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APORTES A LA NOCION DE CONTRATO PSICOLOGICO

Introduccién
Quizés es tiempo de escribir. . .

A través de los afios he ido ensayando formas de ensefar algunas cuestiones abstractas vinculadas al érea
de Recursos Humanos de un modo simple, sin preocuparme por formalizarlas. Los alumnos me han ayudado
con sus aportes e interrogantes a construir las nociones que presento aqui (Self y modelo de hombre
implicito) y me han animado a documentarlo. Inicialmente lo presenté como trabajo final de Psicologia del
Trabajo en la Carrera de especializacion en Psicologia Organizacional y del Trabajo, de la Universidad de

Buenos Aires y hoy lo reformulo para compartirlo.

Me centraré en el anélisis del contrato psico|égico, sus modos de concebirlo, el examen de sus polos
antitéticos (relacional y transaccional) y la posible articulacién de este concepto con la nocién de cultura
organizacional. Para este fin, introduciré de un modo personal, la diada self organizacional - modelo de
hombre imp||'cito, con el objetivo de volver “visible lo invisible”, lo que refiere a posib|es expectativas
implicitas de comportamiento, demandadas desde algunas concepciones de organizacién. Para lograr ese
objetivo (construir esas nociones de self y su correspondiente modelo de hombre implicito), se tomarén
como punto de partida las definiciones de organizacién propuestas por Schein, Schlemenson, Drucker,
Leonardo Schvarstein, Kliksberg y Donnelly, Gibson e Ivancevich, destacando aqui el debido respeto por
dichos autores, quienes no reconocen, ni utilizan estas nociones. Es decir, que se introducen
intencionadamente con el tnico fin de encontrar un soporte conceptual para construir un aporte que permita
dar cuenta del contrato psicolégico en términos practicos, aplicables a diferentes realidades, en la medida en

que sea posible establecer coincidencias entre lo pensado y lo real.

Posteriormente, para dar cuenta del dinamismo y movilidad del contrato, se analizarén posibles actitudes
de los miembros de una organizacién, que denomino aqui como posicionamiento subjetivo frente a la
. .’ . s " 1/
organizacién, lo cual servird para poder evaluar el “estado de salud” en el que se encuentre el contrato
psicolégico en funcién de la percepcion de los miembros, traducida en base a su actitud. Para este fin, tomaré
lo propuesto por Mario Krieger, enriqueciéndolo con cuestiones vistas en la practica profesional y los aportes

de Schvarstein para comprender la dindmica instituido — instituyente.

Por dltimo, se explorardn los cambios producidos en los modelos genéricos de acuerdos planteados por
Alcover de la Hera (nuevo acuerdo, antiguo acuerdo), con el foco puesto en el anélisis de la generacidn y
(los y), por considerar que es el grupo que mejor muestra el debilitamiento en el vinculo hombre

organizacién, respondiendo a lo que denominaré el “modelo del beduino”.

35



De ahi en més dejaré planteados los interrogantes, las dudas que se me plantearon como consecuencia
de haber tenido la oportunidad de visitar nuevos autores, re significar viejas nociones (dando lugar a
novedades), explicitar algunas cuestiones que si bien estaban “pensadas” se tornaban imprecisas, confusas, por
la falta de ejercicio y de voluntad de ejercitar la autoria de la palabra y del pensamiento, como diria Alicia

Fernsndez'.
Desarrollo

Todos sabemos que el contrato psico|égico se estd debilitando y esto no nos sorprende si lo ubicamos
de cara al debilitamiento general de los vinculos presentado con la metéfora de la liquidez propuesta por
Bauman?, fenémeno que estamos atravesando e intentando comprender al mismo tiempo. Sin embargo, su

importancia sigue teniendo vigencia si consideramos que este contrato funda y sostiene la relacién laboral.

En términos generales, cuando hablamos de contrato psicolégico nos referimos al conjunto de
expectativas de la organizacién con respecto a sus empleados y de cada empleado con respecto a su rol en la
organizacién. Alcover de la Hera (2002)3, destaca que cuando hablamos de expectativas nos referimos a la
esperanza de alcanzar algo que se desea y por ello podemos afirmar que no solo funda el contrato laboral sino
que lo sostiene, ya que las expectativas propias estdn condicionadas por el deseo (en el sentido freudiano del
término) y el deseo es entonces “el vector que une al sujeto con sus propias motivaciones: lo que quiere

hacer, lo que desea dentro de la organizacién” y la organizacién deberia ser un articulador de deseos (Filippi,

2008)*.

Un empleado que no pueda satisfacer sus deseos individuales en su rol, no estard motivado, y su
rendimiento serd bajo. Es por esto que la organizacién debe actuar como articuladora. Por su parte, las
organizaciones también tienen expectativas acerca de sus trabajadores, a quienes pretenden enmarcar dentro
de sus “moldes”, intentando estandarizar sus comportamientos, independientemente de la flexibilidad que

proc|amen.

En la experiencia del ejercicio de la profesién en este campo, he recogido muchas veces el comentario
de empresarios que solicitaban ayuda para reiniciar procesos de seleccién que habian resultado fallidos por no
“encajar” el postulante ofrecido por otro servicio de asesoramiento a la empresa. Es decir que hubo alguien
contratado y “expulsado” de la organizacién, con los costos humanos y econémicos implicados. En algunas de
esas ocasiones he comprobado que no se debia a la falta de competencias para el puesto sino al hecho de

que dichos sujetos no encajaban en la cultura de la Organizacidn. La resultante fue el despido.

! Alicia Ferndndez es una psicopedagoga formada en la facultad de Psicopedisgogia de la Universidad del Salvador, Buenos Aires, quien ha tenido

un papel fundamental en el desarrollo y formacién de profesionales psicopedagogos en toda la América Latina, e inclusive en Portugal. Autora de
"La inteligencia atrapada”, "La sexualidad atrapada de la serorita maestra: una lectura psicopedagdgica del ser mujer, la copporeidad y el
aprendizaje’; "Poner en juego el saber’s "Los idiomas del aprendliente "entre otras publicaciones.

2 Bauman, Z. (2006) Modernidad Liquida Fondo de Cultura Econémica: Buenos Aires p:7-12

3 Alcover de la Hera, Carlos (2002) El contrato Psicolégico, El componente implicito de las Relaciones Laborales Ediciones Aljibe: Espafia p:17
4 Filippi, Graciela (2008) El Aporte de la Psicologia del trabajo a los procesos de mejora organizacional, Eudeba: Buenos Aires, 6ta. Reimpresién,
p:37.
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Es interesante notar que en algunos casos dicha “expulsién” de nuevos miembros no obedecia sélo a la
consideracién y decisién del épice estratégico de la contratante, sino a una percepcién compartida por el
conjunto organizacional, que generaba la imposibilidad de que ese individuo lograra ser aceptado, incluido en

|d empresa.

Es dtil en este punto considerar el p|anteo de Alcover de la Hera (2002)5 del contrato psico|égico y los
procesos de socializacidn que propician identificaciones mutuas de los miembros de una determinada
organizacién. El autor expresa: “El contrato psicolégico consiste en creencias individuales configuradas por la
organizacion, en relacién a los términos de acuerdo de intercambio entre los empleados y la organizacion”, lo
que implica que cada sujeto se aviene de un modo voluntario a hacer y a admitir determinadas promesas tal
como ¢l las entiende y supone una identificacién mutua de los miembros entre si de una manera particular, de
modo que asumen la creencia de que comparten “el mismo” contrato psicolégico y que cuanto mayor sea esa
percepcién, més probable es que refuercen entre si las percepciones y se comprometan en cursos de accién

compatibles con ellas, posibilitando desde mi visién que encajen en la cultura.

La conviccién de que comparten un conjunto de ob|igaciones como resultado de esa identificacién,
prosigue el autor, puede crear presiones de corte social para adherirse a los compromisos que plantee el grupo
y tender a provocar conductas uniformes con acento en determinados comportamientos (|o que mds adelante
denominaré modelo de hombre implicito), de tal forma que los contratos se institucionalizan como elementos
de la cultura caracteristica de la organizacién o de un grupo determinado, transmitidos a través de los procesos

de socializacién que segin Robbins®, tiene diferentes momentos, a saber:

El pre arribo, que refiere a todo el aprendizaje que ocurre antes de que el nuevo miembro se incorpore a
la empresa y exige la presentacion de una imagen apropiada de la misma, la segunda (encuentro) posibilita
que el nuevo empleado contacte con la realidad y enfrente la posibilidad de que las expectativas que se habia
hecho de ella concuerden con la realidad o sean divergentes. En la tercera y dltima etapa de la socializacién
(metamorfosis) tienen lugar los cambios y supone que domine las habilidades requeridas para el puesto, lleve
a cabo con éxito sus papeles en la empresa y realice un ajuste a los valores y normas de su grupo de trabajo.
Es decir que no sélo es considerado competente para su trabajo sino que entiende todo el sistema (no solo
las tareas, sino las reglas formales y las préacticas aceptadas informalmente por ese grupo). Es asi que se puede
suponer que una metamorfosis exitosa supone un impacto positivo del sujeto en la cultura, la aceptacion de

éste de las reg|as imperantes y un comportamiento ajustado a’lo esperab|e”.

Esta vision que se presenta coincide con lo propuesto por Alcover de la Hera” cuando plantea el
problema de cuando se forma o emerge el contrato psicolégico. Considera que hay suficiente consenso entre
los autores que va presentando a lo largo de su obra acerca de que este contrato empieza a formarse mucho
antes de la vinculacién real entre las partes, a partir de las negociaciones previas a la contratacién: “Los

individuos buscan informacién durante los procesos de reclutamiento y seleccién que constituiré la base sobre

5> Alcover de la Hera, Carlos (2002), Op. Cit. Ps: 61,62
6 Robins Stephen (1999) Comportamiento Organizacional, Capitulo 16, La cultura organizacional México: Prentice Hall. p 607,608
7 Alcover de la Hera, Carlos (2002), Op. Cit. P: 83
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la que posteriormente, durante los primeros periodos como empleado, el contrato psicolégico se refinaré.
Como tal, el contrato psicolégico se desarrolla en un entorno dinémico en el que con frecuencia el individuo
interactGia con miltiples agentes organizacionales, quienes pueden enviar una gran variedad de mensajes, tanto

verba|es como no verba|es".

Me interesa profundizar en el cruce de expectativas entre sujetos y las organizaciones, basdndome més
en los términos relacionales que transaccionales del contrato psicoldgico, propuestos por Alcover de la
Hera®. El primero refiere al predominio de los intercambios de tipo social y el segundo a los intercambios de
tipo econémico, entendiendo que cada denominacién se ubica en diferentes polos de un hipotético continuo

laboral, como lo explicita el autor.

A los fines de este escrito, es conveniente adoptar el polo referido a los modelos de compromiso
organizacional ya que intentaré establecer relaciones entre la nocién de cultura y los modelos de
comportamiento aceptables segin los rasgos identitarios de cada modelo que sugiero, a fin de poder utilizar
esa construccién tedrica para identificar rasgos valorados por diferentes culturas, perfiles funcionales a ellas. Es
importante advertir la importancia de este dltimo proceso pues a veces los intentos fallidos de metamorfosis de
nuevos miembros en una organizacién determinada, pueden deberse a la imposibilidad de “leer” los
elementos subyacentes en cuanto al perfil humano requerido por una cultura, por parte de quienes se inician

en el ejercicio de la profesién.

En un intento no banal de simplificar la nocién de cultura - ya que esté fuera del alcance de este trabajo-
asumiré el concepto de Self como nicleo intimo de la organizacién, aclarando que en castellano no existe un
equivalente que refleje exactamente la riqueza de este concepto. Aqui la presencia del "Self" refiere a una
concepcidén de si misma que ha adoptado una organizacién, en funcién de elegir algunos elementos para
conceptualizar su propia nocién en términos de rasgos identitarios, la cual traduce lo que doy en llamar un
modelo de hombre implicito determinado y compatible con ella, lo cual puede posibilitar exitosos procesos de

metamorfosis.

Parece vélido para concretizar esta nocién (la de self organizacional) tomar como referencia diferentes
concepciones de organizacién, aportadas por diferentes autores, inferir los elementos valorados implicitos en
ellas, como rasgos esenciales, e intentar inferir un modelo de hombre que resulte compatible en cada caso. Se
crearén con dicha metodologia los siguientes constructos, como modelos de organizacién en base al Self:
Organizacién Mecano, Organizacién Vital, Organizacion Experta, Organizacion Prismética, Organizacion

Acople, Organizacién Alianza.

Este modelo de hombre imp||'cito no supondré restarle |ugar a la libertad del hombre; al contrario, es
admitirla y reconocer que el comportamiento humano no siempre es predecible cientificamente, que no todas
las personas pueden trabajar confortablemente (bienestar psiquico) en cualquier tipo de organizaciones y por
ello es responsabilidad de quienes nos desempefiamos en este campo, desentrafar las particularidades de

cada cultura organizacional para lograr incorporar nuevos miembros que funcionen en sintonia o estén en

8 Alcover de la Hera, Carlos (2002), Op. Cit. Ps: 64-80
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armonia con los comportamientos, valores y creencias que se sostienen en una organizacién en particular. Se
trataré de conjeturas acerca de las caracteristicas deseables para cada modelo, més o menos argumentadas, que

si bien no obedecen a leyes estrictas, estarian sometidas a la racionalidad que subyace en un determinado

modelo de organizacién.

A tal efecto, se presenta un cuadro comparativo
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EI mode|o de ORG/A\NIZ/A\CION MECANO parece ser e| mas c|aro de tOdOS, con su hombre

moderno ya que responde al paradigma tayloriano, caracteristico de orientaciones tedricas tradicionales,
mostrada exquisitamente en la pelicula “Tiempos Modemos”, donde se exige un perfil humano donde estén

acentuados los rasgos de sumisién y rutinariedad.

La concepcién de organizaciéon que denominé ORGANIZACION VITAL (basada en aportes de

Sch|emenson9), tiende a destacar la importancia de que el proyecto sea lo suficientemente explicito y
compartido por todos aquellos que estdn involucrados en su realizacién, para prevenir contingencias,
promover el bienestar, la identificacién y compromiso con el proyecto (ya que da lugar a la satisfaccion de
necesidades tanto internas —de sus miembros- como externas). Se podria suponer un modelo de hombre
socio dindmico, entendiendo que demanda a alguien que deberia tener desarrolladas sus competencias de
sociabilidad y un cardcter dindmico, activo, con energia para atender las demandas de esa audiencia externa

que le otorga sentido al proyecto (quehacer de la organizacién).

Por su parte, en la nocién de organizacién que defino como ORGANIZACION EXPERTA (basada

en el pensamiento de Peter Drucker®) tiene como funcidn principal hacer productivos los conocimientos,
cuanto més especializados sean estos, més eficientes serén. Sin embargo, el autor hace un énfasis en esta parte,
ya que, el conocimiento individual no es productivo por si solo. Para que éste alcance un grado deseable de
productividad es necesario que el conocimiento se redna y se consolide en una matriz de trabajo grupal. De
ahi que se considera vélido inferir un modelo de hombre socio- especialista es decir capaz de trabajar en
equipo poniendo su saber al servicio de un objetivo comin. Desde la perspectiva de Drucker, las
organizaciones buscan innovar (a diferencia de la sociedad y la familia, que tratan de mantener la estabilidad y
retardar el cambio) el conocimiento, ya que, a medida que avanza la tecnologia, la modemidad se va
“modernizando” y si una organizacién no incorpora una gestién de cambio como estrategia, el conocimiento
de sus miembros puede quedar obsoleto. Debido a esto dltimo se e]emp|ifican sélo a|gunas organizaciones en

las que esto pueda quedar garantizado.

El modelo de hombre inferido en la nocién de ORGANIZACION PRISMATICA que propongo

(basada en a|gunas nociones que tomo de Leonardo Schvarstein”) lo defino como socio-analitico-critico y
obedece a reconocer que en esta concepcién, la organizacién es un conjunto de perceptos, una imagen
perceptiva, ordenada de determinada manera en funcién de diferentes miradas que se tengan sobre ellas. Esto
se debe a que tenemos enfoques y ellos son organizadores y a la vez condicionantes del conocimiento; se
establece una diferencia entre lo real y la realidad, reinando el orden simbélico en la construccién de la nocién
de organizacién. Por ejemplo: La percepcién de la cércel que tiene el recluso es diferente de la que tiene el
carcelero o guardia de la Institucién y es diferente de la de los vecinos del establecimiento y de la sociedad en
su conjunto. Es imposib|e captar todo lo que ocurre en todo momento y por ello, lo que sucede configura
una multiplicidad de significantes factibles de ser significados desde mdltiples perspectivas. Otro ejemplo, para

mostrar la diferencia entre visiones podria ser una estacién de servicios que es vista en forma distinta por un

2 Schlemenson, Aldo (1993) Andlisis Organizacional y Empresa Unipersonal. Buenos Aires: Paidos Capitulo 2.
"Drucker, P La Sociedad De Las Organizaciones en http://geraldharo.blogspot.com.ar/2011/09/drucker-y-la-sociedad-de-organizaciones. html
" Schvarstein, Leonardo en http://es.scribd.com/Walruses/d/53732229-Resumen-Psicologia-Social-de-las-Organizaciones-Schvarstein-doc-aq
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consumidor de nafta, por un proveedor de dicho producto y/o un vecino preocupado por la ecologia de la
zona o por un empleado. La visién de hombre analitico — critico que propongo intenta rescatar la necesidad
de ubicar un sujeto que porte estas caracteristicas (capacidad de anélisis, pensamiento critico y capacidad para
trabajar en equipo) para poder transitar el desafio de concebir la realidad segin diferentes enfoques
condicionantes y parciales, para lograr el objetivo de acercamos al conocimiento de la realidad de “esa”

organizacién en particular y ofrecer esas competencias como aspecto central de la gestién.

Propongo denominar como ORGANIZACION ACOPLE a la definicién de organizacion basada en

ideas de Kliksberg y otros. Se presenta a continuacién la cita casi textual de la visiones de Kliksberg y Donnelly,

Gibson e Ivancevich” ubicada en la pégina de la cita al pie.

Alli se reafirma la vision de las organizaciones como sistemas sociales, es decir, personas que interactdan
y que dependen unas de otras para el logro de los objetivos individuales y generales, y que actdan con el
medio ambiente externo (el medio ambiente externo, esté formado entre otros por proveedores, clientes,
competidores, comunidad, gobierno, socios, otros actores sociales, y demés por la interaccién entre ellos y la

organizacién).

Lo que me parece interesante de la ORGANIZACION ACOPLE (para sostener el modelo de

hombre implicito que propongo -hombre socio adaptativo-) es que se sostiene la idea de que existe una
influencia reciproca, es decir que no sdlo las organizaciones influyen sobre el medio ambiente en el que
actian sino que al mismo tiempo son influidas por los distintos componentes del medio ambiente y que se
agrega la idea de una coordinacién (es decir un ordenamiento entre las acciones de distintas personas como
método principal para el desempefio de las distintas tareas necesarias para el logro de los objetivos). Se sefala
que este ordenamiento es esperado reciprocamente (unos con otros) por cada uno de los integrantes, para
poder sumar acciones individuales a las del conjunto y por ello se considera que el perfil més ajustado a este
self seria un sujeto con capacidad para actuar adapténdose a ese conjunto de expectativas comportamenta|es
que se plantean como método para alcanzar la eficiencia. Aqui las relaciones interpersonales son importantes y
por ello se conserva la caracteristica “socio” adaptativo, pretendiendo graficar el componente social como

capacidad de interactuar con los demés.

Por su parte, la nominacién que formulo de ORGANIZACION ALIANZA (basada en aportes de

Donnelly, Gibson e Ivancevich), expresa que las organizaciones permiten a la sociedad perseguir las
aspiraciones que no pueden alcanzar sus integrantes por separado y contribuyen al |ogro de las aspiraciones
u objetivos personales de sus integrantes. Es decir, que se trata de la entidad “organizacién” que permite (en
una accién dirigida) a la sociedad alcanzar determinadas aspiraciones, metas y objetivos que cada uno de sus
integrantes tiene por separado. Por ejemplo, si los padres (miembros de la organizacién familia) quieren que
sus hijos estén preparados para los desafios de la vida, pueden inculcarles valores acerca de lo que ests bien o

mal , pero para comp|etar la formacién requieren que sus hijos accedan a otros conocimientos mas amplios,

12 Kliskberg, B. en https://sites.google.com/site/ 460lasorganizaciones/las-organizaciones-como-sistemas
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variados y abarcadores para que puedan orientar sus decisiones en el futuro. Esta informacién complementaria

y sistematizada se la proporcionarén las organizaciones educativas.

Esta definicion contiene una orientacién humanistica: las personas y sus actitudes, percepciones,
capacidad de aprendizaje, sentimientos y expectativas, todas ellas derivadas de aspiraciones, son de suma
importancia para el establecimiento de un modelo de hombre socio cooperativo (pretendo destacar la

competencia de interactuar con los otros y cooperar).

El constructo teérico que sostengo aqui como modelo de hombre implicito viene a intentar explicitar un
modelo de actuacién compatible con un carécter particular de una cultura, nocién que ests simplificada en este

trabajo (aunque no bana|mente) a través de la nocién de self.

Dado que en definitiva nos remite a diferentes rasgos identitarios, esto podria ser empleado para
identificar tipos de perfiles en funcién “ser”, “parecer ser” o “creer ser’” de una determinada manera. De otro
modo, toda organizacién cuenta con una expectativa de comportamiento para sus miembros, que traduce ya
sea por via de declaraciones, mensajes, acciones, normas, reglas de conducta o por vias més sutiles de caracter
no consciente, que apuntan a la construccién de significados compartidos, por lo que se hace evidente que

suscribe a una concepcién particular de lo que es, parece ser o cree ser esa cultura.

Si bien ests fuera del alcance de este trabajo desarrollar los conceptos de cultura organizacional, es
interesante destacar que visitando la obra de Alcover de la Hera, se advierte que los modelos de creacién del
contrato psico|égico ahi presentados, son compatib|es con las concepciones de cultura sostenidas por dos
autores clasicos como lo son Schein® y Robbins, ya que se alude a elementos que refieren a las cuestiones

constitutivas de la cultura, que presentan tanto uno como otro autor.

La nocién de cultura de Schein (conceptuahzada como conjunto de presunciones bésicas de caricter
inconsciente compartidas por el grupo que aprende, en la medida que resuelve sus problemas de adaptacién
externa e integracion interna, que las ha trabajado lo suficiente para ser consideradas como vélidas y, por lo
tanto, dignas de ser ensefiadas a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en
relacién con esos problemas), queda reflejada en Alcover de la Hera (p:89) cuando explica la necesidad de
consistencia entre el discurso y el acto de la organizacién condensada en el siguiente pérrafo: “Cuando los
términos del contrato se convierten en asunciones fundamentales, funcionan casi inconscientemente, como
parte del mundo de la persona” .

La nocién de Robbins postula desde mi punto de vista un paradigma més cognitivo pues remite
esencialmente al concepto de cultura como conjunto de significados compartidos. Se relaciona o se ve

reflejada en Alcover de la Hera cuando presenta la visién de Sparrow al sefialar que, a partir del contrato

13 Schein, Edgar (2002) La cultura empresarial y el liderazgo, una visién dinémica.

1 Robins Stephen (1999) Op. Cit.
15 Alcover de la Hera , (2002),, Op. Cit, p: 89
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psicolégico, se crean imagenes e ideas (es decir marcos de referencia) que influyen sobre la interpretacién y el

.d d | . . .F. . d. .d 16
sentido de lo que una promesa 0 un compromiso significan para un iNdividuo

Por lo tanto, puede decirse que la nocién de cultura y contrato psicolégico estdn intrinsecamente
relacionadas y por lo tanto seria vélido desentrafar lo que cada cultura supone en cuanto a expectativa de
comportamiento de sus miembros. De alli que se considerara provechoso proponer aqui diferentes tipos de
organizaciones con sus modelos de hombre implicito: Organizacién Mecano, Organizacién Experta

Organizacién Prismética, Organizacién Acople, Organizacién Alianza.

Otro aspecto interesante para exp|orar refiere a la necesidad de contextualizar la nocién de contrato
psicolégico tanto en el dmbito micro como macro social y en este dltimo caso también econdmico. Se
tomarén como referencia estos niveles y los acuerdos (nuevo y antiguo) que se proponen como paradigmas
de las relaciones laborales. Para estudiarlo y contextualizarlo a nivel micro, se podrdn evaluar las tendencias de
las relaciones entre empleado y empleador plasmadas en diferentes modos de estar en una organizacién (que

denomino posicionamientos subjetivos frente a la organizacién) con el aporte de Krieger.

Entonces, en adelante se intentard: Pensar diferentes posicionamientos subjetivos frente a la organizacién
(actitudes del individuo hacia la organizacién) en funcién del nivel de cumplimiento de las expectativas de los
sujetos con relacion a la organizacién en la cual se desempefan. Luego, contemplar tendencias globales desde
la perspectiva de los empleadores,  reconociendo los cambios producidos en los modelos genéricos que
responden a cambios profundos en las expectativas, considerando elementos que refieren al modelo taylorista

y postaylorista, segln los elementos que se presentan en la obra de Alcover de la Hera".
Veamos aqui los posicionamientos subjetivos frente a la organizacién:

Segl]n Schein, que la gente trabaje eficientemente, con compromiso y lealtad depende bésicamente de

dos condiciones:

1. La medida en que se compaginen las expectativas del individuo y las de la organizacién en
términos de intercambios esperados.

9. La naturaleza de lo que en realidad se intercambia (suponiendo que exista algin acuerdo)

Los sujetos pueden adoptar diferentes actitudes hacia la organizacién en funcién de su aceptacién o
rechazo a las normas de la organizacién y por ello podriamos advertir, en la practica, lo que llamo “estado de

salud” del contrato psicolégico en una organizacién determinada.

Tomaremos como referencia el marco teérico presentado por Krieger (2001)'® el cual es compatible
con lo expresado por Alcover de la Hera” en el siguiente pérrafo: “Los contratos implican la existencia de

cooperacién, colaboracién, consenso, pero con frecuencia también originan disputas, desacuerdos y

16 Alcover de la Hera , (2002),, Op. Cit, p: 95

17 Alcover de la Hera, (2002), Op. Cit. P: 22

18 Krieger Mario (2001) Sociologia de las Organizaciones, Brasil: Prentice Hall. P: 95-96
1 Alcover de la Hera , (2002) Op. Cit. P: 58
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conflictos. Los contratos se utilizan para caracterizar y servir como vehiculos de intercambios puramente
econdémicos como de intercambios sociales, cuyas bases se encuentran en el consentimiento, la aceptacién y

establecimiento de vinculos comunitarios” (Rousseau y MclLean Parks, 1993).

En ese pérrafo se pueden visualizar posicionamientos que refieren al conlflicto, al desacuerdo y otras que

representan consenso, lo cual es presentado por Krieger en el esquema mostrado més abajo.

Dicho esquema introduce las nociones de normas obligatorias y periféricas, frente a las cuales los sujetos
pueden oponerse o manifestarse a favor. Se entiende que las normas obligatorias refieren al proyecto de la
Organizacién y su aceptacion es condicién de afiliacién continua en la organizacién, mientras que las
periféricas refieren a aquellas cuestiones que regulan el dia a dia de los miembros de la empresa y que es

deseable pero no esencial aceptarlas.

Normas obligatorias Normas periféricas Axctitud del individuo hacia la
organizacién
Acepta Acepta Conformidad: el individuo trata de encajar
completamente en la organizacién.

Rechaza Acepta Rebelion Subversiva: la persona oculta su
propia rebeldfa.

Rechaza Rechaza Rebelion abierta: Conlleva a la pérdida
voluntaria o involuntaria de la afiliacién.

Acepta Rechaza Individualismo creativo: preocupacién por

las metas bésicas de la organizacién para

ayudar a lograrlas.

A mi entender, el caso de conformidad reflejaria una situacion en la que él o los miembros de la
organizacién tienden a conformarse con lo que se les demanda. En este caso, tanto proyecto como pautas de

trabajo son aceptados de conformidad.

La situacién de rebelién subversiva, denunciaria que los miembros no estén de acuerdo con el proyecto
que la empresa sustenta pero realizan las tareas y cump|en con la normativa interna, con el objetivo de
continuar formando parte, ocultando su disconformidad (la cual entiendo que se muestra a nivel latente a
través del “trabajo a reglamento”). Podria relacionarse con una implicacién con la organizacién, desde un
modelo calculador, donde se valorarian los aspectos denominados transaccionales (intercambios de carécter

bésicamente econdmico).

A mi entender, la situacién de rebelién abierta expresa la disconformidad explicita del trabajador, que
originaria la renuncia voluntaria, el despido de este o la posicién amenazante que podria ser expresada bajo la

"o . U
forma “si no te gusta, despeohme .

La dltima posicién, denominada individualismo creativo, reflejaria la situacién de empleados que a mi
entender adhieren al proyecto de la organizacién pero que no estén de acuerdo con las reglas actuales y al no
ser su posicién destructiva con relacién al proyecto, promueven el cambio de reglas, pautas, modos de hacer
el trabajo y funcionan como una fuerza instituyente. Considero valedero pensar en este caso como fuerza que

promueve el cambio organizacional entendido como resultante de la dialéctica que se establece entre lo
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instituido y lo instituyente. La fuerza instituyente que triunfa se instituye, y en ese mismo momento, por el

simple efecto de su afirmacién y consolidacion, se transforma en instituido y convoca a su instituyente.

Citando a Schvarstein®®, “los sistemas  sociales permanecen mientras son permanentemente re-
producidos, y esta re-produccién no es sélo repeticién de lo ya dado. Toda desviacién respecto al momento
precedente es potencialmente una forma de organizacién alternativa, que puede ser suprimida por mecanismos
correctores instituidos, sobrevivir como diferencia tolerada, o fortalecerse hasta ser adoptada como nueva
pauta, en cuyo caso le atribuimos ser instituyente en el mismo momento en que se llega a ser instituida. Nada
es instituyente o instituido por naturaleza o por su lugar en la estructura sincrénica”. Es la observaciéon de los
procesos lo Gnico que nos permite atribuir uno u otro caricter a cada momento en la historia de la

organizacién de la cual estemos hablando.

Cambios producidos en los modelos genéricos de relaciones laborales: Alcover de la Hera presenta en
la pégina 23, de la obra tomada en este trabajo como referencia fundamental, los criterios que rigen en lo que
denomina “Antiguo Acuerdo” y “Nuevo acuerdo”; regidos por la l6gica moderna (Taylorista) y posmoderna

(Postaylorista) respectivamente, presentadas en el siguiente cuadro:

”/\ntiguo ACUCI’dO” ”NUCVO acuerdo”
° Seguridad a largo plazo. o Sin seguridad
. Salario equitativo a buen rendimiento. . Salario elevado por un alto rendimiento.
. Escenario de empleo estructurado y predecible. . Escenario de empleo flexible y ambiguo.
L4 Carrera profesiona| dirigida por la organizacion. L Carrera proFesiona| dirigido por el individuo.
L4 Recompensa por el tiempo y el esfuerzo L4 Recompensa por el rendimiento y los resultados
empleados. esperados.
° . Ingresos proporcionales al rendimiento.
. Ingresos proporcionales a la experiencia o e . Axctitudes puramente transaccionales; mentalidad
estatus. marcada por una relacién “esto por aque||o”.
L4 Perspectivas de promocién y apoyo en L Escasa confianza y mucho cinismo.
compensacién por “llegar més alls de los objetivos”.
° Confianza e inversiones mutuas.

El contraste entre la vision de uno y otro es claro. Son, en muchos casos, pares antitéticos.

Mirando prospectivamente, el reproche es obvio. Las nuevas formas de regulacién de las relaciones
contractuales, sobre todo para quienes recién se incorporan al mercado de trabajo, no implican una situacién
en la que la ocupacién es garantia de estabilidad sino precariedad, denuncia Alcover de la Hera?, posicion

con la que coincido.

Estos cambios afectan en forma directa al contrato psicolégico y se ha ido evolucionando (¢7) con estos
cambios, pasando de empleos para toda la vida a una mejora de la empleabilidad, de lealtad hacia la empresa
a compromiso con los proyectos actuales, de una actitud o mentalidad marcada por el intercambio desde el

polo relacional a una transaccional, del salario vinculado a la antigiiedad al salario relacionado con la

20 Schvarstein , Leonardo (1991): Psicologia Social de las Organizaciones. Nuevos Aportes (Buenos Aires: Paidés,

2 Alcover de la Hera (2000), Op. Cit. P: 25
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contribucién a los resultados, de promocién segiin antigiiedad a promocién segin desempefo, de incentivos
basados en el nivel y estatus a incentivos basados en la reputacién personal. Todo ello ha ido dando forma a

una nueva manera de entender el trabajo en si y la relacion sujeto organizacion.

La pretendida identificacién del sujeto con la organizacién, ofrece muchas ventajas a las organizaciones:
mayor compromiso, lealtad y estdndares de alto rendimiento. En cambio, los beneficios para las personas, en

este Gltimo esquema no son claros. ..
ltinerarios impensados. ..

lba a concluir el trabajo realizando un cruce entre el modelo que se promueve como encuadre
contractual actual y las expectativas de comportamiento que sostienen las distintas generaciones que aparecen
en el mercado de trabajo, a saber: Baby boomers (1947 a 1964) / (1946 a 1960), generacién X (1965 a
1980) / (1961 a 1979), generacién Y (1980 en adelante) (1980 a 1995), generacién Z(1995-2000) (a

incluirse préximamente en el mercado de trabajo). Ver nota al pie sobre los diferentes “recortes”®.

Sin embargo, considero més provechoso destinar este espacio a reflexionar sobre la situacién que se
plantea en la actualidad, considerando lo que siempre digo: quienes trabajamos en este campo operamos en
el “entre”, precisamente en la articulacién entre la subjetividad y la organizacién. Trabajamos para que las
organizaciones alcancen sus fines, procurando al mismo tiempo la mejora de la calidad de vida laboral de los
sujetos concretos que las habitan, tratando de que los miembros de una organizacién determinada logren un
estado emocional positivo que puedan poner al servicio del trabajo, podriamos decir actuando tanto sobre los

factores higiénicos como motivacionales, planteados por Herzbers.

Ahora bien, debemos actuar en un escenario donde discurso y préctica organizaciona| muchas veces
funcionan de un modo ambiguo, confuso, donde se proclama tender a integrar y alinear las necesidades y
valores de la organizacién con aquellas necesidades individuales de los trabajadores y sin embargo se
promueven encuadres contractuales no concordantes. Al mismo tiempo, las empresas estin preocupadas por
la escasez de talentos y desconcertadas y molestas a la vez con las actitudes de los miembros de la generacion
y, debido al perfil individualista, auténomo, y defensor de su dmbito personal, el cual se valora por encima del
émbito de trabajo en su escala de valores. Se expresa que se visualiza una disminucién de la “ambicién
profesional” en favor de la cantidad de tiempo con la familia y allegados, y menos aceptacién de la presion

laboral.

Por su parte, los Y, consideran que pueden aprender répidamente, asumir un alto grado de
responsabilidad y realizar aportes significativos mucho antes de lo que los mayores creen (destacando que son
quienes los contratan, en la mayoria de los casos). En general, los ¥, se aburren con las tareas repetitivas y

muestran un uso pobre de su energia y de su tiempo, en un trabajo en el que no se los toma seriamente.

2 Se indican diferentes fechas tentativas para los agrupamientos en funcién de contar con estas variantes en los materiales de lectura suministrados

en el Seminario. Los que estdn indicados en negrita corresponden a la exposicién de la Lic. Sol Peruzzi
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Asi las cosas, subyace de fondo una gran incomprensién entre generaciones, y muchos cuestionan a “los
Y" en su comportamiento®. Sin embargo, considero que “los Y” tienen algo sumamente “saludable”: se las
ingenian para que el encuadre de trabajo propuesto (aludiendo al nuevo acuerdo) “no los dafie”. Son
conscientes de la precariedad del contrato, entendida como lo opuesto a la estabilidad y por eso circulan por
el mercado laboral como beduinos?, armando su propia carpa en el desierto. Este modelo no es “sano” y a
mi juicio revela una modalidad defensiva de contacto con la institucién trabajo, teniendo en cuenta que las
nuevas condiciones en las que se intenta captar a los trabajadores, afectan no solo las vertientes econémica y
social sino sus componentes psicolégicos y psicosociales, vinculados a la actividad laboral y a las relaciones del

trabajo con otros émbitos de la vida.

Las estadisticas referidas a los ¥, nos muestran una realidad que alarma. Aparecen nuevas politicas de
RR.HH. Nuevos objetos simbdlicos como intento de trueque para atraer a los de esta generacién (¢ nuevos

espejitos de co|ores?).
Veamos esto:

Sélo 1 de cada 5 (18 por ciento) tiene previsto permanecer en su empleo a largo plazo, el 38 por ciento
ests buscando activamente nuevas propuestas, y el 43 por ciento restante estd abierto a ofertas. El 52 por
ciento afirma que el progreso profesional es el principal atractivo en un empleador, incluso por encima de
salarios competitivos, y el 95 por ciento considera que el balance entre la vida personal y el trabajo es

importante®.

Los Y son beduinos, sujetos némadas... y adn asi deben ser conquistados con nuevas monedas de

trueque. Por ahora, se intenta seducirlos con a|gunos de estos ”espe]itos de colores™:

o Ambiente chill out (videojuegos, sala de relax, PlayStation y wii)
o Becas de formacion (grado y posgrado)

° Clases de masica en la oficina

o Descuentos en agencias de viaje

o Dia de cumpleaios libre

o Dias extras de vacaciones

o Gimnasio

. Home Office

o Horario de verano

o Horario flexible

2 Los siguientes materiales de lectura del seminario ilustran la problemética intergeneracional : El caso HBR por Tamara Erickson de la Hardvard
Business Review, Febrero 2009; Choque de Generaciones: “Del Conflicto a la accién” Gestion V14 N2, mar-abr 2009; “Descifrando Cédigos”
Gestion V14 N2, mar-abr 2009. “Vientos de Cambio” Gestién V14 N2, mar-abr 2009; “La muerte de la politica de la oficina” por Marilyn
Moats Kennedy Gestion V14 N2, mar-abr 2009.

2 Se da el nombre de beduinos a los drabes némadas que viven en los desiertos de Arabia Saudita, Siria, Jordania, Irak e lsrael. significa morador
del desierto: alli donde no existe poblacién fija, es decir, el desierto. Su fuerza, agresividad, y ticticas de combate fueron, en gran medida, eficaces
para el triunfo del Islam sobre los grandes imperios sedentarios vecinos.

25 Datos de la Encuesta sobre Diversidad Generacional — Mercer — Marzo 2012, "Millennials at work - Reshaping the workplace", PwC
presentada por la Lic. Sol Peruzzi.
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o Jornadas de trabajo reducidas

o Licencias extendidas sin goce de sueldo

. Mejor en bici

o Portal web de beneficios

o Programa de Wellness (masajes, yoga, fruta, recreacién)
° Running Team, tennis team

o Vestimenta casual

La queja sobre la falta de compromiso serio, la queja sobre los intentos fallidos de conquista de “estos
némadas” se hace escuchar: Estos recursos humanos, pese a semejantes déadivas!... son “insobornables”l...

(recordemos que solo el 18 por ciento esté dispuesto a permanecer en la organizacién).

Las éreas de RRHH: ¢ Qué hacemos?.. iDamos més?.. ¢ Qué mas damos?... Damos?.. i Cémo atraer y

retener recursos humanos cualificados, en una etapa productiva de sus vidas?...

Considero que el tema es més profundo... Mientras reflexionaba acerca de esto, recordé un articulo
que lei hace mucho, mucho tiempo... Un interesante articulo de Mario Ackerman®, quien manifestaba ya en
ese entonces el disgusto que le causaba la expresién recursos humanos, segin él: “funesta, ominosa, horrible,
terrible, cruel, desafortunada”; hoy naturalizada, aceptada y utilizada de manera generalizada para referirse a las
personas. Sin embargo, puede ser analizada, examinada, intentando develar la l6gica que subyace en términos

de relacién a la que convoca, a propésito de lo examinado.

El trabajo, desde mi concepcion, es una actividad vital de sostén tanto psiquico como socioecondémico.
Dijimos aqui que la organizacién funciona como articuladora del deseo pero esto supone “una subjetividad

Al .
ah| . C|aro estd, no un recurso, una cosa.

Por su parte, dice Ackerman: “El trabajo es una energia esencial. Quien presta su trabajo no da ningin
objeto patrimonial, sino que se da a si mismo. El trabajo es el hombre mismo en situacién de actuar. Y cuando
se presta en relacion de dependencia —que es el émbito en el que normalmente se utiliza la expresién recursos
humanos-, se configura esa relacion de poder que supone que ese trabajador, amén de darse él mismo,
resigna una porcién de su libertad”. Es necesario explicitar que recursos humanos es una expresion, definida
unilateralmente, desde la sede del poder, bajo un encuadre de trabajo postay|oriano determinado por
variables que estin basadas en las necesidades de produccién y que tal como se expresa, soslaya el
componente esencial: lo humano, que aparece como un adjetivo que denota lo accidental o secundario. Diria

Ackerman, el reproche es obvio. El trabajador es un sujeto. El recurso un instrumento.

Subyace aqui una |égica de relacién entre trabajadores y emp|eadores que se articula en el contrato
psicolégico, hoy debilitado, posible de ser ilustrado como se mencionara al inicio de este trabajo desde la

metéfora de la liquidez de Bauman. Con los trabajadores se es empleador en cambio los recursos se tienen.

26 Ackerman, Mario (1995) Relaciones Laborales y Seguridad Social, nota editorial “Si son humanos, no son recursos”, Ediciones Interoceénicas
S.A. afio | —nro. 7, setiembre 1995.
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La relacién con los trabajadores es de convivencia. Con los recursos es de uso. Como dice el dicho

“Cualquier semejanza con la realidad es mera coincidencia. ..”

Sin embargo, los indicadores nos muestran una preocupante realidad, semejante a la que Ackerman
presenté alld y entonces con toda crudeza: tal vez los empleadores se encuentren cada vez més con
trabajadores parecidos a los recursos: insensibles, desapasionados... ¢Y qué decir sobre el modelo social de

convivencia®?...

Pareceria que el escenario muestra un empobrecimiento en el compromiso de lo psiquico con la
institucién trabajo Yy se me ocurre instalar una pregunta, que aparece remotamente entre lineas en un breve
documento, que obtuve a través de la bdsqueda en Internet para profundizar sobre este tema, cuyo autor

parece ser Juan Francisco Tejera Concepcién.

Me pregunto: ¢estamos ante indicadores que revelan una verdadera ideo|og|'a defensiva en tanto
dimensién especifica, que se instala como resistencia colectiva frente a una situacion que puede llegar a
desencadenarse en el trabajo O que Yya estd presente en el trabajo?, a|go asi como una {resistencia colectiva
frente a ser convocado como recurso? ... (El “modelo del beduino” como lo llamo y propongo aqui, es en
si mismo una resistencia frente a una situacién que se percibe amenazante, porque implica el borramiento de la

subjetividad del trabajador, a quien se lo convoca como recurso? ... (;Hay a|go que resiste la articulacion?.

Tal vez valga la pena pensarlo desde la légica del Don, propuesta por Mauss?”. Comprender la propia
existencia desde la légica del don, significa percatarse de que el fin esencial de vivir consiste en dar lo que uno
es, en exteriorizarlo, puesto que solo de ese modo se enriquece cualitativamente la realidad, se continda el

proceso creativo del mundo.

Desde la visién filoséfica de Marx2®

, somos praxis, existimos en una relacion dialéctica con el mundo,
somos creadores y creados. Por medio del trabajo el hombre transforma la naturaleza y crea objetos.
El producto es obra humana, proyeccién u objetivacién del hombre. Por medio del trabajo el hombre pone la
naturaleza a su servicio, la humaniza pero al mismo tiempo el hombre se humaniza a si mismo. Siel trabajo es
de este modo la autoexpresion del hombre y el proceso de su autodesarrollo, deberia ser pues fuente de

satisfaccion para éste. ¢ Verdad?

Quedan planteados interrogantes y la sensacién de no saber qué hacer con relacion a algunas

cuestiones. ..

Pienso que estd bien que este trabajo termine asi.... La duda interpela, incita, posibilita seguir pensando
y actuando en funcién de los hallazgos. La sensacion de no saber qué hacer, como dice Dejours?®, en su

excelente libro Sexualidad y Trabajo, nos obliga a ampliar nuestras posibilidades: “Las habilidades

27 Marcel Mauss fue un antropélogo y socidlogo que en su Ensayo sobre el don sefala la relevancia del esquivo y polisémico concepto de
intercambio.

28 Karl Marx, fue un filésofo, intelectual y militante comunista alemén de origen judio. Sus escritos més conocidos son el Manifiesto del Partido
Comunista (en coautoria con Enge|s) y El Capita|.

22 Dejours, C (2012) Trabajo y Sexualidad Coleccion de Psicoandlisis, Sociedad y Cultura Editorial Topia : Buenos Aires
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profesionales se forjan en el esfuerzo por superar los obstéculos que opone el mundo a la maestria técnica.

. . . n" . "
No son preexistentes al trabajo sino una de sus propledades emergentes .
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