todoli-Signes, 2017;Woodcock y Graham, 2020)

Los trabajos que se desarrollan en esta economia se caracterizan por ser de corto plazo, esporadicos, independientes, y
auténomos (Areosa, 202 1; Davis y Sinha, 2021). Estos se han posicionado dentro de la categoria de “trabajos no estandar”
debido a que suponen una relacion fragmentada y por fuera de lo que tradicionalmente ha implicado una relacién laboral'

(Aloisi, 2016; Berg, Furrer, Harmon, Rani y Silberman, 2018; Cornelissen y Cholakova, 2019; De Stefano, 2016; Duggan,

Sherman, Carbery y McDonnell, 2020; Kirven, 2018; Méda, 2019; Schmidt, 2017;Todoli-Signes, 2017; Woodcock y Graham,
2020).

Los trabajos de la Gijg Economy se han propagado exponencialmente en diferentes paises del mundo gracias al desarrollo
de las plataformas tecnoldgicas, las cuales se han convertido en estrategias de facil acceso y desempeno para la generacion
de ingresos. De acuerdo con algunas firmas consultoras, cerca del 35% de trabajadores en los Estados Unidos trabajan de
manera independiente, y se estima que para el 2027 esta fuerza de trabajo independiente sea la de mayor participacion
(CEPAL, y OIT, 2021; Deloitte, 2020; Digital Future Society, 2019; Upwork, 2020; World Economic Forum, 2020).

El modo en el que la Gijg Economy ha venido organizando y transformando el mercado de trabajo y los sectores productivos
ha llevado a diferentes autores a reflexionar sobre el papel que cumple la gestion de recursos humanos (desde ahora
RR.HH.) en este contexto. Si bien desde una perspectiva estratégica la gestion de RR.HH. es la encargada de aportar al
desempefo del empleado y de la empresa a través de una serie de practicas que se desarrollan en funcién del tiempo y la

relacion laboral (Allen y Wright, 2007; Boocock, Page-Tickell y Yerby, 2020; Boxall, Purcell y Wright, 2007; Connelly, Fieseler,

Cerne, Giessner yWong,2021; Guthrie, 200 1; Hauff,Alewell y Hansen, 201 4; Kepes y Delery, 2006; Lepak y Snell, 1999,2002)
se cuestionado entonces ;cudl es su funcidn y configuracion en la Gig Economy, si los trabajadores no poseen un contrato

de trabajo y estan vinculados en el corto plazo o de manera esporadica con multiples organizaciones?

Considerando que las tendencias disruptivas de la Gig Economy tienen incidencia en la gestion de las organizaciones y
especificamente en la gestion de RR.HH., el presente articulo propone reflexionar sobre la funcion y configuracion de la
gestion de RR.HH. en este contexto. Para ello se desarrollan los siguientes objetivos:
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*  Presentar algunas de las aproximaciones tedricas de la literatura especializada en gestion de RR.HH. para explicar su
funcion y el modo en el que se combinan y configuran sus practicas para aportar al desempefio de una organizacion
(Lepak y Snell, 1999, 2002; Luo et al., 2021;Tsui, Pearce, Porter y Tripoli, 1997)

* lIdentificar los desafios de las empresas de la Gig Economy en materia de la gestion de RR.HH. y las practicas que se
han investigado sobre este tema segun la literatura académica.

*  Establecer una aproximacion tedrica que permita analizar la funcién y la configuracion de la gestion de RR.HH. en la
Gig Economy.

El articulo esta organizado en cuatro apartados. Primero, se presenta una definicion contemporanea de la gestion de
RR.HH. Seguido, se describen algunas posturas registradas en la literatura académica sobre el papel de la gestion de
RR.HH. en la Gijg Economy.Tercero, se presenta un analisis desde el enfoque configuracional contingente sobre el papel de
la gestion de RR.HH. en la Gig Economy, y finalmente, se establecen las conclusiones y las futuras lineas de investigacion.

2. Gestion de Recursos Humanos: una aproximacion contemporanea

La gestion de RR.HH. se define como el conjunto de politicas y practicas que las organizaciones utilizan para atraer,
desarrollar y mantener su fuerza laboral con la intencién de apoyar y ayudar a avanzar en la mision, los objetivos y las
estrategias de la organizacion (Cascio, 2015; Garcia, 2009). Desde una orientacién estratégica y contempoéranea sobre la
cual se circunscribe esta definicion, se encuentra la postura para argumentar la gestion de RR.HH. como un actor clave
de la organizacion por ser fuente de ventaja competitiva (Becker y Huselid, 2006; Buller y McEvoy, 2012; Jackson, Schuler y
Jiang, 2014; Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade y Drake, 2009).

Entre las lineas de investigacion reconocidas desde una orientacion estratégica se enmarca el interés por comprender
como se configuran o agrupan las practicas de RR.HH. para aportar al desempeio de la empresa (Becker y Huselid,
2006; Lengnick-Hall et al., 2009). Diferentes investigadores han argumentado que para cualquier organizacion resulta
imperativo elegir y disenar los componentes relevantes de su gestion de RR.HH. que brinden no solo un ajuste horizontal
(es decir, la alineacién y complementariedad de sus practicas de RRHH), sino que también logren un ajuste vertical (es
decir, la alineacion entre la gestion de RRHH vy la estrategia de la organizacion) para lograr los resultados organizacionales
deseables (Chang y Chen, 201 1; Delery y Doty, 1996). En esa direccion, Delery y Doty (1996) propusieron tres enfoques
para analizar el grado de “ajuste interno”.

El primer enfoque se conoce como el enfoque universal, el cual formula el supuesto de que las practicas de RR.HH. pueden
clasificarse en un conjunto de “mejores practicas” que resultan ser apropiadas para todos los contextos (Buller y McEvoy,
2012; Delery y Doty, 1996; Jiang et al., 2012). Bajo este enfoque, diferentes autores plantean que existen varios conjuntos
de mejores practicas que, encaminados al logro de diferentes resultados (Jliang et al., 2012), pueden ser aplicables a todas
las empresas, por ejemplo, practicas agrupadas en sistemas de alto desempefio -high performance HR systems- (Shih,
Chiang y Hsu, 2006; Huselid, 1995; Macduffie, 1995), en sistemas de alto compromiso -high commitmment HR systems-
(Allen, Ericksen y Collins, 2013; Arthur, 1994), en sistemas de alta implicacién del empleado -high involvement HR systems-
(Guthrie, 2001), en sistemas de alta inversion -high investment HR Systems- (Lepak, Taylor, Tekleab, Marrone y Cohen, 2007),
o en sistemas orientados al control -control-oriented HR Systems- (Arthur, 1994).

El segundo enfoque es el enfoque contingente, el cual sostiene que el grupo de practicas de RR.HH. debe seleccionarse
sobre la base de un “ajuste” apropiado con otros factores organizacionales, por ejemplo, la estrategia de la empresa, la
cual esta a su vez influenciada por las caracteristicas del entorno (Delery y Doty,1996). Bajo esta perspectiva se entiende
entonces que para que las organizaciones puedan lograr un buen “ajuste vertical”, las practicas de RR.HH. deben estar
alineadas con las estrategia de la empresa y las caracteristicas del entorno (Sels et al., 2006).

Finalmente, el tercer enfoque se conoce como el enfoque configuracional, el cual establece que las organizaciones pueden
tener diferentes sistemas de RR.HH. ideales. Asi, si las practicas de RR.HH. de una organizacion estan estrechamente
alineadas con un tipo ideal y, ademas, son consistentes con la estrategia competitiva de la organizacion, entonces lograrian
un desempeinio superior (Gould-Williams, 2003). Este enfoque concuerda con el planteamiento de diversos autores que
distinguen la importancia de una diferenciada arquitectura de RR.HH (Luo et al., 2021), donde se reconoce el uso de
multiples sistemas de RR.HH., no solo a través de diferentes organizaciones (Lepak y Snell, 1999, 2002; Tsui et al., 1997)
sino también dentro de una misma organizacion (Becker y Huselid, 2006). En ambos casos, las distintas configuraciones
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de practicas de RR.HH. consideran, tanto las contribuciones que diferentes grupos de trabajadores pueden hacer al
desemperio organizacional (Lepak y Shaw, 2008), como el potencial de estos sistemas de RR.HH. para producir diferentes
resultados (Lengnick-Hall et al., 2009).

En linea con el enfoque configuracional y la arquitectura de RR.HH, Lepak y Snell (1999) plantearon la visién de un enfoque
configuracional contingente en el contexto de la gestion estratégica de RR.HH. Para estos autores, existe poca probabilidad
de que los sistemas de RR.HH. universales sean apropiados en todas las situaciones. Por ello plantean que la configuracion
de practicas de RR.HH. depende mas de la especificidad del capital humano y las relaciones laborales, asumiendo que los
empleados deberian recibir apoyo a través de una arquitectura de RR.HH. diferenciada (Lepak y Snell, 1999;2002). En ese
sentido, se sugiere que los diferentes niveles de capital humano deberian gestionarse de manera diferente en términos de
sus modos de empleo, las relaciones laborales y las distintas configuraciones de RR.HH. (Luo et al., 2020).

Siguiendo la propuesta de Lepak y Snell (1999), los niveles de capital humano que influyen en la categorizacion de practicas
de RR.HH. se clasifica en términos de dos dimensiones: seglin su valor (es decir, el potencial que tiene los trabajadores para
crear valor y sus costos asociados) y su singularidad (es decir, la especificidad que los trabajadores tienen para la empresa)
(Lepak y Snell, 1999:2002; Luo et al., 2020).

Como el alcance del valor y la singularidad del capital humano puede variar, Lepak y Snell (1999;2002) plantean por lo
menos cuatro configuraciones alternativas de gestion de RR.HH. que las organizaciones pueden (o deberian) implementar
para gestionar grupos de trabajadores con diferentes niveles de capital humano. En primer lugar, para un capital humano
con un alto valor y una alta singularidad, es decir, para trabajadores percibidos como valiosos y Unicos, las organizaciones
deberian adoptar un modo de empleo basado en el conocimiento, el cual enfatiza en el desarrollo interno y el compromiso
a largo plazo. En segundo lugar, para un capital humano con un alto valor y una baja singularidad, las organizaciones deberian
adoptar un modo de empleo basado en la ‘adquisicion’ (también conocido como modo de empleo basado en el trabajo) con
una relacion laboral ‘simbiética’ y una configuracion de RR.HH. ‘basada en el mercado’ (también denominada configuracion
de RR.HH. basada en la productividad). Aunque los autores reconocen que el grupo de trabajadores en esta categoria
pueden contribuir al éxito de la empresa, sus habilidades son ampliamente transferibles. Por tanto, estos trabajadores son
contratados para realizar tareas predeterminadas. En tercer lugar, para un capital humano con un bajo valor y una baja
singularidad, donde los trabajadores no se conciben como estratégicamente importantes ni Unicos, las organizaciones
deberian adoptar un modo de empleo ‘contractual’ (también conocido como acuerdos laborales contractuales) con una
relacion laboral ‘transaccional’ y una configuracion de RR.HH. de ‘cumplimiento’. En este caso, los trabajos de este grupo
suelen ser objeto de subcontratacion. Finalmente, en cuarto lugar, para un capital humano con un bajo valor pero una alta
singularidad, es decir, trabajadores relativamente Unicos pero con escaso valor estratégico para emplearlos internamente,
las organizaciones deberian adoptar un modelo de empleo bajo alianzas o asociaciones, con una relacion de empleo de
“asociacion” y una configuracion de RR.HH. “colaborativa”.

La idea de que las organizaciones adopten una determinada configuracién de RR.HH. ha sido respaldada en diversos
estudios desde distintas regiones, sectores econémicos y tipo de organizaciones (Cooke, Xiao y Xiao, 2020; Luo et al.,
2021). Por ejemplo, Lepak et al., (2007) encontraron que las empresas de servicios incluidas en su estudio, implementaron
en mayor medidad sistemas de RR.HH. de alta inversion para los empleados claves de la empresa que para los empleados
de apoyo. Toh, Morgeson y Campion (2008) evidenciaron cinco sistemas alternativos de gestién de RR.HH. donde se
agrupan las relaciones laborales: dos sistemas extremos, uno orientado a maximizar el compromiso y otro orientado
a minimizar costes, y tres sistemas intermedios (motivadores contingentes, motivadores competitivos, y creadores de
recursos). Adicionalmente, la idea de una configuracion de RR.HH. diferenciada en estudios recientes cuando se trata
de diferentes categorias de empleados, por ejemplo, entre empleados directivos y no directivos (Gottschalck, Guenther
y Kellermanns, 2020; Sarag, Meydan y Efil, 2017), o entre empleados miembros de la familia propietaria de la empresa y
empleados que no son miembros de la familia (Jennings, Dempsey y James, 2018)

Por ultimo, dos desafios se suman al interés por comprender como las diferentes agrupaciones de practicas de RR.HH.
aportan al desempefio de la empresa. Por un lado, si una misma organizacion tiene distintas practicas de RR.HH. y las
personas perciben la realidad de manera diferente, es probable que no todos los empleados interpreten los sistemas de
RR.HH. de manera similar (Liao,Toya, Lepak y Hong, 2009; Nishii, Lepak y Schneider, 2009). Por tanto, se requiere distinguir
el sistema de RR.HH. tal como esta implementado (es decir, lo que los gerentes ponen en practica) y el sistema de
RR.HH. percibido (es decir, como los empleados interpretan las practicas) (Den Hartog, Boon,Verburg y Croon, 2013). La
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percepcion que tienen los empleados de la gestion de RRHH mediara el efecto de las practicas de RR.HH. implementadas
sobre el desempefio organizacional.

Por otro lado, resulta complejo asignar un criterio de desempeno particular para definir la gestion de RR.HH. (Jiang et al.,
2012), ya que practicamente es imposible configurar sistemas que maximicen de manera simultanea una amplia variedad
de objetivos de desempeno (Chadwick, 2010). Por ejemplo, se han sugerido determinadas configuraciones para cumplir
con los objetivos de compromiso de los empleados, mejora de habilidades, incremento de la motivacion, y la minimizacion
de costos (Arthur, 1994; Lepak y Snell, 1999; Tsui et al. 1997). Asi, las configuraciones de RR.HH. que buscan aumentar el
compromiso agrupan practicas como el reclutamiento, la socializacion y la capacitacion (Tsui et al., [997). De manera similar,
las practicas de RR.HH. de alto rendimiento también han sido eficaces para aumentar el compromiso de los empleados
(Huselid, 1995). Para aumentar los niveles de habilidad, la seleccién selectiva, la formacion y los incentivos basados en
conocimientos o habilidades se vuelven importantes.Tsui et al. (1997) se refirieron a esta configuracién como el enfoque
de “sobreinversion” o “inversion mutua”. También se ha adelantado el objetivo de la minimizacién de costos, mediante el
cual se evitan las practicas de RR.HH. intensivas en inversion, como la formacion, o las oportunidades de participacion para
los empleados, pero se utilizan de forma eficaz los incentivos basados en el rendimiento (Toh et al., 2008).Tsui et al. (1997)
también identificaron este enfoque como enfoques de “subinversion” o “contrato al contado”.

Por lo anterior, las diferencias en las configuraciones de RR.HH. no solo se pueden distinguir por los niveles de capital
humano a gestionar, también se pueden distinguir por los objetivos que cada configuracion pretende alcanzar, esto atrae
diversas explicaciones que pueden complementarse o, incluso, diferir segiin los fundamentos tedricos seleccionados, los
niveles de andlisis utilizados, las medidas empleadas en los estudios para capturar tanto las practicas de RR.HH. como los
resultados organizacionales, y las particularidades del contexto (Buller y McEvoy, 2012; Lengnick-Hall et al., 2009). Sobre
las particularidades del contexto se hara un énfasis especial en el siguiente apartado, teniendo en cuenta los desafios que
el contexto de las empresas en la Gjg Economy ofrece recientemente para los investigadores en el campo de la gestion
de RR.HH.

3. Gestion de Recursos Humanos en la Gig Economy: algunas aproximaciones desde la
literatura académica

Con la evolucion de la gestion estratégica de RR.HH. como campo de conocimiento, los estudios se han expandido para
comprender y evaluar, entre otras cosas, como la configuracion de distintas politicas y practicas de RR.HH. se adecuan en
diferentes contextos como factor contingente. En esta direccién, diversos autores han propuesto nuevas aproximaciones
a la nocion de gestion de RR.HH. para el contexto de la Gig Economy.

Uno de los principales puntos que ha suscitado el desarrollo de una revision de este tema obedece a que los trabajos de la
Gijg Fconomyfracturan la relacién laboral estandar entre empleados y empleadores, que ha sido utilizada tradicionalmente
para definir las actividades que la gestion de RR.HH. busca mantener y mejorar (Meijerink y Keegan,2019) lo que ha llevado
a cuestionar no solo el papel de la gestion de RR.HH. en las organizaciones, sino también, la profesion (Boocock et al., 2020;

Duggan et al., 2020).

Pese a que desde hace mas de |0 afios se encuentran investigaciones que han abordado el tema de la Gig Economy,
existen pocas publicaciones que se concentran en el tema de la gestiéon de RR.HH. (Boocock et al., 2020; Connelly et al.,
2021; Duggan et al., 2020; Meijerink y Keegan, 2019). En la Tabla | se presentan algunas aproximaciones identificadas en la

literatura académica:

Tabla |.
Aproximaciones de la gestion de RRHH en el contexto de la Gig Economy

Autor (es) Aproximacion

La gestion de RR.HH. en la Gig Economy constituye un cambio de una profesién segun la perspectiva estratégica
hacia una funcion reducida de gestion de la cadena de suministros centrada en la oferta laboral. Este enfoque
en el trabajo y la tarea a expensas del individuo promueve un enfoque transaccional en el costo y el valor, lo que
conduce a una fragmentacion de la fuerza de trabajo que se dedica Unica y exclusivamente a la tarea solicitada.

Boocock et al., (2020

Continla en la pagina siguiente
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Autor (es) Aproximacion

La gestion de RR.HH. constituye una serie de sistemas de gestidon y practicas que pueden responder a
oportunidades potenciales y retos asociados a los cambios suscitados por la Gig Economy. La gestion de

Connelly et al., (2020) RR.HH. también se puede orientar a otros grupos de trabajadores no tradicionales que buscan satisfacer sus
necesidades mediante el acceso de trabajos esporadicos y al corto plazo, y gracias al desarrollo tecnoldgico esta
funcién se hace cada vez mas una gestion de la fuerza de trabajo algoritmica automatizada.

Pese a la negacioén de la relacion laboral entre las compafiias de las plataformas y los trabajadores de esta
economia que sugiere poca relevancia para la gestiéon de RR.HH. como funcion y profesion, sus practicas son
implementadas para trabajadores de la Gig Economy. No obstante, esta funcidon ha sido configurada por la
gestion de algoritmos que reemplaza la supervisién humana, y en ocasiones algunas de estas funciones son
subcontratas a los disefiadores de sistemas que desarrollan y gestionan los algoritmos, para eliminar los costos
de la gestion de RR.HH. y transferir los riesgos laborales a los trabajadores.

Duggan et al. (2020

Desde una perspectiva ecosistémica, se considera que las actividades de gestion de RR.HH. son disefiadas
e implementadas para gobernar los ecosistemas de las plataformas intermediarias, alineando las actividades
multilaterales de los trabajadores gig, los solicitantes y las empresas de las plataformas. Las actividades de
gestion de RR.HH. no solo controlan y mantienen los intercambios entre estos actores, sino también, garantizan
un valor multilateral para ellos. La creacion de este valor multilateral se refiere a que todos los actores del
ecosistema crean valor compartido, es decir, que reciben y brindan valor entre si, como condiciéon fundamental
para los intercambios.

Meijerink y Keegan
(2019)

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con las aproximaciones a la nocién de gestion de RR.HH. que se presentan en la anterior tabla, esta funcién
se encuentra en el contexto de la Gig Economy, aunque bajo la paradoja de evitar establecer una relacion laboral con
los trabajadores (Boocock et al., 2020; Meijerink y Keegan, 2019;Woodcock y Graham, 2020). Para algunos autores, una
de las principales actividades que se instalan en las plataformas intermediarias es la de la planificacion de la fuerza de
trabajo para que coincida la oferta con la demanda de servicios o tareas (Connelly et al., 2021; Meijerink y Keegan, 2019;
Schroeder, Bricka y Whitaker, 202 |; Schulte, Schlicher y Maier, 2020) lo que se desarrolla principalmente gracias a la gestion
de algoritmos (Connelly et al., 202 |; Duggan et al., 2020; Hyers y Kovacova, 2018).

Para Meijerink y Keegan (2019),la gestion de RR.HH. en la Gig Economy puede definirse desde una perspectiva ecosistémica?
para comprender cémo el trabajo por demanda o esporadico es controlado por medio de actividades de gestion de
RR.HH. disehadas e implementadas en las plataformas intermediarias. Entre las actividades de gestion de RR.HH. que se
instalan en las plataformas intermediarias se encuentra la planificacion de la fuerza de trabajo, la cual posibilita el encuentro
entre usuarios que demandan de servicios y tareas con aquellos que los proveen. Asi mismo, estos autores identifican otras
actividades como el diseino de los puestos de trabajo que brinda a los trabajadores la autonomia con relacion a trabajar
cuando lo deseen; la gestion del desempeiio que se evalla por medio de las mismas plataformas, y que permite a su vez,
controlar al trabajador asi como compensarlo y otorgar los beneficios para remunerar sus esfuerzos.

Al igual que Meijerink y Keegan (2019), otros autores han explorado actividades de gestion de RR.HH. en la Gig Economy,
coincidiendo con el reconocimiento del papel mediador que tiene la gestion de algoritmos (Boocock et al., 2020; Connelly
et al., 2021; Duggan et al., 2020; Hyers y Kovacova, 2018). En Tabla 2 se presentan las actividades gestion de RR.HH. en la
Gig Economy identificadas en la literatura académica:

Tabla 2.
Actividades de RRHH. asociadas al contexto de la Gig Economy.

Autor Actividades

Planeacién de la fuerza de trabajo
Reclutamiento

Boocock et al.. (2020
Seleccion

Gestion del desempefio

Disefio de cargos

Planeacién de la fuerza de trabajo

Connelly et al., (2020 ) .
Compensacion y beneficios

PN =2 DNd =

Gestion del desempefio

Continla en la pagina siguiente
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Autor Actividades

Disefio de trabajo
Deng y Joshi (2016) Reclutamiento y seleccién
Métodos de pago (Motivacion)
Relaciones con los empleados
Duggan et al. (2020 Asignacion de trabajo (tareas)
Gestion del desempefio

Fieseler, Bucher y Hoffmann, (2019 Disefio de tareas

Guda y Subramanian (2019)

Hyers y Kovacova (2018)

Jabagi, Croteau, Audebrand y Marsan (2019)
Kost, Fieseler y Wong, (2019)

Malos. Lester y Virick. (2018)

Compensacion
Reclutamiento y seleccién
Motivacion

Desarrollo (Carreras)

Compensacion

Planeacién de la fuerza de trabajo
Reclutamiento y selecciéon
Meijerink y Keegan (2019) Entrenamiento y desarrollo
Gestion del desempefio
Compensacion y beneficios
Mojeed-Sanni y Ajonbadi (2019) Disefio de cargos
Schroeder et al.. (2021

Schulte et al., (2020

Fuente: Elaboracién propia.

Reclutamiento y seleccién

Disefio de trabajo

A A N 2 O WN AN A A A A A W N A WN

Disefio de trabajo

De acuerdo con la informacion presentada en Tabla 2 es posible agrupar las actividades de RR.HH. en cinco categorias:

I. Diseno de cargos y planeacidn de la fuerza de trabajo: el objetivo de esta actividad es la de garantizar una oferta de
trabajadores que cumplan con los requisitos de los servicios y tareas que demandan los clientes de las aplicaciones
Asimismo, se busca disponer de la cantidad de trabajadores necesarios para suplir con dicha demanda. Para ello, los
algoritmos con los que se disenan las aplicaciones permiten la localizacion geografica y virtual de los usuarios y los
trabajadores para hacer un match entre ellos. Lo anterior significa, que esta funcién busca evitar el desequilibrio en el
mercado en términos de oferta y demanda y garantizar valor multilateral para los actores que estan involucrados en
la transaccion: la empresa de la aplicacion, los usuarios (clientes), y los trabajadores.

2. Reclutamiento y seleccion: con el proposito de garantizar el equilibrio entre la oferta y demanda, el proceso de
reclutamiento esta orientado tanto a trabajadores como usuarios. Para ello, las empresas duenas de las aplicaciones
realizan campanas publicitarias en donde ofrecen oportunidades para generar ingresos bajo trabajos flexibles y de facil
acceso, al tiempo que incentivan a usuarios a utilizar sus servicios.A través de las aplicaciones, los usuarios interesados
gestionan la solicitud de ingreso y de manera automatica los requisitos son verificados por los algoritmos que definen
su admision. Este proceso desdibuja algunas de las etapas y técnicas tradicionales utilizadas para los procesos de
seleccion, pues el proceso de seleccion se reduce a la verificacion de informacidon y la aceptacion para proveer
servicios y cumplir con tareas, que en algunos casos no son complejas de realizar.

3. Gestion del desempeno: este proceso es mediado y controlado principalmente los algoritmos de las plataformas y
las calificaciones de los usuarios. Asimismo, las calificaciones pueden ir acompanadas de comentarios y referencias
que podrian ayudar a mejorar la reputacion del trabajador o por el contrario afectar la demanda de sus servicios y
tareas. Esta informacion también es gestionada por el algoritmo que ante malas calificaciones puede bloquear, castigar
o expulsar a un trabajador de la plataforma. En caso contrario, las buenas calificaciones pueden ser gestionas en favor
de compensacion y beneficios, o mayor asignacion de tareas.

4. Compensacion y beneficios: en la Gig Economy los ingresos econémicos dependen exclusivamente de los servicios
prestados o tareas realizadas. La variacién de los ingresos depende del tiempo dedicado a trabajar, los incentivos
econdémicos definidos por la aplicacion y la velocidad de la prestacion de los servicios. Estos ingresos no estan
regulados en la mayoria de los casos por leyes laborales, al no existir un vinculo formal y legal entre los trabajadores
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y la empresa de la plataforma intermediaria. Algunas plataformas intermediarias ofrecen beneficios a los trabajadores
a partir del cumplimiento de metas o del desempeno en periodos de tiempo establecidos que pueden ser de orden
financiero o cupones o descuentos. Los algoritmos de las plataformas intermediarias buscan cada vez mas mejorar las
tacticas psicoldgicas para incentivar el comportamiento de los trabajadores con relacion a la imagen de la empresa
duena de la plataforma que estos otorgan a los usuarios.

5.  Entrenamiento y desarrollo: esta actividad se orienta mejorar las calificaciones que obtienen los trabajadores por medio
de las plataformas y los ingresos. Muchos de los programas de entrenamiento y desarrollo que se promueven en la Gig
Economy son previos al inicio de las funciones y de corta duracion pues se considera que las tareas desempenadas
no son complejas. Adicional a ello, las capacitaciones estan orientadas al manejo de las plataformas intermediarias y al
cumplimiento de los tiempos que son gestionados y controlados por los algoritmos. En este contexto, el tiempo es un
recurso fundamental, pues esta en funcién de los ingresos que los trabajadores pueden generar y de la satisfaccion de
los usuarios.

4. Hacia una configuracion en gestion de Recursos Humanos en el contexto de la Gig
Economy

Si bien se ha cuestionado el papel estratégico de la gestion de RR.HH. en el contexto de la Gig Economy debido a la
ambigliedad que supone la creacidon de ventajas competitivas desde la gestion de la fuerza de trabajo en un contexto en
donde no existen relaciones laborales (Allen y Wright, 2007; Boocock et al., 2020; Boxall et al.. 2007; Connelly et al., 2021;
Lepak y Snell, 1999,2002), es posible argumentar la existencia de una nueva configuracion de RR.HH. en este contexto que
busca la gestion y organizacion del trabajo por fuera de las relaciones laborales estandar.

El modelo de arquitectura de RR.HH. propuesto por Lepak y Snell (1999;2002) se ha convertido en el modelo conceptual
por excelencia entre los enfoques de configuracion contingente en gestion estratégica de RRHH, influenciando
notablemente la investigacion a partir de su formulacion (Luo et al., 2020). Pese a que el modelo ha sido ampliamente
citado por investigaciones posteriores en los ultimos veinte anos y la mayoria de las ideas principales del modelo han sido
desarrolladas teéricamente, verificadas empiricamente y/o criticadas y ampliadas (Cooke et al., 2020; Luo et al., 2020), el
modelo original ain no ha sido discutido para comprender la gestion de RR.HH. en el contexto de la Gig Economy.

En términos de Lepak y Snell (1999;2002), no todos los empleados poseen conocimientos y capacidades que son igualmente
valiosos para una organizacion en particular. Por tanto, la gestion de RR.HH., los modos de empleo y las relaciones laborales
deberian responder a los diferentes niveles de capital humano. Bajo este modelo, se considera una relacion de empleo
tradicional, contraria a la que se establece en el contexto de la Gig Economy, en donde se busca finalmente una relacion
por fuera del empleo, es decir, fuerza de trabajo para cumplir tareas especificas (Areosa, 202 1; Davis y Sinha, 2021). Es por
ello que la mayoria de la fuerza de trabajo en esta economia no aplica a las nociones de relacion laboral que establecen
los autores. Sin embargo, si es posible explicar una configuracion exclusiva basado en la relacion de trabajo no estandar
que se identifica en la literatura y, con ello, hacer un supuesto logico de la configuracion de RR.HH. bajo los fundamentos
del modelo.

De acuerdo con la literatura en gestion de RR.HH. en el contexto de la Gig Economy, las relaciones de trabajo no estandar
entre las empresas y los trabajadores gig forjan una relacion transaccional y simbiotica basada en la premisa utilitaria del
beneficio mutuo (en términos de Lepak y Snell, 1999; 2002), donde la fuerza de trabajo se dedica Unica y exclusivamente
a una tarea solicitada (Boocock et al., 2020). Ambas relaciones incluso son manifestadas por Lepak y Snell (1999) como
relaciones laborales muy similares.

En esencia, una relacion transaccional entre trabajador y organizacién se centran en la tarea a realizar, los resultados a
lograr, y los términos del acuerdo (Lepak y Snell 1999). En el contexto de la Gig Economy, las plataformas intermediarias
se encargan de la planificacion y control de la fuerza de trabajo para que coincida la oferta con la demanda de servicios o
tareas puntuales requeridas (Meijerink y Keegan, 2019). Por su parte, una relacién simbiotica se basa en la nocién de que es
probable que tanto el trabajador como la organizacién continten la relacién siempre que ambos continten beneficiandose
(Lepak y Snell, 1999). Este tipo de relacion asume que el trabajador quizas esta menos comprometido con la organizacion
y mas centrados en su carrera, lo cual tiene sentido si se considera que en el contexto de la Gig Economy el trabajador
puede participar cuando lo desee, con el animo de satisfacer sus necesidades mediante la aceptacion de tareas esporadicas
a través de multiples plataformas (Connelly et al., 2020; Meijerink y Keegan, 2019).
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Aunque la relacién transaccional y simbidtica son similares (Lepak y Snell, 1999), sus diferencias se reducen esencialmente al
alcance de la participacion y las expectativas subyacentes a los intercambios. Con la relacion simbidtica, las organizaciones
intentan buscar la continuidad y la lealtad, aunque de forma limitada. En contraste, con la relacion transaccional, las empresas
probablemente no esperan (y no obtienen) un compromiso organizacional; las relaciones simplemente se centran en la
naturaleza econémica del “contrato”. En el contexto de la Gijg Economy estas diferencias practicamente desaparecen
teniendo en cuenta la gran complejidad de garantizar el compromiso de un trabajador gig con el uso exclusivo de una sola
plataforma intermediara para llevar a cabo su trabajo.

Por lo anterior, este enfoque transaccional y simbiético contemplaria el supuesto de que en el contexto de la Gig
Economy la fuerza de trabajo, en términos de capital humano, se percibiria con menos niveles de singularidad, pero un nivel
continuo de mas-menos valor, es decir, trabajadores cuyas habilidades son ampliamente transferibles a través de algoritmos
automatizados, pero que pueden contribuir -o no- al éxito de la empresa. Por tanto, los trabajadores “gig”, quienes realizan
tareas esporadicas y al corto plazo predeterminadas y organizadas por plataformas intermediarias para que coincida con
la oferta y la demanda de servicios o tareas (Conelly et al., 2020; Meijerink y Keegan, 2019), pueden aportar al exito de la
empresa duena de la plataforma intermediaria.

Como las relaciones transaccionales y simbioticas son de naturaleza similar; también lo son sus respectivas configuraciones
de RR.HH. Siguiendo el modelo de Lepak y Snell (1999; 2002), para el contexto de la Gig Economy predominaria una
configuracién de RR.HH. orientada hacia el mercado (o en maximizar la productividad) y al cumplimiento (en términos de
Lepak y Snell, 1999;2002). Una configuracion orientada al mercado enfatiza en el reclutamiento y la seleccion de personas
que ya posean las habilidades necesarias para cumplir determinadas funciones o tareas. Ademas, las personas pueden
tener discrecion y poder para tomar decisiones. Una vez contratados, es probable que se les permita un mayor grado de
empoderamiento para llevar a cabo sus tareas. Es por ello que en la literatura académica sobre la Gig Economy se destacan
practicas de RR.HH. como el disefo de cargos y planeacion de la fuerza de trabajo, y el reclutamiento y la seleccién
(Boocock et al., 2020; Connelly et al.. 2020; Deng y Joshi, 2016; Fieseler et al.,2019; Meijerink y Keegan, 2019; Mojeed-Sanni y
Ajonbadi, 2019; Schroeder et al., 202 |; Schulte et al., 2020), mientras que poco se discute sobre entrenamiento y desarrollo
(Kost et al., 2019; Meijerink y Keegan, 2019).

Con relacion a la configuracion basada en el cumplimiento, es probable que las empresas se concentren en hacer cumplir
las reglas y regulaciones, mantener disposiciones especificas con respecto a los protocolos de trabajo y garantizar el
cumplimiento de los estandares preestablecidos, lo que es posible con la planeacién de la fuerza de trabajo y la asignacion
de tareas (Boocock et al., 2020; Connelly et al., 2020; Deng y Joshi, 2016; Duggan et al., 2020, Fieseler et al., 2019). Ademas,
la evaluacion del desempeno y las recompensas se basaran en el trabajo, centrandose en procedimientos prescritos o en
resultados especificos, o ambos; como es el caso de las calificaciones y referencias que gestionan los algoritmos de las
plataformas, que si bien inciden en premedios y beneficios, también podrian implicar castigos o expulsion de la fuerza de
trabajo (Duggan et al., 2020; Guda y Subramanian, 2019; Malos et al., 2019; Meijerink y Keegan, 2019).

Para ambas configuraciones, la formacion y el desarrollo son practicamente nulos dado que estos trabajadores poseen
habilidades que no son exclusivas de una empresa en particular (Kost et al., 2019; Meijerink y Keegan, 2019), por lo que es
posible que las empresas no obtengan un rendimiento de ninguna inversion en formacion si los trabajadores tienen facilidad
para irse (Lepak y Snell, 1999).

En términos de Toh et al. (2008) y Tsui et al. (1997), la configuracion anterior concuerda con el objetivo de la minimizacion
de costos, mediante el cual se evitan las practicas de RR.HH.intensivas en inversion, como la formacién, o las oportunidades
de participacion para los empleados, pero se utilizan de forma eficaz los incentivos basados en el rendimiento (Toh et al.
2008). Lo anterior concuerda a su vez, con los estudiantes de la literatura académica que evidencian como principales
practicas de RR.HH. en la Gig Economy la gestion del desempefio, y la compensacion y beneficios (Boocock et al., 2020;
Connelly et al., 2020; Deng y Joshi, 2016; Duggan et al., 2020, Jabagi et al., 2019; Malos et al., 2018; Meijerink y Keegan, 2019).

Lo anterior deja ver cdmo predomina una configuracion de RR.HH. exclusiva para para las empresas que pertenecen al
contexto de la Gijg Economy, la cual no se desliga del enfoque estratégico acunado en la literatura, especialmente si se
considera que la fuerza de trabajo en este contexto,y en términos de capital humano, se concibe a priori con menos niveles
de singularidad, pero con un nivel continuo de mas-menos valor.
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5. Conclusiones

Haciendo un balance del conocimiento presentado, este articulo ha ofrecido una mirada sobre la funcién y configuracion
de la gestion de RR.HH. en el contexto de la Gijg Economy. La literatura en gestién estratégica de RR.HH. reconoce
la importancia por estudiar como se configuran o agrupan las practicas de RR.HH. para aportar al desempefo de las
empresas. Como se presentd en apartados previos, esta configuracion puede ser explicada bajo el enfoque de capital
humano como sugiere el modelo de arquitectura de RR.HH. propuesto por Lepak y Snell (1999: 2002). Sin embargo,
la adopcion de una determinada configuracion no solo debe basarse en el valor estratégico de la fuerza laboral dentro
de una organizacion, sino también en la situacién que establece el contexto. En ese sentido, resulta imperativo situar la
configuracion de RR.HH. segtn las particularidades del contexto en el cual se encuentran inmersas las empresas. De alli
que la discusién se desarrollara desde un enfoque contingente para argumentar el modo en el que se configura la gestion
de RR.HH. en el contexto de la Gig Economy.

Aunque la discusion concuerda inicialmente con la postura de Lepak y Snell (1999; 2002) quienes enfatizaron en la
importancia de la gestién de RR.HH. diferenciada para los empleados con diferentes niveles de capital humano para
hacer contribuciones 6ptimas a la empresa, el contexto de la Gig Economy plantea una configuracion exclusiva en las
organizaciones donde se desdibujan las modalidades de empleo tradicionales y las configuraciones de trabajo basadas
en la colaboracién y el compromiso a largo plazo. En este sentido, el primer punto de partida de la gestién RR.HH. en la
Gig Economy, es el de gestionar la fuerza de trabajo sin incurrir en el establecimiento de una relacion laboral estandar,
y priorizar practicas orientadas a disponer de una fuerza de trabajo con las habilidades necesarias para el cumplimiento
de las tareas, a conectar la demanda de tareas de con la oferta de trabajos, a disminuir costos, y a garantizar el control y

cumplimiento del trabajo.

Es por ello que en la literatura académica se han registrado como principales practicas de RR.HH de la Gig Economy el
disefno de cargos y planeacion de la fuerza de trabajo, el reclutamiento y seleccion, la gestion del desempefio,la compensacion
y beneficios,y de manera escasa, el entrenamiento y desarrollo (Connelly et al., 202 |; Meijerink y Keegan, 2019; Schroeder
et al., 2021[; Schulte et al., 2020).

Como consecuencia y respondiendo a la pregunta de si en la Gig Economy existe una nueva configuracién de la gestion de
RR.HH., es posible argumentar la existencia de un predominio de una configuracion orientada al mercado y al cumplimiento,
siguiendo con la propuesta de Lepak y Snell (1999;2002). Lo anterior se explica debido a que se busca disponer de fuerza
de trabajo con las habilidades necesarias para cumplir con la demanda en términos de tareas, y porque los mecanismos
orquestados por los algoritmos de las plataformas establecen las condiciones para que las tareas se cumplan de acuerdo
con protocolos y estandares establecidos, y asi se puede gestionar la compensacion y el desempenio.

Si bien el modelo original de arquitectura de RR.HH es influyente (Cooke et al., 2020; Luo et al., 2020), sus supuestos
resultan parciales para explicar esta realidad, por lo que esta discusion ha revelado lagunas y desafios para la investigacion
futura. A continuacion, se describen varias direcciones para futuras investigaciones. En primer lugar, resulta imperativo que
futuros estudios validen empiricamente si el modelo configuracional de RR.HH. orientado al mercado y al cumplimiento, a
diferencia de otro tipo de configuraciones, sobresale en el contexto de la Gig Economy.Si la literatura de RR.HH. reconoce
el uso de multiples sistemas de practicas RR.HH., no solo a través de diferentes organizaciones, sino también dentro de una
misma organizacion, jexistiran diferentes agrupaciones de practicas dentro de las distintas empresas que operan en la gig
economy o seguiran predominando las mismas practicas bajo el modelo de mercado y cumplimiento!? ;genera mas valor
para la empresa de la Gig Economy este tipo de configuracion de practicas que suprimen el compromiso a largo plazo?
Para ello es muy importante considerar aproximaciones metodoldgicas adecuadas que incorporen medidas validas y fiables
de las practicas de RR.HH. que constituyen las distintas configuraciones manifestadas en el modelo para su comparacion
correspondiente.

En segundo lugar, y en linea con el reconocimiento de multiples sistemas de practicas RR.HH. dentro de una misma
organizacion, juna empresa que opera en la Gig Economy, la cual “emplea” a miles de trabajadores, reconocera alguna
diferencia entre los trabajadores e implementara distintas practicas de RR.HH.? Esta pregunta sigue la idea de que las
practicas de RR.HH. para toda la fuerza laboral no serian apropiadas (Lepak y Snell, 2002), de alli que el uso de practicas
de RR.HH. pueda variar con respecto al puesto de trabajo (Tsui et al., 1997). Sin embargo, la investigacion empirica en esta
direccion sobre el contexto de la Gjg Economy aun es limitada.
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En tercer lugar, teniendo en cuenta la posibilidad de que las practicas de RR.HH. sean implementadas de manera diferente
para la fuerza de trabajo en la Gig Economy, los trabajadores gig podrian percibir o experimentar diferencias en las
practicas laborales a las que estan expuestos, aun cuando tienen capacidades similares y trabajan bajo la misma plataforma;
idea similar para personas en empresas de otros sectores que trabajan en un mismo cargo (Liao et al., 2009). Por tanto,
icomo los trabajadores en la Gijg Economy perciben o experimentan este tipo de practicas? jexisten diferencias entre lo
que las empresas duenas de las plataformas dicen que aplican y la percepcién de los trabajadores gig? Hasta la fecha se sabe
muy poco sobre como los trabajadores gig perciben y responden a la configuracién de practicas de RR.HH.

En cuarto lugar, si existieran diferencias entre las percepciones de los trabajadores gig sobre las practicas de RR.HH.
que reciben, ;cémo influye esta percepcion sobre sus actitudes y comportamientos? Esta pregunta concuerda con la
necesidad de tener en cuenta los atributos individuales en la consideracion del ajuste interno en los sistemas de practicas
de RR.HH. Como demuestra Nishii et al., (2008) en su estudio, las personas pueden tener diferentes percepciones e
interpretaciones de las mismas practicas de RR.HH., lo que a su vez puede influir en las actitudes y comportamientos de
las personas. Este resultado resalta el valor potencial de centrarse en las diferencias individuales de los empleados en el
impacto de los sistemas de RR.HH. en el desempeiio. Ademas, como las diferencias de las personas tiene una influencia
directa en las percepciones y actitudes de las personas en el lugar de trabajo (Liao et al., 2009), futuros estudios sobre
trabajadores gig podrian considerar una variedad de diferencias demograficas o funcionales (por ejemplo:la edad, el género,
el nivel educativo y la antigliedad utilizando la plataforma intermediaria) como otras caracteristicas que no son visibles, y
subyacentes, como la personalidad o los valores (Jiang et al., 2012).

Finalmente, en linea con la investigacion existente en el campo de RR.HH. que ha examinado la influencia de factores
externos y caracteristicas organizacionales en el diseno de sistemas de RR.HH. (Jiang et al., 2012), futuras investigaciones
en el marco de la Gig Economy podrian explorar mas a fondo cémo los factores contextuales (por ejemplo, tamafo
organizacional, sector en el que opera la empresa, filosofia/cultura organizacional, paises de origen, etc.) pueden impactar la
configuracion en la gestion de RR.HH. sefalada en este articulo y, como consecuencia, en el desempeno de la fuerza laboral
y de la empresa. Por ejemplo, jresultan igualmente efectivas las practicas de RR.HH. orientadas al mercado y al cumplimiento
en todas las empresas que utilizan plataformas tecnoldgicas para mediar la relacion laboral? ;el resultado es igual para
empresas similares en paises distintos? ;el resultado se fortalece si se compara el uso de estas practicas con empresas
de otras industrias que no utilizan plataformas de intermediacién laboral? jcual es la filosofia/cultura predominante en
las empresas de la Gijg Economy que facilitan una configuracion de practicas distantes al compromiso a largo plazo? En
definitiva, se necesita mas investigacion para explorar con mayor detalle como el contexto influye en los mecanismos de
alineacién interna de los sistemas de RR.HH. en el contexto de la Gig Economy.

Notas

|.  Estabilidad laboral, relaciones de dependencia, trabajos tiempo completo, las protecciones sociales, la participacién en sindicatos,
convenios colectivos, regulaciones de marcos legales laborales y de trabajo, etc.

2. Un ecosistema hace alusion a un grupo de componentes que interactiian entre si, que son semiautéonomos y dependen de las acti-
vidades de los demas, por lo que estan de cierto modo controlados jerarquicamente.
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