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Resumen

La movilidad funcional informal, entendida como una préctica administrativa cada vez
mas habitual en organizaciones sujetas a exigencias de flexibilidad estructural, y cuya dimension
organizacional recibe muy escasa atencion analitica mas alla de los marcos juridicos laborales.
En esta investigacion se analiza la movilidad funcional informal como fendmeno administrativo
situado, a partir de los efectos estructurales y de sus efectos en la retencion del talento humano
en Carvajal Soluciones de Comunicacion, empresa del sector grafico y de comunicaciones en

Colombia.

El estudio adopta un enfoque cualitativo, sustentado en la teoria fundamentada
constructivista, con un disefio de estudio de caso multiple y la recoleccion de informacion
mediante entrevistas semiestructuradas a tres trabajadores con experiencia documentada en
movilidad funcional informal. El anélisis se desarrolld6 mediante codificacion abierta, axial y

selectiva mediante el uso del sistema QualCoder.

Los hallazgos evidencian que la movilidad funcional informal opera como un mecanismo
de redistribucion reactiva del trabajo que amplia progresivamente la brecha entre la estructura
formal y el funcionamiento real de la organizacion. La categoria central identificada es la
naturalizacion reciproca de la informalidad como 16gica del sistema de transferencia de costes
organizacionales hacia el trabajador, con efectos acumulativos sobre claridad de rol, percepcion
de justicia organizacional, el contrato psicoldgico y el vinculo laboral, lo que desplaza
progresivamente la permanencia laboral mas sostenida en el riesgo econémico que en la
identificacion institucional. La investigacion presenta una concepcion organizacional de la
movilidad funcional informal que va mas all4 de la dimension juridico-laboral, proponiéndola
como una logica estructural de reorganizacion informal capaz de sostener la flexibilidad
operativa con la transferencia sistematica de costos hacia los trabajadores.

Palabras clave: movilidad funcional informal, disefio organizacional, contrato psicolédgico,

justicia organizacional, teoria fundamentada constructivista



Abstract

Informal functional mobility is understood as an increasingly common administrative
practice in organizations subject to demands for structural flexibility, and whose organizational
dimension receives very little analytical attention beyond labor legal frameworks. This research
analyzes informal functional mobility as a situated administrative phenomenon, based on the
structural effects and their effects on the retention of human talent in Carvajal Soluciones de

Comunicacion, a company in the graphics and communications sector in Colombia.

The study adopts a qualitative approach, supported by constructivist grounded theory,
with a multiple case study design and the collection of information through semi-structured
interviews with three workers with documented experience in informal functional mobility. The

analysis was developed through open, axial, and selective coding using the QualCoder system.

The findings show that informal functional mobility operates as a reactive work
redistribution mechanism that progressively widens the gap between the formal structure and the
real functioning of the organization. The central category identified is the reciprocal
naturalization of informality as a logic of the system of transfer of organizational costs to the
worker, with cumulative effects on role clarity, perception of organizational justice, the
psychological contract, and the employment bond, which progressively displaces job
permanence, more sustained in economic risk than in institutional identification. The research
presents an organizational conception of informal functional mobility that goes beyond the legal-
labor dimension, proposing it as a structural logic of informal reorganization capable of

sustaining operational flexibility with the systematic transfer of costs to workers.

Keywords: informal functional mobility, organizational design, psychological contract,

organizational justice, constructivist grounded theory.

Introduccion

Las organizaciones contemporaneas operan bajo exigencias de flexibilidad que han
transformado la movilidad funcional informal en una practica cotidiana. Cuando esta
redistribucion de las tareas se lleva a cabo fuera de los cauces institucionales, se genera un

desacoplamiento entre la arquitectura declarada de la organizacion y su dindmica operativa real



(Adamovic, 2023). Este desajuste desdibuja las fronteras del trabajo y normaliza una
adaptabilidad de caracter permanente que erosiona la capacidad de la descripcion del puesto;
como consecuencia, se debilita la coherencia interna del modelo organizativo, afectando asi la
eficiencia operativa, las lineas de autoridad y la comunicacion institucional (Spreitzer et al.,

2023)

A pesar de su relevancia, la literatura cientifica ha abordado la movilidad funcional
principalmente desde enfoques juridico-laborales (Deakin y Morris, 2023), sin abordar
suficientemente sus implicaciones administrativas y el impacto directo sobre la retencion. Para
subsanar el vacio analitico aqui reconocido, el trabajo indaga sobre la movilidad funcional
informal en la empresa Carvajal Soluciones de Comunicacion en el primer semestre de 2026, y
tiene como objetivo principal desvelar como esas reasignaciones actiian como dispositivos de
reorganizacion permanente, para examinar el impacto que tal desajuste estructural tiene sobre el

contrato psicoldgico y la percepcion de la estabilidad laboral de los colaboradores.

Metodoldgicamente, el trabajo toma un enfoque cualitativo-interpretativo guiado por la
Teoria Fundamentada Constructivista, usando un disefio de caso multiple, con entrevistas a
profundidad analizadas mediante codificacion (abierta, axial y selectiva) en el software
QualCoder. El documento se estructura en cuatro partes: la primera delimita el problema de
investigacion, la pregunta y los objetivos; la segunda desarrolla el fundamento tedrico y el marco
metodologico; la tercera desarrolla los hallazgos empiricos (individuales y transversales) y su
discusion critica; y la cuarta desarrolla las recomendaciones y las conclusiones estratégicas con

la funcion de fortalecer la consistencia de la gestion administrativa.

Planteamiento del problema

Desde el contexto organizacional actual, la movilidad funcional se entiende como una
practica administrativa, derivada del modelo relacionado con la flexibilidad estructural cuya
finalidad se centra en hacer frente a los entornos competitivos (Intelego, 2024). En términos
administrativos, puede considerarse como la distribucion de funciones diferentes a las que
nombra la descripcion formal del cargo, sin que ello lleve consigo una modificacion contractual
o econdmica. Mientras que, en su caracter mas técnico, esta practica se puede entender como una

herramienta de ajuste organizacional que tiene como funcion dar respuesta a demandas



temporales, reorganizaciones internas o necesidades emergentes operativas. Esta practica no
puede ser entendida si no estd delimitada por criterios estructurales precisos; consiste en la
coherencia del disefio organizacional y en los mecanismos formales de actualizacion (Adamovic,
2023). La movilidad funcional no puede concebirse como una herramienta de gestion cuando
estos criterios no se encuentran entrelazados. Si no hay adecuacion de estos elementos, la
movilidad funcional no se ajusta a un instrumento de gestion, sino que comienza a tensionar la

estructura formal de la organizacion.

Esta tension es especialmente relevante cuando la movilidad funcional se desarrolla de
manera recurrente y sin procesos formales de redisefio estructural. Trabajos recientes en redisefio
organizacional y flexibilidad pospandémica han sefialado que las transformaciones aceleradas en
los modelos de trabajo han favorecido la expansion progresiva de la reasignacion de tareas como
respuesta localizada (Kniffin et al., 2021; Parker et al., 2022). Pero cuando la reasignacion no se
traduce en un disefio formal, es decir, mediante la actualizacion de roles, andlisis de cargas o
redefiniciones de responsabilidades, se produce una desconexion entre la estructura declarada y
la practica. Desconectar la estructura no solo desarticula la explicacion l6gica administrativa del
sistema de la coordinacion, sino que también reduce la coherencia interna del modelo
organizativo. Asi, una mala gestion de la movilidad funcional convierte la descripcion de cargo

en un instrumento formal con implicaciones en la operacion y el talento humano.

El desajuste entre la estructura formal del cargo y la practica operativa cotidiana altera la
definicion de roles dentro de la organizacion y a su vez, acarrea la definicion de los roles en la
organizacion. Por un lado, el disefio de los puestos de trabajo tiene como proposito organizar una
serie de responsabilidades y también establecer criterios en el desempefio y conseguir la
previsibilidad de la gestion de talento. Por el otro lado, cuando la movilidad funcional se lleva a
cabo sin estructura, sin nexos entre los componentes de la estructura formal, los limites del cargo
se desdibujan y asi se da lugar a la aparicion de ambigiiedades de rol y a solapamientos de
responsabilidades. La investigacion empirica reciente sobre el disefio del trabajo ha demostrado
que, no obstante, una ambigiiedad estructural persistente puede impactar la claridad del
desempefio y en el mismo sentido puede impactar los sistemas de evaluacion y de coordinacioén

(Bennett et al., 2021; Spreitzer et al., 2023). Por lo tanto, el problema no se encuentra acerca de



la flexibilidad per se, sino en su escasa implementacioén no estructurada como practica

administrativa recurrente.

Esta implementacion inconclusa, no estructurada, cobra mayor relevancia en la cultura
organizacional contemporanea, caracterizada por la digitalizacion acelerada, por las exigencias
de resultados y la normalizacion del discurso de la adaptabilidad permanente. Trabajos recientes
en teoria organizacional advierten que la flexibilidad incesante puede convertirse, de hecho, en
logica estructural implicita, dado que no pueda haber un redisefio formal de la organizacién que
la retenga (Burke y Morley, 2021; Cascio y Montealegre, 2022); en tal caso, la movilidad
funcional puede llegar a institucionalizarse, de hecho, aunque no forme parte explicita de la
arquitectura organizacional. Esta institucionalizacion informal puede profundizar la
desalineacion entre disefio y ejecucion, volviendo a ser problema central de esta investigacion: la
movilidad funcional mal implementada que, en forma de practica administrativa, da lugar a una

desalineacion estructural de la l6gica estructural.

La cuestion que nos ocupa toma cuerpo en Carvajal Soluciones de Comunicacion, una
empresa privada que corresponde al sector grafico y de telecomunicaciones en Colombia.
Durante el primer semestre del afio 2026, la empresa ha tenido lugar a un proceso de
reasignacion de funciones. Sin embargo, no se percibe en la empresa una formalizacién
equivalente de las descripciones de puesto, ni de la estructura organizativa. El contexto
observado permite entender como la movilidad funcional, que en un principio podia ser vista
como una técnica de ajuste transitorio, puede actuar a su vez como un dispositivo de
reorganizacion informal permanente. Sin una explicita reorganizacion no se percibe la practica

como un aspecto critico de la administracion.

En este contexto, la movilidad funcional mal implementada no sera considerada como un
fendmeno juridico independiente, ni mucho menos como un problema psicosocial. Se le dara
reconocimiento como una practica de gestion administrativa concreta, capaz incluso de afectar a
la solidez de la concepcidn organizativa. La linea de investigacion tratard de constatar de qué
modo su puesta en practica sin criterios estructurales definidos impacta en la claridad de los
roles, en la coordinacion interna e incluso en otro tipo de dinamicas como la ambigiiedad de rol o

la rotacion profesional. Asi, el problema de investigacion quedaria circunscrito a la distancia que
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hay entre la estructura formal y la practica del dia a dia dada por la movilidad funcional poco
estructurada; asi como las implicaciones de esta practica para la estabilidad organizacional y la
retencion de talento humano. Por lo tanto, el problema de investigacion recae en estudiar la
brecha estructural generada a causa de la implementacion no formalizada de la movilidad
funcional como practica administrativa y el modo en que esta desalineacion puede impactar en la
coherencia del disefio organizacional y, eventualmente, influir en la estabilidad y retencion del
talento humano. A partir de esta delimitacion de campo se plantea la siguiente pregunta de
investigacion: ;Qué impacto tiene la movilidad funcional no estructurada en la coherencia del
disefio organizacional y la retencion del talento humano en Carvajal Soluciones de

Comunicacion?
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Objetivos

Objetivo general

Analizar la movilidad funcional como practica administrativa, examinando sus
implicaciones estructurales y su relacion con la retencion del talento humano en la empresa

Carvajal Soluciones de Comunicacion.

Objetivos especificos

1. Describir la movilidad funcional como préctica administrativa, distinguiendo la
forma estructurada de implementarla de aquellas formas de aplicacion que carecen de
delimitacion formal en la arquitectura del puesto.

2. Caracterizar como la modificacion de funciones, sin mecanismos formales de
redisefio del puesto, genera una disociacion entre la estructura organizacional formal y la
practica operativa del trabajo. (Agregar figura)

3. Explorar como la ambigiiedad de rol altera las dindmicas internas de coordinacion.
(Al final del documento)

4. Comprender como la aplicacion de la movilidad funcional incide en la percepcion

de estabilidad de la organizacion y en las dinamicas de retencion del talento humano.
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Justificacion
Relevancia académica

La movilidad funcional ha sido analizada mayoritariamente desde el derecho laboral,
entendida como expresion del poder de direccion del empresario (ius variandi) y como un
mecanismo sujeto a limites en las modificaciones unilaterales de las funciones de trabajo (Gaude
et al., 2022; Longobardo, 2026). La produccién cientifica mas reciente ain pone el acento en la
cuestion de la validez normativa, centrando el debate en la tematica de la legalidad del cambio
funcional, pero también en el rechazo de un abuso empresarial (Deakin y Morris, 2023). Pese a
que este enfoque resulte acertado para establecer garantias juridicas dentro de la relacion laboral,
no profundiza de manera sistematica en como la movilidad funcional, cuando se aplica de
manera reiterada y sin una actualizacion formal de las descripciones de cargo, puede influir en la
coherencia del disefio organizacional. En este sentido, el fendmeno es entendido como un
problema de legalidad y no como un problema que puede incidir sobre la arquitectura
organizativa. Esta reduccion analitica deja parcialmente fuera de explicacion la dimension
administrativa del fendémeno, especialmente en lo que atafie a la relacion entre la practica

cotidiana del trabajo y la estructura formal de la organizacion.

Cuando las reasignaciones funcionales toman el formato de préctica frecuente y no de
ajuste, su incidencia puede ir mas alla del ambito de la ley e incidir sobre la l6gica interna del
sistema organizacional. Desde esta atencion, se puede entender también la movilidad funcional
mas alla de la ley, enganchandole su componente estructural como un rasgo mas del analisis
administrativo. Esta correccion permite entender el fendmeno respecto de la coherencia

organizacional, y no solamente respecto de su regulacion normativa.

La literatura de las organizaciones contemporaneas ha sefialado que la acelerada
transfiguracion del entorno ha incrementado la flexibilidad interna como una estrategia
adaptativa (Cascio & Montealegre, 2022; Parker et al., 2022). Aunque estos modelos analizan la
adaptabilidad estratégica y la transformacion digital acelerada y cambios constantes en las

demandas productivas.
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Sin embargo, una parte importante de la literatura se ha centrado en la adaptabilidad
estratégica y en la transformacion del trabajo, prestando una atencion menor a las implicaciones
estructurales que pueden ser consecuencia de las reasignaciones funcionales no formalizadas. En
efecto, cuando la flexibilidad organizativa no va acompafiada del procedimiento formal de
redisefio (como la actualizacion de las descripciones de cargo o la redefinicion de tareas), es
posible que surja una discrepancia entre la estructura formal de la organizacion y la practica
cotidiana. Esta discrepancia supone que las funciones que realmente desempefian los
trabajadores no son las mismas que las funciones sefialadas por la organizacion en la primera
version del disefio organizativo. Como consecuencia, la estructura enunciada pierde capacidad
explicativa respecto a la practica del trabajo cotidiano de la organizacién. Después de un tiempo,
la flexibilidad no es solo un mecanismo para que la empresa se pueda adaptar a la situacion en la

que se encuentra, sino que puede generar un punto de tension que afecta al disefio organizativo.

Recientes investigaciones en el disefo del trabajo han analizado como la ambigiiedad del
rol y la falta de especificacion de las responsabilidades para el propio trabajo pueden afectar el
rendimiento y también la coordinacion interna (Spreitzer et al., 2023; OECD, 2024). No
obstante, este tipo de estudios tiende a estudiar la ambigiiedad como un fendémeno psicosocial
relativamente independiente, centrando su analisis en las percepciones individuales de los
trabajadores. Esta perspectiva, si bien es importante, rara vez vincula la aparicion de la
ambigiiedad de rol con decisiones administrativas concretas relacionadas con el disefio del

trabajo.

De hecho, se ha explorado poco la posibilidad de que la ambigiiedad estructural sea
origen de practicas administrativas como la practica del ejercicio recurrente de la movilidad
funcional eludiendo de esta forma el proceso formal de actualizacion organizacional. Bajo esta
perspectiva, es interesante hablar de la movilidad funcional como préctica administrativa (no
como una practica operativa) e incluso como politica administrativa (no sélo como préctica),
sino como una decision administrativa con implicaciones estructurales. Este enfoque permite
desplazar el andlisis de los efectos individuales hacia las condiciones estructurales que pueden

dar lugar a dichas dindmicas.
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Por lo tanto, la importancia académica del estudio busca conceptualizar la movilidad
funcional mal implementada como categoria analitica dentro de la administracion. Esta categoria
se refiere a la recurrencia de las reasignaciones funcionales en las organizaciones sin la
existencia de mecanismos formales de actualizacion del disefio estructural, de manera que se va
produciendo una ruptura entre el disefio organizacional formal y la vida cotidiana en el trabajo.
La conceptualizacion que se pone de manifiesto permite articular tres dimensiones que han sido
analizadas en la literatura de manera diferenciada: la normativa laboral, la practica

organizacional, y el disefio estructural del sistema.

Al entrelazar estos niveles analiticos, el estudio expande el marco interpretativo del
fendémeno y permite abordar la movilidad funcional como una practica administrativa con
posibles efectos estructurales. A su vez, esta postura también permite analizar como la
desalineacion entre disefio y practica puede influir en la coherencia organizacional. Por otra
parte, facilita el estudio de la relacion entre dindmicas estructurales y otros fenomenos
organizacionales como la percepcion de estabilidad institucional o la retencion del talento
humano. Asi, el estudio también contribuye a ampliar el campo de estudio de la movilidad

funcional dentro de la teoria administrativa contemporanea.

Pertinencia desde la gestion administrativa

Desde la teoria organizacional, cuando se habla de coherencia estructural, se hace
referencia a que haya congruencia entre las funciones, la autoridad y responsabilidad. Esta
congruencia permite que las tareas asignadas a cada cargo se encuentren claramente definidas y
alineadas con los mecanismos formales de coordinacion y control organizacional. Estudios
recientes que investigan sobre el cambio organizacional manifiestan que el nuevo disefio
estructural tiene que estar presente en todo tipo de cambio funcional y, a su vez, que este perdure

(Burke y Morley, 2021).

Cuando se produce una modificacion de las funciones sin llevar a cabo la debida
actualizacion del disefio formal del puesto, puede generarse una brecha entre el puesto tal como
estd definido y las funciones que se llevan a cabo. Esta circunstancia puede llegar a interferir en

las definiciones de las distintas responsabilidades, ademds de debilitar los mecanismos
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administrativos de coordinacion. En consecuencia, la organizacion puede comenzar a operar bajo
una légica informal que no coincide plenamente con la estructura formal declarada. En estos
casos, se puede incluso establecer una estructura organizativa implicita que puede llegar a
caracterizar esas practicas cotidianas que no han sido debidamente formalizadas. Analizar esta
relacion permite entender como ciertas practicas administrativas distorsionan el disefio

organizacional.

La transformacion digital y presion por los resultados han intensificado los procesos de
reasignacion interna como una forma de respuesta organizacional, Cascio y Montealegre (2022).
Este tipo de reasignaciones suelen argumentarse como un mecanismo de flexibilidad que permite
responder con mayor rapidez a cambios en el entorno productivo. Sin embargo, la literatura
advierte que cuando estos tipos de procesos se institucionalizan informalmente, sin entrar a
formar parte del disefio organizativo, la flexibilidad puede transformarse en un mecanismo

implicito de reorganizacion permanente.

En lugar de constituir un ajuste temporal, las reasignaciones funcionales pueden
convertirse en una forma implicita de reorganizar el trabajo dentro de la organizacion. Esta
situacion puede diluir la claridad estructural, e ir unida de la mano con la dispersion de limites de
cada cargo. Ademas, puede dificultar la coordinacion entre areas y la evaluacién independiente
sobre la cantidad y la calidad del trabajo desempefiado. De este modo, la movilidad funcional no
normalizada puede tener efectos mas profundos de los que inicialmente se previeron desde la

logica operacional.

En el mismo sentido, estudios recientes en materia de retencion de talento hacen hincapié
en el hecho de que la percepcion de la estabilidad organizacional tiene efectos en el compromiso
y las intenciones de retencion OECD. (2024). Cuando los empleados sienten que las funciones
que desempefian en sus cargos cambian constantemente sin criterios claros, pueden surgir dudas
sobre las reglas que orientan la gestion del trabajo. En particular, pueden cuestionarse los
criterios que orientan las evaluaciones de desempefio, la distribucion de responsabilidades y las
oportunidades de desarrollo profesional. Esta percepcion no depende tnicamente de elementos
individuales, sino de las estructuras comunicativas establecidas en la organizacion. Por lo que la

existencia de una movilidad funcional mal implementada puede llevar a incidir de forma
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indirecta en dinamicas de rotacion laboral. Como resultado, la movilidad funcional realizada sin
criterios estructurales claros en su definicion podria incidir, de manera indirecta, en dinamicas de
rotacion laboral. Analizar esta posible relacion resulta interesante para poder entender las

implicaciones administrativas de esta practica organizacional.

La gestion administrativa exige distinguir la flexibilidad estructurada de la flexibilidad
desarticulada; la primera entiende ante todo el redisefio formal y coherente, y la segunda
modifica funciones sin adecuar formalmente la estructura. La investigacion aqui presentada se
orientard fundamentalmente hacia la segunda forma de flexibilidad, restringiendo el analisis del
impacto sobre la coherencia organizativa. Dicha distincion contribuye a verificar si las
reasignaciones funcionales observadas surgen de un proceso de adaptacion organizativa formal
por parte de la organizacion o de una reorganizacion implicita del trabajo. Asimismo, permite

identificar posibles brechas o desviaciones en la estructura declarada.

A partir de este enfoque, los planteamientos de analisis son propuestos como posibles
formas de contribuir a la consistencia estructural de las organizaciones. Estos criterios también
pueden servir como referencia para orientar procesos de redisefio organizacional y toma de
decisiones administrativas. Desde una perspectiva analitica, la investigacion pretende aportar
elementos analiticos que permitan evaluar de manera mas precisa las implicaciones

organizacionales de la movilidad funcional.

Utilidad tedrica, practica y metodolégica

En lo que refiere al aspecto tedrico, cabe senalar que la investigacion sometida a revision
propone una definicion operativa de la movilidad funcional mal implementada, pudiéndose
considerar esta practica como la practica administrativa tildada de desarticulada estructuralmente
por romper la brecha estructural que se da entre el disefio formal y la préactica operativa. Dicha
definicion de la movilidad funcional mal implementada permite distinguir con claridad la
practica administrativa de una movilidad funcional coherente, con lo que se cumple el primer de
los objetivos especificos. En términos de una categoria conceptual de la movilidad funcional mal
implementada, se evita caer en generalizaciones que consideran que toda forma de flexibilidad

supone una buena adaptacion, para dar paso a criterios de analisis que nos permitirian
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profundizar en aplicar los criterios de analisis que nos permitan valorar la coherencia estructural.
Dicha informacion basada en la movilidad funcional mal implementada permite evolucionar la
historia de la investigacion del disefio organizacional en un tema en constante transformacion,
del mismo modo que introduce un marco explicativo del fendmeno haciendo un nexo con la
estabilidad organizacional. De este modo, el resultado es una herramienta conceptual que podria

ser aplicable a otras organizaciones que adopten tales dinamicas.

Desde la perspectiva practica, el estudio sugiere unos indicadores verificables de la
existencia de coherencia estructural, como la formalizacion de las reasignaciones, la
actualizacion de las descripciones de los cargos o la claridad de las lineas de autoridad. A partir
de los mismos criterios, puede establecerse cuando la movilidad funcional estd asociada al disefio
formal y cudndo la misma produce desarticulacion. La utilizacion de dichos aspectos conduce a
disminuir la ambigiliedad de rol y potencia la percepcion de estabilidad organizacional. Este es el
caracter del aporte practico en relacion con la propuesta inicial y también tiene relacion con el
cuarto objetivo especifico del estudio que indaga sobre la retencion del talento humano; los
resultados obtenidos podrian evidenciarse en decisiones administrativas que se pueden tomar en
la organizacion estudiada. De esta manera, la investigacion también va mas alla de la descripcion
del problema y exhibe herramientas de intervencion en la estructura. Este caracter practico

afirma aun mas la incidencia del estudio.

En términos metodoldgicos, la investigacion entiende por unidad de analisis la brecha
estructural determinada por la aplicacion no institucionalizada de la movilidad funcional en una
determinada organizacion. Dicha delimitacion permite garantizar la coherencia con respecto a la
pregunta de investigacion y la posible evaluacion empirica. La investigacion no tiene como
objetivo realizar generalizaciones abstractas sobre la flexibilidad laboral, sino incluir en el
analisis un caso organizativo determinado. Esta precision metodologica refuerza la coherencia
interna del proyecto; ademas, permite concebir los instrumentos de la investigacion como
capaces de evaluar la coherencia estructural y el marco en el cual se percibe la estabilidad. Por
consiguiente, la fundamentacion se convierte en el medio de articulacion entre el marco tedrico y

la estrategia metodologica. La coherencia general del proyecto queda asegurada.
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La investigacion, en conjunto, tiene sentido por la necesidad de analizar una frecuente
practica administrativa que en la literatura organizacional ha recibido escasa atencion desde su
dimension estructural. El estudio propone una aproximacion integradora del analisis de la
coherencia organizacional y la retencion del capital humano en Carvajal Soluciones de
Comunicacion al ser capaz de relacionar decisiones administrativas y sus posibles efectos
organizativos. Desde esta aproximacion, la movilidad funcional no se percibe como una practica
operativa sino como un aspecto que puede influir en la estabilidad organizacional. Asimismo, el
analisis propuesto contribuye a abrir la comprension de una dindmica organizacional
contemporanea caracterizada por unos altos niveles de flexibilidad laboral. Los resultados del
estudio pueden proporcionar criterios utiles para la evaluacion de practicas administrativas
similares en otros contextos empresariales. Por consiguiente, la investigacion pretende contribuir
tanto al desarrollo del conocimiento académico como al desarrollo de la toma de decisiones

ejecutivas en la gestion administrativa.

Revision de la literatura

El objetivo de la revision de la literatura fue identificar y analizar los principales
enfoques conceptuales y debates académicos en torno a la movilidad funcional dentro de las
organizaciones, especialmente a lo que se refiere a sus efectos estructurales y su relacion con la
gestion del talento humano. A partir de este proceso se dejo entrever el modo como este
fendmeno ha sido abordado desde diferentes disciplinas (por ejemplo, el derecho laboral, los
estudios organizacionales, la gestion de recursos humanos, etc.). En este ejercicio de revision se
tratd de construir un marco interpretativo a partir del cual se pudiera identificar las diferentes
formas en que se ha abordado la movilidad funcional en la literatura cientifica. De la misma
forma, la revision sirvio para identificar lagunas analiticas y tensiones conceptuales en los
estudios existentes, lo que sirvid para delimitar en mayor medida el enfoque del presente estudio.
De este modo, la revision no supuso solamente un proceso de recoleccion descriptiva de fuentes,
sino que implico un ejercicio de andlisis comparativo orientado a identificar convergencias,

divergencias y ausencias en el tratamiento del fendmeno.

Con el fin de identificar la literatura pertinente se ha elaborado una estrategia de

blisqueda sistematica con el objetivo de buscar publicaciones académicas que traten la movilidad



19

funcional o fendmenos organizativos asociados a la redistribucion de las funciones dentro de las
organizaciones, la cual plante6 la combinacion de palabras clave en espafol e inglés con la
finalidad de encontrar la diversidad terminolédgica con la que este fenomeno aparece en la
literatura; bajo esta perspectiva, se incluyeron términos como movilidad funcional, redistribucion
de tareas, rotaciones de puesto, flexibilidad laboral, entre otros términos usados por distintas
disciplinas académicas. El uso de las combinaciones ha permitido ampliar el espectro de la
buisqueda y constatar como ciertas tradiciones académicas han tratado practicas en una misma
linea a través de diferentes marcos conceptuales. La diversidad terminologica ha puesto de
manifiesto el interés de abordar el fenomeno a través de una perspectiva analitica que funde las

distintas tendencias presentes en la literatura.

Con el proposito de asegurar la trazabilidad del proceso de la revision, se elabor6 una
matriz de sistematizacion, en la que se registraron los principales resultados de la bisqueda
bibliografica. En esta matriz se definieron las bases de datos consultadas, las estrategias de
busqueda implementadas, los filtros aplicados, los resultados obtenidos, los resultados
rechazados, los finalmente incluidos, entre otros. Este instrumento metodoldgico tiene una
funcioén fundamental dentro de las revisiones académicas contemporaneas, dado que contribuye a
la trazabilidad del proceso de seleccion de fuentes y facilita la replicacion del procedimiento de
busqueda. Este instrumento permitié organizar de forma sistematica la informacion que se iba
recogiendo y hacer comparaciones entre los estudios revisados. A su vez, la matriz también se
us6 como apoyo para analizar los patrones analiticos, recurrencias conceptuales y enfoques
predominantes en la literatura. Se puede consultar el detalle de esta matriz en el Anexo A, donde
se articula todo el proceso de sistematizacion de las fuentes que se analizaron durante la revision

documental.

La busqueda de la informacion se realiz6 a partir de diversas bases de datos académicas
formalmente reconocidas con el objetivo de dar acceso a la literatura cientificamente relevante
tanto en el &mbito latinoamericano como internacional. Entre las principales plataformas
consultadas se encuentran bases de datos como Dialnet, Redalyc, Google Scholar, el repositorio
de la Universidad Nacional de Colombia, ResearchGate, ScienceDirect, las cuales permiten el
acceso a articulos académicos, capitulos de libros y demas documentos, estudios

organizacionales y laborales. Llevar a cabo la consulta de muy diversas fuentes permitio abrir el
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abanico de publicaciones revisadas y minimizar el riesgo de sesgos que puede producir la
concentracion de la consulta en una sola base de datos. El hecho de consultar diversas fuentes
permitid la integracion de diversas investigaciones provenientes de varios contextos geograficos
y tradiciones académicas, lo cual hizo que el conocimiento del fendmeno se enriqueciera. Este
enfoque permite dar cuenta de la diversidad de enfoques desde los que se ha estudiado la

movilidad funcional en distintos contextos organizacionales.

Durante la etapa de busqueda se definieron criterios de seleccion que permitieran orientar
la busqueda a la literatura académica contextualizada en los objetivos de la investigacion. Entre
ellos, se optd por considerar aquellos que giraban en torno a la temadtica, con relacion directa a
las funciones laborales o con las estructuras organizacionales, y aquellos que referenciaban
fuentes académicas que contaban con respaldo institucional. A su vez, se aplicaron los estudios
que trataban de cambios en las dindmicas de trabajo y de organizacion de funciones de la
empresa. La aplicacion de estos criterios permiti6é depurar los resultados de busqueda iniciales y
centrar el analisis en aquellas investigaciones que ofrecian elementos conceptuales o empiricos
importantes para el estudio del fendmeno. La aplicacion de este proceso de seleccion fue una
parte mas del proceso de estructuracion de una revision de literatura coherente con el enfoque
analitico de investigacion, a la par de alcanzar los puntos presentados en los objetivos del

estudio.

Se pudo establecer tras la revision de la literatura, que la movilidad funcional no siempre
posee la condicion de categoria conceptual homogénea en los estudios organizacionales, puesto
que, en muchas ocasiones, estas practicas suelen ser estudiadas y descritas como rotacion de
puestos, redistribucion interna del trabajo, flexibilidad funcional, etc. Esta dispersion en la
conceptualizacion expresa la existencia de tantas aproximaciones disciplinarias como tradiciones
que abordan este fendmeno y pone de manifiesto la ausencia de un marco analitico plenamente
consolidado que articule una serie de practicas en una misma categoria interpretativa. Esto da
como resultado que la literatura presente una serie de enfoques fragmentados hacia la movilidad
funcional, ya que abordan este fendomeno desde una serie de perspectivas parciales, ya sea en su
dimension juridica, en sus implicaciones organizativas o en su relacion con los trabajadores. Esto
da lugar a la necesidad de establecer andlisis que integren todas esas dimensiones dentro de un

mismo marco interpretativo.
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A partir de esta revision se ha podido observar la existencia de una importante brecha
analitica entre los enfoques que predominan en la literatura juridica laboral y aquellos que han
sido desarrollados desde los estudios organizacionales. Mientras que los primeros tienden a
centrarse en la regulacion normativa de la movilidad funcional y sus implicaciones contractuales,
los segundos tienden a considerarla como una practica de gestion humana orientada hacia la
flexibilidad organizacional y a la adaptacion de las estructuras de trabajo. Esta separacion entre
perspectivas disciplinares ha limitado la evolucion de anélisis que se ocupan de las implicaciones
estructurales de estas practicas como de sus efectos sobre la experiencia de los trabajadores. En
consecuencia, el presente estudio busca contribuir a la comprension de este fendmeno en la
medida en que centra la atencion en la movilidad funcional como una practica administrativa que
puede provocar tensiones entre la formalidad de la estructura formal de la organizacion y la

practica operativa del trabajo.

La movilidad funcional en el marco del derecho laboral

La movilidad funcional ha sido tradicionalmente analizada desde el ambito del derecho
laboral como una mera traduccion del poder de direccion del empresario, especialmente a través
del ius variandi, mediante el cual pueden modificarse las condiciones de trabajo dentro de ciertos
limites normativos, Corte Constitucional de Colombia (1993), Sentencia T-682, parr. 14. El
analisis ha sido dirigido a determinar los &mbitos en los que algunas de estas modificaciones son
licitas, basado en aspectos como la razonabilidad, la proporcionalidad y la no afectacion de los
derechos adquiridos del trabajador. Muchas aportaciones han sefalado que la movilidad
funcional queda justificada mientras se mantenga dentro de los limites enmarcados por la
tipologia contractual y la normativa vigente, evitando asi su reiterativa y abusiva utilizacion.
Junto a este enfoque, la doctrina juridica ha intentado concebir la movilidad funcional como un
mecanismo excepcional de ajuste mas que como una préctica integrada de forma estructural en la
organizacion del trabajo. Esta perspectiva permite construir un modelo con limites muy
concretos ante el ejercicio de poder organizativo, pero ha relegado el analisis de este y de sus

implicaciones operativas y organizacionales.

No obstante, estudios recientes han comenzado a cuestionar esta vision restringida,

advirtiendo que la movilidad funcional no es s6lo la movilidad funcional segtn su vertiente



22

normativa, especialmente en aquellos contextos organizativos que estan claramente sufriendo un
fenomeno de flexibilidad organizativa y adaptabilidad. Estudios como el de Adamovic (2023)
afirman que la efectividad de esta practica depende en gran medida de su articulacion con el
disefio organizacional, en la medida en que la reasignacion de funciones sin una adecuada
formalizacion puede generar tensiones internas en la estructura del trabajo. La movilidad
funcional pasa, por consiguiente, a dejar de ser un instrumento de tipo juridico para representar
una practica administrativa con efectos directos sobre la coherencia organizativa. Asi, la
literatura empieza a incorporar el hecho de que el problema no solo se da en los limites legales
de la movilidad funcional segun su misma definicion, sino que parte de las condiciones

estructurales bajo las cuales se implementa en la practica.

A partir de esta ampliacion conceptual, surge una tension analitica relevante entre lo que
se entiende por la regulacion juridica de la movilidad funcional y su uso en la vida de las
organizaciones. Mientras el derecho laboral establece pautas de control a su ejecucion efectiva,
(Corte Constitucional de Colombia (1993), Sentencia T-682, parr. 14; Moh’d et al., 2024), el
funcionamiento organizativo pone de manifiesto que esta practica se ha normalizado como un
mecanismo recurrente de ajuste operativo, especialmente en entornos dindmicos y altamente
competitivos (Gaude et al. 2022; Beltran Martin et al., 2021). Esta distension pone de manifiesto
una brecha entre la concepcion formal de la movilidad funcional y su implementacion practica.
En esta linea, la movilidad funcional empieza a convertirse en un fendmeno que va mas alla del
propio marco juridico; debe ser abordada de una forma que contemple su caracter normativo,
pero también sus dimensiones organizativas. De este modo, la movilidad funcional deja de ser un
recurso de adaptacion para convertirse en un fendomeno estructural que se debe analizar en
relacion con la coherencia del disefio organizacional y sus efectos en la dindmica interna de las

organizaciones

Movilidad funcional en la literatura administrativa y organizacional

Lejos de la vertiente juridica, la literatura en administraciéon y comportamiento
organizacional ha abordado la movilidad funcional desde la 6ptica de la flexibilidad interna y la
adaptabilidad organizativa, asociandose con procesos de redisefio del trabajo y estrategias de

gestion de talento. Diversos estudios han comprobado como el cambio de funciones ofrece a las
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organizaciones una respuesta flexible a los cambios del entorno, optimizando sus recursos
humanos y favoreciendo asi la adaptabilidad institucional (Foss et al., 2022; Sanchez et al., 2022;
Sainz y Dominguez, 2024; Banu et al., 2024; Amin et al., 2025; Koporcic et al., 2025; Sharma et
al., 2023; Vaz et al., 2025). Desde esta Optica, la movilidad funcional se entiende como una
practica de flexibilidad organizacional que se encuentra en el marco de un conjunto mayor de
practicas vinculadas a la flexibilidad organizativa (el redisefo del puesto, la redistribucion de
tareas, etc.), concebidas bajo un marco licito de adaptacion estratégica. Esta linea de
investigacion ha permitido dar sentido a la movilidad funcional como un instrumento de la
gestion, pero en muchas ocasiones ha dado por sentada la existencia de condiciones estructurales

que garanticen su correcta aplicacion.

Sin embargo, una lectura critica de dicha literatura sefiala que la mayoria de esas
investigaciones hacen hincapié en las ventajas potenciales de la flexibilidad, pero dejan poco
espacio para los riesgos que podria tener su aplicacion no estructurada. La investigacion acerca
del redisefio del trabajo indica que las transformaciones en los roles laborales requieren procesos
formales de actualizacion que aseguren la coherencia entre las funciones asignadas y la
estructura organizativa (Kniffin et al., 2021; Parker et al., 2022); si estos procesos no se realizan,
la redistribucion de las tareas laborales puede dar como resultado dilemas en la definicion de los
roles que perjudican, a su vez, la claridad de forma de ejecucion de las tareas y los mecanismos
de coordinacion informal. Por lo tanto, la movilidad funcional no es inicamente una practica de
flexibilidad, sino que tiene que ser comprendida también como un proceso que requiere una
articulacion explicita con el disefio organizacional si se quiere evitar la aparicion de

inconsistencias estructurales.

Articuladamente, esta literatura valida el valor adaptativo de diversos recursos y
capacidades internas para afrontar entornos inciertos y la capacidad de respuesta para tener
resiliencia y hacer frente a disrupciones en el espacio del entorno. Pero el analisis se desarrolla
fundamentalmente a un nivel macroorganizacional, agregado, conceptualizando la variable
interna como un gran constructo, que no hace distinciones analiticas de los diferentes tipos de
flexibilidad interna, redisefio formal del puesto y reasignacion contingente de tareas, ni tampoco
se problematiza su gobernanza organizativa. De la misma manera, si bien se reconoce la

importancia de la adaptabilidad interna, queda por explorar la coherencia microestructural del
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puesto y los mecanismos determinados mediante los cuales la movilidad funcional contribuye o

no a la resiliencia empresarial.

En efecto, recientes y diversos enfoques en la literatura del &mbito organizacional han
relacionado la flexibilidad del recurso humano con la resiliencia y la adaptabilidad de las
organizaciones, enmarcando estas dindmicas dentro de marcos tedéricos como la teoria de
capacidades dinamicas Teece et al. (1994) y su evolucién contemporanea en la academia
vinculada a los estudios de gestion estratégica de los recursos humanos (Georgescu et al., 2024;
Beltran Martin et al., 2021; Moh’d et al., 2024). En conjunto, estas investigaciones coinciden en
vincular la capacidad de adaptacion organizacional con el resto de las funciones, competencias y

estructuras de trabajo de las organizaciones en contextos de cambio.

Ahora bien, una limitacion recurrente de este tipo de trabajos radica en que la flexibilidad
se enfoca desde la perspectiva de un atributo organizacional afiadido o como resultado positivo
observable, sin profundizar en los mecanismos de formalizacion, decisiones formales de la
estructura organizacional o procesos de gobernanza interna que permiten la efectiva
implementacion de la flexibilidad dentro del disefio del puesto. Por todo ello, a pesar de que
existe un consenso amplio en considerar la flexibilidad organizacional como un factor
organizacional determinante en escenarios inciertos, persiste un vacio analitico en torno a como
dicha flexibilidad se traduce en transformaciones estructurales concretas, particularmente en lo

que respecta a la movilidad funcional como practica administrativa.

Movilidad funcional como practica administrativa: gobernanza del redisefio e informalidad

reactiva

Recientemente, la literatura ha empezado a situar la movilidad funcional desplazandola,
desde su base estricta en una perspectiva juridica (Osorio, 2023; Vazquez, 2019), hacia el hecho
de comprenderla como una practica administrativa de reconfiguracion interna del trabajo. En el
sentido de que ello desarrolla no solo competencias para la movilidad funcional, sino que esta
deviene en un acto organizacional que afecta a toda la estructura del puesto de trabajo, a los
circuitos de autoridad y a los mecanismos de coordinacion interna. Desde esta perspectiva, la

movilidad funcional se vincula con précticas de redisefio organizacional, aunque no siempre el
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redisefio venga reconocido formal ni institucionalmente como tal. Sin embargo, gran parte de la
literatura relativa a la administracion sigue teniendo el enfoque educativo de asumir la
flexibilidad como una cualidad adicional de las organizaciones, sin analizar los mecanismos
concretos mediante los cuales se alteran las funciones del puesto de trabajo, asi como la
arquitectura de las decisiones que legitimen dicha alteracion. En consecuencia, se hace evidente
un vacio que se debe llenar respecto a la gobernanza del redisefio, especialmente cuando la
movilidad funcional emerge como una respuesta contingente y no como resultado de procesos

estructurados.

En este contexto, el trabajo de Alandanosi et al. (2024) es importante al introducir una
distincidn analitica entre redistribucion de funciones y sustitucion de autoridad en entornos
organizacionales. Mientras la redistribucion implica la reasignacion de tareas dentro de la misma
estructura jerdrquica, la sustitucion supone una transferencia de autonomia decisional y
responsabilidad, con un impacto directo en los niveles de poder y accountability', todo ello de
cara a la organizacion. Tal diferenciacion contribuye a entender que la movilidad funcional es un
proceso no homogéneo, sino que puede operar con diferentes niveles de intensidad estructural, y
afecta no solo a la ejecucion de tareas, sino que afecta la distribucion de responsabilidades. A
partir de este planteamiento, la movilidad funcional no es un fendmeno meramente operativo,
sino que es un proceso que impacta la arquitectura organizacional. Ademas, los autores muestran
que estos procesos de movilidad funcional solo pueden resultar en una mejora de la continuidad
y eficiencia del servicio, si se efectiian dentro de marcos de gobernanza y de acuerdo con

protocolos definidos, con supervision y rutas de escalamiento establecidas.

Sin embargo, la literatura organizacional, a excepcion de contextos especificos como el
sanitario, ha tendido a adoptar de manera implicita la hipotesis de que existen estas condiciones
estructurales. De este modo, la literatura en torno a la flexibilidad funcional, la agilidad
organizativa y las capacidades dinamicas no es tratada como una manifestacion de capacidades
previamente instaladas en la organizacion (Beltran Martin et al., 2021; Muduli y Choudhury,

2024), sin analizar el proceso administrativo que facilita su implementacion. Al igual que la

! Accountability: Se refiere a la obligacion de rendir cuentas por las decisiones y acciones que se asumen en el
ambito organizativo, incluyendo aspectos de responsabilidad, control y supervision; asi como la posibilidad de
evaluacion y de posibles sanciones en el marco de una estructura administrativa jerarquica. (Marketing, 2023;
Mexico, S.f.)
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literatura de la estrategia ha tratado la reconfiguracion como un proceso intencionado, formal y
alineado con metas de alto nivel, centrado en decisiones explicitas de redisefio estructural (Teece
et al., 1994; Teece, 2025). Aunque estos enfoques reconocen la importancia de la adaptacion
organizacional, mantienen una visiéon macroanalitica que no desciende al nivel operativo donde
se producen las decisiones de redistribucion, y no hacen una gestion de los mecanismos de
gobernanza que la sostienen. Por tanto, practicas como la acumulacion funcional, el redisefio
incremental o la redistribucion contingente quedan encapsuladas en categorias amplias sin ser

analizadas como unidades especificas.

Dicha omision analitica toma especial relevancia cuando el cambio de la organizacién no
sucede como el resultado de un programa de transformacion formal, sino por dinamicas
contingentes que emergen a partir de practicas de funcionamiento cotidiano, en donde la
movilidad funcional tiene lugar de manera reactiva y, sin embargo, no permite el
encadenamiento de procesos organizativos de reestructuracion que las validen formalmente. La
funcionalidad opera como respuesta inmediata a los vacios operativos, sin integrarse en el disefio
formal de la organizacion, generando una desconexion entre el disefio de la organizacion y una
desconexion entre diseflo y practica; aunque la literatura contemporanea ha resaltado la
flexibilidad como una capacidad dinamica clave, ha prestado escasa atencion a la trazabilidad
estructural de estas modificaciones y de los dispositivos de gobernanza organizativa que deberian
acompanarlas. La informalidad reactiva no es un proceso de cambio institucionalizado, sino que
es un proceso de ajuste no formalizado que puede potenciar un desacoplamiento progresivo entre

la estructura declarada y la practica organizativa.

De esta forma, la movilidad funcional deja de ser una simple herramienta de adaptacion
para convertirse en un fendmeno estructural que debe ser analizado. El vacio referenciado no es
la inexistencia de estudios sobre flexibilidad, sino la escasez en la conceptualizacion de la
gobernanza del redisefio cuando la movilidad se da fuera de una propuesta planificada y
formalizada. Asi este fendmeno se encuentra en una tension entre su potencial como posible
herramienta de adaptacion organizacional y los riesgos que podria conllevar su uso no
estructurado. Esto da cuenta de su andlisis como fendmeno organizacional complejo y nos

justifica para que lo analicemos en esta investigacion.
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Disefio organizacional y arquitectura del puesto

La movilidad funcional tiene su origen en una habilitacion juridica que permite la
modificacion de tareas dentro de ciertos limites contractuales. Sin embargo, esta habilitacion
normativa no es lo mismo que un redisefio estructural del puesto de trabajo. El disefio
organizacional es un nivel analitico distinto al marco legal de desplazamiento funcional en la
medida en que articula las distintas funciones, las relaciones de autoridad, los flujos de decision
y los mecanismos de la organizacion que constituyen el funcionamiento del sistema corporativo.
Mientras que la norma permite la modificacion de tareas, el disefio organiza la coherencia del
sistema. Por tanto, la arquitectura del puesto no se reduce a un simple enunciado de tareas, sino
que expresa una relacion dentro de un sistema de interdependencias de responsabilidades que

sostienen la practica organizativa.

Asi, desde esta Optica, la movilidad funcional implica una tendencia a forzar una tension
muy importante entre el cambio de tipo normativo y la necesidad organizativa de coherencia
organizativa. Cuando la funcion modificada corresponde a una funciéon que no ha sido
formalmente sometida a redisefio y/o reclasificacion, el cambio de funciones se reproduce en el
plano operativo, pero mantiene inalterada la arquitectura del puesto, separando habilitacion
juridica y coherencia organizativa. Como consecuencia de esta separacion, el sistema continta
operando con supuestos estructurales que ya no corresponden con la practica real, provocando un

progresivo desacoplamiento en la relacion entre disefio y practica.

La evidencia empirica proporcionada por Melaletsa et al. (2023) permite mostrar
claramente las consecuencias de este desacoplamiento. En el estudio derivado de esta
investigacion sobre intervenciones de disefio organizacional, los autores muestran que una débil
ejecucion de estos procesos organizativos producia ambigiiedad de rol, fallos en la comunicacion
y la percepcion de descoordinacion organizativa. Aunque el estudio no tiene por objetivo
analizar la movilidad funcional, en sus hallazgos se percibe que las modificaciones estructurales
no formalizadas tienden a traer incertidumbre més que adaptacion, especialmente cuando no

existen mecanismos claros de gestion del cambio.
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De esta manera, el redisefio de la organizacion no puede reconocerse solamente como una
mera redistribucion de tareas, sino que debe considerarse un proceder que se activa a través de
los mecanismos de gobernanza estructural para formalizar los cambios funcionales. En ausencia
de estos dispositivos, el disefio del puesto formalmente permanece intacto, aunque el contenido
operativo cambia, generando un desacoplamiento estructural de larga duraciéon. La organizacion
se mantiene como tal, se presenta coherente, mientras que la organizacion internamente vive bajo
logicas divergentes. Esto pone de relieve la orientacion de analizar la movilidad funcional no
solo como practica juridica, sino como fendmeno organizacional que intenta ser delimitado a

partir de la gobernanza del redisefo.

Claridad de rol y redefinicion informal

Melaletsa et al. (2023) sintetizan la ambigiiedad de rol como el principal obstaculo para
una gestion concertada de sistemas de redisefio de organizacion. Los participantes del estudio
asociaron el éxito o el fracaso de los cambios a una falta de gestion del cambio, lo que para ellos
implica ambigiiedad y mala comunicacion vertical. Esta evidencia puede trasladarse
directamente a la realidad de la movilidad funcional desestructurada. Cuando el redisefio se lleva
a cabo de manera no consensuada y no delimitada, la frontera de responsabilidad se difumina.
Asi, la ambigiiedad no es solo cognitiva, sino estructural. Los trabajadores no tienen claridad
sobre las expectativas a cumplir, los criterios de evaluacion o el tipo de autoridad a ejercer. La
redefinicion “informal” se convierte en el tipo de practica normalizada. Las tareas cambian
mientras que el propio rol escapa de cualquier gestion formal. La organizacion opera entonces

sobre supuestos implicitos, no sobre definiciones explicitas.

La literatura contemporanea de comportamiento organizacional ha presentado de manera
consistente que las demandas ambiguas de rol estan asociadas con estrés, bajo compromiso y
deterioro en el desempefio. En cuanto al caso de estudio de Melaletsa et al. (2023), la falta de
claridad se vinculaba con la resistencia al cambio y percepcion de injusticia procedimental. Si la
movilidad funcional genera condiciones similares al ser implementada sin redisefio formal, sus
efectos son mucho mas amplios, trascendiendo la dimension individual. La gravedad de los
efectos de ambigiiedad sostenida actia modificando mecanismos de coordinacion y doble

funcion, asi como conflictos interpersonales. Reorganizar de manera informal no es neutro, se
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vuelve un sistema a través del cual se produce la opacidad. La estructura formal pierde su
orientacion, la coordinacion y la comunicacion dependen cada vez de acuerdos ad hoc. En este

caso, la flexibilidad se convierte en vulnerabilidad organizacional.

El problema adquiere mayor gravedad cuando estas dindmicas dejan de ser excepcionales
y se convierten en practicas habituales. La redefinicion informal del rol tiende a
institucionalizarse y a desdibujar la estructura formal, que pasa a ocupar un plano simbdlico
mientras la operacion cotidiana se desarrolla mediante acuerdos no explicitados. El proceso
desemboca en opacidad, se debilita la rendicion de cuentas y se destruye la coherencia
organizativa. De ahi que la cuestion central no sea si la movilidad funcional es legitima, sino en
tantas circunstancias de claridad, gobernanza y redisefo se evite que la movilidad funcional se
convierta en fuente estructural de ambigiiedad créonica. Alli esta el vacio analitico donde la

investigacion quiere problematizar.
Contrato psicoldgico

El contrato psicoldgico ha sido conceptualizado como el conjunto de creencias
individuales sobre las mutuas obligaciones entre el trabajador y la organizacion, el cual esta
constituido gracias a las expectativas implicitas que contiene el intercambio laboral y a las
experiencias concretas en la relacion laboral Griep et al. (2022). Su ruptura se produce cuando el
trabajador considera que las obligaciones no se han cumplido y esto afecta negativamente la
percepcion de la justicia y legitimidad de la relacion. Desde el marco tedrico del intercambio
social, esta percepcion activa mecanismos de reciprocidad negativa que deterioran la confianza,
el compromiso y la calidad de la relacion con la organizacion. Por consiguiente, el breach *no es
un evento delimitado sino un proceso interpretativo que se va construyendo de acuerdo con el

contexto y con la experiencia relacional del trabajador.

La evidencia empirica también da la razén a la consideracion contextual del fendmeno,
Kanu et al. (2022) confirman que el breach predice la intencion de rotacion y afiaden que el

clima organizacional actia como variable moderadora, mostrando que este depende de la calidad

2 Breach: Se trata de una evaluacion cognitiva de incumplimiento, que puede o no derivar en respuestas emocionales
posteriores. (Conway y Clinton, 2024; Kanu et al., 2024; vea, 2025)
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de las relaciones y de las condiciones del contexto. En esta misma linea, Yin et al. (2026)
evidencian que las tareas ilegitimas (tareas percibidas como ajenas a la realidad que no parecen
tener justificacion) activan el breach, el cual media de manera significativa la relacion entre la
tarea y la intencion de salida de la organizacion, explicando el 64,8% del efecto total. Estos
hallazgos permiten sostener el argumento de que la alteracion del contenido del rol, incluso sin
vulnerar formalmente el contrato, puede dar lugar a interpretaciones de incumplimiento de este.
En situaciones de movilidad funcional mal implementada, el problema no radica en la legalidad

del cambio, sino en su legitimidad percibida.

No obstante, la relacion entre breach y desvinculacion no es directa y homogénea.
Abdalla et al. (2021) evidencian que el incumplimiento no predice la rotacién en condiciones de
crisis, sino que lo hace mediante otras variables intermedias como el burnout emocional o la
desconfianza organizacional. En el mismo sentido, Conway y Clinton (2024) apuntan que el
breach puede activar trayectorias opuestas del compromiso organizacional, reduciendo el
compromiso afectivo, pero incrementando el de continuidad, dando lugar a una permanencia
instrumental mas que a una salida efectiva. Estos resultados introducen una lectura mas matizada
de la ruptura, que no necesariamente va a tener como resultado la desvinculacion, sino que puede

dar lugar a situaciones de estabilidad aparente acompafiadas de deterioro relacional.

En conjunto, la literatura concuerda en destacar el incumplimiento del contrato
psicologico como una de las causas que evidencian la degradacion del vinculo organizativo, pero
difiere entre las distintas perspectivas en cuanto al proceso que puede seguir este aspecto.
Mientras algunos enfoques sostienen la mediacion de las variables afectivas o la coexistencia de
formas de permanencia degradada. Sin embargo, la movilidad funcional, especialmente cuando
implica modificaciones informales del contenido del puesto sin redisefio estructural, ha sido
escasamente integrada en este analisis. La literatura ha prestado escasa atencion a si estos
cambios activan procesos de rupturas directas o trayectorias mas complejas de desgaste de tipo
emocional o de permanencia instrumental. Este vacio sirve de justificacion para conectar el
analisis del contrato psicologico en la dimension estructural del disefio del puesto de trabajo y asi
comprender de forma mas precisa la organizacion de los efectos derivados de una movilidad

funcional mal implementada.
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Justicia organizacional

La justicia organizacional ha logrado convertirse en un marco explicativo central para
comprender como los trabajadores valoran la legitimidad de las decisiones y practicas
organizativas. En términos analiticos, se la define como un sistema conformado por dimensiones
distributivas, procedimentales e informativas, que posibilita la interpretacion de la equidad de los
resultados, la imparcialidad de los procedimientos y la calidad de las comunicaciones,
respectivamente (Colquitt et al., 2022; Cropanzano et al., 2021). Pero no solo como algo
individual, la justicia organizacional da lugar a climas colectivos que derivan en respuestas
actitudinales y conductuales. Esta cualidad la convierte en un recurso interpretativo clave en
contextos de cambio organizativo, donde las decisiones sobre redistribucion de tareas o el
cambio de responsabilidades son interpretadas en términos de transparencia, consistencia y

legitimidad.

En este contexto, Gong et al. (2022) examinan la justicia procedimental como un
antecedente contextual del comportamiento proactivo, concretamente del job crafting®. A partir
de un estudio multinivel con 76 empresas y 1049 empleados, demuestran que la justicia
procedimental organizacional predice positivamente la modificacion activa del trabajo, al
generar contextos psicologicos que favorecen la iniciativa individual. El modelo incorpora la
propiedad psicoldgica organizacional como variable mediadora, concebida como el sentido de
posesion e implicacion subjetiva en la organizacion. A través de la teoria del intercambio social
(Thibaut & Kelley, 1959; Homans, 1961; Rusbult, 1983) y la teoria de la equidad (Adams,
1965), el proceso del job crafting es explicado como una forma de reciprocidad positiva:
procedimientos percibidos como justos fortalecen la implicacion del trabajador, promoviendo
comportamientos orientados a realizar mejoras en el funcionamiento organizativo de la empresa.
Ademas, los sistemas de trabajo de alto desempefio (HPW) acenttian esta relacion, consolidando

la justicia como un recurso estructural que habilita la agencia individual.

3 Job Crafting: Conjunto de acciones mediante las cuales los trabajadores cambian aspectos de su trabajo para
ajustarlo a sus capacidades, intereses y necesidades, ya sea cambiando sus tareas, relaciones laborales o la forma en
que interpretan su rol dentro de la organizacion. (Pérez, 2023; Verlinden, 2023)

4 Sistemas de alto desempefio: Alude a sistemas integrados de précticas en la gestion de talento humano disefiadas
para aumentar el desempefo organizacional, mediante mecanismos como la formacion continua, la evaluacion del
rendimiento, la participacion o los incentivos laborales. (Ludefia, 2021; Alqudah et al., 2021)
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En contraposicion, Mahadianto et al. (2025) abordan la justicia organizacional desde la
dimension actitudinal del comportamiento y evidencian su efecto sobre el compromiso
organizacional en el contexto del sector bancario rural. Los resultados de la investigacion revelan
que la justicia procedimental y la informacional robustecen el vinculo existente entre el
empleado y la organizacion, destacando la importancia que la claridad, la legitimidad y la calidad
de la informacidn tienen en la interpretacion de las decisiones organizativas. Ademas, presentan
el colectivismo organizacional como variable moderadora, constatando que en tales contextos
donde predominan valores colectivos, el efecto de la justicia sobre el compromiso se intensifica.
A pesar de que el estudio no va dirigido a la intencionalidad de rotacion en la organizacion, la
evidencia que se tiene en comportamiento organizacional permite afirmar que el compromiso
puede considerarse un excelente predictor de la permanencia laboral, lo cual sugiere que en un

contexto donde se perciban relaciones justas puede favorecer indirectamente la retencion.

La comparacion de estos enfoques revela una tension conceptual relevante que ha de ser
abordada en la literatura actual. De un lado, Gong et al. (2024) sitfian la justicia organizacional
como catalizador de las conductas proactivas a partir del empoderamiento de la agencia
individual, y en el otro lado, Mahadianto et al. (2025) abordan la justicia organizacional como
base del compromiso organizacional y la continuidad relacional. Pensar la justicia organizacional
como una doble funcionalidad pone de manifiesto que la justicia organizacional puede,
simultdneamente, generar respuestas conductuales adaptativas y vinculos actitudinales
perdurables, aunque estos efectos han sido analizados de forma fragmentada. No obstante, ambos
enfoques omiten examinar como funcionan estas percepciones en situaciones de cambio del
trabajo intrinsecamente vinculadas a la movilidad funcional o la reasignacion de
responsabilidades. En consecuencia, persiste un vacio analitico respecto a la forma en que la
justicia organizacional influye en la interpretacion de cambios en el contenido del puesto,
especialmente cuando son cambios sin procesos de redisefio formal. Este vacio permite
argumentar la necesidad de confrontar la dimension perceptual de la justicia organizacional con
la estructura del puesto de trabajo para lograr entender en profundidad los efectos

organizacionales de la movilidad funcional.
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Vinculo organizacional, intencion de rotacion y anclaje laboral

El vinculo organizacional se ha consolidado como uno de los principales marcos
interpretativos para abordar la permanencia y el movimiento de los trabajadores en las
organizaciones, en tanto que explicita dimensiones psicologicas, actitudinales y contextuales; en
términos generales, el vinculo organizacional remite a un conjunto de procesos por medio de los
cuales los trabajadores construyen razones para permanecer o abandonar su entorno laboral;
dentro de la tradicion analitica nos encontramos con tres constructos fundamentales, el
compromiso organizacional, entendido como el apego psicologico hacia la organizacion; la
intencion de rotacion, es decir, el comportamiento esperado de realizar la salida; y el job
embeddedness como el entramado de vinculos estructurales y sociales que condicionan la
permanencia. En este sentido, el vinculo organizacional viene a explicarse como una
interrelacion entre elementos organizativos, procesos subjetivos y condiciones del contexto
laboral. Sin embargo, pese a su desarrollo, cada una de las perspectivas ha tenido en el &mbito de
la literatura, esta misma presenta dificultades para integrarlas en un marco analitico capaz de

explicar de forma conjunta la estabilidad o ruptura del vinculo organizacional.

Dentro de este marco, el compromiso organizacional ha llegado a convertirse en uno de
los mecanismos mas importantes que pueden dar cuenta de la permanencia en el puesto de
trabajo, al reflejar el grado de identificacion del trabajador con la organizacion. La evidencia
muestra que ese compromiso se va configurando como consecuencia de las percepciones
subjetivas respecto a las practicas organizativas. En esta linea, Mahadianto et al. (2025) muestran
que la justicia procedimental y la justicia informacional favorecen el compromiso afectivo al
generar percepciones de legitimidad y, por su parte, Valencia (2024) evidencia que las practicas
inciden en el rendimiento de forma indirecta a través del compromiso como variable mediadora.
En su conjunto, ambos estudios sugieren que las condiciones organizativas influyen en el
comportamiento laboral a través de procesos psicologicos intermedios, por lo que el compromiso

se consolida como un eje explicativo del vinculo organizacional.

A pesar de estas contribuciones, estos modelos tienen una percepcion fija de los procesos
psicologicos que sirven como el nucleo de la relacion, ya que solo destacan los factores

organizacionales mas constantes y no consideran coémo el cambio de las estructuras del trabajo
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puede alterar la relacion entre los factores individuales y organizacionales. En este plano, el
ajuste persona-organizacion introduce una dimension complementaria al poner en primer plano
la importancia de la congruencia valorativa. Tal y como indican Paluch y Shaum (2022), la
alineacion entre valores individuales y organizacionales aumenta la satisfaccion laboral, la
identificacion y el compromiso. De esta forma, el vinculo no solo depende de condiciones
estructurales o de percepciones de justicia, sino que también se deriva de la alineacion entre
identidad y cultura organizacional. Esta mirada incorpora un nuevo énfasis en el analisis, aunque

mantiene el énfasis en dimensiones relativamente estables del vinculo.

Por su parte, la intencion de rotacion ha sido un antecedente inmediato del abandono
laboral, consolidandose como un indicador del vinculo de la ruptura. La evidencia empirica
apoya este hecho: Rajabi et al. (2019) muestran que el conflicto y la ambigiiedad del rol
disminuyen la satisfaccion y el compromiso, incrementando la intencidon de abandono, mientras
que Gelencsér et al. (2023) evidencian que el compromiso organizacional actiia como predictor
de la permanencia en diferentes contextos. Estos trabajos muestran que la erosion del vinculo
psicologico lleva consigo conductas de desvinculacion, si bien el andlisis ha sido mas en funcién

de las variables actitudinales.

En esa linea, los estudios mas recientes también comenzaron a hablar de estilos de
liderazgo como posibles determinantes en la formacion de intenciones para abandonar el puesto.
En particular, Jantjies y Botha (2024) explican que estilos de liderazgo que se caracterizan por
conductas abusivas, hostilidad interpersonal o practicas de supervision destructiva pueden
derivar en un clima laboral hostil, en menor satisfaccion del trabajo e incrementar
considerablemente la intencion de rotacion de los empleados. Estos hallazgos sugieren que las
decisiones de permanecer o abandonar no solo responden a caracteristicas estructurales del
trabajo o a aspectos correspondientes a las actitudes de los trabajadores, sino que también
muestran como la calidad de las relaciones existentes dentro de los niveles jerarquicos hace que

aparezcan una u otra intencion.

Si bien estos articulos dan cuenta de la relevancia que tienen las relaciones jerarquicas en
la determinacion de la intencion del abandono, otros autores han contribuido con angulos que

van ampliando el andlisis, considerando factores estructurales que también permiten influir en la
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permanencia de los trabajadores. En las ultimas décadas, el tema del job embeddedness ha
permitido ampliar la comprension del vinculo organizacional incorporando aspectos estructurales

y contextuales que inciden en la permanencia del capital humano.

Esta via de regularizacion apunta a ampliar la comprension del vinculo organizacional al
considerar también dimensiones estructurales y contextuales. Frente al compromiso, el job
embeddedness se centra en el grado al que los trabajadores se encuentran “incrustados” en redes
sociales y organizacionales, asi como en los costos asociados al proceso de retiro de la
organizacion. Liu et al. (2024) delimitan mediante una amplia base empirica que el job
embeddedness media la relacion entre el desempefio y la rotacion voluntaria de tal forma que la
permanencia tiene que ver con estructuras que dificultan la salida y no tinicamente con actitudes.

Este enfoque aporta una vision mas rica del vinculo organizacional.

En esta misma linea, diversas investigaciones han explorado el rol de las practicas
organizacionales en la conformacion del vinculo. Por un lado, Soares y Mosquera (2020)
subrayan la empleabilidad interna como una variable que se relaciona con la intencion de
rotacion, y por otro lado, Turek et al. (2023) ponen de manifiesto que las restricciones
organizacionales limitan el job crafting y, a su vez, reducen el compromiso. Por su parte, Acar et
al. (2025) demuestran que el maltrato organizacional debilita el compromiso afectivo,
aumentando la intencion de abandono. Asi, estos tres estudios tienen en comun el papel relevante
de las practicas organizativas, aunque se centran en dimensiones psicoldgicas, sin dar cabida a

las transformaciones estructurales del trabajo.

De este modo, la literatura de movilidad organizacional y trayectorias internas de carrera
profesional comienza a afiadir una vision mas estructurada del vinculo, presentando
investigaciones que demuestran que la movilidad interna puede incidir no solo en los resultados
de carrera sino también en el sentido que las personas sienten hacia su relacion con la
organizacion. Bajo esta perspectiva, Paluch y Shaum (2022) identifican que las expectativas de
movilidad y el ajuste persona-organizacion influencian el atractivo organizativo, Bidwell y
Keller (2024) muestran que los movimientos laterales pueden enriquecer la carrera profesional,
mientras que, de forma complementaria, de Anchieta Messias et al. (2022) evidencian que los

procesos participativos integrados en las rotaciones de trabajo incrementan la aceptacion frente a
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modificaciones en el disefio del trabajo. Por esta razon, esta investigacion intenta contribuir a
este debate enfatizando como las dindmicas del movimiento funcional afectarian al compromiso
organizacional, la intencion de rotacion, y en un sentido més amplio a la forma en la que el

vinculo entre los trabajadores y la organizacion queda configurado.

Sin embargo, los estudios presentados anteriormente se han centrado principalmente en
resultados a través de los cuales se traten aspectos como el desarrollo profesional, la aceptacion
del cambio o el ajuste persona-organizacion, sin analizar de forma sistematica como las
transformaciones estructurales interactiian con los mecanismos psicologicos del vinculo
organizacional. Por lo tanto, los cambios en el contenido del trabajo, en la tarea o en la movilidad
interna tienden a ser interpretados como condiciones de contexto que afectan el vinculo, en lugar
de fenomenos que pueden alterar el vinculo empleado-organizacion. Todo ello muestra una
desarticulacion entre el enfoque estructural del trabajo y los enfoques del vinculo desde una
perspectiva psicologica, lo que restringe la comprension unitaria de la relacion de los

trabajadores con las organizaciones.

A partir de lo anterior, se puede afirmar que hay un vacio analitico en lo que respecta a
como los procesos de movilidad funcional, sobre todo los que tienen lugar a partir de vias
informales o no plenamente institucionalizadas, realizan modificaciones en el propio contenido
del trabajo. Estos cambios de contenido no solo reconfiguran tareas, responsabilidades y
expectativas, sino que también transforman las percepciones que los trabajadores llegan a
construir en el proceso de conformar su relacion con la propia organizacion. En este plano, la
movilidad funcional deja de ser inicamente un ajuste operativo para convertirse en un fendmeno
con importantes implicaciones sobre lo que es la estructura del puesto y la experiencia subjetiva

del trabajo.

En esta linea, la literatura ha evidenciado que la reconfiguracion del trabajo puede afectar
dimensiones como el contrato psicologico y las percepciones de justicia organizacional,
incidiendo indirectamente en el compromiso, la intencidn de rotacion y el job embeddedness. Sin
embargo, estos procesos han sido de forma fragmentada, sin articular de manera sistematica la
relacion de las dimensiones estructurales del trabajo y los mecanismos psicologicos que median

el vinculo organizacional. De forma mas amplia, esta fragmentacion refleja una division analitica
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en el campo: mientras el derecho laboral se centra en los limites normativos de la movilidad, la
literatura organizacional la trata como flexibilidad acumulativa, y el comportamiento
organizacional, que hace frente a sus efectos, sin atender a las condiciones estructurales que los
producen. Como resultado, persiste un vacio en el entendimiento de la movilidad funcional,
como un proceso que articula cambio estructural, efectos microestructurales y consecuencias

relacionales.

En consecuencia, el trabajo que se presenta propone un modelo analitico que entiende la
movilidad funcional como una herramienta en el cambio estructural informal en las
organizaciones. Desde esta perspectiva, el cambio informal de funciones provoca la ambigiiedad
de rol como manifestacion microestructural del redisefio de puesto, activando procesos
interpretativos como el incumplimiento del contrato psicologico, las percepciones de la injusticia
organizacional. Estas variables funcionan como mecanismos mediadores para explicar su efecto
en la relacion organizacional, expresado en el compromiso, la intencidon de rotacion y el anclaje
laboral. De este modo, el modelo integra dimensiones estructurales y psicoldgicas en un mismo
marco explicativo, alejandose de la fragmentacion vista en la literatura. Este es el modelo que
emerge de la revision teorica realizada, en el que entendemos la movilidad funcional como un

proceso organizacional complejo con implicaciones estructurales y relacionales.

Disefio metodologico

Enfoque metodologico

La investigacion se desarrollard bajo el enfoque cualitativo, puesto que, en esencia, no
consiste en medir la frecuencia de la préctica de la movilidad funcional en el seno de la
organizacion, sino en ahondar en como se realiza a un nivel concreto, asi como en determinar si
se aplica sin criterios estructurales claros, lo cual afecta el disefio de la administracion. Esta
forma de proceder resulta congruente con la delimitacion conceptual indicada; es decir, se llegd a
la conclusion de que el problema no era la movilidad funcional en abstracto, sino la mala
aplicacion profesional de esta practica de gestion. Desde esta Optica se analizara la discrepancia
entre la legalidad normativa y la accion organizativa. Asi que el interés del trabajo queda

orientado hacia el andlisis de procesos, decisiones y configuraciones estructurales. El enfoque
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cualitativo hace posible explicar la forma como las reasignaciones de funciones son construidas
y justificadas internamente, pero, asimismo, permite interpretar la tension que existe entre un
disefio organizativo estandarizado y una practica administrativa. Desde este punto de vista se
favorece un entendimiento profundo del fendmeno desde su dimension estructural. En esta linea,

el enfoque escogido da respuesta directa al nticleo problematico abordado.

El enfoque cualitativo resulta relevante, ya que permite analizar la movilidad funcional
mal implementada como una estructura organizativa concreta que se evidencia en la cotidianidad
de la gestion. El rasgo cualitativo se plantea como una alternativa de respuesta a la propuesta de
implementar el enfoque cuantitativo, que siempre hubiese valorizado los nimeros mismos mas
que el propio interés por comprender como se toman decisiones administrativas en el momento
en el que estas alteran funciones organizacionales y se encuentran condicionadas por el disefio
organizacional. La idea es determinar como este trabajo investigativo no pone el foco en
establecer porcentajes de ocurrencias, sino determinar como se estructuran elementos en la
practica de la movilidad funcional; esta idiosincrasia metodoldgica permite visualizar la
racionalidad administrativa que hay detras de las reformas en torno a la secuenciacion de tareas y
coémo lejos de ser un medio de auto emulacion de la direccion es mas bien una forma de
reproducir la ambigiliedad interpretativa de la facultad de direccion. En suma, el enfoque
cualitativo viene de la mano con profundizar en la propia constitucion interna del fenémeno, y

por tanto en la logica de la investigacion y de la metodologia.

Atendiendo a esta perspectiva, el estudio se propone indagar la movilidad funcional
desde la practica administrativa y sus implicaciones con la coherencia del disefio organizativo,
analizando en qué medida el cambio de funciones afecta la claridad de los roles, el acotamiento
de las responsabilidades y el orden del trabajo en la estructura de la organizacién. Ademas, el
andlisis puede ayudar a comprender en qué medida estas relaciones administrativas pueden tener
consecuencias sobre la percepcion de la estabilidad institucional por parte de los trabajadores.
Esta relacion es relevante para poder explicar como algunas practicas de gestion pueden tener
componentes indirectos sobre la disposicion de los empleados a permanecer en la organizacion,

conectando asi el andlisis estructural con el problema de la retencion del talento humano.
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Unidad de analisis y delimitacion

La unidad de anélisis se encuentra conformada por aquellos trabajadores que han tenido
reasignacion de funciones sin actualizacion del cargo en el ultimo afio. En particular, se
consideran aquellos casos en los que se hayan producido reasignaciones de funciones o
modificaciones en las responsabilidades del cargo sin que dichas transformaciones hayan sido
acompafiadas por una actualizacion formal de la descripcion del puesto o de diseio
organizacional del mismo. La delimitacion de esta forma responde a la intencion de analizar
justamente como las derivaciones de funciones impactan la misma cogerencia administrativa. Se
elige no tratar los casos generales de cambios de organizacion mas amplios, sino aquellos casos
especificos en donde la movilidad funcional opera como practica habitual dentro de la gestion,
para el presente estudio, tres trabajadores. De esta manera, se evita ampliar el objeto de estudio;
por ejemplo, la unidad de andlisis queda intimamente ligada a la distancia entre la formalizacion
y la aplicacion en la practica. De esta manera se pone de manifiesto la coherencia del problema

central.

La seleccion de esta unidad de analisis tiene que ver con el deseo de estudiar la movilidad
funcional en su expresion practica, es decir, en la forma en que esta se presenta dentro de la
organizacion mas alla de lo que se puede regular de manera normativa. El estudio de estos casos
permitira captar la posible distancia que pueda existir entre la estructura formal del disefio
organizacional t las funciones efectivamente desempefiadas dentro del desarrollo cotidiano de las
actividades. De este modo, el estudio se orienta al reconocimiento de coémo las decisiones
administrativas que se relacionan con la distribucion de tareas pueden generar configuraciones
implicitas del trabajo que alteran la estructura de la organizacion sin que estas alteraciones se

formalicen o institucionalicen.

La delimitacion temporal para el afio mas reciente garantiza que las experiencias que se
revisan correspondan a dindmicas organizacionales que estén presentes en la actualidad, y ayuda
a identificar los nuevos patrones de la aplicacion de la movilidad funcional. Escoger esta unidad
de andlisis permite revisar de qué manera se justifican las reasignaciones administrativamente y
como estas afectan la claridad de las responsabilidades; de este modo, permite un analisis de la

practica administrativa concreta y no de la practica hipotética, y asegura que el analisis mantenga
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el foco en la forma de la mala ejecucion de la movilidad funcional, lo que a su vez asegura la

coherencia de los métodos, centrandose en el nucleo estructural del problema.

Estrategia metodoldgica y criterios de seleccion

La investigacion se desarrolla mediante una estrategia metodologica de estudio de caso,
dado que el interés del estudio se centra en analizar un fendmeno organizacional determinado
dentro de su contexto institucional concreto. El estudio de caso permitira la revision de los
procesos administrativos que solo adquieren sentido dentro de la realidad organizativa en que se
dan. En esta linea, la movilidad funcional es una practica administrativa que no puede
comprenderse fuera del contexto organizacional en el que se aplica, pues sus consecuencias
dependen de la formalizacion que adquiere la estructura organizativa, de los mecanismos de
gestion interna y de las decisiones administrativas que condicionan la distribucion del trabajo

dentro de la empresa.

Desde esta perspectiva, el estudio de caso proporciona la posibilidad de observar como la
movilidad funcional se convierte en un fendmeno organizacional situado, teniendo en cuenta
como las reasignaciones de funciones suceden en la practica administrativa cotidiana y qué
resultados tienen en la configuracion del trabajo en la organizacion. Esta forma de investigar es
sumamente relevante para el estudio de los fendmenos en los cuales los limites entre la estructura
organizativa formal y las practicas administrativas efectivas no siempre existen de una manera
clara. De esta manera, el estudio de caso permite observar la posible brecha entre el disefio

organizacional formal y las dinamicas operativas que emergen en la gestion diaria de la empresa.

De conformidad con la estrategia metodologica previamente expuesta, la eleccion de los
participantes se realizard mediante criterios de pertinencia analitica, con los cuales se pretende
identificar casos que proporcionen la posibilidad de comprender de un modo profundo el
fendmeno en cuestion. Desde este enfoque, se seleccionard a los trabajadores que en el
transcurso del ultimo afio hayan experimentado procesos de reasignacion de funciones en el
marco de la organizacién, con la particularidad de que esas modificaciones no vayan
acompafiadas de la correspondiente actualizacion formal de la descripcion de cargo. Dicho

criterio permite ir a la busqueda de casos en los que la movilidad funcional venga trasladada a
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situaciones de la funcion administrativa del trabajo que se han transformado cuando estas no

estén formalizadas en el disefio organizativo.

Figura 1

Proceso metodologico del estudio
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Nota: La figura presenta esquematicamente la forma en que se articula el disefio metodologico, la recoleccion de la
informacion y el analisis cualitativo que se ha realizado con respecto al estudio de la movilidad funcional como
practica organizacional situada.

Técnicas e instrumentos de recoleccion

El procedimiento de recoleccion de informacion se llevara a cabo por medio de
entrevistas semiestructuradas dirigidas a los trabajadores que se seleccionen como muestra de
estudio. Esta herramienta permite indagar en profundidad las vivencias laborales que han tenido
los participantes, pero también la forma en que se han incorporado los procesos de movilidad
funcional en el dia a dia de la organizacion. A diferencia de instrumentos mas estructurados, la
entrevista semiestructurada permite una entrada mas directa en la superficie del fendmeno en

estudio, dejando que los participantes describan las circunstancias en las que se produjeron los



42

cambios en sus responsabilidades laborales y las interpretaciones que atribuyen a dichas

transformaciones.

La guia de entrevista se estructurard tomando como base el conjunto de categorias
analiticas que provienen del marco conceptual de investigacion. Estas categorias incluyen la
formalizacidon normativa del puesto, el disefio organizacional del cargo, la forma en que son
gestionadas las reasignaciones funcionales, la claridad de roles que esta implicita en la estructura
organizativa, etc. Las categorias analiticas descritas ayudan a orientar el discurso en torno a las
tematicas relevantes del fendmeno investigado y dan garantia de que la informacion obtenida
esté directamente relacionada con los objetivos de estudio y con las preguntas de investigacion

planteadas.

Asimismo, se incorporaran preguntas con el objetivo de recoger la percepcion de la
estabilidad organizacional de los trabajadores y la forma en que las reasignaciones de funciones
pueden influir en su interpretacion del rol que desempefian dentro de la empresa. Este aspecto
resulta relevante para analizar los efectos que la movilidad funcional puede tener en la
predisposicion de los trabajadores a permanecer en la organizacion. Asi, la estructura de la
entrevista puede articular el analisis de las practicas administrativas con las experiencias

laborales de los trabajadores, favoreciendo asi la comprension del fendmeno investigado.

Procedimiento

La informacion conseguida a través de las entrevistas serd analizada a través de un
proceso de andlisis cualitativo orientado a identificar patrones interpretativos conectados con la
movilidad funcional dentro de la organizacion. Este proceso consiste en la recoleccion de relatos
de los participantes para llegar a entender como se relatan las reasignaciones de funciones, como
se justifican administrativamente y cuales son sus implicaciones en la configuracion del trabajo
dentro de la estructura organizacional. El andlisis se orientara a identificar las dindmicas por las
cuales las variaciones en las funciones laborales se integran en la practica de la rutina
organizativa, permitiendo identificar eventuales tensiones entre el disefio organizativo formal y

la forma en que las funciones se desarrollan en la operacidn rutinaria de la empresa.
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Con el proposito de estructurar la lectura y comprension de la informacion, se recurre a
categorias analiticas que emergen del marco conceptual de investigacion, tales como la
formalizacion del puesto, la delimitacion de las responsabilidades, la claridad del rol o la
configuracion organizativa del trabajo. Las categorias mencionadas van a permitir clasificar la
informacion obtenida y dar cuenta de las relaciones entre las practicas administrativas que se han
podido verificar y las dindmicas organizativas que los sujetos entrevistados describen. A partir de
este proceso se buscard examinar como las reasignaciones de funciones pueden incidir en la
forma en que los trabajadores interpretan su rol dentro de la organizacion y como estas

dinamicas pueden tener un peso en la interpretacion de la estabilidad institucional.

El anélisis también permitird reconocer aspectos emergentes que no pertenecen en un
principio a las categorias teoricas del estudio. Este procedimiento es particularmente importante
en las investigaciones cualitativas, dado que las vivencias que se aportan a través de los sujetos
de investigacion pueden suponer un conocimiento adicional para la comprension del fendémeno
que se investiga. Por lo tanto, el andlisis se ira llevando a cabo mediante un proceso
interpretativo con el que se articulan las categorias tedricas del estudio y las evidencias empiricas
que proceden de las entrevistas, lo que implica una comprension de la movilidad funcional como

una practica administrativa situada dentro de un contexto organizacional especifico.

Estrategia de analisis

El analisis de la informacion se pondra en marcha a través de un procedimiento de
codificacion cualitativa que estd disefiado para tener la capacidad de reconocer patrones
interpretativos dentro de las narrativas de los participantes. Este procedimiento permitira ver de
qué forma se representan las reasignaciones de funciones en el interior de la organizacion y de
qué manera estas transformaciones se relacionan con la configuracion del trabajo y con las
dindmicas administrativas de la empresa. En conexion con el enfoque cualitativo del estudio, el
analisis no gira en torno a probar una hipdtesis predeterminada, sino que esta orientado a
entender el fendmeno que se investiga tomando como punto de partida las experiencias y las
percepciones que los participantes expresan. De este modo, el problema de investigacion sirve

como una declaracion de la orientacion del analisis inicial de la exploracion del fendmeno, a la
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vez que se reconoce que pueden emerger al cabo del trabajo empirico dimensiones que ayudan a

incrementar la comprension del objeto de estudio.

El proceso analitico se llevara a cabo a través de un primer momento de codificacion
abierta, donde se procedera a revisar las transcripciones de las entrevistas con el objetivo de
identificar los conceptos y las relaciones que se encuentran en los discursos de los sujetos
entrevistados. Luego se procederd a un segundo momento de codificacion axial, orientado a
establecer relaciones entre los conceptos identificados, permitiendo agruparlos en categorias
analiticas que reflejen las dindmicas organizacionales relacionadas con la movilidad funcional.
Esta estrategia permite organizar la informacion empirica y reconocer de qué manera las
diferentes experiencias que cuentan los participantes se asocian Sybing (2025), a procesos

administrativos mas amplios que se llevan a cabo en la organizacion.

Finalmente, el andlisis también incluird el proceso de integracion interpretativa afin a lo
que la literatura metodoldgica denomina codificacion selectiva, orientado a la identificacion de
una categoria central, la cual pueda ayudar a articular el resto de las categorias emergentes
(Varela y Sutton, 2021). Para ello, el trabajo consistird en desarrollar sus propiedades y sus
dimensiones en funcion de su relacion con las otras categorias y en la construccion de patrones
interpretativos que hagan posible un entendimiento de las condiciones en las cuales los
fendmenos analizados se producen, se reproducen o se modifican. En esta etapa se indagaran las
relaciones entre las categorias, por lo que se buscara otorgar sentido a las reasignaciones de
funciones como practica administrativa en Carvajal Soluciones de Comunicacion. Asimismo, se
facilitard la actividad de articular las actividades emergentes a su vez con el marco conceptual de
la investigacion, lo que derivara en una mejor comprension del fendémeno objeto de estudio.
También se ha de sefialar que el proceso de investigacion puede propiciar la emergencia de

dimensiones del problema que no estaban consideradas al principio de la investigacion.

En coherencia con este proceso de integracion analitica, en la Figura 2 se muestra el
esquema del proceso de analisis cualitativo por codificacion donde se sintetiza la secuencia
metodologica que sirve para el tratamiento de la informacién. La figura permite visualizar la
articulacion progresiva entre la base empirica y las fases de codificacion, lo que nos permite

comprender su caracter interdependiente en el proceso interpretativo. De este modo, se hace
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explicita la transicion desde la identificacion inicial de conceptos hasta la consolidacion de una
categoria central explicativa. Asimismo, el esquema muestra como el analisis cualitativo va mas
alla de una organizacion descriptiva de datos hacia la construccion de sentido. Dentro de este
marco, la segunda fase de integracion con el referente tedrico se ve como un momento
constitutivo del analisis, por lo que la figura refleja la 16gica analitica que orienta la comprension
del fendomeno estudiado. De este modo, se reafirma el caracter procesual del analisis cualitativo
adoptado y, finalmente, se muestra como este recurso ha permitido consolidar una lectura del
proceso investigativo, evidenciando la coherencia interna de la estrategia de analisis puesta en

marcha.

Figura 2

Proceso de andlisis cualitativo basado en codificacion
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Nota: El esquema se fundamenta en el procedimiento de codificacion de la teoria fundamentada de Varela y Sutton

(2021), adaptado al enfoque analitico del presente estudio.

Consideraciones éticas

La investigacion se llevard a cabo con la sujecion a los principios éticos que rigen los

estudios académicos con la participacion de personas, por lo que se garantizara la
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confidencialidad y el uso responsable de la informacion que se obtenga durante el proceso de
investigacion. A este efecto, se adoptaran medidas para proteger la identidad de las personas
participantes y evitar la entrega de datos que permitan su identificacion, directa o indirecta. Asi,
en el momento de presentar los resultados no se incluirdn nombres propios ni cargos especificos,
ni ningln otro dato que pueda asociar las opiniones expuestas con personas concretas de la
organizacion, cuando sea necesario también se podra presentar, en funcion de la
confidencialidad, alguna informacion contextual del entorno organizativo de forma general o
ligeras alteraciones descriptivas, para evitar el reconocimiento de los participantes o areas

especificas por terceras personas.

Antes del desarrollo de las entrevistas, se mantendra una conversacion en la que los
participantes tendran la oportunidad de que se les explique con detalle el objetivo de la
investigacion, el uso académico de la informacion que se obtenga, asi como las condiciones bajo
las cuales se desarrollara su participacion. Los trabajadores seran informados de que la
participacion en la investigacion es voluntaria y que la informacion que ofrezcan para la misma
sera tratada con confidencialidad y usada inicamente con fines investigativos. Para poder
formalizar su participacion, se les enviara un consentimiento informado (ver Anexo B) a sus
correos electronicos en el que se expondran los objetivos de la investigacion, las condiciones del
manejo de la informacion y los derechos de los participantes. Una vez revisado el documento, los
participantes podran manifestar su aceptacion mediante respuesta en dicho formato de
confidencialidad y reenviada via correo electronico, quedando constancia de su autorizacion para
participar en la investigacion. La investigacion garantizara a los participantes la posibilidad de
expresar libremente sus opiniones sin que eso lleve a establecer ninguna consecuencia en el
ambito laboral; adicionalmente, se velara por que los participantes tengan la autonomia total de

desistir en cualquier momento de la investigacion.

Finalmente, el manejo de informacion que se obtenga durante el desarrollo de la
entrevista se aplicara bajo criterios de responsabilidad académica y de respeto por los datos que
se hayan obtenido. El uso de las entrevistas y de los registros del trabajo de campo se limitara
Unicamente a la investigacion y se guardaran en una base de datos durante el proceso del estudio;
en el informe final se priorizard la presentacion analitica de los resultados de la investigacion,

evitando incluir datos que puedan generar interpretaciones que afecten innecesariamente a los
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participantes o a la organizacion en estudio. El tratamiento de la informacion obtenida durante el
proceso de investigacion se realizara de acuerdo con los principios que enmarca la normativa
colombiana de proteccion de datos personales, y cuyas directrices se encuentran en la Ley 1581
de 2012 (Ley 1581, 2012) y el Decreto 1377 de 2013 (Decreto 1377, 2013). Asi, el uso de los
datos obtenidos mediante las entrevistas solo tiene la finalidad académica y de investigacion, en
el marco de la aplicacion de los principios de confidencialidad, de finalidad y de autonomia de
los participantes, asi como de la proteccion del contexto organizacional en el que se desarrolla el

estudio.

Analisis y discusion de resultados

Este apartado se configura como la parte central de la interpretacion de la investigacion.
La interpretacion no se remite a una mera descripcion sistemadtica de los datos tratados en las
entrevistas semiestructuradas, sino que busca construir una interpretacion de segundo orden, una
lectura que trascienda lo que las personas han dicho para articular lo que los datos, en su
conjunto, revelan respecto al fendémeno de la movilidad funcional informal abordado en
coyunturas de reestructuracion organizacional. Para ello, el andlisis se apoya en los principios
metodoldgicos de la teoria fundamentada en su version constructivista, esto es, una propuesta
epistemologica que entiende que no hay categorias analiticas que ya estan en los datos, sino que
las categorias emergen del trabajo de interpretacion de la investigacion con el material empirico
(Birks & Mills, 2023; Thornberg & Charmaz, 2019). Esta forma de entender la investigacion
implica que el conocimiento que se produce no es el reflejo neutral de una realidad objetiva, sino
una construccion situada, reflexiva y argumentativa responsable, en la cual el investigador juega

un papel activo en la produccion del sentido del material (Foley et al., 2021)

Este apartado se desarrolla atendiendo al proceso analitico que lo conforma, el cual es,
por definicion, iterativo y no lineal. En contraste con la l6gica de los enfoques deductivos que
van de las categorias teoricas previamente definidas a los datos, la l6gica que orienta a la
construccion de la teoria fundamentada constructivista obliga a un ir y venir entre los datos, los
codigos emergentes y las categorias conceptuales que se estan elaborando. Esta circularidad no
se debe entender como un limite de la metodologia; es el mecanismo del cual la teoria toma

forma con densidad y rigor desde el material que se va utilizando (Thornberg & Charmaz, 2019).
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Por lo tanto, el proceso analitico opera a través de niveles de abstraccion progresiva,
codificacion abierta, axial y selectiva, que no se comportan como etapas sucesivas y cerradas,
sino como operaciones que se retroalimentan iterativamente durante todo el proceso analitico
(Birks & Mills, 2023). Esta logica resulta especialmente indicada para dar cuenta de fendémenos
organizacionales informales y a la vez procesuales, como la movilidad funcional no estructural,
cuya descripcion demanda atender tanto a los mecanismos de su implementacion como a los
efectos que esta produce sobre la experiencia subjetiva de los trabajadores (Adamovic, 2023;

Parker et al., 2022).

El apartado se organiza en dos bloques analiticos con funciones diferenciadas y
complementarias. En el Bloque I se lleva a cabo el andlisis individual de cada uno de los tres
casos entrevistados. Cada caso es tratado como una unidad de sentido autonoma: se organiza de
forma tematica la entrevista con sus fragmentos de mayor representacion, asi como, a
continuacion, se elabora la sintesis analitica del caso, se extraen y analizan los fragmentos de
mayor densidad interpretativa, se identifican patrones emergentes especificos del caso, se lleva a
cabo la apertura de la codificacion mediante una table de codigos y se trabaja la codificacion
axial con su categoria central, subcategorias y relaciones causales. Esta decision de tratar cada
uno de los casos de forma aislada se enmarca en una consideracion metodologica precisa: la
singularidad de cada experiencia organizacional no debe desaparecer en categorias integradoras
prematuramente antes de que sus especificidades hayan sido suficientemente examinadas. La
investigacion cualitativa contemporanea ha afirmado que la comparacion de casos es capaz de
dar cuenta del conocimiento valido, siempre y cuando se haya llegado a este solamente después
de que los casos hayan sido comprendidos en sus propios términos, es decir, respetando la
granularidad semantica de la narrativa de cada uno de ellos antes de proceder a su integracion

(Foley et al., 2021; Kniffin et al., 2021).

En el bloque II se efectia un salto cualitativo, es decir, se da paso a la integracion
analitica. En el bloque I prevalece una cierta prioridad metodologica que es la defensa de la
especificidad fenomenoldgica y el respeto por la narrativa particular de cada sujeto. En este
bloque, el interés analitico se destina a la construccion de una teoria sustantiva, pues el analisis
es transversal. En funcion de los principios de la Teoria Fundamentada Constructivista (Bryant &

Charmaz, 2019), se avanza hacia la sintesis de los tres casos en torno a la profundizacion de
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regularidades sistémicas, secuencias de intensidad y mecanismos causales que superan a las
trayectorias individuales. El objetivo de esta fase no consiste, en cualquier caso, en replicar lo
que ya se ha estado hallando respecto de los hallazgos singulares, sino en elevar el nivel de
abstraccion categorial hasta alcanzar la saturacion necesaria para poder explicar la arquitectura

organizacional como tal.

El andlisis comparativo sistematico permite constatar que los fendmenos observados, que
no se limitan a contingencias aisladas, son, al contrario, un patrén recursivo de funcionamiento
que adquiere la plena inteligibilidad que le confiere una logica institucional articulada s6lo
mediante la lectura de su serie correspondiente. De esta forma, el bloque II transita desde la
descripcion de la experiencia vivida hacia la teorizacion de la 16gica institucional que, de manera

recurrente, la produce y sostiene.

Bloque I Analisis individual por caso

Entrevista sujeto 1

Sintesis analitica del caso

En la entrevista del sujeto 1 se encuentra una experiencia organizacional marcada por un
tipo de movilidad informal que no se puede comprender solo como una reestructuracion
empresarial puntual, sino como la manifestacion de una 16gica organizacional mas profunda: la
de una institucidon que gestiona sus contingencias operativas a través de la redistribucion
silenciosa de responsabilidades operativas sobre quienes menos poder tienen para resistirla. El
fenomeno que articula la historia del sujeto no es el incremento de la funcion en si misma, si bien
lo es y estd documentado y asegurado, sino la forma en la que el incremento de la funcién se
produce, sin consulta, sin negociacion, sin formalizacion y, lo que es a destacar, sin
reconocimiento posterior. Esta distincion entre el qué y el como de la movilidad funcional es
decisiva analiticamente y recorre la totalidad del discurso del entrevistado como hilo conductor
de su percepcion de injusticia y de su deterioro motivacional progresivo. La literatura reciente ha
advertido que la movilidad funcional es comprendida como una herramienta de gestion legitima
siempre que se articule mediante un disefio organizacional estructural concreto; en otro caso, la
redistribucion funcional deja de ser un instrumento adaptativo y comienza a tensionar la

estructura formal de la organizacion desde adentro (Alandanosi et al., 2024; Gaude et al., 2022).



50

El sujeto ilustra cuatro episodios de movilidad funcional a lo largo de su vinculo
aproximado de dos afios. Una movilidad funcional coincide con el desarrollo de un proyecto
organizacional de gran escala que demanda apoyo operativo de multiples colaboradores,
incluidos trabajadores cuyas funciones son de naturaleza administrativa. En ese momento, el
sujeto no experimenta resistencia activa: la narrativa es la del apoyo colectivo ante la necesidad
empresarial legitima, y la disposicion colaborativa es genuina. Sin embargo, con el paso del
tiempo la interpretacion de aquel episodio varia. Lo que en aquel momento fue leido como
compromiso institucional se sondea retrospectivamente como trabajo no reconocido: jornadas
extra corporativas, funciones ajenas al rol, esfuerzo acumulado que no fue formalizado, que no
quedd reconocido. Esta interpretacion no es en absoluto la expresion de una amargura posterior,
sino que es la expresion de un proceso cognitivo maduro: el sujeto sabe, con una distancia
temporal, que la organizacion us6 el discurso de la necesidad compartida para obtener un
esfuerzo adicional, pero no del coste de reconocerlo. Este episodio se vincula, claramente, con lo
que Yin et al. (2026) llaman Task illegitimacy: aquellas que son percibidas por el trabajador

como ajenas a su rol y desprovistas de la justificacion organizacional suficiente.

La evidencia empirica de estos autores demuestra que la exposicion a tareas no legitimas
activa el breach del contrato psicoldgico como mecanismo mediador, llegando a explicar el
64,8% del efecto total sobre la intencion de salida de la organizacion. Los tres episodios
siguientes, producidos en el contexto de un recorte de personal, carecen incluso de la cobertura
retdrica del proyecto colectivo: las funciones son asignadas de manera abrupta, en el transcurso
de una misma semana, sin consulta previa, sin tiempo de formacion, y sin que mediara ningiin
tipo de negociacion sobre la carga laboral existente. El contraste entre los cuatro episodios,
ademas de ser narrativo, es analiticamente revelador. Muestra una organizacion que, cuando las
posibilidades lo permiten, envuelve la imposicion en el lenguaje de la colaboracion y que,

cuando no, prescinde incluso de ese envoltorio.

La comunicacion emerge en este caso como el nucleo interpretativo dominante del
discurso. No es el malestar del sujeto el que se organiza en torno a la carga laboral adicional que
el sujeto si considera real pero manejable, sino alrededor del modo en el que esa carga laboral ha
sido comunicada e impuesta. Una llamada telefonica un viernes a las seis de la tarde, reuniones

convocadas sin antelacion, responsabilidades asignadas en ausencia del sujeto: estos no son
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detalles anecdoticos, sino los vectores a través de los cuales el sujeto evalua la calidad de la
relacion con la organizacion. Cuando el trabajador percibe que el contenido del cambio es
inevitable, es decir, que las funciones deben ser redistribuidas porque alguien se fue y la
organizacion no reemplazaré ese puesto, el unico espacio de evaluacion posible es el del trato del
que ha sido objeto en la movilidad. La forma se convierte en el principal indicador del

reconocimiento y respeto.

Este desplazamiento evaluativo del contenido hacia el proceso ha sido conceptualizado en
la literatura de justicia organizacional como una caracteristica de la dimension interaccional:
cuando los trabajadores no tienen poder de negociacion sobre el qué del cambio, la calidad del
trato interpersonal durante el proceso se convierte en el indicador primario a través del cual se
evalta la legitimidad de la decision de la organizacion (Cropanzano et al., 2021; Gong et al.,
2022). En este sentido, la comunicacion informal, la falta de consulta y la negacion de la practica
de negarse configuran una experiencia de injusticia interaccional que el sujeto nombra con
definicion y repetidamente a lo largo de toda la entrevista.’ Esta dimensién es especialmente
relevante porque, como sefiala la investigacion organizacional reciente, se deduce que los
procedimientos percibidos como injustos no solo deterioran la percepcion de este cambio
concreto, sino que deterioran el contexto psicologico general que da pie a la implicacion del

trabajador con la organizacion (Gong et al., 2022)

Asociada a esta dimension comunicativa aparece una forma muy concreta de presion que
merece un analisis propio: la presion identitaria por lealtad organizacional. Con claridad, el
sujeto expone que no asumir funciones adicionales no era realmente una opcion, no porque
existiera una prohibicion expresa, sino porque el rechazo habria sido interpretado como falta de
colaboracion con la empresa. Esta observacion revela un mecanismo de control implicito que
actua sobre la identidad del trabajador: la organizacion convierte la disponibilidad en virtud y la
resistencia en deslealtad, por lo que el consentimiento no se produce por acuerdo voluntario, sino

por la gestion del riesgo reputacional. Este mecanismo es especialmente sofisticado porque no

5 Como puede observarse en la matriz de codificacion abierta correspondiente al sujeto 1 (consulte el Anexo D),
surgen codigos que evidencian ausencia de consulta, imposicidon organizacional y presion implicita de colaboracion.
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requiere de la coercion directa, sino que opera mediante la internalizacion de las normas de

colaboracion que el sujeto mismo acciona para evaluar su propia conducta.

El resultado es que el trabajador acepta funciones que no le corresponden, presumiendo,
al menos en ese instante, que esta tomando una decision libre. La libertad, en estas
circunstancias, es una libertad formalmente disponible pero practicamente inaccesible. La
investigacion reciente sobre flexibilidad funcional en entornos competitivos ha sefialado que la
normalizacion de la movilidad como respuesta permanente a las contingencias organizacionales
lleva a que la predisposicion del trabajador sea explicitamente concebida por ¢l mismo bajo la
forma del atributo del rol esperado, y no como un esfuerzo extraordinario que merece
reconocimiento (Gaude et al., 2022; Beltran Martin et al., 2021). Cuando esta normalizacion se
instala, el consentimiento se construye mas sobre la presion social acumulada que sobre la

voluntad individual.

A nivel estructural, la entrevista expone una organizacion que modifica su
funcionamiento real sin transformar su arquitectura formal.® El organigrama, los perfiles de
cargo y las lineas de autoridad documentadas no reflejan la distribucion efectiva de funciones ni
las relaciones reales de supervision que operan en la practica. El sujeto describe con claridad
que, tras la redistribucidon funcional, paso6 a reportar simultaneamente a dos sujetos: a su jefe de
linea original y a otra persona responsable de los nuevos procesos asignados y que no figuraba
formalmente como su superior jerarquico. Esta situacién permite ejemplificar con claridad la
diferencia que existe entre redistribucion de funciones y su sustitucion de autoridad tal como
Alandanosi et al. (2024) ilustran; mientras que la primera implica la reasignacion de tareas
dentro de la misma estructura jerarquica, la segunda supone una transferencia de autonomia
decisional y responsabilidad con impacto directo sobre los niveles de poder y rendicion de

cuentas.

En el caso del sujeto 1, se dan ambos fendmenos al mismo tiempo y sin formalizacion: la
redistribucion de funciones y la fragmentacion de la autoridad. No obstante, no se producen

modificaciones en la arquitectura organizacional. El trabajador queda atrapado en una zona de

¢ Esta interpretacion se articula con categorias axiales vinculadas al desdibujamiento del rol y la fragmentacion
estructural identificadas durante el proceso de codificacion (véase Anexo D).
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ambigiiedad jerarquica en la que las funciones se expanden, pero los derechos organizacionales
asociados a ellas, claridad sobre a quién reportar, criterios de evaluacion, protocolos de decision,
no se actualizan en consecuencia. La investigacion empirica llevada a cabo por Melaletsa et al.
(2023) sobre situaciones de alteraciones de la estructura, junto a las modificaciones no
formalizadas, produce de forma sistematica ambigiiedad de rol, fallos en la comunicacion y
percepcion de descoordinaciones organizativas, generando mas incertidumbre que adaptacion, de
forma que sin mecanismos de gestion del cambio, el trabajador no solo tiene que reaccionar sino

que la redistribucion funcional sin gobernanza estructural genera una nueva capa de complejidad

que el trabajador debe gestionar individualmente y sin recursos institucionales para ello.

La conexion entre estas perspectivas dio lugar al descubrimiento de una estructura

relacional més compleja entre los mecanismos organizacionales de reasignacion funcional y sus

efectos subjetivos en el trabajador. Tal como puede apreciarse en la matriz de codificacion axial

del caso (ver Tabla 1 Relaciones causales emergentes entre reasignacion funcional y

transformacion del vinculo laboral), las categorias emergentes no se relacionan de manera

aislada, sino que son parte de una secuencia organizacional independiente.

Tabla 1

Relaciones causales emergentes entre reasignacion funcional y transformacion del vinculo

laboral

Categoria axial central

vinculo laboral

Movilidad funcional no normalizada como consecuencia de la reestructuracion organizacional y su impacto en el

Subcategorias relacionadas con sus roles en el paradigma de codificacion

Subcategoria

Rol en el paradigma

Nombre ajustado recomendado

Comunicacién informal

Mecanismo activador

Informalidad comunicativa en la
asignacion de funciones

Sobrecarga funcional

Efecto inmediato

Sobrecarga funcional por
acumulacion de roles

Ambigiiedad de rol

Efecto inmediato

Ambigiiedad funcional y jerarquica

Doble supervision

Efecto inmediato

Fragmentacion de la autoridad
supervisora

Aprendizaje empirico

Estrategia individual

Autogestion del conocimiento ante
vacio institucional

Permanencia instrumental

Consecuencia final

Anclaje laboral instrumental

Invisibilizacion del esfuerzo

Consecuencia relacional

Invisibilizacion del esfuerzo adicional

Presion identitaria

Mecanismo activador

Presion identitaria por lealtad
organizacional

Relaciones causales

La reestructuracion organizacional opera como condicion causal efectivizadora de una redistribucion improductiva, la cual,
mediada por informalidad comunicativa y presion identitaria, produce a un tiempo: (1) ambigiiedad funcional y jerarquica, (2)
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sobrecarga funcional y (3) fragmentacion de la autoridad supervisora. Todo ello es tratado individualmente, mediante la forma
del aprendizaje empirico y la adaptacion progresiva. En forma colectiva, se trata del deterioro de la percepcion de la justicia
organizacional, la generacion de invisibilizacion del esfuerzo y el deterioro del contrato psicolégico. Como tltima
consecuencia, el individuo reconfigura su relacion con la organizacion hacia una permanencia de tipo instrumental, sustancial
en costes de salida y no en forma de identificacion afectiva.

La secuencia relacional que hemos hallado en el proceso de codificacion axial no solo nos
ayuda a entender de qué manera se van reorganizando las funciones dentro de la estructura, sino
también de qué manera estas dindmicas van influyendo en las expectativas subjetivas que
mantienen el vinculo laboral. Asi, en este caso, la progresiva acumulacion de informalidad
comunicativa, ambigiiedad funcional y falta de reconocimiento va dando forma al contexto

relacional desde el que va a deteriorarse el contrato psicologico del trabajador.

El contrato psicologico del individuo, entendido como el conjunto de creencias
individuales sobre las obligaciones reciprocas implicitas entre el trabajador y la organizacion,
construidas a partir de las expectativas que contiene el intercambio laboral y las experiencias
concretas de la relacion (Griep et al., 2022), en el caso que analizamos sufre lo que la literatura
denomina breach: la percepcion de que la organizacion no ha cumplido con lo que
implicitamente se comprometi6 a ofrecer. Este incumplimiento no se produce en el ambito del
contrato formal, sino en el de las expectativas relacionales y de desarrollo profesional: el sujeto
esperaba crecer dentro de su 4rea de especializacion, asumir progresivamente funciones
complejas, asi como ser considerado un colaborador cuya capacidad de carga laboral merecia
consideracion. Lo que encontré fue una acumulacion de funciones operativas percibidas como

inferiores a su perfil, asignadas sin consulta previa y sin reconocimiento.

La investigacion reciente confirma que el breach no es un elemento delimitado sino un
proceso interpretativo que se construye de acuerdo con el contexto y con la experiencia
relacional acumulada del trabajador (Griep et al., 2022), lo que explica por qué el primer
episodio de movilidad funcional no fue inicialmente percibido como incumplimiento y solo lo
fue con el paso del tiempo. Afiaden, de otro lado, Abdalla et al. (2021) que el breach no predice
rotacion directamente en situaciones de crisis, sino que lo hace a través de variables intermedias,
como el agotamiento emocional o la desconfianza organizacional, lo que introduce una lectura
mas matizada del fenomeno: el breach no conduce forzosamente a la salida, sino que puede
producir situaciones de estabilidad aparente acompanadas de deterioro relacional progresivo.

Esta trayectoria es la que mejor capta la experiencia del sujeto 1.
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Finalmente, el vinculo organizacional del sujeto se reconfigura a lo largo del tiempo hacia
una forma de permanencia que no es afectiva, sino principalmente instrumental. Conway y
Clinton (2024) muestran cémo el breach del contrato psicoldgico puede activar trayectorias
contrarias al tipo de compromiso organizacional: por un lado, produce un efecto negativo sobre
el compromiso afectivo y, por el otro, incrementa el de continuidad, dando lugar a una
permanencia instrumental en lugar de una salida efectiva. Esta es precisamente la dindmica que
se presentd en el sujeto 1: el deterioro del vinculo emocional con la organizacién no produce
ruptura, sino un desplazamiento del tipo de compromiso que sostiene la permanencia. El sujeto
permanece porque los costos de salida, comenzar de nuevo en otro entorno, perder la estabilidad
acumulada, atravesar un proceso de adaptacion, superan en su evaluacion los beneficios de irse,
lo que permite entender el concepto de job embeddedness como entramado de vinculos
estructurales y sociales que condicionan la permanencia por encima de la satisfaccion o del

compromiso afectivo (Liu et al., 2024).

El ambiente laboral entre compaifieros, la estabilidad econdémica y el costo de la
transicion funcionan como anclajes que mantienen al sujeto dentro de la organizacion sin que
esta haya construido activamente ese vinculo, Gelencsér et al. (2023) han realizado estudios que
han confirmado que el compromiso es continuo y no afectivo: el sujeto permanece, ejecuta sus
funciones y mantiene relaciones laborales satisfactorias con sus pares, pero su energia
organizacional se ha desplazado de la identificacion hacia mantener un malestar del que ha
aprendido a convivir con la permanencia en la organizacion. Una organizacion retiene a sus
trabajadores solo con base en esta funcion; no estd construyendo capital humano comprometido,
sino que estd acumulando una deuda de motivaciones que se puede expresar en la pérdida de
desempefio, en desconexion o en rotacion en el momento en el cual el coste para irse es menor.
El sujeto 1 encarna con precision esta condicion; funciona, pero no como un activo motivado;
funciona como alguien que ha aprendido a habitar una organizacién que no le dio lo que
esperaba y que permanece en ella porque el mundo exterior no le ofrece garantias suficientes

para arriesgarse a salir.
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Los cinco patrones que se veran a continuacion no son categorias descriptivas extraidas

de una lectura muy superficial del material empirico que suponemos, sino regularidades

analiticas surgidas del trabajo de codificacion que llevamos a cabo en los apartados previos. La

identificacion de esos cinco patrones responde a una pregunta concreta: ;qué se repite en la

experiencia del sujeto 1 con suficiente consistencia como para no poder atribuirse a la

particularidad del episodio, sino a la ldgica del sistema organizacional que lo produce? Y esta

respuesta queda lejos de ser un fragmento aislado de la entrevista, encerrado de forma inconexa,

en la manera en que se encadenan entre si y en los efectos constantes que producen sobre el

trabajador y su vinculo con la organizacion. Es precisamente esa dimension, la recurrencia

estructural del fendmeno, lo que la siguiente (véase la Tabla 3) busca hacer visible de manera

simultanea y sistematica.

Para ello, cada patron es presentado no solo con su descripcion y sus implicaciones, sino

con su posicion dentro de una cadena causal que articula los cinco patrones en una secuencia

organizativa coherente; esta vision secuencial lleva a entender que el fendmeno de la movilidad

funcional informal no actiia como una mera agregacion de las problematicas sino que se trata de

una légica del mundo relacional cuyos efectos se acumulan y se potencian mutuamente a lo largo

del tiempo (Gaude et al., 2022; Melaletsa et al., 2023; Alandanosi et al., 2024).

Tabla 2

Secuencias organizacionales recurrentes identificadas en el caso

organizacion gestiona
contingencias
operativas sin activar
mecanismos de
gobernanza estructural

gestion del cambio
funcional. No se
requiere
justificacion,
negociacion ni
compensacion.

del entorno laboral,
ello va desprovisto
de su capacidad de
resistencia frente a
futuras
asignaciones que
tiene que asumir.

informalidad, los
patrones 2,3,4y 5
no tendrian
condiciones
estructurales para
operar.

Patron Mecanismo generador | Implicacion Efecto sobre el Posicion en la Referentes
identificado organizacional trabajador cadena causal tedricos

1. Ausencia de protocolos | La informalidad deja | El trabajador Patron fundante. Gaude et al.
Normalizacion formales de de ser una excepcién | incorpora la Habilita todos los (2022),

dela redistribucion y se convierte en el informalidad como | demas sin Alandanosi et al.
informalidad funcional. La modo habitual de condicion esperada | normalizacion de la (2024);

Melaletsa et al.
(2023)

2. Sobrecarga
legitimada por
contingencia

El discurso sobre la
necesidad empresarial
refiere la ampliacion
funcional como una

La contingencia hace
las veces de
legitimador perenne
de la movilidad

Presion por
identidad; el
rechazo aparece
como deslealtad. El

Consecuenciade 1 y
amplificador del
patréon 3. La
normalizacion de la

Melaletsa et al.
(2023);
Alandanosi et al.
(2024);
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colaboracion
perentoria. La
apelacion a la

funcional sin costes
administrativos para
la organizacion.

consentimiento se
construye por
riesgo reputacional,

informalidad hace
posible que la
contingencia actue de

Cropanzano et
al. (2021)

supervivencia no por el legitimador; la

organizativa desplaza la reconocimiento de sobrecarga producida

carga moral hacia el un pacto alimenta el

trabajador. voluntario. desvanecimiento del

rol.

3. La redistribucién sin Ambigiiedad El trabajador va Producto del patron 1 | Melaletsa et al.
Desdibujamiento | formalizacién hace funcional crénica y perdiendo la y 2; condicion del (2023);
progresivo del posible que no se fragmentacion de la | claridad acerca de patrén 4 y 5. De no Alandanosi et al.
rol estabilice el papel autoridad sus funciones, sus haber (2024);

reconfigurado. El supervisora; criterios de desdibujamiento del | Cropanzano et

desdibujamiento se disconformidad evaluacion y sus rol, el deterioro del al. (2021)

lleva a cabo en dos entre la estructura lineas de autoridad; | contrato psicologico

dimensiones declarada y la la ambigiiedad se seria, en mayor

simultaneas: funcional | estructura operante. hace condicion medida, localizable y

(qué hace) y jerarquica mantenida y no cuestionable.

(a quién responde) episodica.
4. Permanencia El compromiso afectivo | La organizacion En este nuevo Consecucion Conway &
instrumental - se restringe y sufre absorbe personas sin | vinculo acumulada de los Clinton (2024);
adaptativa deterioro, pero los construir un organizacional patrones 1,2 y 3. Es Gelencsér et al.

costos para la salida compromiso queda la culminacion de la (2023); Liu et al.

(estabilidad economica, | afectivo. La reconfigurado: el cadena: cuando la (2024)

costes de transicion, permanencia se individuo informalidad se

clima entre pares) son
superiores a los
beneficios que las
personas obtienen al
marcharse.

sostiene sobre
barreras para salir y
no sobre el valor que
la organizacion les
pueda ofrecer.

permanece dentro
de la organizacion
por un célculo de
riesgo de salida 'y
no por una
identificacion con
ella. Un
compromiso de
continuidad
sustituye
funcionalmente al
compromiso
afectivo.

naturaliza, la
sobrecarga se hace
legitimada y el rol se
demuestra difuso, la
permanencia va
perdiendo su carga
motivacional.

5. Centralidad
de la
comunicacion
como indicador
de justicia

Cuando el trabajador no
tiene capacidad
negociativa sobre el
contenido del cambio,
reorienta su valoracion
de la justicia hacia la
manera en que se
gestiona la
comunicacion o el trato
interpersonal.

La percepcion de la
legitimidad
organizacional
dependera del tipo
de trato que se dé en
el curso de la
implementacion del
cambio, pero no del

La manera en que
se comunica el
cambio es el Ginico
espacio evaluativo
de agencia
disponible para el
trabajador. La
injusticia
interaccional
produce averia del
contrato
psicologico.

Patron transversal.
No ocupa una
disposicion lineal en
la cadena; atraviesa a
todos los demas
patrones. Actla
como amplificador o
atenuador del efecto
de los patrones 1,2 y
3 sobre el vinculo
organizacional.

Cropanzano et
al. (2021); Gong
et al. (2022);
Griep et al.
(2022)

Los patrones identificados en el caso del sujeto 1 no emergen como si fueran

observaciones aisladas del discurso, sino como el resultado de un proceso progresivo de

abstraccion analitica que se va aunando a partir de la codificacion abierta y axial previamente

desarrolladas. Mientras la codificacion abierta permitid identificar unidades de sentido asociadas

a imposicion organizacional, presion identitaria, ambigiiedad jerarquica e invisibilizacion del
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esfuerzo, la codificacion axial hizo posible reconocer las relaciones entre dichas categorias,
evidenciando que la informalidad organizacional no se presenta como una condicion en si
misma, sino como un mecanismo que lleva a la ambigiiedad, a la sobrecarga y al deterioro del

contrato psicoldgico en una cadena con légica propia.

A partir de este entramado emergieron regularidades organizacionales de orden superior
que permiten leer la movilidad funcional informal no como una practica episodica, sino como
una légica organizativa con efectos acumulativos sobre el vinculo psicologico y motivacional del
trabajador, cuya manifestacion mas representativa en este caso es la reconfiguracion del
compromiso organizativo desde su componente afectivo hacia una forma meramente
instrumental del vinculo de permanencia (Conway & Clinton, 2024). En esta direccion, los
patrones emergentes constituyen la dimension mas elaborada del anélisis, al condensar la
transicion desde los fragmentos empiricos hasta la construccion de interpretaciones tedricamente
transferibles a otros contextos organizativos con dinamicas estructurales parecidas, garantizando
asi la trazabilidad del recorrido analitico entre el dato empirico y la construccion interpretativa

(Birks & Mills, 2023).

Entrevista sujeto 2

Sintesis analitica del caso

La singularidad analitica del sujeto 2 no es la intensidad del conflicto organizacional
narrado, sino su propio modo temporal y el grado de incorporacion subjetiva que once afios de
exposicion sostenida a la misma dindmica han producido. Mientras el sujeto 1 experimenta la
movilidad funcional informal como perturbacion relativamente reciente que provoca reacciones
visibles y un cuestionamiento activo, el sujeto 2 experimenta una normalizacion profunda, y esta
normalizacion es precisamente aquello que este caso aporta como lo mas significativo para el
analisis. La entrevistada no necesita construir un relato para dar cuenta de lo que va observando
porque lo tiene completamente amalgamado como parte de su descripcion de funcionamiento
organizacional y, por ende, su discurso deviene un diagndstico organizacional de once afos de

sedimentacién empirica (Gaude et al., 2022).
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El mecanismo central que organiza el relato del sujeto 2 no es cualitativamente distinto al
del sujeto 1, aunque en ambos produce efectos estructurales similares. En el caso anterior, la
expansion funcional funcionaba a partir de asignaciones abruptas y episddicas. En este caso,
funciona a partir de un dispositivo mas silencioso y progresivo: la retérica del apoyo temporal
como mecanismo de la instalacion permanente de responsabilidades. Lo que parte de una
solicitud de colaboracion para un periodo de una semana se convierte en una responsabilidad fija
y sin un ajuste contractual, sin un reconocimiento econémico y, crucialmente, sin que nadie haya
tomado formalmente la decision de ampliar el cargo. La organizacion no toma la decision de
ampliar las funciones; simplemente no toma la decision de retomarlas a su estado original, y esa

inercia institucional es suficiente para que la expansion se consolide.

Este mecanismo va acompanado de un hallazgo analiticamente denso: el cargo fue
construido después de la ejecucion de las funciones.” Esta practica de formalizacion retroactiva
revela una organizacion que describe lo que el trabajador ya hace en lugar de definir previamente
lo que debe hacer, legitimando retroactivamente la expansion funcional de manera que ello no
implique reconocimiento adicional ni posibilidad de negociacion (Alandanosi et al., 2024;
Melaletsa et al., 2023). El trabajador construye el cargo; la organizacion lo formaliza. Este giro
en el proceso de disefio no constituye una anomalia administrativa, sino la manifestacion mas
evidente de lo que la literatura refiere como desacoplamiento entre estructura enunciada y

estructura operante.

La forma de entender la justicia en este caso se estructura con sentido en torno a dos
dimensiones que funcionan al unisono y se refuerzan mutuamente. La primera es distributiva: el
incumplimiento de aumentos salariales es mencionado de manera directa, en cuatro palabras, sin
necesidad de elaboracion narrativa.® Esta economia discursiva es en si misma un dato: el sujeto
no necesita construir un argumento para explicar el incumplimiento porque es un hecho concreto,

verificable y reiterado. En el marco del contrato psicologico, esto constituye un breach de

7 Para la evidencia empirica que sustenta los codigos de expansion funcional por inercia institucional y por
formalizacion retroactiva del cargo, los dos mas analiticamente distintivos de este caso, asi como los fragmentos
textuales que los respaldan, véase la tabla E1 Matriz de codificacion abierta correspondiente al sujeto 2.

8 El fragmento textual completo y su interpretacion analitica se recogen en la tabla de codificacion abierta con el
codigo breach distributivo explicito. La brevedad discursiva de la misma constituye un dado metodolégico por si
mismo de primer orden, que se desarrolla en las observaciones metodoldgicas del caso.
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naturaleza transaccional, relacionado con obligaciones econémicas determinadas, en
contraposicion a lo relacional, vinculado a obligaciones econémicas explicitas, mas que
relacional, lo que lo distingue del incumplimiento del sujeto 1, en donde la ruptura opera

principalmente en el terreno del reconocimiento y el trato (Griep et al., 2022; Yin et al., 2026).

La segunda dimension es procedimental, de manera que la entrevista desconoce los
criterios mediante los cuales se decide quién asume nuevas funciones y sospecha que la afinidad
personal no es solo una limitacidon informativa; es una fuente independiente de percepcion de
injusticia que afiade una capa de arbitrariedad percibida a la inequidad distributiva emergente
(Cropanzano et al., 2021). La metafora de “apagar incendios” que emplea la entrevistada no es
una expresion coloquial, sino que se trata de un término organizacional que designa nitidamente
una logica reactiva de gestion en el marco de la cual la urgencia se apropia de la planificacion y
la contingencia legitima cualquier asignacion, suspendiendo temporalmente los criterios de

equidad que en condiciones normales deberian regular el proceso.

El contrato psicologico del sujeto 2 presenta una dualidad que la literatura presenta como
coexistencia de expectativas gestionadas y modificadas, en la que la entrevistada sigue esperando
que la organizacion pueda gestionar perfiles y responsabilidades, pero simultdneamente ha
incorporado la experiencia de que esa mejora no llegara de manera espontanea. Esta
ambivalencia adaptativa, seguir esperando mientras se acepta que las condiciones actuales no
garantizan el incumplimiento, es el resultado de once afios de exposicion acumulada a promesas

implicitas incumplidas (Griep et al., 2022).

La investigacion reciente confirma que el breach puede activar trayectorias opuestas del
compromiso organizacional: a pesar de que se reduciria el compromiso afectivo, se
incrementaria el de continuidad, dando lugar a formas de permanencia instrumental que no se
expresan como salida sino como estabilidad aparente con deterioro relacional (Conway &
Clinton; 2024). Esta es precisamente la trayectoria del sujeto 2: once afios de permanencia no son
once afios de identificacion con la empresa, sino once afios que se traducen en la gestion
individual del riesgo asociado a la salida en un contexto donde la estabilidad es escasa y las
deudas hacen que la salida sea mas amenazante que la permanencia por insatisfaccion en la

organizacion actual.
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A nivel sistémico, el caso del sujeto 2 revela una dimension que no aparece con la misma
claridad en el sujeto 1: el desacoplamiento del dispositivo institucional que deberia regular las
logicas de la movilidad funcional. De hecho, el area de gestion humana, que en el modelo
organizacional convencional cumple la funcidon de mediadora entre las necesidades operativas y
las condiciones de trabajo de los colaboradores, también esta sobrecargada y fragmentada del
resto de la organizacion, lo que la hace incapaz de regular. Este fallo sistémico de segundo orden
no es un mero detalle marginal: revela que la organizacion carece del hilo conductor para

gestionar lo que ella misma produce.

La carga se autorreproduce sin posibilidad de intervencion institucional, el liderazgo
opera de manera difusa y opaca, y los trabajadores quedan como los inicos capaces de gestionar
las consecuencias de una ldgica organizativa que ningtn dispositivo formal es capaz de sanar. La
propuesta que la entrevistada formula, cambio de liderazgo gerencial y medicion conjunta de
cargas laborales con el 4rea de gestion humana, no es una queja individual, sino un diagnéstico
sistémico que realiza una lectura fina de los dos puntos de falta estructural que la lectura ha
descubierto: la existencia de una ausencia de planificacion en la cima y la fragmentacion del

soporte en la base (Jantjies & Botha, 2024, Liu et al., 2024).

La articulacion entre estos dos elementos permiti6 identificar una estructura relacional
mas amplia entre las condiciones organizacionales descritas por el sujeto entrevistado y los
efectos subjetivos que estas producen sobre la relacion laboral. Tal como se sintetiza en la matriz
de codificacion axial del caso (ver Tabla 2 Relaciones causales emergentes entre informalidad
estructural y transformacion del vinculo laboral), las categorias emergentes no operan de forma
independiente, sino como parte de una secuencia relacional organizativa en la cual la
informalidad institucionalizada, la gestion reactiva y la opacidad decisional son las que ponen en
funcionamiento mecanismos acumuladores de sobrecarga, autogestion y deterioro relacional que
vuelven a reconfigurar la permanencia del trabajador en términos predominantemente

instrumentales.
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Tabla 3

Relaciones causales emergentes entre informalidad estructural y transformacion del vinculo
laboral

Categoria axial central
Movilidad funcional no formalizada como condicion estructural permanente y su efecto acumulativo sobre la
percepcion de justicia organizacional y el vinculo laboral
Subcategorias relacionadas con sus roles en el paradigma de codificacién

Subcategoria Rol en el paradigma Nombre ajustado recomendado

Informalidad en la asignacion Condicion estructural permanente Informalidad institucionalizada como
modo habitual de gestion

Gestion reactiva Mecanismo activador Contingencia como suplente de
planificacion y legitimador de
expansion

Formalizacion retroactiva Mecanismo de consolidacion Captura institucional del esfuerzo
adicional del trabajador

Aprendizaje por supervivencia Efecto inmediato Autogestion del conocimiento ante
vacio formativo organizacional

Breach distributivo Consecuencia relacional directa Ruptura explicita del contrato
psicologico en dimension
transaccional

Opacidad decisional Condicion amplificadora Liderazgo indefinido como protector
de la arbitrariedad decisional

Permanencia por riesgo Consecuencia final Anclaje instrumental por costos de
salida y miedo a la incertidumbre

Fragmentacion del soporte Condicion sistémica de segundo orden Colapso del dispositivo regulador
interno

Relaciones causales
La informalidad institucionalizada funciona como condicion estructural duradera que habilita la gestion reactiva como la
forma habitual de redistribucion funcional. Esta redistribucion de los roles se establece sin coste organizativo alguno en virtud
del mecanismo de formalizacion retroactiva que transforma la adaptacion del trabajador en exigencia del rol, hasta eliminar
cualquier posibilidad de reivindicar lo que hoy se ofrece como funcion normalizada. La ausencia de formacion adecuada
encapsula a la persona en la obligacion del aprendizaje, promovido a través de la autogestion empirica. La opacidad del
sistema de decisiones mediatiza la percepcion de injusticia que habilita hacer invisible el proceso mediante el cual se decide a
quién corresponde qué, transformando el malestar en reasignacion por ausencia del interlocutor institucional. En conjunto, el
resultado que se va acumulando es el de un breach salarial explicito (incumplimiento salarial nombrado directamente) que
configura una ruptura del contrato psicoldgico de naturaleza transaccional.

La consecuencia final es una permanencia defendida por la gestion del riesgo personal, donde el miedo a lo incierto opera, y al
menos desde la experiencia subjetiva, como el ancla mas asociada al riesgo en juego. El sistema se va cerrando con la
fragmentacion del soporte institucional: el area que deberia tramitar estas dinamicas esta ella misma atada a las mismas
condiciones que deberia gestionar, cerrando el circulo de retroalimentacion sin una alternativa de intervencion.’

Patrones emergentes del caso — Sujeto 2

Los cinco patrones que se presentan a continuacion no constituyen categorias descriptivas
derivadas directamente de una lectura aislada del material empirico, sino regularidades analiticas

que emergen del trabajo de codificacion desarrollado en los apartados anteriores. Su

®Los codigos de formalizacion retroactiva y fragmentacion del soporte institucional no aparecieron en el sujeto 1y
deberan contrastarse con el sujeto 3 a fin de evaluar su estabilidad en el analisis. A diferencia del caso anterior, el
breach no representa formalizacion distributiva implicita, sino que toma una forma distributiva explicita relacionada
al componente econémico-salarial.
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identificacion responde a una pregunta concreta: ;qué se repite en la experiencia del sujeto 2 con
tal consistencia que no puede atribuirse a la singularidad del episodio, sino a la l6gica misma del
sistema organizacional que lo produce? La respuesta a esta pregunta no puede radicar en un
fragmento aislado de la entrevista, sino en la recurrencia de ciertos mecanismos, en la
interrelacion que mantienen entre si y en los efectos mecanicamente recurrentes que se producen

en su relacion sobre el trabajador y su vinculo con la organizacion.

Es precisamente esa dimension, la recurrencia estructural del fenomeno, la que busca

visibilizar simultanea y sistematicamente la siguiente Tabla 3: Secuencias organizacionales

recurrentes e interdependencias analiticas identificadas en el caso. En este sentido, no sélo se

presenta cada patrdn con su descripcion y sus implicaciones, sino también con su lugar dentro de

una cadena causal articuladora de los cinco patrones en una secuencia organizacional

presupuestada para ello, pues permite entender que el fendmeno de la movilidad funcional

informal no se presenta como una simple suma de problemas independientes, sino como una

logica relacional que acumula y potencia sus efectos mutuamente en el transcurso del tiempo

(Gaude et al., 2022; Melaletsa et al., 2023: Alandanosi et al., 2024).

Tabla 4

Secuencias organizacionales recurrentes e interdependencias analiticas identificadas en el caso

funcional por
inercia

revision periodica
del cargo. La

administrativo, es decir,
no requiere formalizacion,

la ampliacion
como una

2 y patron 3 en la
medida en que

Patron Mecanismo Implicacién Efecto sobre Posicion en la Referentes
identificado generador organizacional el trabajador | cadena causal tedricos
Patrén 1. Ausencia de los La expansion funcional El trabajador Patrén fundador. Gaude et al.
Expansion mecanismos de opera sin costo se incorpora a | Habilita el patron | (2022);

Alandanosi et al.
(2024); Melaletsa

institucional organizacioén no negociacion ni parte esperada | genera las et al. (2023)
decide expandir, contraprestacion. Lo del contexto, condiciones
simplemente no provisional permanece aminorando estructurales de
decide devolver el por inercia institucional. de este modo ausencia de
cargo a su origen. su resistencia | limites formales.
ante lanueva | Sin inercia
asignacion de | institucional, el
funciones resto de los
anteriores. patrones no
tendrian las
condiciones para
operar.
Patron 2 La organizacion La formalizacion La Consecuencia del | Alandanosi et al.
Formalizacion | registra lo que el retroactiva funciona como | formalizacién | patrén 1y (2024); Melaletsa
retroactiva del | trabajador ya hace dispositivo de retroactiva se | mecanismo de et al. (2023);
rol en lugar de apuntar | recoleccion: transforma la | convierte, consolidacién del | Griep et al. (2022)
lo que deberia personalizacion de la pues, en un patron 3. Fija el
hacerse: el perfil de | funcion de cada miembro | dispositivo de | desdibujamiento
cargo llega cuando en la estandarizacion captura: la del rol y hace
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la funcion ya esta institucional de la funcion | adaptacion estructuralmente
normalizada. afectada, eliminando toda | individual irreversible lo que
posibilidad de exigir acaba comenz0 siendo
reconocimiento por lo que | convirtiéndose | como apoyo
ahora aparece como en estandar provisional.
funcién ordinaria. institucional,
la posibilidad
de reclamar
reconocimient
ose
desvanece, ya
que el
esfuerzo
adicional
queda
institucionaliz
ado como
obligacion sin
compensacion
Patrén 3. La redistribucion La urgencia suspende Percepcion de | Amplificador de Cropanzano et al.
Gestion funcional atiende temporalmente la injusticia los patrones 1y 2; | (2021); Gong et
reactiva como | emergencias, no aplicacion de criterios de | procedimental | condicion de los 4 | al. (2022); Gaude
sustituto de gestiona estrategias. | equidad y previsibilidad. :la y 5. La gestion et al. (2022)
planificacion La logica de La gestion reactiva, modificacion reactiva normaliza
“apagar incendios” transfiere al trabajador el de la funcion la extension de la
convierte las costo de la imprevision no sigue funcién y
capacidades organizacional, criterios retroalimenta la
individuales de los presentandolo como reconocibles o | opacidad
trabajadores en el flexibilidad o disposiciéon | transparentes. | decisional que
colchén colaborativa. El trabajador amplifica la
organizacional ante no puede injusticia.
la ausencia anticipar ni
individual de prepararse
prevision. para que la
funcioén se le
asigne.
Patrén 4. El miedo explicito a | La organizacion tiene La Consecuencia de Conway &
Permanencia quedarse sin retenidas a personas no permanencia los patrones 1,2y | Clinton (2024);
por gestion ingresos y la carga por aquel beneficio capaz | se estructura 3. Es el producto Liu et al, (2024);
del riesgo de deudas operan de otorgar sino por la en un acto de final de esta Gelencsér et al.
personal como barreras de amenaza existente en el gestion cadena: (2023).
salida mas mercado de trabajo, la racional del institucionalizada
determinantes que relacion se sostiene desde | riesgo la informalidad,
cualquier beneficio | el miedo externo, no personal: el con un cargo muy
organizativo sobre el valor interno. sujeto desdibujado para
propuesto de forma permanece la gestion
activa. porque el reactiva, el
hecho de salir | vinculo pierde
resulta mas toda la dimension
amenazante motivacional.
que el hecho

de quedarse,
no porque el
mismo hecho
de quedarse
en la
organizacion
le reporte
algun tipo de
satisfaccion.
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de injusticia

que no se sabe
quién las toma ni
con qué criterios, lo

que se hace invisible el
proceso de la decision. La
sospecha de que existian

ausencia de
interlocutor y
no hay a quién

como una
posicion lineal en
la cadena, sino

que genera la criterios de afinidad de dirigir la que atraviesa al

imposibilidad de tipo personal es una queja. Es patron 1,2y 3 a

apelar o de dialogar. | evidencia que refuerza la decir, la la vez que
percepcion de injusticia. injusticia no amplificando sus

tiene rostro ni
responsable al
que se pueda
identificar.

efectos sobre la
percepcion de
justicia y, por lo
tanto,
deteriorando el
vinculo
organizacional.

Patron 5. La falta de un El liderazgo difuso es una | El malestar se | Esun patron Cropanzano et al.
Liderazgo liderazgo claro forma de proteger a las convierte en transversal que se | (2021); Jantjies &
difuso como oculta el origen de personas decisoras de la resignacion amplifica; ya que | Botha (2024);
amplificador las decisiones, ya rendicion de cuentas, ya por la no se muestra Griep et al. (2022)

Los patrones identificados en el caso del sujeto 2 no emergen como observaciones

aisladas del discurso, sino que emergen como producto de un proceso progresivo de la

abstraccion analitica desarrollada a partir de las codificaciones abiertas y axiales anteriormente

desarrolladas. En esta linea, mientras que la codificacion abierta permitié establecer las unidades
de sentido vinculadas a la expansion funcional por inercia, la formalizacion reactiva, la gestion
reactiva, y el breach, distributivo explicito, por su parte, la codificacion axial permitid establecer
el conocimiento de las relaciones causales y secuenciales de esas categorias, evidenciando que la
informalidad organizacionales y no surge aqui como condicion de ruptura y reciente, como en el
sujeto 1, sino como una logica estructural sedimentada en el contexto de once afos, cuya
normalizacidn progresiva supone, en si misma, el fendmeno analiticamente mas relevante del

Caso.

En este sentido, esta configuracion permitié abordar patrones organizacionales de orden
superior, de tal forma que la movilidad funcional informal deja de ser una contingencia aislada
para convertirse en una ldgica estructural recurrente, cuyos efectos acumulativos terminan
rapidamente erosionando el componente afectivo del vinculo organizacional y desplazandolo
hacia formas de permanencia sostenidas fundamentalmente por el miedo a la incertidumbre y por
la percepcion de los costos asociados a la salida laboral (Conway & Clinton, 2024). Bajo esta
perspectiva, los patrones construidos representan el punto de mayor densidad analitica del
proceso investigativo, puesto que articulan el transito entre los incidentes empiricos y la
construccion de la interpretacion que reafirma la posibilidad de transferibilidad hacia otros

contextos organizacionales en contextos caracterizados por configuraciones estructurales
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similares, garantizando con ello la coherencia y la auditabilidad del recorrido analitico

desarrollado durante el proceso de investigacion (Birks & Mills, 2023).

Entrevista sujeto 3

Sintesis analitica del caso

El caso del sujeto 3 corresponde a un grado extremo en la patologia organizacional: el
desacoplamiento critico de la gobernanza del redisefio (Alandanosi et al., 2024), donde la
arquitectura formal del trabajo entra en choque con una realidad operativa cada vez més precaria.
En este contexto, el trabajador acaba funcionando como el principal mecanismo informal de
cohesion en un contexto de inoperancia directiva. A diferencia de las formas iniciales de
desajuste, en este caso ya estamos ante un desacoplamiento estructural absoluto, dado que la
arquitectura formal del cargo, definida hace catorce afios, colisiona con una realidad operativa
precarizada y muy empobrecida, donde el trabajador termina por ser, como en el caso anterior, el

unico nexo de cohesion ante la inoperancia directiva.

La ambigiiedad de rol en este caso no es solamente funcional ni jerarquica: es identitaria.
El entrevistado declara incluso de forma muy explicita que “ya no sabe definir su puesto actual”,
lo que se manifiesta como un grado severo de ambigiiedad en el corpus. La pérdida de la
identidad del rol no es una exageracion retorica, sino que es el contrapeso “ajustado” de una
organizacion que exigio a un Representante de Servicio al Cliente varias tareas entre las que se
encuentran validacion manual de prefacturas, coordinacion con ingenieria para archivos FTP,
chequeo directo en planta de materias primas para produccion grafica y gestion de cuentas
hiperespecializadas en el sistema Oracle: tareas que, tal y como el sujeto confiesa, exceden su
nivel contractual y cuyo error puede implicar pérdidas millonarias directas; la doble
subordinacion experimentada por la misma, respondiendo al mismo momento al Gerente de
Logistica y al Director Ejecutivo que presiona para obtener resultados sin comprender los
procesos técnicos, es lo que Alandanosi et al. (2024) denominan sustitucion de autoridad, es
decir, el traspaso de la capacidad de decision y de responsabilidad sin los marcos de gobernanza
que deberian acompafiarla, con impacto directo en los niveles de poder y de rendicion de cuentas

(Melaletsa et al., 2023).
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En este caso, la percepcion de justicia organizacional se encuentra deteriorada en sus tres
dimensiones de forma simultanea, lo que la caracteriza y la distingue de los casos anteriores, que
se caracterizaban por el deterioro diferenciado. La dimension distributiva: no hay reajuste
salarial por funciones equivalentes al trabajo de dos personas. La dimension procedimental:
transparencia “nula” segun el sujeto, decisiones impuestas con decisiones impuestas de forma
abrupta, criterios de redistribucion desconocidos. La dimension interaccional: la negativa hostil
del director ejecutivo a la propuesta de asesoramiento externo, la no existencia de ninglin espacio
de dialogo sobre capacidad o carga laboral existente, la exigencia de resultados sin participacion

en las dificultades técnicas.

Esa confluencia de injusticia en los tres acercamientos explica no sélo que el deterioro del
contrato psicoldgico en este caso no provoque distancia critica, como en el sujeto 1, sino trabajo
defensivo: la entrevistada declara que “se empieza a trabajar a la defensiva”, lo que representa un
modo de operacion laboral que no aparece en ninguno de los casos anteriores y que la literatura
asocia con la respuesta contractual al violation'® sostenido del contrato psicoldgico (Cropanzano

et al., 2021; Conway & Clinton, 2024; Lv et al., 2023),

Este marco devasta el contrato psicologico. Segln los autores Griep et al. (2022), el
breach transaccional aqui descrito no es una percepcion aislada, sino un proceso de desgaste
emocional sostenido. La permanencia del sujeto, lejos de responder a un compromiso afectivo o
a una alineacion de valores, se ha transmutado en un anclaje instrumental (Conway & Clinton,
2024). El trabajador no se sostiene por lealtad, sino como una guia de gestion individual del
riesgo de un mercado externo percibido como hostil. La organizacion ha conseguido
“estabilidad” operativa inicamente mediante una explotacion del miedo y la inercia del
trabajador, mostrando asi un modelo de negocio que transfiere sus carencias de funcionamiento

interior hacia una esfera privada de su capital humano.

% Violation: El concepto de violation del contrato psicoldgico hace referencia a una respuesta afectiva intensa y
sostenida frente al incumplimiento percibido por parte de la organizacion. La literatura especializada distingue este
fenomeno del breach, el cual se limita al reconocimiento cognitivo de que la institucion ha fallado en cumplir con lo
pactado; por el contrario, la violation representa la experiencia emocional subsecuente a dicha percepcion,
caracterizada por sentimientos de frustracion, desgaste, traicién y la consecuente ruptura del vinculo relacional (Lv
et al., 2023)
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Finalmente, el vinculo organizacional del sujeto 3 ha llegado a su punto de méxima
fragilidad estructural. No es el compromiso de continuidad que define los casos anteriores, en los
que la continuidad se mantiene sobre anclajes relativamente estables. Es lo que el sujeto
entrevistado precisa de forma muy adecuada como “vinculo puramente utilitario, vinculo de
subsistencia econdmica”: permanecer en la organizacion para no caer en el desempleo, no por
ninguna forma de identificacidn, sino porque la caida hacia el vacio del desempleo se asocia a
una amenaza mas potente que la deterioracion activa de la salud mental que produce la situacion.
Este es el anclaje mas fragil de todos: no precisa que la organizacion provea nada positivo, sino
unicamente que el exterior sea lo suficientemente amenazante; y ese tipo de permanencia es,
estructuralmente, el vinculo mas vulnerable: desaparece cuando una alternativa externa
medianamente viable aparece en el horizonte del sujeto (Liu et al. 2024; Gelencsér et al. 2023).
La organizacién ha conseguido retener a una trabajadora con catorce afos de antigiiedad, pero al

coste de haber destruido totalmente el activo motivacional que esa antigiiedad suponia

Justamente a partir de esta configuracion surgen los mecanismos organizativos que
estructuran analiticamente el caso. Por tanto, la codificacion abierta desarrollada para el sujeto 3
no s6lo consiste en identificar incidentes descriptivos aislados, sino que permite la
sistematizacion de las maneras a través de las cuales termina actuando la informalidad
organizacional, como un dispositivo de gestion susceptible de repetirse. A través del método de
comparacion constante, las categorias emergentes posibilitan trascender la singularidad empirica
de los acontecimientos para reconfigurar las tensiones estructurales que entrelazan exigencias de
eficiencia operativa, la inexistencia de regulacion interna y la transferencia progresiva de cargas
hacia el trabajador. En este sentido, la Tabla F1. Matriz de codificacion abierta — sujeto 3 (véase
Anexo F) donde se puede observar como fendmenos como la privatizacion del coste operativo, la
doble subordinacion desregulada o la formalidad contractual ficticia no aparecen como
anomalias episodicas sino como expresiones sistematicas de una logica organizacional

estructuralmente sedimentada.

La conexion entre estas distintas maneras de informalidad permitio, posteriormente,
identificar una estructura relacional de amplio alcance entre las condiciones de organizacion que
producen la expansion funcional y las consecuencias subjetivas que dicha expansidon ocasiona

sobre el vinculo laboral. Mas all4 de los incidentes particulares que relat6 el sujeto entrevistado,
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el analisis facilitd observar como los recortes mal planificados, la falta de regulacion
institucional y la opacidad decisional no son hechos desligados, sino que son condiciones
estructurales que desplazan progresivamente la gestion del riesgo operativo hacia el propio
trabajador. En este marco de referencia, las respuestas de adaptacion del sujeto, la autogestion
compensatoria, la internalizacion privada de costos operativos y el aumento de responsabilidades
no formalizadas, emergen en menor medida como decisiones individuales autdbnomas que como
mecanismos de contencién ante el deterioro parcial de los dispositivos organizacionales de

soporte.

Tal como se sintetiza en la Tabla 4. Secuencias organizacionales recurrentes e
interdependencias analiticas identificadas en el caso: las categorias construidas durante el
proceso de analisis no funcionan como unidades sueltas sino como parte de una secuencia
relacional acumulativa en la que la contingencia operativa, la desregulacion funcional y la falta
de mediacion institucional llevan a la redefinicion del vinculo laboral desde coordenadas cada
vez mas instrumentales. En este sentido, la movilidad funcional informal deja de ser vista como
un cambio operativo del puesto para convertirse en una loégica organizacional que transforma, al
mismo tiempo, las formas de autoridad, las percepciones de justicia organizacional y los

fundamentos psicoldgicos que sostienen la permanencia laboral.

Las interrelaciones de las categorias emergentes dan cuenta de que los mecanismos
identificados mediante la codificacion abierta no funcionaban prescindiendo cada uno de ellos;
no eran solo eventos que podian ser comprendidos de forma aislada dentro del curso de
experiencia del sujeto. Las comparaciones continuas entre incidentes pusieron de manifiesto mas
bien como categorias como la privatizacion del coste operativo, la doble subordinacion
desregulada, la informalidad contractual, la autogestion compensatoria, comenzaron a articularse
entre ellas en secuencias organizacionales relativamente estables donde cada una de las
categorias funcionaba de manera simultdnea como consecuencia de condiciones estructurales
previas y como productora de nuevos efectos sobre la relacion laboral. Cada una de las
categorias independientes iba dejando entrever que el fendmeno no se trataba simplemente de un
cimulo de irregularidades operativas, sino de una logica organizacional capaz de reproducirse
mediante mecanismos de adaptacion informal que desplazan continuamente la gestion de las

contingencias hacia el trabajador.
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La transicion de la codificacion abierta a la codificacion axial es un salto en el nivel de

abstraccion: ya no estamos hablando de categorizar incidentes, sino de explicar las relaciones

causales que reproducen la informalidad como 16gica operativa. La Tabla 5. Arquitectura causal

de la desarticulacion relacional: movilidad funcional informal, desregulacion estructural y

permanencia por subsistencia, gestionan la cartografia de las condiciones causales (recortes,

ausencia de planificacion) y las estrategias de accion por parte del trabajador (asuncién privada

de riesgos) de las que se derivan cambios no sdlo operativos, sino en la propia naturaleza del

vinculo laboral. Este plano de analisis es importante para observar la dimensionalidad causal que

predica el colapso del contrato psicoldgico.

Tabla 5

Arquitectura causal del colapso relacional: movilidad funcional informal, desregulacion
estructural y permanencia por subsistencia

Codificacion axial central

Movilidad funcional no formalizada como factor desencadenante del vinculo organizacional, deterioro identitario del rol y
transferencia activa de costos institucionales hacia el trabajador

Subcategorias relacionadas con sus roles en el paradigma

Subcategoria

Rol en el paradigma

Nombre conceptual ajustado

Recorte sin analisis de procesos

Condicioén causal

Decision de direccion gerencial
desinformada como causa del ciclo de
redistribucion critica

Absorcion critica sin transicion

Mecanismo activador

Transferencia obligada de recursos de
riesgo operativo para el trabajador

Desempeiio institucional activo

Condicion amplificadora

Bloqueo de la direccion hacia la
solucidn que habia propuesto el
trabajador

Doble subordinacion con conflicto

Efecto estructural inmediato

Fragmentacion de la responsabilidad
con conflicto de rol activo

Colapso identitario del rol

Efecto microestructural severo

Disolucion de la identidad profesional
con la sobrecarga de funciones
incompatibles

Transferencia de costos al trabajador

Consecuencia relacional

Invisibilizacion extrema de la
intensidad del esfuerzo con mejoras en
recursos personales

Trabajo defensivo

Estrategia individual de supervivencia

Forma de trabajo para la minimizacion
de dafios en la ausencia de respaldo
institucional

Permanencia por subsistencia

Consecuencia final

Relacion puramente utilitarista vaciada
de toda afectividad o normativa

Relaciones causales (paradigma de Strauss y Corbin)

Una decision directiva desinformada, el despido de un colaborador critico sin andlisis previo de los procesos que este
gestionaba, actian como condicion causal que desencadena una absorcion critica sin transicion: la transferencia obligada de
recursos de funciones hiperespecializadas con riesgo operativo directo sobre la facturacion. Esta redistribucion, al carecer de
documentacion, capacitacién y reconocimiento, se convierte en transferencia de costos al trabajador, que debe resolver con
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recursos personales lo que la organizacion no proporciona. El desamparo institucional activo acaba amplificando el deterioro
al bloquear incluso al mismo tiempo las soluciones que ofrece el propio trabajador.

El resultado institucional inmediato es una doble subordinacion con conflicto explicito que provoca la ambigiiedad de la
autoridad insostenible y alimenta el colapso identitario de rol. La respuesta conductual del sujeto ante la acumulacion de esas
condiciones es el trabajo defensivo: operar para minimizar errores y no para crear valor. La consecuencia final es la
reconfiguracion total de la relacion organizativa hacia una permanencia por subsistencia, la situacién mas extrema de un
compromiso de continuidad, donde el miedo a perder el trabajo es el Ginico principio que mantiene la relacion laboral en pie.

La reconstruccion axial del caso permitid constatar que las categorias emergentes no
ejercian simplemente como relaciones causales fraccionadas, sino como una secuencia
organizacional relativamente estable en la que la contingencia operativa acaba desplazandose de
manera paulatina hacia el trabajador; el andlisis permitia evidenciar que el problema no era
unicamente la ampliacion informal de funciones, sino la instauracion de una logica
organizacional donde decisiones directivas desinformadas, las escasas instancias de mediacion
institucional, la desregulacion de la autoridad establecen mecanismos acumulativos de
transferencia del riesgo operativo, de absorcion privada de costos y de deterioro constante del
vinculo laboral. En ese sentido, la informalidad deja de aparecer como una anomalia episddica
ligada a momentos de crisis, para convertirse en una forma de gestion organizacional recurrente

que se reproduce precisamente por medio de la normalizacion de la contingencia.

Dicha movilidad analitica resulta metodologicamente central en la medida en que nos
hace salir de la lectura aislada de los incidentes empiricos identificando regularidades
estructurales de orden superior que permiten explicar como vienen a institucionalizarse el trabajo
defensivo, la ambigiiedad de rol y la permanencia por subsistencia como consecuencias
previsibles del sistema organizacional en el que profundizamos. Cabe significar que justamente
en este nivel de abstraccion emergen los patrones estructurales que organizan analiticamente el

caso del sujeto 3.

Patrones emergentes — Sujeto 3

Los cinco patrones identificados en el caso del sujeto 3 no son categorias descriptivas que
emergen de una lectura superficial del material empirico sino, por el contrario, regularidades
analiticas que surgen de la fase de codificacion llevada a cabo en los apartados anteriores. La
identificacion de patrones tiene su razon de ser en la siguiente pregunta: ;qué se repite en la

experiencia del sujeto 3 con suficiente grado de consistencia como para que no pueda ser sujeto
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de atribucion a la particularidad del episodio sino a la logica organizacional que lo produce? La

respuesta no se encuentra en el contenido factico de ningtn fragmento de la entrevista, sino que

se halla en la recurrencia de determinados mecanismos, en la manera como unos se encadenan

entre ellos y en los efectos que se producen constantemente sobre el trabajador en su relacion con

la organizacion.

Es la dimension mencionada, el caracter recurrente del fenémeno, lo que la siguiente

tabla pretende visualizar de un modo simultaneo y sistematico. A tal efecto, cada patron se

presenta con su posicion dentro de una cadena que articula a los cinco patrones en una secuencia

organizativa coherente, comprendiendo asi que el fenomeno de la movilidad funcional informal

no se produce como una simple acumulacioén de problemas independientes sino como una logica

relacional cuyos efectos se van acumulando, potencidndose mutuamente, hasta alcanzar su

expresion mas descarnada en este caso (Gaude et al., 2022; Melaletsa et al., 2023; Alandanosi et

al., 2024).

Tabla 6

Matriz de degradacion relacional y erosion del contrato psicoldgico del sujeto 3

conductual donde el

Patron Mecanismo generador Implicacién Efecto en el Posicion causal Referentes
organizacio trabajador tedricos
nal
P1 Absorciéon | Despido de colaborador Transferenci | Miedo frecuente Patron detonante. Mas | Alandanosi et
critica sin especializado sin analisis de a de riesgo ante el error severo que en S1y al. (2024);
gobernanza procesos ni plan de sucesion. La | operativo al | institucional S2, es absorcion Gaude et al.
urgencia en la operacion trabajador abrupta de un cargo (2022) Yin et
reemplaza cualquier protocolo entero con criticidad al. (2026)
de redistribucion operativa directa
P2 Desamparo | La organizacion no solo omite Bloqueo Violation del Amplificador central. | Cropanzano et
institucional proveer recursos sino que gerencial de | contrato psicologico | Distingue este caso de | al. (2021);
activo bloquea activamente soluciones | soluciones SlyS2 Griep et al.
propuestas por el trabajador técnicas (2022);
Melaletsa et
al. (2023)
P3 Colapso Acumulacién de funciones Desacoplam | Disolucion de Consecuencia directa | Melaletsa et
identitario del | incompatibles con el perfil base | iento. identidad dePl1yP2 al. (2023);
rol del sujeto hasta el punto de Estructura profesional Alandanosi et
hacer irreconocible la identidad | vs practica al. (2024);
del perfil de cargo Cropanzano et
al. (2021)
P4 Trabajo El miedo constante a cometer Pérdida de Orientacion Producto de P1, P2 y Conway &
defensivo errores con consecuencias valor conductual a la P3. Es el patron mas Clinton
como modo millonarias, sin respaldo agregado autoproteccion original del caso; no (2024); Griep
de organizacional reconfigura el (minimizaci aparece en S1, ni en et al. (2022);
supervivencia | modo de operacion laboral on de dafio) S2. Es el umbral Liu et al.

(2024)
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deterioro del vinculo
se hace visible.

P5
Permanencia
por
subsistencia
econdmica

El unico factor de retencion es
evitar el desempleo en un
mercado laboral percibido como
amenazante. No existe ninguna
dimensién motivacional,
identitaria ni normativa en el
vinculo

Eliminacion
de activos
motivaciona
les

El vinculo es
“puramente
utilitario y de
subsistencia”:
permanecer para no
caer, no para
pertenecer. El
compromiso de
continuidad ha
alcanzado su
expresion mas
extrema.

Consecuencia final y
mas fragil de toda la
cadena. Desaparece
ante cualquier
alternativa

Liu et al.
(2024);
Conway &
Clinton
(2024);
Gelencsér et
al. (2023)

Los patrones identificados para el sujeto 3 no emergen como observaciones pasajeras del

discurso, sino como una de las consecuencias logicas de un proceso progresivo de abstraccion

analitica que es el resultado de llevar a cabo la codificacion axial y abierta que ha sido utilizada

previamente. En efecto, para el caso del sujeto 3, la codificacion axial hace que emerjan de la

codificacion abierta, por una parte, las unidades de sentido relacionadas con la absorcion critica

sin transicion con el desamparo institucional activo, la erosion identitaria del rol y la

invisibilizacion extrema del esfuerzo; y por otra parte, con las relaciones causales entre dichas

categorias, pero evidenciando que la movilidad funcional informal en el caso del sujeto 3 alcanza

su expresion maxima: no como condicion disruptiva emergente ni como normalizacidn crénica,

sino como un mecanismo de transferencia activa de costos institucionales que produce con el

colapso de vinculo organizacional, y con las consecuencias en la salud mental del trabajador.

A partir de esta articulacién emergieron regularidades organizacionales de orden superior,

es decir, no como ocurrencias espontaneas, y que, en su estado mas evolucionado, transforman el

compromiso organizacional en pura subsistencia econdmica (Conway & Clinton, 2024),

garantizando asi la trazabilidad del recorrido analitico entre el dato empirico y la construccion

interpretativa (Birks & Mills, 2023)

Bloque II Integracion categorial y problematizacion estructural de la movilidad funcional

informal

Este bloque corresponde a la fase de integracion analitica entre los tres casos de estudio.

A diferencia del analisis singular, en especifico, el que se ha desarrollado hasta el momento, que

se concentraba en reconstruir la 16gica interna de cada trayectoria organizacional, el andlisis se
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centra en la busqueda de regularidades significativas y variaciones y secuencias relacionales
entre los casos, a la identificacion de importantes diferencias asi como a las secuencias
relacionales entre los casos que solo pueden llegar a tener inteligibilidad en el momento en que
se analizan de manera sistematica en el marco de los casos, en linea con la l6gica inductiva
caracteristica de la Teoria Fundamentada Constructivista, estas categorias de integracion no
fueron definidas de antemano al trabajo empirico ni utilizadas como estas dimensiones de
confirmacion en relacién con datos sino que fueron construidas progresivamente por medio de
procesos recurrentes de codificacion, comparacion y extraccion de la teoria (Bryant & Charmaz,

2019).

La integracion de casos cruzados permitié observar qué fendmenos que inicialmente
fueron considerados como contingencias particulares (sobrecarga funcional, ampliaciones
informales de tareas, ambigiiedades de rol o deterioros relacionales) mostraban una arquitectura
de organizacion comun subyacente, subyugada a través de formas recurrentes de redistribucion

informal del trabajo y desplazamiento progresivos de costos institucionales al trabajador.

Con el fin de garantizar la trazabilidad analitica y la sistematicidad en el tratamiento del
conjunto de la informacion empirica, el proceso de codificacion abierta, axial y selectiva del
conjunto de casos encontro apoyo en el sistema de codigo abierto QualCoder, que posibilito la
definicion de familias categoriales y el hallazgo de relaciones causales compartidas por los tres
sujetos, lo que permitid ademas pasar de una lectura de lo episddico con relacion a los incidentes
organizativos hacia una construccion tedrica que intenta dar cuenta de como la movilidad
funcional informal deja, poco a poco, de funcionar como respuesta funcional frente a
contingencias determinadas y empieza a institucionalizarse como logica de funcionamiento

ordinario de la organizacion.

La saturacion teorica observada no se hizo presente en la repeticion mecénica de
experiencias iguales sino mas bien la progresivamente estabilidad de ciertos mecanismos
organizacionales: ausencia sistematica de formalizacion, redistribucion funcional reactiva,
debilitamiento de los dispositivos institucionales de regulacion y transformacion progresiva del

vinculo laboral en formas cada vez mas instrumentales de permanencia.
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La categoria central emergente, naturalizacion reciproca de la movilidad funcional
informal considerada como mecanismo sistémico de transferencia de los costes organizacionales
hacia el trabajador, solo llega a cobrar una potencia explicativa en la observacion articulada de
los tres cargos. Los hallazgos no describen variaciones singulares de un mismo fendémeno, sino

distintos estadios de profundizacion de una misma logica organizacional.

El sujeto 1 encarna el estadio inicial de perturbacidn activa: la movilidad funcional
todavia se representa como alteracion de data relativa reciente, el breach del contrato psicolégico
mantiene un componente predominantemente relacional y el trabajador conserva capacidad
critica frente al cambio impuesto; el sujeto 2, por su parte, representa un estadio de
normalizacion cronica, donde la exposicion de la expansion funcional de larga data sedimenta la
disfuncién en la condicion normal de trabajo, diluyendo poco a poco las superficies definitorias
del rol y convirtiendo la sobrecarga en expectativa organizacional implicita; el sujeto 3,
finalmente, representa el estadio de desacoplamiento estructural con redistribucion critica de
funciones hiperespecializadas, sin gobierno, sumando al desamparo institucional activo y a la
doble subordinacion conflictiva. Proceso que produce violation sostenida del contrato
psicologico, trabajo defensivo y deterioro explicito de la salud mental (Griep et al., 2022;

Conway & Clinton, 2024).

La progresion observada entre los tres sujetos permitio identificar que los efectos de la
movilidad funcional informal no se mantienen fijos, sino que adquieren cierta intensidad,
acumulédndose a medida que aumenta la duracion de la exposicion a los cambios y se hace
presente la extension de la aplicacion de la ausencia de mediacion institucional. La transferencia
de los costes organizacionales es el mecanismo transversal que da sentido a la progresion

observada.

En el sujeto 1, el desplazamiento de costos es, sobre todo, emocional y motivacional:
incertidumbre, desvalorizacion simbolica y erosion inicial del compromiso afectivo. En el sujeto
2, la transferencia afade las dimensiones cognitivas y econémicas: aprendizaje empirico no
reconocido, ampliacion funcional sin reajuste salarial y autogestion permanente de cargas
laborales. En el sujeto 3, la organizacion externaliza de manera concurrente costos de caracter

operativo, psicologico, econdmico y temporal, desplazando hacia el trabajador la asuncion de las
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responsabilidades criticas asociadas incluso al riesgo de facturacion y continuidad operativa.
Lejos de ser manifestaciones andlogas, estas practicas constituyen una tecnologia organizacional
implicita con la que la organizacion asegura flexibilidad funcional a la par que minimiza sus

propios costos administrativos y estructurados.

La fusion de los casos también permitié documentar de una forma consistente el aumento
progresivo de la distancia entre la arquitectura formal explicitada y la estructura organizacional
efectivamente operante. En efecto, los organigramas, los perfiles de cargo y las descripciones
funcionales habian mantenido una supuesta apariencia de estabilidad formal que ya no tenia
correspondencia con la realidad operativa de ninguno de los sujetos estudiados. Los hallazgos
dialogan directamente con los planteamientos sobre desacoplamiento estructural desarrollados
por Melaletsa et al. (2023) y con las discusiones contemporaneas sobre divergencia ente disefio

formal y practica organizacional real (Alandanosi et al., 2024).

La movilidad funcional informal aparece asi, por tanto, como mecanismo de
redistribucion de los efectivos laborales, sino como mecanismo de produccion de incoherencia
estructural acumulativa. Las funciones cambian sin que cambien las estructuras, las
responsabilidades se expanden sin redisefio institucional y las formas de autoridad se fragmentan
sin reestructuracion de los mecanismos de coordinacion. El resultado es una organizacion que
mantiene una estabilidad declarativa hacia el exterior en tanto que internamente opera bajo

logicas progresivamente desnormalizadas.

La estabilidad empirica de esas regularidades permiti6 observar que los hallazgos no
podian seguir siendo interpretados tinicamente como desviaciones operativas circunscritas a un
momento concreto, ni como expresiones contingentes de fallas administrativas concretas. La
recursividad transversal de mecanismos analogos, expansion funcional sin formalizacion,
absorcion privada de las cargas organizacionales, fragmentacion de la autoridad o permanencia
instrumental del trabajador, comenzo a revelar la existencia de una logica organizacional capaz
de articular los tres casos bajo el mismo esquema explicativo. Precisamente ese movimiento
desde la identificacion de incidentes empiricos hacia la construccion de relaciones categoriales
de orden superior es lo que también va a dar lugar al proceso codificador selectivo integrado,

razon por la cual ya no se expone solo como surge la movilidad funcional informal, sino que se
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establece el principio organizacional que permite su reproduccion, normalizacion y

mantenimiento en el tiempo (véase la Tabla 7 Convergencia analitica entre casos: el fendémeno

de la movilidad funcional como logica sistémica)

Tabla 7

Convergencia analitica entre casos: el fenomeno de la movilidad funcional como logica

sistéemica

Categoria central

Naturalizacion reciproca de la movilidad funcional informal como mecanismo sistémico de transferencia de costos organizacionales
hacia el trabajador, con efectos progresivos sobre el vinculo laboral.

gobernanza y disefio organizacional

costo operativo, emocional,
econdmico y temporal

Dimension Expresion transversal del Progresién observada entre Alcance analitico
integradora fenémeno €asos
Naturalizaciéon La organizacion instaura la S1: Aceptacion adaptativa Un mecanismo de control
reciproca de la movilidad funcional informal como organizacional implicito, que
informalidad practica conveni.ente y poco S2: Normalizacion crénica funciona sin coercion formal,
costosa; el trabajador la asume puede transformar lealtad en
como condicion laboral esperada ) ) ) obligacién y resistencia en
por los costos de resistencia. S3: Permanencia por subsistencia | jeglealtad
Progresividad La exposicion a la movilidad S1: perturbacion activa y breach La informalidad no presenta
acumulativa del funcional informal de manera moderado — S2: sedimentacion una disfuncion estable: la
deterioro prolongada ahonda en el deterioro de la disfuncion — S3 violation, intensifica poco a poco
del contrato psicologico y del trabajo defensivo e impacto sobre
vinculo organizacional la salud
Transferencia La organizacion hace recaer en el S1: costo emocional y Privatizacion progresiva del
sistémica de costos | trabajador las consecuencias de sus | motivacional — S2: costo riesgo organizacional y
organizacionales deficiencias de planificacion, econdmico y cognitivo — S3: externalizacion de las carencias

estructurales

La integracion selectiva permitid ver que las regularidades operativas observadas

transversalmente no se ordenan como efectos fragmentarios, sino que se constituyen como

dimensiones interdependientes de una misma logica organizacional. La movilidad funcional

informal deja de ser una practica administrativa contingente para convertirse en un mecanismo

sistematico, sostenido a través de procesos simultaneos de normalizacion organizativa y

adaptacion defensiva del sujeto, en el que la aparente estabilidad oculta un deterioro paulatino

del vinculo laboral.

La categoria central emergente es precisamente una sintesis de esta dinamica: la

organizacion preserva la apariencia de la estabilidad estructural mientras desplaza

silenciosamente hacia el trabajador la absorcion de las inconsistencias provocadas por su propio

disefio operativo, de tal forma que lo que era flexibilidad funcional se convierte en una forma de

desacoplamiento estructural gradual cuyas consecuencias paralelan simultineamente la claridad
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de rol, la percepcion de la justicia, el contrato psicologico y los sustratos afectivos de la

permanencia laboral.

Esta progresiva desarticulacion entre la estructura formal y el funcionamiento operativo
no se desarrolla inicamente a nivel organizacional. Cuando la estructuracidon inconsistente se
consolida como lugar habitual del funcionamiento, al mismo tiempo se esta produciendo una
modificacion de las formas mediante las cuales los trabajadores articulan y constituyen su lugar
en la organizacion, analizan la legitimidad de la forma de las relaciones laborales y van
reconstruyendo en un sentido subjetivo la propia significacion de esa permanencia. Por lo tanto,
el desacoplamiento deviene un proceso, y no una mera divergencia técnica entre el disefio y la
practica, dejando de ser solo eso, una divergencia técnica entre el disefio y la practica, pasando a
ser un proceso acumulativo de transformacion del vinculo organizacional, cuyas eficacias
atraviesan paralelamente la identidad de rol, las expectativas de reciprocidad o la relacion

afectiva como base del compromiso laboral.

Esta reconfiguracion de la estructura tiene efectos directos sobre el vinculo entre la
organizacion y los sujetos: los tres casos que se presentan constituyen ejemplos de la progresiva
sustitucion del compromiso afectivo por grados impersonales de la continuidad, si bien con
intensidades diferentes. El sujeto 1 se constituye desde una ldgica adaptativa pero todavia
vinculado parcialmente a expectativas de estabilidad y beneficios relacionales; el sujeto 2
articula su permanencia en torno a las expectativas de riesgo y certidumbre econdmica; el sujeto

3 mantiene el vinculo de una forma exclusivamente instrumental de subsistencia.

Las conclusiones permiten modificar los desarrollos de los autores clasicos Allen y
Meyer sobre compromiso organizacional, dado que el compromiso de continuidad no se asocia a
una categoria pura, sino que se asemeja a un continuo degradado y su estabilidad depende cada
vez menos de los elementos positivos dispuestos por la organizacion y cada vez mas de la
percepcion amenazante del entorno externo. La permanencia laboral deja de ser un indicador de

integracion organizacional para convertirse en expresion de vulnerabilidad a nivel estructural.

Los resultados obtenidos permiten tensionar criticamente ciertas corrientes

contemporaneas del disefio organizacional que todavia leen la flexibilidad funcional como
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mecanismo inherentemente adaptativo. En los tres casos analizados, la flexibilidad no se produce
gracias a algunos de los procesos de redisefo, coordinacion y aprendizaje organizacional
predefinidos, sino que, en cambio, es resultado de formas reactivas de redistribucion laboral que
trasladan al trabajador la responsabilidad de absorber las inconsistencias operativas producidas

por la propia organizacion (Adamovic, 2023; Parker et al., 2022)

Las dinamicas funcionales observadas no se fundamentan en criterios de planificacion
estratégica ni en dispositivos formales de transicion, sino en dindmicas contingentes que dan
cuenta de la cobertura inmediata de vacios de caracter operativo. La flexibilidad deja de ser
sinénimo de capacidad organizativa para operar como improvisacion institucional fundamentada

en la disponibilidad subjetiva del trabajador.

En este sentido, la resiliencia individual deviene una funcidn organizativa diferente a la
tradicionalmente concedida en el marco de los discursos contemporaneos de gestion humana.
Lejos de representar tinicamente una competencia adaptativa deseable, la resiliencia deviene un
mecanismo privatizado de gestion del riesgo organizacional. La organizacion mantiene la
continuidad operativa no porque sea capaz de dar cuenta estructuralmente de sus tensiones
internas, sino porque los trabajadores poco a poco van interiorizando la carga emocional,
cognitiva y operativa en la que se caracterizan las inconsistencias. La autogestion compensatoria
del trabajo defensivo, la absorcion privada de costes o la normalizacion de la sobrecarga dejan de
ser expresiones espontaneas de compromiso para convertirse en respuestas de adaptacion ante el
debilitamiento de los dispositivos institucionales de regulacion. La estabilidad y continuidad de
acuerdo con los dispositivos formales de regulacion terminan dependiendo de formas
individualizadas de contencion subjetiva que van reemplazando progresivamente las funciones

estructurales que la organizacion deja de cumplir.

Desde este marco de referencia, la movilidad funcional informal deja de aparecer como
una irregularidad administrativa episodica para presentarse como una logica organizacional
estructuralmente normalizada que est4 en condiciones de transformar, a la vez, la arquitectura
real del trabajo, las formas de autoridad, los criterios de legitimidad organizacional y las bases
psicoldgicas que dan soporte a la permanencia laboral. El problema central no consiste, pues,

exclusivamente en que las funciones cambien, sino en la manera informal, acumulativa y
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desregulada, a través de la cual dichos cambios acaban convirtiéndose en una condicion comun
de funcionamiento. Las tres situaciones permiten observar que la organizacion estudiada no se
desarrolla a pesar de la informalidad, sino, precisamente, gracias a ella. La informalidad no es el
fallo residual de un disefio estructural incompleto: es el mecanismo operativo que permite

sostenerlo.

Recomendaciones
La integracion de la categoria que se habia llevado a cabo durante la codificacion

selectiva permitid no solo explicar la logica de reproduccion de la movilidad funcional informal,
sino también identificar y describirlos principales mecanismos organizacionales probablemente
intervencionables estructuralmente. Las recomendaciones que se plantean a continuacion (véase
Tabla 8 Recomendaciones organizacionales derivadas del modelo de categorizacion emergente),
surgen de las regularidades empiricas que se habian destacado en los tres casos e intentan reducir
las formas de desregulacion funcional, el desacoplamiento estructural y la transferencia de costos

organizacionales que se habian evidenciado a lo largo del analisis.

Tabla 8

Recomendaciones organizacionales derivadas del modelo de categorizacion emergente

Hallazgo estructural identificado Riesgo organizacional asociado Recomendacion estratégica

Redistribucion funcional sin
gobernanza formal
Formalizacion reactiva de perfiles de

Expansion desregulada de funciones y
ambigiiedad de rol
Desacoplamiento entre la estructura

Implementar protocolos formales de
gobernanza del redisefio funcional
Actualizar perfiles de cargo antes de

cargo formal y la practica operativa la movilidad funcional.
Transferencia empirica del Riesgo operativo y dependencia Disefiar programas estructurados de
conocimiento informal del aprendizaje autodidacta transicion y capacitacion funcional

Invisibilizacion del esfuerzo agregado

Deterioro del contrato psicologico y
percepcion de injusticia distributiva

Instaurar mecanismos equivalentes de
reconocimiento funcional

Debilitamiento del area de Gestion Reproduccion estructural de la Fortalecer la capacidad estratégica y

Humana informalidad organizacional regulatoria de Gestion Humana
Comunicacion unilateral e informal del | Aumento de percepcion de injusticia Crear canales bidireccionales de
cambio organizacional comunicacion y apelacion

Las recomendaciones mencionadas anteriormente no aparecen como normas prescriptivas
abstractas, sino como derivaciones de caracter analitico directo del modelo categorial que se
construye a lo largo del proceso de codificacion selectiva. En este sentido, buscan incidir sobre
las principales variables organizacionales que han sido objeto de identificacion en los tres casos:
la desregulacion funcional progresiva, el desacoplamiento estructural acumulativo y el traspaso

sistematico de costes operativos al trabajador. En otras palabras, el problema no esta solo en la
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existencia misma de la movilidad funcional sino en la ausencia de dispositivos institucionales

que la regulen de una forma coherente, transparente y estructuralmente sostenible.

Conclusion

La investigacion permitio establecer que la movilidad funcional informal no es solo una
practica administrativa circunscrita a una situacioén de contingencia, sino que €s un mecanismo
organizacional estructuralmente normalizado, capaz de alterar la coherencia del disefio
organizacional, el contrato psicoldgico y las bases que sostienen la permanencia laboral. Los tres
casos analizados revelan que la organizacion estudiada desarrolla su actuacion a partir de una
situacion de contradiccion sistematica continua entre su arquitectura formal, la realidad
organizacional y su estructura efectivamente operante, en la que perfiles de cargo, organigramas
y funciones oficialmente presentadas dejan, progresivamente de corresponder con las actividades
efectivamente ejecutadas por los trabajadores. Esta disociacion va produciendo formas cada vez
mas intensas de ambigiiedad de rol, fragmentaciones de la autoridad y transferencias de costos
organizacionales hacia el trabajador, afectando directamente su percepcion de justicia
organizacional y deteriorando progresivamente el vinculo laboral. Como consecuencia de esto, la
permanencia de los sujetos no se sostiene sobre la base del compromiso afectivo, ni del proceso
de identificacion organizacional, sino que se sostiene sobre formas cada vez mas

instrumentalizadas de continuidad ancladas en el riesgo econdémico.

El estudio aporta evidencia empirica para comprender la informalidad no como
apartamiento fortuito de la estructura, sino como un modelo de funcionamiento que avala
flexibilidad y costo mediante la externalizacion sistematica del riesgo hacia el trabajador,
cuestionando los enfoques que leen la adaptabilidad funcional como eficiencia sin atender sus
costes subjetivos y relacionales. De estos hallazgos emergen lineas de investigacion sobre la
progresion temporal del contrato psicologico, las trayectorias de salida en la permanencia
instrumental prolongada y el rol regulador de Gestion Humana en las organizaciones que
presentan diferentes niveles de formalizacion. El analisis propone que numerosas organizaciones

no funcionan a pesar de la informalidad estructural, sino precisamente gracias a ella.
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ANEXOS
Anexo A
Tabla A1
Busqueda sistematica de la informacion
Base de Tipo de Filtros Estrategia Resultado Fuentes Fuentes | Evalu
datos acceso aplicados booleana S excluidas incluida | acién
obtenidos 5 de Observaciones
(titulo/resu v
men) .
Google Abierto. | Tipo de “Job rotation” 16.100 16.095 5 20 El tema de “Movilidad
Scholar Consult | documento: funcional esta fuerte en el
ada el Tesis campo del derecho laboral, esta
) diluida en administracion y se
17/02/2 Idlorfla: disfraza de otros conceptos:
026 espaiol - Job rotation
- Task reallocation
- Functional flexibility
- Internal redeployment
- Role redesign
-Workforce agility
Scielo Abierto. | Tipo de (“structural 500 318 5 5 En esta busqueda ninguno de
Consult | documento: implications” OR los papers hablaba de movilidad
ada el NA “administrative funcional, pero juntos
12/02/2 practice” OR “HR construyen el entorno
026 practices” OR conceptual para justificarla
“human resource como fendmeno estructural-
management”) administrativo con efectos
organizacionales
Redalyc Abierto. | Tipo de “reasignacion de 5.922 5.838 1 5 El documento escogido si bien
Consult | documento: no analiza la movilidad
ada el Tesis funciones” OR funcional como préctica
12/02/2 « ., administrativa, puede servir
Rotacion .
026 como marco de capacidades
laboral” dinamicas si se decide fortalecer
el enfoque.
“movilidad
interna”
Science Abierto. | Tipo de "talent retention" 44.457 13.766 6 6 Si bien la monografia no
direct Consult | documento: OR "employee menciona que la movilidad
ada el Articulo de retention” OR funcional sea un maltrato
12/02/2 | investigacion "turnover" OR laboral Acar et al. (2025),
026 "organizational permite identificar que cuando
la movilidad funcional se
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commitment” OR
"job satisfaction"

implementa sin formalizacion ni
claridad, puede ser visualizada
como una practica
organizacional opresiva.

Repositori Tipo de (turnover 49 36 10 En “Valencia (2024)” si bien no

o UNAL Abierto. | documento: intention” OR se contesta el problema de
Consult | Tesis “organizational movilidad funcional o
ada el commitment”) coherencia estructural,

12/02/2 demuestra que la precariedad
026 laboral afecta la estabilidad
laboral.

Researh Abierto. | Tipo de (“procedural 100 94 11 Karriker estudia el

gate Consult | documento: justice” OR realineamiento estructural en
ada el Tesis “organizational una escuela profesional dentro
12/02/2 justice””) AND de una universidad ptblica. El
026 (“structural estudio tiene relacion directa

change” OR “Job con “Cambio estructural” y

reassignment”) “Justicia procedimental como

AND mecanismo estratégico”,

(“commitment” sumamente valioso ya que la

OR “turnover cadena causar que presenta es

intention”) parecida a la que estoy usando
en la monografia.

Research Abierto. | Tipo de (“internal job 100 97 20 En Moya (2025), se conecta a la

gate Consult | documento: reassignment” OR monografia en que no basta con
ado el Articulos de “task mantener el  salario  si:
12/02/2 | investigacion | redistribution”) - Se eliminan las funciones
026 reales.

- Se retira equipo.
- Se ignoran comunicaciones
- Se deja sin tareas.

Dialnet Abierto. | Tipo de “Movilidad 1.844 1800 44 Estos documentos dan una
Consult | documento: funcional” vision  sectorial ~ profunda,
ado el Articulo de introducen al concepto de puesto
12/02/2 | investigacion como unidad estructural,
026 refuerzan la idea de movilidad

como alteracion del disefio
organizacional y en el mismo
sentido permiten construir el
contraste normativo.
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Anexo B

Formato de consentimiento informado para participacion en investigacion académica

Yo, , mayor de edad, identificado con la cédula de ciudadania No.

expedida en , actuando en nombre propio, de manera libre,

voluntaria y sin presiones de ningun tipo, DECLARO que he recibido suficiente informacion clara y comprensible,
tanto en forma oral como escrita, por parte del investigador Andres Santiago Navas Daza, acerca del proyecto de
investigacion titulado: “La movilidad funcional como practica administrativa: implicaciones estructurales y efectos
sobre el vinculo organizacional. Un estudio de caso en Carvajal Soluciones de Comunicacion”. Igualmente, se me ha
hecho saber que esta investigacion tiene como propoésito analizar la movilidad funcional como practica
administrativa, las implicaciones estructurales que tiene de la misma y la relacion entre la movilidad funcional y la

retencion del talento humano en la organizacion.
COMPRENSION Y CONDICIONES DE PARTICIPACION

DECLARO que soy consciente de la naturaleza del estudio y la forma en que participaré en €1, que consiste en una
entrevista en la cual se relacionaran cuestiones vinculadas a mi experiencia laboral, la asignacion y la reasignacion
de funciones y de como percibo estos procesos. Asi mismo, se me ha indicado que mi participacion es totalmente
voluntaria y que puedo desistir en cualquier momento sin que eso traiga consecuencias en mi entorno laboral o

personal.
CONFIDENCIALIDAD Y TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

DECLARO que he tomado conocimiento de que la informacioén que proporcione sera la que se gestionara de

acuerdo con criterios informados de confidencialidad. En tal sentido:

* No sera reconocida mi identidad en ninguna circunstancia

* No se recogeran los datos que puedan identificarme, directa o indirectamente.
* Solo se va a usar la informacion con fines académicos.

* La informacién se almacenara en medios seguros y con acceso restringido.

* Comprendo que los limites de la confidencialidad se hallan determinados por los limites de la legislacion vigente

en Colombia.
RIEGOS Y ALCANCES

Se me ha informado que la participacion en esta investigacion no tendra riesgos significativos. Sin embargo,

comprendo que puedo abstenerme de responder cualquier pregunta que considere incomoda.

CONTACTO E INFORMACION ADICIONAL



En caso de requerir informacion adicional, resolver inquietudes o tener alguna observacion relacionada con el

proceso de estudio, puedo comunicarme con el investigador a través de los siguientes medios:
Correo electronico: andressantiagonavas@gmail.com

Teléfono: 3134717058

AUTORIZACION

En virtud de lo anterior, autorizo de manera libre, previa, expresa e informada al investigador Andres Santiago

Navas Daza para:

* Realizar la entrevista que corresponda

* Registrar la informacion por medio de los medios previamente autorizados.
* Analizar la informacion y utilizarla exclusivamente con fines académicos

* La previa autorizacion estara vigente durante el desarrollo del proyecto de investigacion. En constancia de lo

anterior, firmo el presente documento.

Lugar:

Fecha:

Nombre del participante:

Firma del participante:

Nombre del investigador: Andres Santiago Navas Daza

Firma del investigador:

C.C.: 1001098337

95



Tabla C1

Anexo C

Guia de entrevista semiestructurada
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Seccion / categoria

Preguntas guia

Propésito analitico

Palabras clave / seguimiento

Apertura y
contextualizacion

1. Para comenzar, si pudiera
indicarme brevemente, ;cual es su
puesto actual y qué funciones
realiza en la organizacion?

2. (Cuanto tiempo ha trabajado en
la empresa y como ha sido la
evolucion en su puesto el tiempo
que lleva aqui?

Upbicar al participante dentro
de la organizacion y
entender su trayectoria
laboral para asi entender las
respuestas en funcion de su
experiencia.

Cambios / evolucion /
responsabilidades / areas

Movilidad funcional en
el marco del derecho
laboral

1. {Alguna vez se han modificado
y/o asumido otros tipos de
funciones y/o responsabilidades
dentro de los trabajos que ha
desempefiado en la empresa?
(Coémo sucedieron?

2. ({Cémo se le comunicaron esos
cambios?

3. Desde su experiencia, {piensa
que esos cambios estaban dentro de
lo que comprendia como parte de su
contrato o nivel?

Identificacion de las formas
de movilidad funcional y su
relacion con los limites
contractuales y las
representaciones relativas a
la legitimidad juridica.

Claridad contractual / limites /
acuerdo / imposicion

Disefio organizacional
y arquitectura del
puesto

1. (Cuéndo hay cambios en las
funciones, siente que estos van
unidos a cambios en la forma de
organizar el trabajo?

2. (Nota cambios en lineas de
autoridad, supervision, toma de
decisiones cuando se modifican las
tareas?

3. (Diria que hay una adaptacion de
la estructura organizacional cuando
hay cambios en las funciones o que
se producen cambios en las
funciones sin que altere la
estructura organizacional?

Examinar la coherencia
entre la movilidad funcional
y la estructura
organizacional,
identificando desconexiones
estructurales.

Coherencia / desorden / adaptacion /
coordinacion

Claridad de rol y
redefinicion informal

1. ({Cuén bien le queda definido a
usted el rol que ocupa en la
organizacion tras evolucionar sus
funciones?

2. (Considera que sus tareas estan
definidas o bien ampliadas sin un
contorno claro?

3. (Ha tenido que ejecutar
funciones no explicitamente
delimitadas como funciones propias
del rol que ocupa? ;Cémo las
entiende?

Examinar la especificidad
del rol y la existencia de
procesos formales de
redefinicion que pudieran
dar lugar a la confusion de
su estructura.

Ambigiiedad / expectativas /
evaluacion / limites

Contrato psicologico

1. Antes de esos cambios, jqué
cosas pensaba usted que la
organizacién podria ofrecer en

Identificar las percepciones
de cumplimiento o
incumplimiento del contrato

Confianza / reciprocidad / decepcion
/ compromiso
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cuanto a funciones, trato o
desarrollo?

2. Cuando se cambian sus
responsabilidades, ;piensa que esas
expectativas se mantienen o
cambian?

3. (Alguna vez ha sentido que la
organizacion no le ha dado lo que
pensaba que le ofreceria, aunque no
estuviera formalmente escrito?

psicologico y las
consecuencias que ello
pueda tener en la relacion
empleado-organizacion.

Justicia organizacional

1. (Opina que el cambio de
funciones o responsabilidades en la
organizacion se realiza de forma
justa?

2. (Cuan transparentes son los
procesos por medio de los cuales se
toman estas decisiones?

3. (De qué manera el modo en que
se presenta el cambio de funciones
o responsabilidades afecta a sus
creencias en relacion con la
organizacion?

Examinar la percepcion de
justicia en términos tanto
procedimentales como
informativos, pero también
su repercusion en la
legitimidad de las decisiones
organizativas.

Equidad / claridad / trato /
coherencia

Vinculo
organizacional,
intencion de rotacion y
anclaje laboral

1. (De qué manera han influido
estos cambios en su compromiso o
motivacion hacia la organizacion?
2. (En algin momento ha
contemplado la posibilidad de
abandonar la empresa como
consecuencia de esos cambios?

3. ({Qué motivos le llevan a
permanecer o a considerar la idea
de salir de la organizacion?

Dedicar tiempo a entender
los efectos de la movilidad
funcional en la relacion de
vinculacion con la
organizacion, la intencion
de rotacion y los motivos de
permanencia.

Estabilidad / oportunidades /
desgaste / permanencia

Cierre reflexivo

1. Si tuviera la oportunidad de
modificar la manera en la que se
llevan a cabo esos cambios en la
organizacion, ;qué propondria?
2. (Hay algo mas que considere
relevante de su experiencia y que
no hayamos dicho en esta
entrevista?

Propiciar la emergencia de
informacién no prevista 'y
recoger valoraciones
globales del participante
sobre el fenémeno
investigado.
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Anexo D

Matriz de codificacion abierta — Sujeto 1
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institucional

Caédigo Definicion Fragmento Interpretacion
Asignacion unilateral de Cambios sin consulta previa | “simplemente me los Pérdida de participacion y
funciones asignaron” agencia del trabajador
Aprendizaje por Necesidad de aprender “me toco aprenderlas Adaptacion individual al vacio
supervivencia informalmente ante vacio empiricamente” organizacional conecta con la

nocion de vacio institucional.

Sobrecarga silenciosa

Incremento funcional sin

“seguiamos cumpliendo

Intensificacion laboral

reconocimiento ni nuestras funciones encubierta
visibilizacion normales”

Ambigiiedad jerarquica Doble linea de reporte sin “reportarle a dos personas” Complejizacion informal de
formalizacion autoridad

Permanencia instrumental

Continuidad laboral
sostenida por costos de
salida, no por identificacién

“volver a empezar es
tedioso”

Compromiso de continuidad,
no compromiso afectivo.

Invisibilizacion del esfuerzo
adicional

Trabajo extra realizado sin
reconocimiento formal ni
remuneracion

“ese esfuerzo adicional
probablemente debio haber
tenido algun tipo de
reconocimiento”

Ruptura del contrato
psicologico por omision
organizacional / trabajo
invisible

Presion identitaria por
lealtad organizacional

Imposibilidad practica de
negarse por riesgo
reputacional implicito

“si uno decia que no,
quedaba la percepcion de no
haber querido colaborar”

El consentimiento se construye
por presion social, no por
acuerdo voluntario —
mecanismo de control
implicito

Desactualizacion formal de
la estructura

Divergencia entre
organigrama oficial y
distribucion real de
funciones

“en el organigrama esas
funciones siguen
apareciendo asociadas a
otros cargos”

La arquitectura organizacional
formal no refleja la
organizacion real del trabajo
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Matriz de codificacion abierta — Sujeto 2

Anexo E
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Caédigo

Definicion

Fragmento representativo

Interpretacion

Expansion funcional
por inercia

Funciones temporales que se
establecen como
permanentes sin decision
formal ni costo
organizacional

“apoyo temporal... se
convierte en
responsabilidad fija del
puesto”

La informalidad actia como mecanismo de
captura funcional: la organizacién no
decide expandir, sino que no decide
devolver

Formalizacion
retroactiva del cargo

El perfil de cargo se
construye después de que las
funciones estén siendo
¢jecutadas

“el cargo fue construido
después de la ejecucion de
las funciones”

La organizacion legitima retroactivamente
la expansion, eliminando la posibilidad de
negociacion previa y convirtiendo el
esfuerzo adicional en estandar esperado

Aprendizaje por
supervivencia

Necesidad de ejecutar
funciones nuevas con
formaciéon minima ante
vacio institucional

“en un solo dia le ensefian
lo basico y tiene que
empezar a ejecutar de
inmediato”

El trabajador asume el costo del aprendizaje
que la organizacion no provee; la
capacitacion es cobertura formal, no
transferencia real de conocimiento

Gestion reactiva de
funciones

Redistribucion funcional
determinada por urgencia
operativa, no por
planificacion estructural

“funciona como apagar
incendios”

La contingencia sustituye la planificacion y
se establece como legitimador implicito de
la expansion funcional sin proceso formal

Breach distributivo
explicito

Incumplimiento concreto y
nombrado del contrato
psicologico en materia
salarial

“incumplimiento en
aumentos salariales”

Ruptura directa del contrato psicologico en
su dimension transaccional, el
incumplimiento mas explicito y
econdmicamente verificable del corpus

Opacidad decisional

Desconocimiento de los
criterios mediante los cuales
se selecciona a quién se
asignan nuevas funciones

“no sé si la eleccion
responde mads a criterios de
afinidad personal”

Percepcion de arbitrariedad en la
asignacion, ausencia de justicia
procedimental que afiade una capa de
injusticia sobre la inequidad distributiva.

Permanencia por
gestion del riesgo

Continuidad laboral
sostenida por miedo
explicito e incertidumbre y
por costos de salida

“lo que realmente me
genera temor es la
posibilidad de quedarme sin
nada”

Compromiso de continuidad en su
expresion mas pura: la permanencia como
gestion racional del riesgo personal, no
como identificacién

Fragmentacion del
soporte institucional

Area de gestion humana
sobrecargada, no puede
cumplir su funcién
reguladora ni de apoyo

“el area de gestion humana
se encuentra sobrecargada,
lo que limita su capacidad
de apoyar a otras dreas”

Fallo sistémico de segundo orden: el
dispositivo institucional que deberia regular
la movilidad funcional esta capturado por
las mismas condiciones que genera
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Anexo F

Matriz de codificacion abierta — Sujeto 3
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Cédigo

Definicion

Fragmento
representativo

Interpretacion

Gobernanza del redisefio

Privatizacion del costo de
capacitacion

“Tuve que invitar al
excolaborador a almorzar a
mi casa... asumiendo yo el
gasto.”

Traspaso de la carga de la
responsabilidad en la
inversion en capital humano
al trabajador.

Desacoplamiento estructural

Formalidad contractual
ficticia

“Mi contrato sigue intacto...
jamas se firmo un “Otro si”
que legalizara las tareas.”

Desconexion entre el marco
juridico-administrativo y la
realidad de la operacion
(Melaletsa et al., 2023)

Justicia organizacional

Doble subordinacion
desregulada

“Formalmente le respondo al
gerente. .. pero ahora tengo
al director ejecutivo
presionando.”

Desarticulacion de la unidad
de mando y dispersion del
poder de direccion (Colquitt
et al., 2022).

Contrato psicologico

Breach transaccional y
relacional

“Se ha perdido la
reciprocidad implicita entre
el esfuerzo y el respaldo.”

Desgaste de los fundamentos
del intercambio social
(Thibaut & Kelley, 1959;
Griep et al., 2022).

Arquitectura del puesto

Autogestion compensatoria

“Asumo todo el paquete
especializado... bajo la
premisa de no dejar caer la
operacion.”

El trabajador se hace cargo
del riesgo operativo para
eludir la sancion o el quiebre
del servicio.

Vinculo organizacional

Anclaje instrumental por
riesgo

“Permanezco por la
estabilidad que representan
mis afios de antigiiedad...
mercado laboral complejo.”

Permanencia fundamentada
en el calculo racional de la
salida (Conway & Clinton,
2024).




