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Contrato Psicolagico

. Formulacion del Problema.

Las organizaciones estan cada vez mas presentes en la sociedad, y por lo tanto
en la vida de los seres humanos. Estas organizaciones estan caracterizadas por tener
una conducta orientada hacia las metas, esto quiere decir, que persiguen objetivos y
metas que se logran con mayor eficiencia y efectividad a través de una accion
concertada de individuos. (Gibson, 1987).

Estos individuos conforman el recurso humano con que cuenta la organizacion, y
dentro de ellos se pueden distinguir a los empleadores y empleados, que viven en una
constante interaccion humana, en donde ambas partes se relacionan mutuamente: una
influyendo en la actitud que la otra asume y viceversa. Los empleadores son aquellos
individuos que estan encargados de planificar, reclutar, seleccionar, contratar e inducir al
recurso humano de la organizacion. Mientras, que el empleado es aquel individuo que ha
sido contratado para cumplir determinados roles dentro de la organizacion.

Entre el empleador y el empleado, surgen los contratos, que pueden ser de dos
tipos: el formal y el informal.

El contrato formal es escrito, basado en el tiempo que seran prestados los
servicios, montos y formas de pago. El contrato informal, conocido como contrato
psicoldgico, es aquel que implica la existencia de un conjunto de expectativas tanto del
empleador como del empleado, que no estan escritas en ningun contrato legal de
trabajo, pero que regula la conducta profesional diaria que opera a toda hora entre los
miembros de la organizacion. (Khan y otros, 1964).

Este contrato psicolégico va cambiando con el tiempo a medida que van
cambiando las necesidades de la organizacion y las del individuo. En la misma forma, lo
que la organizacion espera de una persona durante un periodo acelerado de crecimiento
puede ser completamente diferente de lo que esa misma organizacion espera cuando
alcanza cierta estabilidad. (Schein,1982).

Por ofra parte la organizacién necesita y espera niveles mas altos de motivacion
y esfuerzo por parte de sus empleados, cuando esté recién creada o cuando esta en
competencias con otras organizaciones. Cuando estd en problemas espera mucha
lealtad, y cuando estd en periodos normales y ademas siente que esta ofreciendo

seguridad laboral a sus empleados, espera un desempefio o rendimiento mas estable
(Schein, 1982),

Las organizaciones se estan enfrentando a fuerzas externas e internas que
hacen que el cambio sea inevitable. Fuerzas externas como el cambio en las
expectativas sobre la calidad, productividad, satisfaccion al cliente, y las nuevas
tecnologias afectan a las organizaciones mundialmente. Y algunas fuerzas internas
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Contrgto Psicologico

como las fusiones y adquisiciones, como el hacer mas con menos, afectan a las
organizaciones para competir en el merado global.

No importa como este cambio se defina, el desafio para la organizaciéon es
inevitable, ya que debe equilibrar las demandas y expectativas entre los empleados, la
directiva y hasta los accionistas. Sin el debido equilibrio, la organizacion se arriesga a
una fuerza trabajadora que disminuya su productividad. Asi como la organizacion
motiva, comunica e integra a la fuerza trabajadora al cambio, también determina la
magnitud de su éxito.

Hoy en dia con todo el proceso de globalizacion, que influye de manera directa
sobre todas las areas de productividad en la empresa, y a un paso del préximo milenio,
surge la necesidad de estudiar que tipo de contrato o relacidon de trabajo se establece
entre la organizacion y sus empleados y viceversa. En el cual, se observa un contrato
psicolégico, que no esta escrito en ningun documento de la organizacién, pero que se
encuentra latente en esta y en todos sus miembros, con la finalidad de que ambas
partes puedan cubrir los compromisos y obligaciones que adquirieron con el contrario.

Es asi como el presente proyecto se plantea la siguiente interrogante:

¢ Que diferencia existe entre el tipo de contrato psicolégico que brinda el
empleador y el que percibe el empleado?

Es por ello que la necesidad de llevar a cabo esta investigacion, se debe a la
importancia que tiene para el manejo de personal el conocimiento de los tipos de
contratos psicologicos de los empleados vy los empleadores, para un mejor
funcionamiento del individuo dentro de la organizacion.

El objetivo de la presente investigacion, es demostrar los beneficios que tiene
para la organizacion el ajustar y estimular las discusiones de las expectativas del
contrato psicoldgico, entre el empleado y el empleador.

2 Ramirez & Reinoso




Contrato Psicologico

Il. Objetivos

Objetivo General

Determinar si son diferentes los tipos de Contratos Psicolégicos que tienen los
empleados con los del empleador.

Objetivos Especificos
1. - Identificar los tipos de Contratos Psicoldgicos presentes en los empleados.
2. - Identificar los tipos de Contratos Psicoldgicos presentes en los empleadores.

3.- Hacer un anélisis comparativo de los distintos tipos de Contratos Psicoldgicos
que perciben los empleados y los que ofrecen los empleadores.

3 Ramirez & Reinoso
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Ill. Marco Teérico
I Las organizaciones

1. Historia de las Organizaciones

El ser humano vive en una constante interaccién con sus semejantes, siendo por
tanto eminentemente social. En esa interaccion, ambas partes estan relacionadas uno
con otro, donde uno influye en la actitud que el otro ha de tomar y viceversa. Los seres
humanos cooperan entre ellos, debido a las limitaciones individuales existentes, por lo
cual se ven obligados a conformar las llamadas organizaciones que permiten lograr unos
objetivos que el esfuerzo individual no podria lograr. Las organizaciones existen cuando
un conjunto de personas son capaces de comunicarse y mantienen una disposicion a
actuar en conjunto para alcanzar un objetivo comun. (Chiavenato, 1988).

Para ser entendidas las organizaciones hay que tomar en cuenta que son tan
antiguas como el hombre, ya que a través del tiempo las personas se han unido para
alcanzar sus objetivos y metas, primero como familias, luego como tribus y més tarde en
unidades politicas méas complejas. Los antiguos realizaron templos, naves y piramides;
formaron sistemas de gobierno, comercio y de agricultura; en la literatura de estos
tiempos se encuentran conceptos de planificacion, division de la mano de obra, entre
otros conceptos administrativos. (Gibson, 1987).

Es importante tomar en cuenta la historia de la organizacién en sociedades
antiguas, ya que permite ver al futuro administrador algunos principios y practicas
primitivas, que aun se pueden aplicar con éxito en la actualidad. (Gibson, 1987).

2. ¢Que son las Organizaciones?. Naturaleza de las Organizaciones

Daft y Steers (1992), afirman que una organizacion es una entidad social,
arientada al logro de metas, que tiene un sistema de actividad estructurado o un limite o
frontera identificable. Estos cuatro elementos son importantes para entender a las
organizaciones, he aqui como:

1. Entidad social, para que una organizaciéon pueda existir es necesario que
tenga el componente fundamental que es el ser humano, por que requiere de
un grupo de personas, para que de esta manera los empleados puedan
realizar las funciones esenciales de la organizacion, a través de Ia
cooperacion y el compromiso.
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2. Orientada a metas, todas las organizaciones son creadas con la finalidad de
alcanzar un objetivo, si este propdsito empieza a declinar esta puede dejar de
existir. Muchas personas ingresan a una organizacién por razones diferentes
y por ende la meta de la organizacion puede llegar a diferir de los objetivos
de los empleados individuales, por lo que debe existir mas de un objetivo en
la organizacion.

3. Sistema de actividad deliberadamente estructurado, significa que las
funciones organizacionales estan subdivididas en departamentos vy
actividades independientes que son dirigidas por los gerentes. La
organizacion cuenta ademas con una jerarquia de autoridad para la toma de
decisiones, por otra parte las subdivisiones tienen la finalidad de lograr la
eficiencia en lo concerniente al proceso de trabajo.

4. Frontera o limite identificable, se refiere a que la propia organizacion tiene la
capacidad de diferenciar qué empleados y elementos se ubican dentro y
cuales se ubican fuera de ella. Si los limites de la organizacion resultan poco
claros o mas bien desaparecen para aquellas personas dentro o fuera de ella,
la organizacién puede llegar a entrar en peligro, es asi como los empleados
pueden dejar de sentirse parte de la organizacion o de estar comprometidos
con ella.

A continuacion algunas definiciones dadas por algunos escritores clésicos sobre
qgue son las organizaciones.

Weber (1947), distingue primero el grupo corporativo de otras formas de
organizacion social, el cual involucra una relacion social que es cerrada o limitada a
través de una serie de normas, en la que el orden de |la organizacion esta reforzado por
la accién de individuos especificos cuya finalidad normal es la de ser un jefe o
supervisor. Es asi como las organizaciones requieren de relaciones sociales o, que los
individuos interactien dentro de ella; la organizacién como grupo corporativo acepta a
unos grupos de la poblacion, mientras que a otros grupos los excluye, es por ello que la
organizacion impone su propia estructura de interaccion, una jerarquia de autoridad y
una divisidn del trabajo cuando para el cumplimiento de las funciones. En consecuencia,
las organizaciones tienen metas y transcienden la vida de sus miembros, como lo
sugiere |a presencia de “actividades con proposito”.

Barnard (1938), por otra parte, define a la organizacion como: “un sistema
conscientemente coordinado de actividades o fuerzas de dos o mas personas” Toda
organizacion necesita de comunicacion, de un objetivo comun entre sus miembros y de
una contribucion a participar en las funciones de la misma. Barnard enfatiza que son los
individuos o el personal los que deben motivarse, tomar decisiones y comunicarse para
que sus actividades sean logradas por medio de la coordinacion consciente, deliberada y
con proposito.

Hall (1983), define a una organizacion como una colectividad con limites
parcialmente identificables, rangos de autoridad, sistemas de pertenencia coordinados,
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sistemas de comunicacion y rangos de autoridad, que existe de manera parcialmente
continua en un medio y que cuenta con actividades relacionadas, gracias a un conjunto
de objetivos.

Robbins, (1994, p. 5) denomina a la organizacion como:

“Unidad social conscientemente coordinada, compuesta por dos o mas
personas, que funciona de manera relativamente continua para alcanzar
una meta o conjunto de metas comunes”.

Segun Melinkoff (1978), muchos autores definen a la organizacion como
procesos de administracion, pero ademas de procesos consideran que son la esencia
misma de la organizacion. Algunos consideran a la organizacion como un conjunto de
relaciones humanas que equivale a la estructura social y que comprende todas las
relaciones formales e informales, dentro y fuera de |la organizacion, y que tiene relacion
con la conducta de los empleados. (Kootz y O'Donnell, 1967).

Organizar es tratar de nivelar y coordinar los medios de los que se dispone para
el logro de los propositos, tales como la produccion, en la forma méas econdémica posible,
y dentro de los limites fijados por la linea politica (interna), creando presupuestos que
luego seran utilizados por la empresa. (Riccardi, 1965).

Otro concepto de organizacion es aquel que tiene que ver con el acomodo de las
funciones que se consideran necesarias para el logro de objetivos, y que es una
indicacion de responsabilidad y autoridad que le son asignadas a las personas que
tienen a su cargo la ejecucion de las funciones. (Terry, 1961).

Estas sdélo cubren el aspecto técnico de colocar a cada persona segun las
necesidades del cargo, la capacidad y la especialidad requerida por el mismo, es por ello
que la direccion debe cumplir con los requerimientos para completar el proceso de
organizacion, evitando que solo se tipifique a las personas que van a ocupar ese cargo.
Aungue no siempre se cumplan con los principios que han sido establecidos para regir la
accion de la empresa. (Melinkoff, 1978).

3. Impacto de las Organizaciones

3.1. Sobre la sociedad

Los seres humanos pasan la mayor parte de su vida involucrados con las
organizaciones, bien sea como miembros de ellas (trabajadores) o sean beneficiarios de
ellas como pacientes, clientes, entre otros. En algunas ocasiones las experiencias con
ella pueden ser eficaces y respondiendo a las necesidades o pueden ser irritantes o
frustrantes. (Gibson, 1987).

La sociedad ha evolucionado gracias a la creacion de las organizaciones
especializadas que han producido los bienes y servicios que esta requiere. La razon
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principal por la que las organizaciones existen es debido a que hay ciertas metas que
solo se alcanzan con la accién concertada de grupos de personas. (Gibson, 1987).

Las organizaciones tienen conductas orientadas hacia las metas y los objetivos
la cual pueden lograrse a través de la accion de los individuos, ademas de crear mejores
ambientes de trabajo. (Gibson, 1987).

Las personas son el Unico recurso comun de las organizaciones son ellas las
que hacen que la organizacion funcione y trabaje, para de esta manera asegurar un
desempenio laboral eficaz o ineficaz. (Gibson, 1987).

Hall (1983), las organizaciones afectan de alguna manera a las sociedades, al
mismo tiempo estas son agentes del cambio, ya que involucra cambios internos con
aquellos que pertenecen a la organizacion y, por otra parte incluye intentos para actuar
directamente sobre el sistema social, ademas de ser la principal fuente de estabilidad
social.

Los cambios organizacionales internos pueden afectar la estructura social,
primero modificando los patrones de pertenencia, y segundo por medio de distintos
patrones de trabajo, es decir, cambios en la forma en que se realiza el trabajo; pues el
cambio de los patrones de trabajo de un superior - subalterno, haciéndolos mas
igualitarios o alterando la estructura de gratificaciones, tendria un efecto importante en la
sociedad. (Hall, 1983).

3.2. Sobre los individuos

El entender por qué los individuos se conducen de una manera u otra en las
organizaciones exige entender las caracteristicas y conductas individuales. Los
empleadores o administradores que tienen la tarea de planificar, organizar, dirigir y
controlar a los individuos deben efectuar juicios respecto a la adaptacién entre
individuos, las tareas de los puestos y la eficacia. Estos juicios se encuentran bajo la
influencia de las caracteristicas del empleador y del empleado. Las decisiones deben ser
tomadas teniendo en cuenta a las personas que van a desempefiar las tareas, sino se
posee un entendimiento de las personas, puede resultar peligroso, y por lo tanto tener
consecuencias irreversibles para la organizacion. (Gibson, 1987).

Existen caracteristicas individuales que influyen en la eficacia organizacional, que
son: la percepcion, las actitudes, la personalidad y el conocimiento; estos factores
intervienen en las normas conductuales de los empleadores y empleados. Tanto los
empleadores, como los empleados, perciben a los objetos y personas, se crean actitudes
respecto a la organizacion o hacia los demas, tienen su personalidad. (Gibson, 1987).

El destino del individuo es un tépico que se debate siempre, investigaciones
realizadas recientemente examinan la forma en que estos reaccionan ante su vida como
empleados de una organizacion. (Terkel, 1974; Aronowitz, 1973; Hall, 1975). Este
analisis afirma que el trabajo rutinario, aburrido y repetitivo es alienador para el individuo,
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lo que no quiere decir, que el trabajo en las sociedades pre-organizacionales no fuera
alienante. (Hall, 1983).

Los estudios que se han realizado sobre los individuos con relacién a su trabajo,
revelan que aquel que se considera como un reto, que posee potenciales para avanzar y
para utilizar su capacidad creativa, es agradable y enriquecedor. La forma en la cual los
individuos actuan ante su trabajo es una consecuencia de sus propias expectativas y de
las caracteristicas de la organizacion. (Lorsch y Morse, 1974).

Existen diferencias limitadas en las caracteristicas de la organizacion, entre estas
se encuentran, las restricciones del tamano, la tecnologia empieada, las condiciones del
mercado y otros factores del medio ambiente. (Hall, 1983).

En un importante estudio Kohn (1971), encontré pequefas tendencias, pero
consistentes, en los individuos que trabajan en organizaciones burocratizadas pues
tienden a ser intelectuaimente mas flexibles, abiertos y mas auto-dirigidos que aquelios
que estan vinculados a medios no burocratizados.

Giordano (1974), expone que todas las personas que llegan a una organizacion
pueden estar en condicion de responder de manera personal. Son muchas las
organizaciones que establecen la forma en la que los empleados deben relacionarse con
los individuos de afuera (clientes).

Los cargos en las organizaciones son los principales mecanismos a través del
cual los individuos se distribuyen en oficios y ocupaciones y por medio de los cuales los
ingresos son distribuidos entre las personas, todo este proceso en la que participa el
individuo para lograr una posiciéon dentro de la organizacion constituye un elemento
estratificador. (Baron y Bielby, 1980).

En las organizaciones existen muchas formas de comportamiento que son
aprendidas en una situacion de intercambio y que son llevadas a cabo por el proceso de
interaccion, es decir, el comportamiento se convierte en un mecanismo aprendido
estimulo-respuesta. (Hall, 1983).

Hay situaciones en la que el comportamiento del individuo es indispensable para
la supervivencia de la organizacion; por lo que la organizaciéon puede ser el principal
determinante de las acciones individuales. (Hall, 1983).

Clegg y Dunkerly (1980), dicen que las organizaciones asumen una existencia real
para las personas que estan orientadas hacia la organizacion, es decir, que si una
organizacion tiene poder e influencia sobre el individuo entonces es real. Es por ello,
que el tratamiento de las organizaciones como realidades se han centrado, hasta el
momento, en el comportamiento de los individuos. (Hall, 1983).

4. Componentes fundamentales de las Organizaciones
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Daft y Steers (1992), identifican seis bloques basicos, o componentes, de una
organizacion. Los bloques son los siguientes:

1. Individuos y grupos, forman parte importante dentro de la organizacion, son
todos aquellos miembros con habilidades, destrezas, capacidades vy
motivaciones. Para que los empleados se sientan a gusto en sus puestos de
trabajo, se motiven en el desempefio de sus labores y en la efectividad de Ia
organizacion, los empleadores deben tratar de ser equitativos en cuanto a la
evaluacion y la recompensa de todos sus miembros.

2. Labores y tecnologia, las labores en la organizacién son trabajo de los
empleados individuales, mientras que el uso de la tecnologia requiere de
conocimientos, técnicas y maquinarias que son utilizados por la organizacion
en su conjunto.

3. Diserio de la organizacion, es la manera como los gerentes deben estructurar
la organizacién, coordinando el comportamiento de los empleados con las
necesidades tecnoldgicas para facilitar el buen desempefio en la organizacion.

4. Gerencia, es el responsable de |a direccién y coordinacion de las funciones de
la organizacién, establece metas y define la estrategia de accion, ayuda a
resolver los problemas que se presentan en el medio ambiente y controla la
efectividad de la organizacién. Contrata a sus empleados y se preocupa por
su motivacion, satisfaccion y bienestar, ademas de ser la responsable de Ia
solucion de los conflictos que se presenten.

5. Procesos organizacionales, permiten que todo el sistema funcione, entre los
cuales se tiene el liderazgo, la toma de decisiones, el poder y la politica, el
conflicto, la comunicacion y control, el cambio y la innovacion. Representan la
dinamica de las personas que interactian unas con otras para realizar sus
funciones.

6. Ambiente externo, es la adaptacion al medio exterior para alcanzar los
" objetivos, suministrando productos a la sociedad.

5. Las Organizaciones como actores y su grado de formalizacién

| Las organizaciones tienen una existencia por si mismas, que esta mas alla del
comportamiento y el desempefio de los individuos dentro de ellas, el hecho de que
perduren en el tiempo y de que reemplacen a sus miembros no quiere decir que
| dependan de los individuos en particular (Hall, 1983). Las organizaciones pueden tener
ciclos de vida que incluye declinacion y muerte, pero el hecho radica en que aquellas
organizaciones que realmente dominan en la sociedad perduran en el tiempo a través de
generaciones de miembros; cuando estos miembros entran por primera vez a una
‘ organizacion, se enfrentan a una estructura social que incluye patrones de interaccién
entre los miembros de la misma y sus expectativas con respecto a esos patrones y una
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serie de expectativas de la organizacion sobre el comportamiento de sus empleados.
(Kimberly y Miles, 1980).

No importa quienes son los empleados de la organizacion, este ha establecido
un conjunto de normas y expectativas a seguir independientemente de cual sea su
personal y de la rotacién de ese personal. Entonces son los empleados o el propio
personal los encargados de definir esas expectativas y normas que van a perdurar mas
alla de las personas que las establecieron. (Kimberly y Miles, 1980).

El proceso de toma de decisiones sobre la direccién futura y sobre las politicas
de la organizacién estan muy influenciadas por los factores organizacionales. Las
caracteristicas de las organizaciones son las que determinan el comportamiento de los
individuos (empleados) que trabajan en ella, entonces si se quiere entender la sociedad
hay que comprender sus organizaciones. (Hall 1983).

El grado en el cual una organizacion esté formalizada, es un indicio de las
perspectivas de quienes toman las decisiones con respecto a los miembros de la
organizacion, si los miembros ejercen un buen juicio y autocontrol, la formalizacion sera
baja; ahora si los miembros se consideran incapaces de tomar decisiones y requieren de
normas y reglas para que su comportamiento sea el correcto, la formalizacion sera alta.

La formalizacion es el grado en el que se ejerce un control sobre el individuo. (Clegg y
Dunkerley, 1980).

Los procedimientos y las reglas no necesariamente deben estar escritos
formalmente en la organizacion, normalmente los estandares no escritos y las normas
son tan exigentes como los escritos. La formalizacién se ha enfocado en la utilizacion de
la percepcion de los miembros, pues es posible que los empleados debido a algun temor
a represalias por parte de la organizacion (empleadores), no estén dando su percepcion
real acerca de los problemas que se presentan dentro de ella. (Hall, 1983).

La organizacion es considerada en términos de grupos de personas, ocupadas
con el intercambio de sus recursos con base en ciertas expectativas. Estos recursos
cambian constantemente y no son limitados sélo a recursos materiales, pues abarcan
sentimientos, habilidades y valores. En este intercambio de recursos se desarrollan
contratos psicoldgicos entre el individuo y los sistemas, entre el individuo y el grupo, y
entre sistemas y subsistemas; cada uno evalla lo que esta ofreciendo y lo que recibe a
cambio. (Chiavenato, 1984).

De manera mas amplia, el objetivo fundamental de las organizaciones es la
atencion de sus propias necesidades y, a la vez, atender las necesidades de la sociedad
mediante la produccion de bienes y servicios, por lo que recibe una compensacién
econdmica. (Chiavenato, 1984).

Las personas forman una organizaciéon o se vinculan porque esperan que su
participacion satisfaga algunas necesidades personales, para ello los individuos deben
estar dispuestos a incurrir en ciertos costos o inversiones (esfuerzos) en la organizacion,
ya que esperan que la satisfaccion de sus necesidades personales sea mayor que los
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costos, evaluando el grado de satisfaccion alcanzado y los costos a través de sus
sistemas de valores. Ver figura 1. (Chiavenato, 1984).

Satisfaccion de necesidades

v |

Beneficios
La
- organizacion
. W i Zac
individuo &
Tiempo y esfuerzos personales T
Costos

Figura 1. Relacion de la organizacién con el individuo

6. Comportamientos Humanos dentro de la organizacion

Segun Gilmer (1976),La personalidad de una empresa esta integrada de
diferentes comportamientos humanos, entre las cuales se destacan:

e [Fuerzas vivas: las personas tienen la aspiracion de conseguir satisfacciones
en el puesto de trabajo, identificandose con |la organizacién. Absorben gran
parte de la recompensa que la misma ofrece por concepto de ingresos. La
fuerza activa que caracteriza a este individuo es el conformismo, por lo que
su falta de éxito estara ligada a su propia incapacidad. Este personaje le da
prioridad primero a la promocion personal que a las relaciones colectivas.

e Los indiferentes: la mayoria de los empleados subalternos y obreros entran
en este tipo de comportamiento, que de alguna manera se separan y se
abstienen de participar en las decisiones que toma el sistema y no con la
misma energia que la fuerza vivas para la obtencién de las recompensas.

e Los ambivalentes: Son definidas como imaginativos, pero con escasas
posibilidades de hacer carrera; son considerados intelectuales y con poca
facilidad para las relaciones humanas.

El comportamiento de los grupos pertenecientes a una organizacion viene
determinada por las funciones que los miembros desempefian; el desempefio de un
individuo viene determinado por la interaccion social, es asi como el comportamiento
esta relacionado con |a posicion que se ocupe dentro del grupo de trabajo.(Gilmer, 1976).

En toda organizacion, el ejecutivo simboliza status, mando y responsabilidad.
Dedicado a la responsabilidad que tiene con su organizacion y a la lealtad hacia ella,
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puede que reaccione mas hacia un estado de ansiedad que con una vision realista. Por
ejemplo, a un ejecutivo le es muy dificil despedir a un subalterno incompetente a causa
de su complejo de culpabilidad; mientras que otro elude alguna decisién por miedo a
incurrir en un error. (Gilmer, 1976).

Existe diferentes tipos de ejecutivos: el optimista, el pesimista, el puritano, el
bebedor, el conformista, el tipo duro y el simpatico; cada uno de ellos tiene su propio
procedimiento para solucionar los problemas que se le presentan, de acuerdo a su
aprendizaje, ademas todos haber aprendido a racionalizar sus comportamientos ante sus
empleados. (Gilmer, 1976).

El individuo debe comprender que él es el Unico que debe aprender a solucionar
sus propios problemas y que se debe hacer cargo de sus propias responsabilidades
individuales. (Gilmer, 1976).

7. Tipos de departamentalizacion de una organizacion

La division del trabajo o la realizacion de las funciones en el trabajo, puede ser
divida por departamentos. La gran parte de las bases de departamentalizacion pueden
clasificarse comodamente en dos categorias: departamentalizacion por propdsito y por
proceso. La primera comprende la disposicion que tiene el empleado con relacién a los
productos, clientes o situacién geogréfica, aqui los departamentos se construyen en
torno a propdsitos o produccidon especifica y auténoma, haciéndose énfasis en una
orientacion externa o al mercado. Por otro lado, la departamentalizacion por proceso
estd mas orientada al interior o a la produccién, construyéndose los departamentos en
torno a funciones como ventas, fabricacion y otros (Dessler, 1979).

La departamentalizacién por propésito da por resultado departamentos que
funcionan de forma auténoma, en la cual todos los recursos que se necesiten estan
disponibles por intermedio de un solo gerente o grupos de gerentes, facilitando la
coordinacion y adaptacion del empleado a su departamento (Dessler, 1979).

La departamentalizacion por proceso tiende a separar en los diversos

departamentos las funciones a las que se dedica la organizacion, como Informatica,
mercadeo, contabilidad, etc. (Dessler, 1979).

7.1. Bases especificas de departamentalizacion:
sus ventajas y desventajas

e Departamentalizacion por propdsitos:

Segun Dessler (1979). Existen tres formas de departamentalizar el
trabajo por propdsito:

1. Por producto: el trabajo se dispone en torno a determinados productos.

12 Ramirez & Reinoso




Contrato Psicologico

2. Por cliente: el trabajo se dispone en torno a determinados clientes vy
mercados.

3. Por situacion: el trabajo se dispone en torno a determinadas localidades o
areas geograficas.

La departamentalizacion por propodsito tiene las siguientes ventajas, tienden a
ser autonomos y faciles de coordinar, retine bajo un solo mando o jefe todo el trabajo de
un proyecto, se presta atencion continua al producto, al cliente o a la localidad, tiende a
adaptarse alas necesidades del proyecto en ejecucion y, no se diluyen las actividades
del trabajo de ofras unidades (Dessler, 1979).

Por otro lado, las desventajas de esta divisién del trabajo se mencionan: la
autonomia implicita, que puede dar como resultado que un departamento se separe de
las metas u objetivos organizacionales, la duplicacion de esfuerzos que es la duplicacion
de funciones en un mismo departamento (Dessler, 1979).

e Departamentalizacién por proceso

Esta forma de division del trabajo aprovecha la especializacién y en la mayoria
de los casos resulta eficiente. El trabajo por proceso se puede dividir por funciones del
negocio, en la que se crean unidades en torno a funciones como contabilidad,
administracion, personal, etc., haciendo cada departamento un aporte especializado en
el producto que la organizacion produce o vende y, dividiendo el trabajo en funciones
gerenciales, tales como el control, la planificacion y la organizacién (Dessler, 1979).

Entre las ventajas de la departamentalizacién por proceso se encuentran las
siguientes: el énfasis en una determinada tarea conlleva siempre a un aumento en las
destrezas y en las competencias, también facilita el control centralizado, puesto que los
jefes de funciones especializadas dependen de mas de una unidad central que coordine
su trabajo (Dessler, 1979).

Pero también existen varias desventajas: una es que los empleados
especializados en diferentes departamentos, se preocupan més por especializarse que
por el propdsito u objetivo de la organizacién y, puede ser que un empleado que ha
ascendido en su propio departamento , tal vez no esté lo suficientemente preparado para
asumir una posicion gerencial (Dessler, 1979).

Muchos cientificos del comportamiento han concluido que los oficios muy
especializados son desagradables y desmotivadores, ya que conducen en muchas
oportunidades a oficios simplificados llegéndose a la monotonia, la insatisfaccién, y por
ultimo a comportamientos indeseables (Dessler, 1979).
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8. El Individuo en interaccion con la Organizacion

El individuo es considerado como un subsistema en interaccién con un sistema
mayor: la organizacion social. El individuo llega a la organizacién con un conjunto de
necesidades, entonces si la organizacion proporciona un clima propicio a la satisfaccion
de las mismas, este tendra un mejor rendimiento (Huse y Bowditch, 1980).

Pero si el sistema mayor no proporciona la necesidad de satisfaccion de las
necesidades, subordinara los objetivos de la organizacion a la satisfaccion de sus
propias necesidades. (Huse y Bowditch, 1980).

Cuando las personas actuan con la organizacion reciprocamente, surgen dos
elementos importantes (Huse y Bowditch, 1980):

1. La interaccion resulta siempre un proceso de intercambio bilateral. Si ambas
partes se benefician del intercambio, la interaccion se disminuira o sera
detenida por la parte que esta insatisfecha.

2. La interaccién viene acompafada de una obligacion mutua; si alguna de las
personas participantes en la interaccion falta a sus obligaciones y
compromisos con las otras, lo mas probable es que la relacién se
interrumpira, es por ello que en una organizacioén para el mantenimiento de
su estabilidad es importante que se dé el proceso de obligacion vy
compromiso entre las partes contratantes.

Huse y Bowditch (1980), definen al contrato psicolégico como el mutuo cambio o
reciprocidad entre la organizacidon y el individuo, que comprende un proceso de
influencia para que el conflicto entre los objetivos de la organizacion y de los empleados
sea reconciliable; este contrato psicoldégico hace que el individuo reciba una
remuneracion material o renta psicologica, con la condicion de que este se comprometa
a trabajar por los objetivos de la organizacion, es decir, el contrato psicoldgico es la
suma de la espera o expectativas percibidas por el individuo y la organizacion acerca de
su relacion.

La organizacidn siempre espera que sus empleados trabajen con esfuerzo y que
ademas obedezcan a la autoridad, y utilicen el poder que se les delega para el
cumplimento de esas expectativas, por su parte, el empleado espera ser remunerado por
el esfuerzo de su trabajo y, ademas de un trato justo y cordial por parte de la
organizacion. Si la organizacion no cumple con esas expectativas que el empleado le ha
confiado, lo mas probable es que este renuncie a los compromisos y adopte una actitud
apatica. (Huse y Bowditch, 1980).

Etzioni (1961), ided una clasificacion de los diversos tipos de organizaciones con
relacion a las clases de poder ejercidas por la organizacion y a las de compromisos y
expectativas del empleado:
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1. Organizaciones que ejercen el poder y |la autoridad coercitivos.

2. Organizaciones que ejercen la autoridad racionalllegal y utiliza recompensas
econdmicas para obtener mejor calidad en el rendimiento de su personal.

3. Organizaciones que basan su contrato en recompensas normativas, en donde el

empleado considera que su compromiso con la misma tiene recompensas de valor
intrinseco.

Etzioni indica en la siguiente tabla ( ver tabla 1) los nueve tipos de relaciones
con la organizacion, subrayando que el tipo de contrato psicolégico depende del tipo de
autoridad y de poder de la organizacion. Por su parte Schein afirma que los tipos de
organizaciones que se muestran en diagonal parecieran tener contratos psicologicos
positivos y justos.

Tabla 1 .Tipos de compromiso frente a tipos de poder: el contrato psicolégico

. - - Tipo de Poder
Tipo de Compromiso T 5
i ";:-'fGQerciti_vQ | Utilitario | Normativo
Alienante X
Calculador X
Moral X
Las organizaciones experimentan continuos y répidos cambios. Los

procedimientos operacionales de toda organizacion estén relacionados con las personas
que la integran; y las relaciones entre el individuo y la organizacién presentan sutilezas
llamados contratos psicoldgicos; que son ilusiones y esperanzas que el individuo ha
depositado en la empresa y la empresa en el individuo; ilusiones y esperanzas que no

estan escritas en ninguna parte, que no han sido incluidas en los contratos laborales
(Gilmer, 1976).

L. El contrato psicolégico

1. Los contratos

Cada vez mas las organizaciones tenderan a ser mas flexibles. Para que esto
suceda, se deben entender los compromisos y las obligaciones que las hacen posibles.
En un mundo tradicional, nada es particularmente voluntario acerca de las obligaciones y
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los deberes, ellos son el tejido de la vida social. Pero en el mundo moderno, el rasgo

llamativo es que las obligaciones contractuales se basan en la libertad de escogencia.
(Rousseau, 1995).

Los contratos son producto de las sociedades libres. La libertad da nuevos
significados a las promesas y le da un significado especial a los contratos. La habilidad
de competir eficazmente puede depender de crear contratos conformados por las
expectativas de la clientela y la flexibilidad exigida por los cambios tecnolégicos y del
mercado. Los contratos se realizan cuando la gente cree en ellos mismos teniendo
opciones en sus tratos con otros. Cuando una persona estd de acuerdo en realizar un
contrato, deja alguna medida de libertad. (Rousseau, 1995).

Los contratos son entendidos y usados en uno de las mas penetrantes areas de
la vida moderna (las organizaciones contemporaneas). Estos hacen posibles nuevos
modelos para el futuro comportamiento, un sentido de confianza que estos
comportamientos ocurrirdn, y la creacidn o renovacion de la confianza. Las
organizaciones eficaces han aprendido como hacer y asegurar los contratos de su
tecnologia y del mercado. (Rousseau, 1995).

Las personas piensan contractualmente, entendiendo estos compromisos segun
sus creencias personales y procesos sociales. El concepto de contrato, puede ser
entendido solo cuando es visto en el contexto de la organizacion, y en una situacion
especifica; porque la gente permanece en procesos discontinuos de informacién, donde
entender los contratos requiere atencion sobre la informacion interpretada por las partes
del contrato. Estos contratos no son hechos y revisados continuamente. (Rousseau, 1995).

Los contratos son compromisos voluntarios hechos libremente, donde el ideal
detalla las expectativas del empleado y del patrén. Se ha determinado que las personas
que trabajan, con un contrato de trabajo son mas eficientes y necesitan menos
supervision que si no lo tuvieran. (Rousseau, 1995)

Las organizaciones en un ambiente turbulento requieren contratos flexibles para
poder cambiar. Pero una vez creado, los contratos tienden a resistirse a la revision,
siendo dificiles de cambiar. (Rousseau, 1995)

El enfoque aqui esta en los contratos en las organizaciones, particularmente
estos contratos que existen entre los trabajadores y la organizacion. Un contrato es un
acuerdo de intercambio entre el empleado y el patron. El contrato puede incluir términos
escritos (ej. : acuerdo de unién, la carta de oferta de trabajo), términos oralmente
comunicados (e]. : promesa de entrenamiento, apoyo), asi como otras expresiones de
compromiso (ej. : tradicion, costumbre y cultura). Por lo tanto, los contratos proporcionan
de una manera atrayente y culturalmente aceptable la manera de describir las relaciones
de empleo. (Rousseau, 1995).

El hacer un contrato desde el punto de vista laboral es un proceso de negocio en
el que todas las partes tiene su propio interés y trata de obtener mas por menos. La
atencion se enfoca estrechamente en términos monetarios. El hecho es que la mayoria
de las relaciones de empleo involucran més que el mismo interés desplegado en una
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simple transaccion. Los contratos de empleo tienden a soportar algunos periodos de
tiempo y abarcar socio — emocionalmente preocupaciones como identificacion mutua y
confianza. (Rousseau, 1995)

Los contratos presentan 2 aspectos importantes en las organizaciones:

A.- el contrato formal y escrito: que representa la parte relacionada con el cargo
a ocupar, el horario, salario, trabajo a realizar, etc.

B.- el contrato psicolégico: lo que el individuo y la organizacion esperan ganar en
la nueva relacion que surge.

Es de suma importancia para la organizacién como para el individuo, explorar los
aspectos que conforman el contrato psicolégico o informal, y no sélo tomar en cuenta el
formal. (Chiavenato, 1988).

2. El contrato psicolégico

La interaccidon psicoldgica que existe entre el empleado y empleador es un
proceso que se denomina reciprocidad: los empleadores realizan ciertas actividades por
el empleado y para el empleado, le otorga status, salario, seguridad; a cambio el
empleado responde desempenando las tareas que le son asignadas y trabajando. La
organizacion espera que el trabajador o empleado obedezca ante la autoridad y poder
que posee, reforzando asi su expectativa, y el empleado, por su parte espera que la
organizaciéon cumpla con él, reforzando su expectativa a través de algunos intentos por
influir en la organizacion o limitando su participacion. (Chiavenato, 1988)

La aceptacion o identificacion mutua es una transicidon importante entre el nuevo
empleado y la organizacion empleadora, formandose de esta manera lo que se
denomina el contrato psicoldgico, mediante diferentes tipos de eventos simbdlicos vy
reales, donde se establece lo que dara el empleado a la organizacion y lo que ésta le
otorgara a cambio. Este contrato se define como psicoldgico, porque los términos estan
implicitos y no se escriben en ninguna parte. (Schein, 1982).

Los contratos psicologicos son el resultado de una mezcla compleja de
caracteristicas individuales y cognoscitivas, de sefales sociales y de mensajes
organizacionales. Los contratos normativos son el producto de la informacion social.
Dentro y fuera, los individuos y los grupos ven los contratos de manera diferente porque
la informacion que poseen es distinta. (Rousseau, 1995).

“El contrato psicolégico es una creencia de los individuos, delimitado por la
organizacion, es un término concerniente a los acuerdos de intercambio entre los
Individuos y la organizacion’. (Rousseau, 1995, p. 9).

Las personas esperan que la organizacion les trate como seres humanos,
brindédndoles trabajo y facilidades para satisfacer sus necesidades en lugar de crear
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otras, brindando oportunidades de crecer y aprender, etc. Algunos de los problemas que
llevan a los descontentos laborales, huelgas y a la desercién, esta influido por el
incumplimiento del contrato psicolégico. La organizacion por otro lado, posee
expectativas mas implicitas y sutiles, como son: que el empleado le dé una buena
imagen a la organizacién, sea leal, que mantenga en confidencia los asuntos internos, y
que trabaje en funcién del cumplimiento de los objetivos. (Schein, 1982).

Los contratos psicoldgicos van cambiando con el tiempo, debido a que las
necesidades de la organizacion y de los individuos se van transformando. Un empleado
de 25 anos, posee unas expectativas que pueden ser totalmente diferentes a las que va
tener a los 50 anos. De igual manera, la organizacion lo que espera de las personas
cambia segun la situacién en que se encuentre, bien sea en periodo de crecimiento,
estabilidad o sufriendo un revés econémico. (Schein, 1982).

Las expectativas del empleador y del empleado surgen de sus necesidades mas
apremiantes, de las tradiciones, de lo que aprenden de otras personas, de las normas,
de su propia experiencia y de otras fuentes. Por lo cual, las expectativas van a cambiar
en la medida que las necesidades y las fuerzas externas cambian, trayendo como
consecuencia que el contrato psicolégico sea dinamico que debe renegociarse
constantemente. El contrato psicolégico es determinante en las organizaciones a pesar
de no estar escrito. (Schein, 1982).

La manera en que las organizaciones hacen cumplir su parte del contrato
psicolégico es a través del poder y de la autoridad. Mientras que los empleados poseen
varias opciones como son el retirarse de la organizacién, entrar en paro, sabotear |a
organizacion, disminuir su participacion en el trabajo, para conseguir que la situacion se
revierta en su propio beneficio. En si lo que importa realmente es la creencia
fundamental del empleado de que él puede cambiar la situacion si la organizacion no
corresponde con su parte en el contrato psicologico. (Schein, 1982).

Tanto en las teorias sociales como en las teorias racionales — econdmicas, el
contrato psicologico incluye el intercambio de premios extrinsecos (souales y
economicos) por el trabajo que se realiza. (Schein, 1982).

Para que la gente trabaje eficazmente, generando compromiso, lealtad,
entusiasmo por la organizacion y los objetivos, y se sienta satisfecha con su trabajo,
segun Schein depende de dos cosas:

e En |la medida en que encajen las expectativas del empleado con lo que el empleador
le puede dar, y viceversa.

e La naturaleza de lo que en realidad se intercambia (dinero a cambio de tiempo laboral
extra, satisfaccion de necesidades sociales; encontrar empleos mas interesantes a
cambio de mayor productividad, entre otras posibles combinaciones).

La relacion que existe entre el empleado y el empleador es de interaccion,
manifestada por una influencia y negociacion mutua para establecer y re — establecer un
contrato psicolégico aceptable. Para entender la dindmica psicolégica no sélo se puede
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ver la motivacion del individuo o las practicas y condiciones de la organizacion. Estos
dos factores interactian de una manera compleja que exige la aproximacion sistematica
permitiendo el manejo de fendmenos interdependientes. (Schein, 1982).

El contrato psicolégico permanece en una negociacion constante a lo largo de
toda la carrera organizacional. Las necesidades del empleado y de la organizacion
cambian a travées del tiempo, requiriendo episodios repetidos de socializacion
organizacional, en forma de normas de cambios organizacionales. (Schein, 1982).

A continuacion las bases tedricas que se presentan sobre el contrato psicolégico
son extraidas del libro “Psychyological Contracts in Organizations”, escrito por la
profesora Denise Rousseau.

2.1 Teoria del Contrato Psicoldgico

Las dos partes que conforman el contrato psicolodgico, como se ha mencionado
anteriormente son los empleados y la organizacion o empleadores. Un conjunto de
procesos individuales y organizacionales afectan la creacion del contrato psicolégico.

Dos grupos de factores forman el contrato psicolégico:

e Los mensajes externos y las sefiales o claves sociales de la organizacion o contexto
social.

e Las interpretaciones individuales, predisposiciones y construcciones.

2.1.1. Factores Externos

Son los mensajes que la organizacion envia y las sefiales sociales que tanto los
companeros de trabajo como los grupos de trabajo le proporcionan al individuo, son los
contribuyentes externos basicos en el contrato psicolégico.

¢ Mensajes

Las organizaciones demuestran sus compromisos a través de eventos que
permiten dar indicios hacia sus intenciones futuras. Los eventos que llevan planes
futuros (desarrollar el negocio), proponer acciones (ej. : introducir un sistema de
compensacion), o referencias incluso de las acciones o practicas pasadas de la
empresa, todos implican una anticipacion del futuro.

Los eventos expresan planes en el futuro, sefialando de tal manera
compromisos. Estos eventos ocurren a menudo durante las acciones de personal
(contratacién, promocion y desarrollo de actividades) o durante los cambios
organizacionales.
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Las organizaciones expresan varias formas de compromiso en un continuo y
relativo cambio. Los eventos conductuales que involucran la comunicacién de promesas
son:

a.- las declaraciones abiertas

b.- la observacion

C.- la expresiodn de las politicas organizacionales.
Declaraciones abiertas

Las declaraciones abiertas son quizés las mads importantes, ya que tienen el
potencial para manejar activamente el significado que las personas le atribuyen a las
acciones de la organizacion y las intenciones expresadas.

Observacion

Observaciones de como otros se tratan es una fuente disponible de informacion,
con respecto a la propia relacion con la organizacion.

Las observaciones envian mensajes de dos maneras: una proactiva, cuando la
organizacion comienza alguna accion para que los individuos reaccionen e interpreten; y
pasivamente, cuando las acciones organizacionales son monitoreadas por empleados
que necesitan una extensa informacion acerca de su relacion con la organizacion y su
status. En otras palabras las organizaciones estan enviando intencionalmente o no
mensajes. Incluso cuando los mensajes son llevados deliberadamente, los miembros
solo prestan atencion cuando son motivados hacerlo; debido a que las personas no
estéan siempre buscando informacion activamente, ellos lo hacen cuando sienten la
necesidad, o cuando la situacion sefiala la importancia de hacerlo. Porque la informacion
es procesada esporadicamente y no de una manera continua, por lo que algunas
observaciones tendran mas impacto que otras.

Las personas confian en referencias, utilizando a otra persona como punto de
comparacion, proporcionando esta observacion los términos del contrato. Los individuos
que sienten la necesidad de obtener informacion se fijan en personas que tengan
caracteristicas similares a ellos, como son el cargo, y caracteristicas demograficas
(edad, educacion, afios de servicio) para observar como esas personas son tratadas y
que experiencias son probables que el individuo tenga a su vez.

Las creencias individuales sobre su propio contrato son afectadas por las
Observaciones de personas que se cree son parte del mismo contrato.
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Las expresiones de politica

Las politicas se encuentran en los documentos de la organizacién, como por
ejemplo: los sistemas de compensacion, las practicas de promocién; aunque estos
también estan sujetos a interpretaciones.

Los mensajes abundan en las practicas corporativas de personal. En el manejo
de personal la compensacion y los beneficios estén sujetos a interpretacion, pero la
organizacion tiene poca probabilidad de manejar el significado que los empleados le
atribuyen a estos.

e Senales sociales

Las senales o claves sociales son informaciones adquiridas por los grupos o
companeros de trabajo. Ellos juegan tres papeles en el proceso: proporcionando
mensajes para la creacion del contrato, llevando una presién social para el
entendimiento de los términos, y formando a los individuos en cémo interpretaran las
acciones de la organizacion.

La informacion que es vivida y faciimente disponible, a menudo proporciona los
mensajes mas salientes en la creacion del contrato. En la mayoria de las empresas, la
fuente mas frecuente de informacién son los comparieros de trabajo. Ellos comunican las
normas, proveen las impresiones sobre el lugar de trabajo, y frecuentemente ayuda uno
al otro a entender que es lo que esta sucediendo en el trabajo. Un compafiero de trabajo
que es optimista engendra una vista mas positiva sobre la organizacién, que un
companero negativo.

2.1.2. Predisposiciones Individuales

Las caracteristicas de los individuos afectan la manera como la informacién
codificada es usada. Existen dos factores personales basicos: los prejuicios
cognoscitivos los cuales parecen estar cuando se generaliza el proceso de informacién
segun los estilos, y las motivaciones profesionales que son especificas a cada persona.

e Prejuicios cognoscitivos

Muchos prejuicios han sido identificados en el procesamiento de informacion en
forma directa pertinentes a los intereses de la persona. Estos prejuicios reportados
consistentemente en cada quien y las percepciones mas importantes incluyen puntos de
vista positivos e irrealistas de la persona, percepciones exageradas del control personal
y un optimismo irrealista.

El punto de vista tradicional de que la salud mental esta relacionada con una
buena percepcidn, personas estables tienen una vision de su ser que incluye una
advertencia y aceptacion de los aspectos positivos y negativos. En contraste, la
evidencia muestra que la mayoria de los individuos tienen un punto de vista muy positivo
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de su ser, hasta el punto que la mayoria de las personas niegan tener aspectos
negativos de su ser, lo cual no es consecuente.

e Motivacion

Lo que busca una persona en un trabajo afecta la interpretacion de lo que ellos
deben aportar y de lo que ellos deben recibir. Las motivaciones también conducen al
acto de filtrar la informacién recibida, estas motivaciones también pueden afectar el
grado de compromiso en el tiempo.

En un estudio realizado a egresados de una escuela de negocios, se encontrd
que los alumnos variaban considerablemente en términos de sus orientaciones hacia su
primer trabajo después de graduados (Rousseau, 1990). Los individuas can altas notas
se describieron como estar planeando tener rapidos saltos de organizacion en
organizacion, y buscar el camino mas rapido de avance, este tipo de alumno esperan
estar menos de tres anos en las organizaciones como promedio; mientras que los
alumnos con bajas notas estaban dispuestas en estar en una firma durante periodos
largos de tiempo de cinco afios 0 mas. Estos grupos difirieron también en el tipo de
contrato en que ellos estaban dispuestos a participar en su primer trabajo. Los
profesionales de alto standard esperaban contratos con altos sueldos a cambio de
trabajar muy duro, pero aquellos con bajos standard preferian contratos que dieran
seguridad de irabajo a cambio de una lealtad comprobada. El tipo de aspiraciones en la
carrera que cada cual se plantea tener puede estar afectado por el contrato real y el
contrato percibido por cada cual.

En resumen, la recipracidad en que se hasa el cantrato psicaldgico, consta de
mutuas expectativas que determinan el intercambio entre la organizacion y las personas.
Por una parte, los individuos ofrecen su contribucion y, por otra parte las organizaciones
ofrecen alicientes o incentivos. La organizacion logra el equilibrio a través del
intercambio de los incentivos y las contribuciones que se dan como retorno a la
organizacion. (Chiavenato, 1988).

3. Los Contratos Psicoldgicos hoy en dia

El viejo contrato psicolégico ha muerto, sostiene Hal (1993) y muchos otros
escritores contemporéaneos. Las siguientes afirmaciones pueden ser interpretadas de la
siguiente manera:

1. Las practicas de empleo (los términos de los contratos).

2. Algunos de los extendidos contratos psicologicos en el trabajo se han ido
desgastando.

3. Los cambios organizacionales han reducido la verdad entre los empleados y
los empleadores, haciendo que los contratos se dificulten.
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Tanto la organizacion como la mano de obra han cambiado, esto ha interrumpido
el niumero de contratos en los diferentes niveles. Porque los contratos individuales
pueden potencialmente tomar un infinito niumero de formas, cambiando las practicas del
negocio y las medidas econdmicas, pueden facilmente desgastarse las tradicionales
caracteristicas del empleo sin revocar enteramente los contratos.

4. Caracteristicas de los contratos

Los contratos como se mencioné anteriormente pueden tomar un infinito nimero
de formas, ciertamente los términos de los tipos de contratos tienden a agruparse. Por

ejemplo, los términos tal como un pago por incentivos y un buen nivel de desempeno
tienden a ir juntos para formar la lealtad. Aunque cada organizacion y cada trabajador
tienen su propia idiosincrasia para expresar los términos del contrato, estos términos
generales en que las investigaciones se han enfocado en los estudios del contrato
psicoldgico han estado referidos al transaccional y al relacional. Estos términos pueden
ser pensados que estan en los dos finales del continuo contractual.

Los términos transaccionales pueden ejemplificarse por un bello dia de trabajo,
por un dia bello de pago — enfocéandose en pequefios términos en un intercambio.
Los términos de un tipico Contrato Transaccional incluyen lo siguiente:
e Las especificas condiciones econémicas como un incentivo primario.
e Los limites del envolvimiento personal en el trabajo.
e Las obligaciones estan limitadas por condiciones especificas.
e  Poca flexibilidad (los cambios requieren de una renegociacion del contrato).

e Uso de habilidades existentes.

En el otro final del continuo esta el Contrato Relacional, el cual esta enfocado en
el principio y en el final que envuelve la relacién entre empleados y empleadores.

Los términos del Contrato Relacional incluye lo siguiente:
e La parte emocional como el cambio econémico.
e Las relaciones personales.
e La dinamica del cambio durante la vida del contrato.
e Las condiciones penetrantes (los afectos personales y la vida familiar).

e Lo subjetivo e implicito de entender (condiciones que dificultan a una tercera
parte).
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Los contratos en las organizaciones tejen estos términos en varios caminos,
algunos tienen mas disposicidon al transaccional y otros mas al relacional.
Recientemente, muchas organizaciones, especialmente las que envuelven grupos de
trabajo poseen los dos tipos de contratos juntos. Para entender estos términos hay que
conocer las caracteristicas de los contratos contemporaneos de las organizaciones, para
ello hay que considerar las tendencias histéricas del empleo.

5. Breve historia de las relaciones de empleo y las formas de contrato.

Las relaciones de empleo en las organizaciones modernas han experimentado
transformaciones en el curso de tres principales fases historicas: emergente, burocratica
y las nuevas tendencias. Estas fases han dado origen a diversas formas de relaciones
de empleo y de contratos.

Emergente

A finales del siglo XVIII comenzaron las organizaciones modernas de
produccion industrial. Las industrias basicas, tales como textiles y ceramicas fueron
tradicionalmente industrias caseras donde los agricultores y artesanos trabajaban en sus
casas. Los comerciantes urbanos viajaban al campo tratando de comprar suficientes
productos para satisfacer la creciente demanda de la ciudad. Muchos productos eran
hechos por gente que cultivaba en buen tiempo y elaboraban trabajos manuales en mal
tiempo o cuando ellos se sentian inclinados a hacerlo. Aunque los comerciantes
frecuentemente proporcionaban equipo y material a los artesanos, estos intermediarios
tenian poco control sobre esos trabajadores y a pesar de los aumentos en la demanda,
las intenciones de los comerciantes de aumentar la productividad estaban limitadas
(Dickson, 1974). Las fabricas fueron creadas para hacer provisiones mas regulares.

Historicamente, las organizaciones industriales fueron sinénimo de control, las
fabricas tenian tejedores bajo un mismo techo, haciendo posible el control de su trabajo
y asegurando un rapido suministro de ropa. Las fabricas que concentraron labor y
produccion en un solo lugar precedieron el desarrollo de la tecnologia sofisticada tal
como la maquinaria eléctrica. De esta forma la tecnologia avanzé hasta las turbinas y la
maquina de vapor no fue la causa sino el resultado de las organizaciones modernas. La
concentracion del trabajo no fue una necesidad tecnoldgica sino administrativa (Dickson,
1974). Las primeras fabricas tenian alfareros y ceramistas trabajando en tornos
individuales y tejedores en telares individuales. Trabajar en un solo lugar permitié que Ia
produccion fuera supervisada por un capataz, cambiando el estandar de la mano de
obra. Las primeras fabricas proporcionaron regularidad en los resultados no disponibles
por artesanos particulares. Tras la creacion de las fabricas se hizo posible el desarrollo y
uso de la maquinaria eléctrica y redisefiar el trabajo para aumentar la velocidad de
produccion. La regularidad en el trabajo fue tal que aumento por la eficiencia.

La eficiencia se desarrollé por la concentracion de la produccién en un lugar
unida a la nueva tecnologia, haciendo esto dificil para aquellos artesanos que trababan
en casa para seguir compitiendo. En unas pocas décadas, muchas industrias cambiaron
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de la artesania basada en el hogar al trabajo centralizado en la fébrica. Los
comerciantes se habian convertido en duefios de esas fabricas y administraban el
trabajo emergente bajo la forma del empleo de capataces y supervisores. La evolucion
en las relaciones de empleo y de los contratos ha empezado. (Tabla 2)

Tabla 2: Evolucién en las relaciones de empleo y de los contratos

Fase Contrato
Emergente Transaccional
Burocratica Relacional
Nuevas tendencias Varios tipos de relaciones

Las caracteristicas claves de las relaciones de empleo en la fase emergente
fueron:

1. Un trabajo centralizado

Distincidn entre trabajador, administrador o gerente y duefio.

w N

Control gerencial con el tiempo y la velocidad de produccion.
4. Propiedad organizacional sobre los medios de produccion.

5. Desarrollo de controles jerarquicos para aplicar o hacer cumplir las horas
regulares y las relaciones supervisor - subordinado.

6. Desarrollo de un contrato transaccional con los empleados que tienen pocas
alternativas.

Burocratica:

La siguiente fase respondi6 a las fuerzas de prevision y eficiencia, tomandolos a
ellos para elaborar conclusiones sobre la forma de organzaciones jerarquicas complejas
con mercados de trabajo internos (Hirsch, 1994). Esta es la fase de la cual deriva la
teoria organziacional moderna (ej: Barnard, 1938; Thompson, 1967). La concepcién
tradicional del trabajo en la teoria organizacional estéd arraigada a tres nociones
fundamentales: el control administrativo ejercido por la organizacion sobre el empleado,
desarrollo de relaciones de largo plazo entre la organizacién y el empleado, y la
proximidad fisica entre al organizacion y el trabajador (Pfeffer y Baron, 1938).
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Los empleados exitosos de esta era fueron aquellos que desarrollaron las
habilidades especificas de la organizacion para trabajar tanto con la tecnologia como con
el sistema social que constituia la organizacién. Los gerentes exitosos de las firmas mas
admiradas se iniciaron tempranamente, escalaron los peldafios de la escalera
organizacional y desempefaron el rol de "hombres de compafiia" (Hirsch, 1994).
Usualmente la memoria de la organizacién y las competencias particulares descansaron
en las mentes y habilidades de sus empleados y gerentes. Regularidad, eficiencia y
refinamiento tecnoldgico fueron facilitados por la creacién de mercados de trabajo
internos en los cuales los miembros que permanecieron con la organizaciéon por
periodos indefinidos desarrollaron normas para tratarse unos a otros, asi como normas
sobre como hacer su trabajo, y donde los gerentes habian hecho una vez el trabajo de
sus supervisados. Los mercados de trabajo internos no solamente crea comportamientos
predecibles entre los trabajadores sino también un suministro predecible del talento
futuro, incluyendo a los gerentes de la organizacion. Los mercados de trabajo internos
también crean trayectorias de carrera que prometen un empleo a largo plazo a medida
que las habilidades especificas de la organizacion son adquiridas. Esos trabajadores se
convirtieron en parte del nucleo de la organizacion, intrinsecamente una parte de ella
debido a los comportamientos que ellos habian aprendido a través de la socializacion asi
como las habilidades especificas y tecnoldgicas en las cuales ellos se han hecho
competentes.

Las caracteristicas claves de las relaciones de empleo en la fase burocratica
incluye lo siguiente:

1. Los mercados de trabajo internos envuelven:

- carrera temprana al entrar a la organizacion

- retencidn de largo plazo

- desarrollo de habilidades organizacionales especificas

- asimilacion a la cultura organizacional que promueve la eficiencia

- recompensas retrasadas por contribuciones (sistema de antigiedad)

2. Las jerarquias organizacionales facilitan:

- control sobre el comportamiento
- oportunidades de carrera

3. Recursos inactivos vistos como un tipo de ventaja competitiva:

- los trabajadores remunerados mejor que en los mercados salariales para
promover el compromiso y retenerlos.

- expansién de los niveles jerarquicos para recompensar la retencion de los
gerentes

4. Desarrollo de relaciones de contrato con empleados, incluyendo a los
gerentes:
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- expansion del compromiso del empleado hacia la organizacion, incluyendo
la identificacion con sus metas y valores, y un sacrificio personal para
satisfacer los objetivos organizacionales

- incremento de las inversiones en los individuos para crear el compromiso
organizacional de sus miembros.

Las nuevas tendencias

El presente y el futuro de las relaciones de empleo deriva de un cambio
fundamental en la naturaleza del trabajo. Los avances en los sistemas de informacién, la
competencia global y el incremento de la interdependencia entre las organizaciones y
entre las personas, han creado nuevos fundamentos: plazos estrictos y de cambios
répidos, interdependencia dentro y entre las organizaciones. La velocidad del cambio
valora menos la regularidad que la adaptabilidad. Mercados globales diversos y
segmentados hacen critica la capacidad de respuesta. La flexibilidad es la principal
guia.

Las burocracias establecidas estan siendo reemplazadas lentamente por las
nuevas tendencias cuya flexibilidad viene de estructuras mas amplias y una autonomia
mas individual. Hay muchos niveles para esta fase postburocrética, alta tecnologia,
postindustrial, redes de trabajo (Kanter, 1989; Venkatesh y Vitalari, 1992), debido a que
estas adaptaciones implican cambios en la estructura de las ocupaciones y en la
naturaleza del trabajo, los cambios organizacionales forjados por las fuerzas
tecnologicas, sociales y econdmicas actuales seran probablemente cambios de
fundamento y no simplemente de incremento (Venkatesh y Vitalari, 1992). Por
definicion, los cambios de fundamento choca con las estructuras creadas antes. La
investigacion organizacional todavia no ha llegado a controlar completamente esta forma
postburocratica; los cambios en el control jerarquico administrativo, relaciones y
ubicacion del trabajo todavia no han desarrollado o encontrado la forma en que los
elementos organizacionales son estudiados (Rousseau y Wade-benzoni, 1994%). Sin
embargo, algunas caracteristicas claves de las relaciones de empleo en las nuevas
tendencias postburocraticas han sido definidas por Handy (1989) y Hall (1993):

1. Desarrollo de relaciones de empleo diferenciadas dentro de una misma
organizacion:

- empleados base/nuicleo, son esenciales para la memoria y continuidad de
la organizacion, tienen relaciones de largo plazo con la organizacion

- empleados periféricos, proveen flexibilidad ante las fluctuaciones de las
demandas u oportunidades emergentes, tiene relaciones limitadas con la
organizacion.

2. Formas alteradas de carrera (menos movilidad ascendente pero maés
alternativas de trayectorias de carrera, jubilacion progresiva, y la opcién de una
participacion alta y baja en roles de trabajo).
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3. Enfasis en un continuo desarrollo de las habilidades.

4. Relaciones de empleo sin limites o ilimitadas relaciones de empleo donde el

trabajo puede ser realizado simultaneamente en el contexto de diversas
organizaciones.

5. Proliferacion de formas de contrato y variacion en los grados de compromiso
entre el trabajo y la organizacion.

Estas tendencias histéricas indican que un numero de temas estratégicos
organizacionales forman los contratos de empleo. A continuacidon se hace una
descripcidon de las formas contemporaneas Yy emergentes que los contratos estan
tomando y algunas formas nuevas del contrato clasico.

6. Las partes que integran la conformaciéon del contrato psicolégico

El punto del contrato psicolégico es que cualquier persona que convenga alguna
forma de compromiso con otra es potencialmente un creador del contrato. Las
organizaciones comienzan a ser parte del contrato psicolégico como los principales que
dirigen expresamente sus propios términos o a través de agencias de empleo quienes lo
representan. En las organizaciones con fuertes culturas, los compafneros de trabajo
juegan un papel importante en la socializacion de los nuevos empleados, y por lo tanto,
forman parte de la creacion del contrato psicolégico.

Los empleadores juegan un rol especial a la hora de crear o de romper el
contrato psicolégico de sus empleados. Los empleadores pueden moderar los efectos de
unas expectativas evidentes en la parte de sus empleados por un acuerdo especial,
creando oportunidades, otorgando soporte emocional y creando confianza. Algo de suma
importancia en la relacion de empleo es la interaccion entre el empleador y el empleado.

7. Creando un contrato normativo

Los contratos normativos ocurren cuando diferentes personas (colegas o

companeros de trabajo) estan de acuerdo en los términos de sus contratos psicologicos
individuales. (Figura 2)
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Los factores organizacionales, como los mensajes, las sefiales o claves sociales
y sus interpretaciones por los grupos de trabajo, dominan el contrato normativo, las
caracteristicas individuales son menos importantes que las situacionales. Para un
empleado y un empleador al compartir un contrato psicolégico, la gran preocupacion no
es si ellos estan de acuerdo con lo que sucede (un evento objetivo) pero si cuando ellos
hacen la misma interpretacion de los eventos. Cuando los empleados de un
departamento interpretan sus obligaciones y compromisos de una manera similar, ellos
comparten el mismo contrato psicolégico. Esta igualdad cognoscitiva es un problema
central en la creacion y mantenimiento de un contrato y es en gran parte una funcion de
los factores situacionales que forman la interaccion entre los miembros de la
organizacion, incluyendo la frecuencia de interaccion.

Cuando los comparieros de trabajo estan de acuerdo entre ellos en los términos
de su contrato psicoldgico individual con el empleador, el acuerdo se convierte en un
contrato normativo. Un contrato normativo es una clase de contrato psicoldgico, es como
por ejemplo decir perddn dos veces, es decir, el contrato se intensifica. Los contratos
normativos son producto de la interaccién social, de la discusion e interpretacion,
creando maneras similares en que la gente vea la organizacion y sus relaciones con ella.
(Ver Figura 3).
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8. Estructura Conceptual

La estructura organizacional muestra la union entre la estrategia de negocios (la
posicion que la organizacion abarca en el mercado y en el ambiente), las practicas de
recursos humanos (los recursos o fuerza del trabajo disponible para implementar
estrategias de negocio) y el contrato psicoldgico que surge de éstas practicas (el
empleado cree en los acuerdos de intercambio entre él y la organizacion).

El escoger cual practica de recursos humanos es mejor implementar forma parte
de una decision estratégica. Sin embargo, las practicas de recursos humanos son el
primer mecanismo para crear la estrategia de negocios, pues determinan el capital
humano de una organizacion, porque el conocimiento, las habilidades, las experiencias y
las motivaciones de la fuerza de trabajo permiten reducir o ampliar las posibles
estrategias organizacionales, ademas las inversiones en el desarrollo del empleado
afectan el costo y la calidad del producto, pues si el costo del adiestramiento solo
conduce a obtener un producto de mas alto costo en un mercado donde el mismo
producto no representa una ventaja competitiva, sino un producto igual con tal costo, ese
adiestramiento solo contribuiria a reducir la competitividad organizacional. Por otro lado,
si la inversion en adiestramiento conduce a mejorar la relacién con el cliente, se puede
generar una mayor competitividad en la calidad del servicio de la empresa.

Para poder convertir los planes estratégicos en acciones organizacionales, en el
caso de las practicas de recursos humanos, es necesario tomar en cuenta las demandas
y requerimientos del mercado para poder traducirlos en la manera como el empleado
puede ser evaluado, adiestrado, y determinar si el empleado esta trabajando de manera
cooperativa o independiente.
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En este sentido, las practicas de recursos humanos de una organizacion
frecuentemente muestran exactamente el desarrollo real de la estrategia que cualquier
demanda de |a alta gerencia podria mostrar.

Las practicas de recursos humanos forman dia a dia el comportamiento de sus
miembros, asi como también muestran el contrato psicolégico entre las organizaciones y
sus empleados De esta manera, dichas practicas envian fuertes mensajes a los

individuos de lo que la organizacién espera de ellos, y que desean ellos de la
organizacion.

En sintesis, las practicas de recursos humanos le dicen al empleador cual
estrategia esta siendo actualmente implementada, y como se esta creando el contrato
psicolégico que sirve de base para tal estrategia.

9. Tipos de Contrato Psicolégicos

Los términos transaccionales y relacionales son elementos basicos en los
contratos de empleos. De cualquier modo, para describir adecuadamente los contratos
modernos de empleo, hay que darse cuenta que hay dos caracteristicas claves cercanas
entre los términos transaccional y relacional (tiempo de duracién y requerimiento de
desemperio). El tiempo de duracién se refiere al periodo de la relacion de trabajo,
mientras que los requerimientos de desempefio envuelven la especificacion del
desempefio como una condicién del empleo. A lo largo de la relacion esto significa
tipicamente diferentes contratos que son mas transaccionales que relacionales.

Los requerimientos de desempefio son otra dimensién que frecuentemente
diferencia las relaciones de negociacion, por ejemplo, cuando se tiene una demanda de
desempenio bien especifico para un empleo temporal.

De cualquier modo, los requerimientos de desempefio pueden ser usados como
una condicion para continuar siendo miembro, especialmente por el incremento de las
competencias que las organizaciones demandan de los miembros.

Muchas organizaciones estan interponiendo especificas demandas en el
desempefio dentro de los sistemas de incentivos y en los programas de entrenamiento:
es como si los términos o condiciones especificas del desempefio sean encontradas de

otro modo en la relacion de empleo. Esta tendencia hace que la tradicional distincion
transaccional/relacional sea muy simple.

El tiempo de duracién y los requerimientos de desempefio han emergido como
una importante caracteristica del contrato. Cuando estas dos caracteristicas del contrato
estan ordenados en una estructura 2 x 2, 4 tipos de contratos surgen con los distintos
comportamientos que poseen los empleados. (Ver tabla 3)
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Términos de desempefio ]

Especificos No especificos _—||
Duracién|Corto plazo transaccional Transicional
Largo plazo  |Balanceado Relacional

Tabla 3: Tipos de Contrato

o Contratos transaccionales: contrato que posee una limitada duracion con
términos especificos de desemperio.

e Contrato Transicional: es un contrato que refleja la ausencia de
compromiso con respecto al futuro del empleo, también con poco o nada
explicito de las demandas del desemperio.

e Contrato Relacional: desde el comienzo hasta el final de la relacion de
trabajo existe una forma incompleta o ambigua sobre la definicion de los
términos de desempefo necesarios para continuar con la relacion

e Contrato Balanceado: comienzo y finalizacion de una relacién orientada al
empleo con unos términos de desemperio bien especificos sujetos a cambiar
en el tiempo.

A continuacidn se presentan los cuatro tipos de contrato psicoldgico tanto para el
empleado (tabla 4), como para el empleador (tabla 5).

Tabla 4: Tipos de contratos psicolégicos (empleados)

e  Flexibilidad.

e Pocas intencio-
es de estar con la
organizacion por un
periodo determina-
do.

e  Loscmpleados
desarrollan habili-
des comerciales.

e  Emplcados
muy dependientes
de la organizacion.

e La compaiiia
desarrolla habilida-
des especificas.

e Empleo estable
e  Grandcs inten-

ciones de permane-
cer con la organiza-

e Los cmpleados
dependen del apoyo
de sus compafieros

de trabajo.

e Respelo cnire
empleados.

¢«  Altos compro-
misos con la orga-
nizacion.

Empleados Transaccional Relacional - -jﬁﬂlﬂﬁbéﬂdff Transicional
e Pocaoninguna |e Altalealtada |e Grandesopor- |e Los fendmenos

. lealtad organizacio- | la organizacion. tunidades de de la relacion de
nal. desarrollo. cmpleo son de difi-

cil interpretacion,

e Relativo intento
pOr permanecer ¢n
la organizacion.

e Ausencia de

compromiso de la
organizacion con

respecto al futuro
del empleo.

e  Ambiente des-
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bles.

e Poco desco de
tomar responsabi-
lidades adicionales,
poca contribucion.

e Lossistemas de
recompensas basa-
dos a corto plazo

e Empleos inesta-

cion.,

e  [os miembros
estan altamente
socializados.

e Desco de com-
prometerse con la
organizacion.

e  Mutua confian-
Za y respeto entre
los trabajadores.

e Altos grados.
de contribucion.

moralizanie.

Tabla 5: Tipos de contratos ps co!égrcos (empleadores)

()rgamzaczdn

T}-anmccwnaf

Tmns:cmnal

o  Menos recursos
gastados en el desa-
rrollo de emplea-
dos.

e Bien definidos
los términos del
contrato.

=  Habilidad para
crear facilmente
MUEVOS contratos.

e  Flexibilidad
responder a los
cambios del merca-
do.

e Alta producti-
vidad.

e Dificultad de
compronieterse con
el empleado para
Su mejoramiento
continuo y a un
aprendizaje pro-
fundo.

e Tendencia a te-
ner especializacio-

nes de habilidades.
servicios y produc-

e Relativa homo-
geneidad en los tra-
bajadores.

e  Se utilizan re-
cursos para ¢l desa-
rrollo de los em-
pleados.

+ Bajo régimen
de produccion.

e Dificultad para
responder a las
nuevas demandas
de aprendizaje.

e  Presenta dife-
rentes culturas.

108

e  Cultura condu-
cida a un continuo
aprendizaje ¢ inno-
vacian.

e Gran habilidad
para influir en el
comportamicnto,

«  Habilidad para
renegociar los con-
(ratos existentes.

e Internamente
orientado al grupo.

e La cultura orga-
nizacional como
una ventaja compe-
titiva.

e La estrategia
organizacional esta
en transicion,

¢  Probablemente
la organizacion se
este moviendo hacia
un contrato
transaccional,
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Transaccional y relacional son términos que no estan mutuamente excluidos.
Aunque algunas organizaciones que emplean trabajadores por pequefios periodos de
tiempo tienen contratos transaccionales puros, y los negocios familiares sostienen
contratos relacionales con sus empleados, quienes son frecuentemente miembros de la
misma familia, estas dos formas pueden ocurrir al mismo tiempo. Los contratos
balanceados con una mezcla de los términos transaccionales y relacionales, ocurren
cuando las relaciones son deseadas pero la organizacion es capaz de especificar las
demandas de desempefioc como una condicion para ser miembro. Ademas, las
organizaciones contemporaneas debido a los cambios que han sufrido del pasado al
presente manifiestan de una manera no muy clara los términos de sus contratos,
aumentando la inestabilidad, esta situacion transitoria se refiere aqui a un contrato
transicional.

Para que un cambio de contrato sea exitoso se debe adaptar a unas
caracteristicas basicas:

1. - Expresar los cambios en el contexto del contrato existente.
2. - Mantener una relacion positiva entre las partes.

3. - Hacer una o pocas reducciones de las estrategias.

4. - Participacion activa de las partes (empleados, empleadores)
5. - Hacer relativos cambios.

7. - Enviar sefiales de que el proceso de cambio ha terminado y que un nuevo
equilibrio sera creado.

El problema no es si el cambio ocurre (no hay duda en que pueda ocurrir), pero
si este se mantiene, refuerza, o rompe el contrato existente. Hay diferentes formas en las
que el contrato cambia, yendo desde la tendencia natural hasta una evolucion para una
revolucionaria transformacion; los contratos individuales se mantienen en esa constante
evolucion. Por lo cual las practicas de recursos humanos sirven para promover las
tendencias deseadas, incluyendo los dos caminos de retroalimentacién en la estimacion
del desemperfio y en el enfoque del grupo.

La competitividad global presiona a las organizaciones para gue cambie las
relaciones de empleo. Cambiando los contratos por estrategias de adaptacion lleva a
formar nuevos términos dentro de la estructura existente, promoviendo la adaptabilidad
del contrato. La adaptacion gana fuerzas continuamente, pero la transformacion de las
estrategias son construidas en una nueva estructura. Sus ventajas compartidas quedan
en una disposicion de crear una nueva relacion basada en un modelo estructurado para
el futuro.
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IV. Marco Referencial

Resefia histérica de la organizacion

MAPLOCA “ MATERIALES DE PLOMERIA,C.A.”, se funda el 3 de Marzo de
1855, teniendo en principio como misién “ La Compra - Venta y Distribucién de
Materiales de Plomeria”. Hoy en dia la actividad empresarial de MAPLOCA se traduce
en la comercializacion de productos de acero a nivel nacional y de manera ocasional en
el ambito internacional, con el fin de satisfacer las necesidades de los sectores industrial,

de la construccidn y comercial.

Su fundador fue el Sr. Manuel Gofii Urroz, quién fungié como Presidente de la
organizacion hasta enero de 1978, afio en la cual fallece, razén por la cual su hija Ana
Goni Boracco asume la Presidencia de la empresa hasta diciembre de 1990, fecha el la
que comienza a ejecutar el cargo de Presidente de la Junta Directiva el Sr. Francisco
Cabases Cilveti, quien en la actualidad se desempefia como tal.

En los actuales momentos la Presidencia Ejecutiva esta a cargo del Sr.
Fernando Eseverri Indave y la Vicepresidencia Ejecutiva la asume el Sr. Miguel Ignacio
Purroy.

Con el fin de consolidarse como lider en la venta de productos de acero,
MAPLOCA ha conformado un Grupo de Empresas Comercializadoras y Productoras,
entre las que destacan las siguientes empresas:

e SIDERO GALVANICA, C.A. “SIGALCA”, constituida el 29 de junio de 1966,

como una empresa industrial, con la misién de galvanizar laminas de acero y
prestar servicios de corte de acero plano.

e PRODUCTORA DE PERFILES C.A. “PROPERCA”, fundada el 12 de
septiembre de 1983, como una empresa de fabricacion y distribucién de
perfiles eléctro soldados.

e MAPLOCA DE COLOMBIA S.A., fundada el 24 de abril de 1997, como una
empresa de comercializacion de materiales de acero, cuya sede se encuentra
ubicada el Colombia - Bogota.

Con el propésito de ampliar su radio de accion “MAPLOCA” ha ido creando
progresivamente sucursales y depdsitos en diferentes zonas del pais, abarcando tres (3)
regiones a saber;
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REGIONES SUCURSALES DEPOSITOS OFICINA DE
VENTAS

CENTRAL: CARACAS MARACAY
ORIENTAL: PTO. ORDAZ BARCELONA
OCCIDENTAL: BARQUISIMETO MARACAIBO

Los Depdsitos y las Oficinas de Ventas dependen administrativa vy
operativamente de las sucursales.

En el presente, el grupo de Empresas MAPLOCA tiene como objetivo fortalecer
su liderazgo en el Mercado Nacional a través de la ampliacion de la gama de productos
que ofrece, incrementando sus inversiones, extendiendo su participacion en el mercado
nacional e internacional, asi como desarrollando y satisfaciendo las necesidades de sus
recursos humanos a fin de integrar las metas individuales y organizacionales.

Estructura Organizativa

Organizacion General Actual

El grupo de empresas MAPLOCA, se caracteriza por ser una organizacion mixta,

es decir el resultado de una combinaciéon de organizacion funcional y vertical. (Ver
‘organigrama Anexo 1).

La organizacién contempla seis niveles de reporte conformados estructuralmente
de la siguiente manera:

Nivel I:  Junta Directiva / Presidencia Ejecutiva
Nivel II:  Direcciones de Area / Gerencias Generales
Nivel lll:  Gerencias Medias

Nivel IV: Jefaturas de Unidades
Nivel V:  Personal Administrativo

Nivel VI:  Personal Obrero
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V. Marco Metodolégico

1. Tipo de estudio

El tipo de estudio que se llevé a cabo es descriptivo el cual busca medir
con mas precision los conceptos o variables del fendbmeno a investigar para asi
especificar las propiedades y caracteristicas del tema. (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 1991). Todo radica en conocer y describir caracteristicas de grupos
homogéneos de fendmenos utilizando criterios sistematicos que permitan poner de
manifiesto su estructura y comportamiento. De esta forma se pueden obtener las
notas que caracterizan a la realidad estudiada. (Sabino, 1992).

En los estudios descriptivos se busca especificar las propiedades

importantes de las personas, comunidades y otros fendémenos sometidos a andlisis.
(Dankhe, 1989).

En el estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones que mide de
manera independiente los conceptos o variables con los que tiene que ver, para
describir de esta manera lo que se investiga con el propdsito de dar un panorama lo

mas preciso posible del fenémeno al que se hace referencia. (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 1991).

Las investigaciones descriptivas permiten ir sedimentando conocimientos que
seran utilizados luego por otros investigadores, de manera que su utilidad se
proyecta mucho mas alla de sus limites estrictos. (Sabino, 1987).

La estrategia utilizada fue de campo debido a que los datos de interés fueron

recogidos en forma directa de |a realidad, siendo estos datos llamados primarios,
porgue son producto de la investigacion sin intermediacion alguna.

2. Disefio de investigacion

El disefio de investigacion es de tipo no experimental o expost-facto, ya
que se realizd sin la manipulacién deliberada de las variables independientes, en
donde estas no se hacen variar intencionalmente. En este tipo de investigacion se
observan los fendmenos tal y como se dan en su contexto natural, para ser luego
analizados, resultando imposible manipular variables o asignar aleatoriamente a los
sujetos o a las condiciones. (Herndndez, Fernandez y Baptista, 1991).

En esta investigacion se realiz6 un disefio transaccional ya que los datos
fueron recolectados en un mismo tiempo. Su fin es describir variables, y analizar la
incidencia en un momento dado. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991).
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3. Definicion conceptual y operacionalizacion de las variables

3.1. Definicion conceptual:
e Contrato Psicolégico en el Empleado

Es un acuerdo no escrito que el empleado realiza con la organizacion o el
empleador con la finalidad de definir las condiciones de compromisos y obligaciones
entre ambos.

Esta variable posee cuatro tipos de contrato y cada una de ellas una serie de
dimensiones respectivamente:

1. Contrato:

Contrato Balanceado: comienzo y finalizaciéon de una relacion orientada al
empleo con unos términos de desempenfo bien especificos sujetos a cambiar en el
tiempo.

Dimensiones:
1) Desarrollo profesional - Mercado Externo: Expectativas a desarrollar

destrezas comerciales.

2) Requerimiento de rendimiento dinamico: Se espera que los empleados
cumplan nuevas y grandes metas, las cuales pueden cambiar en el futuro,
para hacer a la empresa mas competitiva.

3) Desarrollo profesional - Mercado Interno: Se espera desarrolle
destrezas valorables al empleador.

2. Contrato:

Contrato Relacional: desde el comienzo hasta el final de la relacion de trabajo
existe una forma incompleta o ambigua sobre la definicion de los términos de
desempefio necesarios para continuar con la relacion

Dimensiones:
4) Lealtad: Se espera soporte hacia la empresa, manifiesta lealtad y este
comprometido con los intereses y necesidades de la organizacion.

5) Seguridad: Espera quedarse en la empresa y hacer lo que se requiere
para mantener su trabajo.
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3. Contrato:

Contrato Transicional: es un contrato que refleja la ausencia de compromiso
con respecto al futuro del empleo, también con poco o nada explicito de las demandas
del desempeno.

Dimensiones:

6) Erosién: Espera recibir menos que en el pasado, mientras anticipa
declines en el futuro.

7) Incertidumbre: El empleado esta incierto de sus obligaciones en la
empresa.

8) No confia: El empleado recibe inconsistentes y enredadas ordenes de su
empleador. Los empleados no confian en la empresa.

4. Contrato:

Contrato transaccional: contrato que posee una limitada duracién con términos
especificos de desempeno.

Dimensiones:

9) Estrecho: Se espera que realice solo una o limitadas tareas, hacen sélo
lo que le pagan por hacer.

10) Corto Plazo: Ninguna obligacion para permanecer en la empresa.
Trabaja sdlo por un tiempo limitado solamente.

e Contrato Psicolégico en el empleador.

Es un acuerdo no escrito que el empleado realiza con la organizacion o el
empleador con la finalidad de definir las condiciones de compromisos y obligaciones
entre ambos.

Esta variable posee cuatro contratos y cada una de ellas una serie de
dimensiones respectivamente:

1. Contrato:

Contrato Balanceado: comienzo y finalizacién de una relacion orientada al
empleo con unos términos de desempefo bien especificos sujetos a cambiar en el
tiempo.

Dimensiones:
1) Desarrollo profesional - Mercado Externo: Comprometido a mejorar
empleabilidad a largo plazo dentro y fuera de la empresa.
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2) Requerimiento de rendimiento dinamico: Comprometido a promocionar
adiestramiento continuo, ayudando a los empleados a alcanzar rendimientos
escalonados.

3) Desarrollo profesional - Mercado Interno. Comprometido a crear
desarrollo profesional de los empleados dentro de la empresa.

2. Contrato:

Contrato Relacional: desde el comienzo hasta el final de la relacion de trabajo
existe una forma incompleta o ambigua sobre la definicion de los términos de
desempeno necesarios para continuar con la relacion

Dimensiones:
4) Lealtad: Comprometido al bienestar a largo plazo de los empleados y su
familia.

5) Seguridad: Comprometido a ofrecer salarios y empleos estables a largo
plazo.

3. Contrato:

Contrato Transicional: es un contrato que refleja la ausencia de compromiso
con respecto al futuro del empleo, también con poco o nada explicito de las demandas
del desempefio.

Dimensiones:
6) Erosion: Realiza cambios organizacionales, los cuales afectan los
salarios de los empleados.

7) Incertidumbre: No saben el futuro de la empresa y sus compromisos.

8) No confia: E|l empleador retiene informacién hacia los empleados. No
confia en sus trabajadores.

4. Contrato:

Contrato Transaccional: contrato que posee una limitada duracién con
términos especificos de desempeno.

Dimensiones:
9) Estrecho: Poco o ningun entrenamiento, o desarrollo del empleado.

10) Corto Plazo: Ofrece empleo a corto plazo, no tiene ningun futuro.
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3.2. Operacionalizacion de las variables:

e Contrato Psicolégico en el Empleado

Medicidn de las percepciones del empleado a través del Inventario del Contrato
Psicoldgico, realizado por Denise Rousseau en el afio 1998, que consta de 50 preguntas
cerradas, evaluadas con la utilizacion de la escala descrita abajo en la Tabla 1.

Tabfa 1. Inventario del Contrato Ps:cofégrco para el Empfeado.

 Tiposde D manslones ........
Leonfratos s i e e Y
Balanceado 1) Desarrollo profesional 6.- Me ayuda a desarrollar destrezas que me ayuden en el mercada
Mercado Externo de trabajo.

13.- Desarrolla mi visibilidad desde afuera de la empresa.

20.- Asignacién de trabajos que pueden mejorar mi valor en el
mercado externo

27.- Trabajos potenciales afuera de la empresa.

34.- Ofrece contactos que crean empleos en otros sitios.

2) Requerimiento de 4.- Me apoya para que obtenga mi maximo nivel de rendimiento.
rendimiento dinamico

11.- Me ayuda a responder a mayores estandares industriales.

18.- Me apoya en alcanzar metas mucho mas altas.

25.- Cambia frecuentemente lo que demanda de mi en respuesta
a presiones del mercado.

32.- Me pone metas mas dificiles y metas de rendimientos mas altos.

3) Desarrollo profesional 5.- Promueve el desarrollo de habilidades que aumentan mi valor
Mercado Interno en la empresa

12.- Ofrece oportunidad de desarrollarme dentro de la empresa.

19.- Promesa de que escalaré posiciones dentro de la empresa.

26.- Me expone y me hace visible dentro de la empresa.

33.- Ofrece oportunidades de promacion

| ri!_elacional 4) Lealtad 2.- Demuestra interés por mi bienestar personal.

9.- Sacrifica intereses organizacionales a corto plazo por los
intereses de los empleados,

16.- Responde a mis inquietudes y al bienestar de los empleados.
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23.- Toma decisiones tomando en cuenta mis intereses.

30.- Se interesa por mi bienestar a largo plazo.

§) Sequridad 7.- Un empleo seguro

k b 14.- Ofrece salarios estables

21.- Ofrece salarios y beneficios con los que puedo contar

35.- Ofrece beneficios estables para |a familia y empleados

Transicional 6) Erosion 3.- Me exige mas mientras me da menos

6.- Promete menos sobre tiempo

9.- Aumentara en beneficio en los préximos afos

12.- Mantiene los sueldos atin cuando ha aumentado el trabajo

15.- Més trabajo e igual salario

Transicional 7) Incertidumbre 2.- Es dificil saber cual es nuestra presente relacion

5.- Es dificil predecir direcciones futuras de la relacién conmigo

8.- Un futuro incierto en lo que concierne a mi relacion con &

11.- Incertidumbre concerniente a los compromisos con sus
empleados

14.- Incertidumbre concerniente a los compromisos conmigo

8) No confia 1.- No me proporciona suficiente informacion

4.- No confia en mi

7.- Introduce cambios sin involucrarme

10.- No comparte informacién confidencial conmigo

13.- No confia en el trabajador

Transaccional |9) Estrecho 3.- Me paga solamente por tareas que realizo

10.- Involucramiento limitado dentro de la organizacion

17.- Me entrena sélo para mi actual empleo
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24.- Un trabajo limitado con especificas y bien definidas
responsabilidades

31.- Me exige que haga solo las tareas por las cuales fui contratado

10) Corto plazo 1.- Un empleo por tiempo especifico o limitado

8.- No hace ningln compromiso de retenerme en el futuro

15.- Emplea a corto plazo

22.- Ha hecho promesas de que voy a continuar con mi empleo

29.- Puedo renunciar en cualquier momento

e Contrato Psicolégico en el Empleador.

Medicién de las percepciones del empleador a través del Inventario del Contrato
Psicoldgico, realizado por Denise Rousseau en el afio 1998, que consta de 50 preguntas
cerradas, evaluadas con la utilizacion la escala descrita abajo en la Tabla 2.

Tabla 2. Inventario del Contrato Psicolégico para el Empleador.
( imensiones e _ ltems Sl S

1) besarrollo profesional |6.- Hago contactos fuera de la empresa para mejorar el potencial
Mercado Externo de mi carrera.

13.- Trabajo constantemente para mejorar mi mercado de trabajo.

20.- Aumento mi visibilidad hacia potenciales empleos fuera de la
empresa

27 - Desarrollo destrezas que aumenten mis posibilidades de
empleo futuro

34.- Busco tareas que mejoran mi facilidad de empleo

2) Requerimiento de 4.- Acepto estandares altos de rendimientos
rendimiento dinamico

- 11.- Tomo responsabilidad para hacer maés exitosa a la empresa

18.- Acepto frecuentes cambios de rendimientos demandados

25.- Respondo positivamente a los requerimiento de rendimientos
dinamicos

32.- Excedo constantemente mis estadndares anteriores.

3) Desarrollo profesional |5.- Busco tareas que mejoran mi valor ante mis empleados
Mercado Interno
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12.- Hago contactos dentro de la organizacion para incrementar
mis conocimientos base

19.- Desarrollo destrezas que le son mas valiosas a la organizacion

26.- Me hago extremadamente valioso a mis empleados.

33.- Busco activamente en la organizacién oportunidades para
entrenarme y desarrollarme.
) Relacional 4) Leaitad 2.- Soy leal a la organizacion

9.- Hago sacrificios personales por la organizacidn

16.- Tomo las inquietudes de la empresa.

23.- Protejo la imagen de |a organizacién

30.- Me comprometo formalmente con la organizacion

§) Seguridad 7.- Permanezco con esta empresa indefinidamente

14.- No busco trabajo en otra parte

21.- Hago lo gue sea para mantener mi trabajo

28 - Soy un empleador consecuente

35.- No hago planes de trabajar en otro sitio

Transicional 6) Erosion 3.- La seguridad de mantener a los empleados disminuye con
El tiempo

6.- Pago menos a los empleados por su trabajo

9.- Pido mas por menos

12.- Espero menos de los empleados maiiana que lo que recibo hoy

15.- Hago grandes requerimientos a los empleados con poco
Retorno

7) Incertidumbre 2.- no estoy seguro de cuales son mis obligaciones para con
mis empleados

5.- Es dificil predecir para mi el futuro de mi relacion

8.- No puedo anticipar el futuro de la relacidn con mis empleados

11.- Es dificil anticipar mis compromisos futuros

14.- Mis compromisos con esos empleados son inciertos
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8) No confia

1.- No creo lo que los empleados me dicen

4.- Tengo pocas expectativas del empleado

7.- No confio en los empleados

10.- Existe una diferencia entre lo que prometen los empleados
y lo que dan

13.- Es inconsistente lo que los empleados dicen y hacen

Transaccional

9) Estrecho

3.- Realizo sdlo las tareas requeridas

10.- Realizo solo tareas especificas por la cual soy compensado

17.- Hago solo las cosas que me pagan

24.- Realizo un nimero limitado de responsabilidades

31.- Hago sdlo las tareas que me contrataron para hacer

10) Corto plazo

1.- Renuncio cuando quiera

8.- No tengo obligaciones futuras con mis empleados

15.- Salgo a la hora que quiero

22.- Trabajo aqui solo por un tiempo indeterminado

29.- he hecho algunos compromisos con mis empleados
referente a su futuro.

4. Instrumento

Los instrumentos utilizados fueron del “Psychological Contract Inventory”,
elaborado por la Profesora Denise M. Rousseau (1998), los cuales pretenden medir
cuales son las percepciones del empleado con las del empleador y viceversa en el

Contrato Psicolégico dentro de una organizacion (ver anexo 2).

Los mismos describen, el compromiso que tiene el empleado con su actual
empleador y el compromiso del empleador con su actual empleado, y hasta que punto se
han logrado establecer obligaciones entre ambos. Para ello se conté con una serie de
items que se deben responder a una serie de preguntas cerradas, utilizando la escala

que se presenta en la siguiente tabla.
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Tabla 3. Escala de respuesta del Instrumento del Contrato Psicoldgico.

RESPUESTAS i PUNTAJE
Nada en lo absoluto 1
Ligeramente 2
De alguna forma 3
Moderadamente 4
En gran medida 5

El instrumento del Inventario del Contrato Psicoldgico obtuvo una confiabilidad
de 0,8167 para los empleados, y de 0, 7274 para los empleadores obtenida a través del
Alpha de Cronbach. (Ver Anexo 3).

Luego se computaron los resultados de cada una de las encuestas, indicando
cada uno de los totales tanto de los empleados como de los empleadores vy
posteriormente se procedié a los analisis y comparaciones finales.

La autorizacion para la utilizacion del instrumento se encuentra en el anexo 3.

5. Unidad de Analisis

La unidad de analisis estuvo representada por los empleados y empleadores de
una empresa de servicios, a los cuales se les aplicé un cuestionario donde se midieron
las percepciones de ambos, para de esta manera compararlas y poder cumplir con el
objetivo de la investigacion.

6. Poblacion y Muestra

Es la delimitacion del universo, debido a que pertenecen a una misma clase por
poseer caracteristicas parecidas, pero la diferencia radica en que se refiere a un
conjunto limitado, por el &mbito de estudio analizar. La poblacion es un sub-conjunto del

universo conformado con relacién a un nimero de variables que se van a estudiar.
(Ramirez, 1998).

El proyecto de investigacion tuvo una poblacion finita la cual estuvo conformada
por todos los individuos o trabajadores que laboran en la parte administrativa de una
empresa de servicio de area Metropolitana de Caracas.

La muestra es la representacion de un sub-grupo de la poblacion, para su

seleccion deben delimitarse las caracteristicas de la poblacién. (Herandez, Fernandez y
Baptista, 1991).
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6.2. Delimitacion Geografica e Industrial

El proyecto de investigacion se realizd en la organizacion Maploca, empresa de
servicios que opera en Venezuela.

La fuente de informacion y asesoria se obtuvo de la oficina principal que opera
en el Area Metropolitana de Caracas.

Como se sefial6 se trata de un estudio en una organizacion en particular, en la
que se contd con el apoyo y la autorizacion de los ejecutivos de la empresa y el interés
de la misma por ayudar a llevar a cabo esta investigacion, el cual pretende medir:
¢ Que diferencia existe entre el tipo de contrato psicolégico que brinda el
empleador y el que percibe el empleado hacia la organizacién?;: y de esta manera
colaborar con la empresa para observar hasta que punto el empleador ha hecho
compromisos y obligaciones con sus empleados y viceversa, con la finalidad de mejorar
el contrato o la relaciéon de trabajo entre ambos.

6.3. Universo y Muestra

El criterio que determind la muestra fueron todos los empleados y empleadores
de la empresa MAPLOCA, ubicados en la oficina principal de Caracas, en el que se
obtuvo un universo compuesto por 90 personas. Siendo tomados en cuenta solo 60
personas del total de la poblacion, y excluidas 30 personas pertenecientes al nivel
obrero, por considerar la propia organizacion que el instrumento era un poco complicado
y no apto para ese grupo de personas, quedando restringida la oportunidad de realizar
entrevistas a los mismos para adaptar el instrumento a su propio contexto. (Ver tabla 4).

Tabla 4. Distribucion de la Poblacion.

'EMPRESA (Sede) | POBLACION JZEPD;RCENTA'JE' S
Caracas 60 ‘ 100%
TOTAL 60 | 100%

La eleccion de la muestra fue no probabilistica intencional, ya que la misma fue
seleccionada por un profesional que labora en el drea de Recursos Humanos, quien
deliberadamente tomd una muestra de 45 personas de las 60 elegidas inicialmente
pertenecientes a la poblacidn; ya que le era complicado el proceso de recolecciéon de
informacion del instrumento a toda la poblacién que fue calificada para el estudio, por
encontrarse el resto de dicha poblacion fuera de la organizaciéon (Ver tabla 5). Es de

hacer notar que de las 45 personas seleccionadas estas fueron agrupadas por
departamentos (Ver Tabla 6).

Cabe destacar que la organizacion MAPLOCA, cuenta con un total de
11empleadores siendo calificados todos sin excepcion.
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Tabla 5. Poblacion y muestra

‘NOMINA PBLAC]O | MUESTRA SR
Empleados 49 34
Empleadores 11 11
TOTAL 60 45

Tabla 6. Muestra de Empfeadostmpleadores_p_gr Departamentos

'Emp!ead_c':ré;s‘ o
A 4 1 5
B 4 1 5
C 5 1 6
D 4 1 5
E 5 3 8
F 3 1 4
G 4 1 5
H 5 2 7
Totales 34 11 45

7. Técnicas de Recoleccion de Informacion

La fuente de recoleccion de datos es un recurso en el que se apoya o puede
valerse el investigador para estudiar los fenémenos y lograr los objetivos a perseguir. El
fin es seleccionar un instrumento de medicion que esté disponible para el estudio, o

desarrollar uno que se adapte al contexto de la empresa. (Hemandez, Fernandez y Baptista,
1991).

Para la seleccion y construccion de los items se tomé como base las preguntas
de la encuesta “Psychological Contract Inventory” realizado por Denise M. Rousseau
(1998), el cual fue aplicado por primera vez en una empresa en Venezuela. Las
preguntas fueron adaptadas al contexto de la empresa, modificando la redaccion para
hacerla més adecuada de acuerdo a los intereses que se persiguen en la organizacion.

Una vez adaptada la encuesta a el contexto de la organizacion, se procedio a su
validacion a través de la revision del mismo por un grupo o panel de expertos externos a
ella, con conocimientos del tema en investigacién. A su vez, a través de este panel de
expertos se verificd que las preguntas fueran claras y precisas asegurando de este modo
su entendimiento a la hora de responder.
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Se aplicaron dos instrumentos para medir las percepciones de los empleados y
empleadores acerca del Contrato Psicolégico que existe entre ellos, con preguntas
estructuradas de respuestas cerradas. Cada uno consta de 50 items de respuestas
cerradas para empleados y 50 items de respuestas cerradas para empleadores, los
cuales se corresponden con los indicadores identificados en los tipos de Contrato de
cada variable, con la finalidad de evaluar hasta que punto cada uno de ellos adquiri6
compromisos u obligaciones con el contrario.

El instrumento de medicién se realizé en funcién del método de escalamiento
tipo Likert, dicho método consiste en un conjunto de items presentado en forma de
juicios o afirmaciones, ante los cuales se les pide a los sujetos que respondan eligiendo
uno de los cinco puntos de |la escala seleccionada, que en este caso fue:

1 2 3 4 5
nada en lo absoluto ligeramente de alguna forma moderadamente en gran medida

8. Trabajo de Campo

La distribucion de los cuestionarios se realizé en funcién de un cronograma,
organizado por la persona encargada de aplicar el instrumento en la empresa, para ello
fijo una serie de fechas para su entrega y su respectiva devolucion.

Es de agradecer toda la cooperacion y todo el apoyo brindado por la empresa
para la recoleccion de la informacion, facilitando todo el proceso de aplicacion del
instrumento, disminuyendo de esta manera el tiempo de aplicacion del mismo.

A todos los empleados y empleadores se les hizo entrega personal del
instrumento y su devolucion fue también por via personal.

Una vez finalizado el proceso se logré recolectar un total de 46 cuestionarios,
cubriendo totalmente las exigencias de la muestra.

9. Prueba Piloto

La prueba piloto fue aplicada con la finalidad de recolectar la informacién para la
comprension del instrumento seleccionado, fue aplicada a 10 personas pertenecientes a
la muestra, en donde se observo el total entendimiento del mismo.

Con toda la informacién obtenida se realizé sélo una modificacion en los
cuestionarios, adaptando el mismo a las leyes venezolanas.

El instrumento del Inventario del Contrato Psicoldgico obtuvo una confiabilidad

de 0,7440 para los empleados, y de 0, 7272 para los empleadores obtenida a través del
Alpha de Cronbach. (Ver Anexo 5).

49 Ramirez & Reinoso




Contrato Psicoldgico

10. Técnicas de Analisis de los Datos

Con la finalidad de analizar la informacion recolectada para responder a la
pregunta planteada, se utilizé una hoja de codificacion que trae el Instrumento de Denise
Rousseau del Inventario del Contrato Psicoldgico para empleados y empleadores.

La hoja de codificacion (Ver anexo 6), trae consigo en forma horizontal 5
respuestas de una serie de preguntas ubicadas por filas(10), el cual describen cada una
de las dimensiones de los tipos de contratos psicolégicos presentes, y que seran
computados sumando cada una de las mencionadas filas bajo una escala del 1 al 5,
recibiendo como mas bajo valor el 5 y como el valor mas alto el 25.

La escala propuesta por Rousseau es la siguiente:

1 2 3 4 5
nada en lo absoluto ligeramente de alguna forma maoderadamente en gran medida

De la misma se concluye que cuando el contrato no esta presente da como
resultado un valor de 5 puntos, y cuando el contrato estd presente dentro de los
miembros que conforman la organizacion da un valor de 25 puntos, tomando como

criterio que dicho contrato estéd marcadamente presente a partir de un valor igual a 15 de
la escala propuesta.

Cada total describe el tipo de contrato psicoldgico presente en la organizaciéon y
sus respectivas dimensiones.

Para el calculo de la confiabilidad del Instrumento de medicion se utilizd el
programa estadistico SPSS (Statistical Package Social Sciences) 7.5 para Windows.

Los resultados obtenidos a través del instrumento de medicion del contrato
psicoldgico realizado por Denise Rousseau se muestran en el anexo nimero 6.
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VI. Analisis y Discusion Resultados

En el presente capitulo se expone el analisis de los resultados obtenidos, con la
utilizacion de cuadros y graficos para el mejor entendimiento del comportamiento de
cada una de las variables analizadas.

En una primera parte estan los datos que tienen relacién con el nimero de
individuos que conforman cada uno de los departamentos, luego se analizaron los
resultados por separado; la variable de contrato psicoldégico presente en los
empleadores, y la variable de contrato psicologico presente en lo empleados.
Posteriormente, se analizé por departamentos el tipo de contrato psicoldgico presente, y
por ultimo, se compararon los tipos de contratos psicolégicos predominantes entre
empleados y empleadores. Cabe destacar que el andlisis de los resultados tuvo como
base tedrica el libro de la Profesora Denise Rousseau (1995).

1.- Conformacion de los departamentos.

Los empleadores y empleados de la empresa se encuentran distribuidos en ocho

(8) departamentos: A, B, C, D, E, F, G, y H, los cuales representan la muestra que fue
seleccionada.

De los 45 sujetos encuestados, el 76% fue personal empleado y el 24% estuvo
conformado por los empleadores. (Gréfico 1)

Distribucion de la Muestra

24%

o Empleados
‘ £ Empleadores

76%

Graéfico 1: Distribucién de la muestra

La distribucion de los empleadores por departamento fue: (Ver tabla 1, Grafico2)

Tabla 1: Empleadores por Departamento

Empleadores
Departamentos Porcentaje Sujetos
"A" 9,09 1
"B" 9,09 1
"g! 9,09 1
"D" 9,09 1
b = 27,27 3
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i 9,09
i<y 9,09 1
H 18,18 2

Gréfico 2: Porcentaje de Empleadores por Departamento
|
f

Porcentaje de Empleadores por
departamento

AN "B"
e o a%
8%  OF 7

Es importante destacar que se tomaron en cuenta la totalidad de los
empleadores de la organizacion, para la realizaciéon del estudio.

La distribucion de los empleados por departamento fue (Ver Tabla 2, Grafico 3)

Tabla 2: Empleados por Departamento

Empleados
Departamentos Porcentaje Sujetos
"A" 11,76 4
"g! 11,76 4
"c 14,71 5
"D 11,76 4
" 14,71 5
"E! 8,82 3
"G" 11,76 4
Yt 14,71 5
Total 100,00 34

Gréfico 3: Empleados por Departamento

| Porcentaje de Empleados por

Departamento
iIHli IIA'

nGu 15% 12% uBu
12% :
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1.- Empleadores

A continuacién se presentan los resultados del tipo de contrato psicoldgico
presentado en cada uno de los empleadores.

Empleador Departamento “A”

e Tipo de Contrato:

Tabla 3: Tipos de Contrato Empleador Departamento “A”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
DPME | RRD | DP.MI| Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho Corto Pl
21 19 18 22 18 10 10 16 6 g

Gréfico 4: Empleador Departamento “A”

_ El empleador del
Empleador Departamento "A" T Departamento “A” (ver Tabla 3),

presenta un tipo de Contrato
\ Relacional en donde sus miembros
estan altamente socializados pero
con wun incompleto u ambiguo
requerimiento de desemperio,
caracterizado por una alta lealtad
donde se compromete con el
bienestar a largo plazo de los
Tipos de Contrato empleados,_ con una  gran
dependencia a la organizacion,
buscando el desarrollo de habilidades

especificas y ofreciendo un empleo estable,

Ofreciendo como segundo contrato predominante el Balanceado orientado a una
- relacién de empleo a largo plazo, con unos términos especificos de desempefio sujeto a
un constante cambio, caracterizado por Desarrollo Profesional Mercado - Externo donde
se compromete a mejorar la empleabilidad dentro y fuera de la empresa. (Ver grafico 4).

Empleador Departamento “B”

o Tipos de Contrato:

Tabla 4: Tipos de Contrato Empleador Departamento “B”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
DPME | RRD | D.P.M.I| Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto PI
22 20 21 23 21 12 20 21 g 18
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Grafico 5. Empleador Departamento “B”

Empleador Departamento "B"
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Tipos de Contrato

El empleador del
Departamento “B” (ver tabla 4),
ofrece un tipo de contrato

Relacional caracterizado por un
requerimiento de desempefio no
especifico con un empleo a largo
plazo, con un alto grado de lealtad
donde se compromete al bienestar
de los empleados y al de la
organizacion.

Ofrece en segunda instancia un

contrato de tipo Balanceado de

Desarrollo Profesional Mercado — Externo donde de igual manera se compromete con
un empleo a largo plazo y un desarrollo tanto externo como interno (ver grafico 5).

Empleador Departamento “C”

e Tipo de Contrato:

Tabla 5: Tipos de Contrato Empleador Departamento “C”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
DPME | RRD| D.P.MI | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho Corto Plaz
22 20 17 16 17 11 14 18 12 12

Grafico 6. Empleador Departamento “C"
Empleador Departamento "C" El elzn'aleeador gel
Departamento “C” (Ver tabla 5),
posee un tipo de contrato

T T

Erasidr
Estreche

=
o
o
o
=

Carte Plaze mmmu: |

Seguridac
Incartidumbre

Tipo de Contrato

Balanceado debido a que tiende a
un Desarrollo Profesional Mercado
Externo.

El tipo de contrato
Balanceado se caracteriza por
ofrecer empleos a largo plazo, con
unos requerimientos de desempefio
bien especificos sujetos a un

constante cambio, con unas altas

pos:billdades de desarrollo, donde existe un adiestramiento continuo. (Ver gréfico 6)
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Empleador Departamento “D”

e Tipos de Contrato:

Tabla 6: Tipos de Contrato Empleador Departamento “D”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
DP.ME | RRD | D.P.M.| | Lealtad | Seguridad Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Pla:
21 22 20 25 14 9 10 6 10 14

Grafico 7. Empleador Departamento “D”

El empleador del
. Departamento “D” (Ver tabla 6),
: e otorga un tipo de contrato Relacional

con un altisimo indice de lealtad,
donde se compromete al bienestar y
empleabilidad a largo plazo con un
requerimiento de desempefio no
muy especifico, en el que el
empleador ofrece a sus empleados
todos los recursos necesarios para
el desarrollo de sus habilidades,
pero caracterizado por un bajo
- régimen de produccién. En este tipo
de contrato el empleador presenta dificultad para responder a las nuevas demandas de
aprendizaje (ver grafico 7).

Empleador De partamento "D"

Valores
10

Estreche ifmmmmemy

Sequridac
Corto Plaze B

£
E
=
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Tipos de Contrato

Empleadores Departamento “E”
Empleador 1 E

e Tipo de Contrato:

Tabla 7. Empleador 1_Departamento “E”.

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
|D_.P.N!.E R.RD | DPM.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Pla:
[ 16 21 14 20 8 11 13 13 12 16
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Grafico 8. Empleador 1 Departamento “E”

El empleador 1 del
Empleador 1: Departamento "E" Departamento “E” (ver tabla 7),
ofrece en primera instancia un
contrato de tipo Balanceado con un
Requerimiento de  Rendimiento
Dinamico donde esta comprometido
a promocionar un adiestramiento
continuo, ayudando a los empleados
alcanzar rendimientos escalonados,
ofreciendo un alto grado de
desarrollo a través de los recursos
Tipos de Contrato que brinda para el mismo.

Sequridac
Incertidumbre |
Mo confiz

El empleador 1 D tiene como
segundo tipo de contrato, pero en menor grado, el Relacional apuntando hacia la lealtad
donde se compromete al bienestar de sus empleados a largo plazo (ver gréfico 8).

Empleador 2 E

e Tipo de Contrato:

Tabla 8. Empleador 2 Departamento “E”

Balanceado Relacional Transicional Transacciona
DP.ME | RRD| DP.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre No confia Estrecho | Corto
16 18 156 15 14 8 8 8 13 1

Gréfico 9. Empleador 2 Departamento “E”.

El empleador 2 del
Empleador 2: Departamento "E" Departamento “E” (ver tabla 8),
esta orientado hacia un tipo de
i contrato Balanceado caracterizado
al e e por un  Requerimiento de

d Rendimiento Dinamico, el cual se
compromete a otorgar
adiestramiento de una manera
continua, ayudando a los
empleados alcanzar rendimientos
escalonados, existiendo mutua
2 conflanza y respeto entre ellos;
Tipos de Contrato también posee rasgos de un
Desarrollo  Profesional Mercado
Externo, pudiéndose concluir de tal
manera que el empleador 2 E, ofrece un contrato a largo plazo dentro y fuera de la
organizacion (ver grafico 9).

Valores

Segurida
neertidumbere
Mo confiz = '_
Estreche |
Corta Plaze
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Empleador 3 E

e Tipo de Contrato:

Tabla 9. Empleador 3 del Departamento “E”.

Balanceado Relacional Transicional Transaccionz
DPME | RRD| D.P.MI | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre No confia Estrecho | Corto
24 17 20 20 16 10 10 10 11 1

Gréfico 10. Empleador 3 Departamento “E”

| El empleador 3  del
Departamento “E” (ver tabla 9),
ofrece un tipo de contrato
oL ARl = | predominantemente  Balanceado
A ' - . de Desarrollo Profesional Mercado
— Externo, comprometido a brindar
una relacion de empleabilidad

Empleador 3: Departamento "E"

RS

D.PM.E j——r
RRD

Seguridad lprr

= g 5 i orie-:'ntada~ a un r?querimiento de
52328354 desempefio especifico, y de largo

g plazo dentro y fuera de la empresa,
Tipos de Contrato y oportunidades de desarrollo a los

empleados.

Como segundo tipo de contrato que el empleador 3 D otorga a sus empleados, en
igual proporcion se encuentran el Balanceado de Desarrollo Profesional Mercado —
Interno, comprometido a crear desarrollo profesional de los empleados dentro de la
empresa y, el contrato Relacional basado en la lealtad, en el que se compromete al
bienestar a largo plazo de los empleados (ver gréfico 10).

Empleador Departamento “F”
e Tipos de Contrato:

Tabla 10. Empleador Departamento “F”

: Balanceado Relacional Transicional Transaccional
'-.'_D.P.M.E R.R.D | D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto PI:
7 20 17 22 19 10 10 14 6 g
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Gréfico 11. Empleador Departamento “F”

Empleador Departamento "F"

15
Valores

Estrache -5:-':

a

2
5
o
<

“

Tipos de Contrato

El empleador del
departamento “F” (ver tabla 10),
posee un tipo de contrato

Relacional basado en la Lealtad
caracterizado por brindar a sus
empleados un bienestar a largo
plazo y con un requerimiento de
desempefio no especifico, en este
contrato se le hace dificil al
empleador responder a las nuevas
demandas de aprendizaje.

Empleador Departamento “G”

e Tipos de Contrato:

Tabla 11. Empleador Departamento “G”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E| R.RD | D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre |No confia] _ Estrecho Corto Plazo
20 22 22 22 15 10 9 12 10 8
Gréfico 12. Empleador Departamento “G”
El empleador del

Empleador Departamento "G"

15
Valores

Seguridac |

Pl aniz

Eztreche
Corts Plaze o

Tipos de Contrato

Departamento “G” (ver tabla 11)
ofrece dos tipos de contratos el
Balanceado con Requerimiento de
Rendimiento Dinamico, en el que
ofrece un aprendizaje o]
adiestramiento continuo a largo
plazo y con un término de
desempefic no especifico sujeto a
un constante cambio y, de Mercado
Profesional Mercado Interno,
comprometido a crear
profesionalmente a los empleados

dentro de la organizacién; y por

otro lado un contrato Relacional basado en la Lealtad, en el que ofrece bienestar a sus
empleados durante un periodo de duracion de largo plazo y unos términos de

desempenio no especificos, es decir incompletos o ambiguos (ver grafico 12)
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Empleador Departamento “H”

Empleador 1 H:

e Tipos de Contrato;

Tabla 12. Empleador 1 Departamento “H”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
DP.ME | RRD |D.P.MI | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho Corto Pl
19 24 24 24 14 10 10 13 10 16

Gréfico 13. Empleador 1 Departamento “H"

El empleador 1 del
Empleador 1: Departameto "H" Departamento “H” (ver tabla 12),
brinda dos tipos de contratos, por
una parte un contrato Balanceado
de Requerimientos de
Rendimientos Dinamicos en el que
esta comprometido a ensefiar a
sus empleados y  adiestrarlos,
para alcanzar mejores
rendimientos de desempefio y, un
contrato de Desarrollo Profesional
Tipos de Contrato Mercado — Interno, comprometido
a crear desarrollo profesional en
sus empleados dentro de |la

15
Valores
10

; ':

E
(-3
1]

D.PME =
RRC =
DRM. [
Seguridac
Incertidumbsre ‘
Estreche i
Cotta Plazc

organizacion.

Por otra parte también ofrece un tipo de contrato Relacional basado en la Lealtad,

en donde este se compromete a brindar bienestar a sus empleados, y a ayudarlos a
desarrollar sus habilidades especificas (ver gréfico 13).

Empleador 2 H:

e Tipos de Contrato;

Tabla 13. Empleador 2 Departamento “H”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E R.RD | DP.MI | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho Corto Pla
17 23 23 24 17 6 7 6 5 10
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Grafico 14. Empleador 2 Departamento “H”

El empleador del
Empleador 2: Departamento "H" Departamento 2 “H” (ver tabla 13),
ofrece un tipo de contrato Relacional
Leal en donde este se compromete
fielmente con la organizacidén y con
sus empleados con un periodo de
duracion de largo plazo, es decir,
ofrece un empleo estable, y un nivel
de desempefio no especifico,
incompleto o ambiguo.
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Tipos de Contrato En un segundo plano otorga
un tipo de Contrato Balanceado de
Requerimiento de  Rendimiento
Dinamico y de Mercado Profesional Mercado — Interno; en el primero el empleador esta
comprometido con sus empleados en brindarle un desarrollo y adiestramiento continuo,
mientras que en el segundo el empleador se compromete con sus empleados en
formarlos dentro de la propia organizacion (ver gréafico 14).

2.- Empleados

A continuacion se presentan los resultados del tipo de contrato psicoldgico
presentado en cada uno de los empleados.

Empleados Departamento “A”

Empleado 1A:

e Tipos de Contrato

Tabla 14. Empleado 1 Departamento “A”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E R.R.D | D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia Estrecho Corto
12 17 15 16 22 12 14 6 15 ;

60 Ramirez & Reinoso




Contrato Psicologico

Gréfico 15. Empleado 1 Departamento “A”

- _ El empleado del
Empleado 1 Departamento "A" ' Departamento “A” (Ver tabla 14)
| percibe un tipo de contrato Relacional

| basado en la Seguridad, en donde
este lo que espera es quedarse en la
empresa y hacer lo que se requiere
para mantener su trabajo. La
empresa le ofrece seguridad laboral,

| espera un empleo estable y de largo
’| plazo, pero los términos de
| Tiios e Gttt .~ desempefo son incompletos y no
|| | especificos, el empleado es muy
o dependiente de la organizacién, por lo

Leattad

=
e
[a]

Estrecho [ -

neertdumbre j—
No confa [p=

que su intencion es permanecer en ella.

El segundo tipo de contrato que percibe de la organizaciéon (empleador), es el
Balanceado de Requerimiento de Rendimientos Dindmicos, en donde se espera que el
empleado cumpla con sus metas, las cuales pueden cambiar en el futuro, para lograr
que la empresa sea mas competitiva. (Ver gréfico 15)

Empleado 2 A:

e Tipos de Contrato:

Tabla 156. Empleado 2 Departamento “A”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E R.R.D | D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia Estrecho Cortc
11 14 8 15 25 17 5 15 11 ;

Gréfico 16. Empleado 2 Departamento “A”
. , , El empleado 2 del
Empleado 2: Departamento "A" Departamento “A” (Ver tabla 15)
tiene un tipo de contrato
predominantemente Relacional,
|

basado en la Seguridad, en donde
este espera que la organizacién le
ofrezca seguridad en el puesto de

15
| Valores
| 10

trabajo, a cambio de hacer lo que

Lealtad | i

i ;L H g B | esta requiera para la conservacion
"fsd H - del mismo; el individuo tiene
- | grandes intenciones de

Tipos de Contrato
P ' permanecer dentro de la

organizacion y de comprometerse
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con ella. (Ver grafico 16)

Empleado 3 A:

e Tipos de Contrato:

Tabla 16. Empleado 3 Departamento “A”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E R.R.D | D.P.M.I'| Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia Estrecho Cortc
8 10 7 9 13 15 11 17 9
Gréfico 17. Empleado 3 Departamento “A”
—— El empleado 3 del
Empleado 3: Departamento "A" Departamento “A” (Ver tabla 16)
| percibe un tipo de contrato
Transicional de No Confianza, el
cual reflejla la ausencia de

Estrecho

No corfia

o

.

Tipos de Contrato

compromiso con respecto al futuro
del empleo, tan bien con poco o
nada explicito de las demandas de
desempenio. El empleado aqui
recibe inconsistentes y enredadas
ordenes de su empleador. Este
| empleado no confia en la empresa.

Empleado 4 A:

e Tipos de Contrato:

Tabla 17. Empleado 4 Departamento “A”

(Ver grafico 17)

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E R.RD | D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia Estrecho Corto
10 14 10 13 20 15 10 13 12 1
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Gréfico 18. Empleado 4 Departamento “A”

Empleado 4: Departamento "A" El empleado 4 del
Departamento “A” (Ver tabla 17)

percibe un tipo de contrato
Relacional basado en la Seguridad,
& en la que el empleado es muy
] dependiente de la organizacion,
L i pues tiene la intencion de
g 8 permanecer en ella, el empleado
§ £ esta altamente socializado y espera
i = quedarse en la empresa y hacer
Tipos de Contrato | .

todo lo que se requiere para el
... | = 2 X

mantenimiento de su trabajo. Los

requerimientos de desemperios son incompletos o ambiguos y la duracion del contrato
es a largo plazo. (Ver grafico 18)

Erosion |-
Estrecho

-

£
@

wd

n

DPM e

No conn [ L]

Empleados Departamento “B”
Empleado 1 B:

e Tipos de Contrato:

Tabla 18. Empleado 1 Departamento “B”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E R.R.D | D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre [ No confia Estrecho Cortc
10 16 14 20 25 9 8 12 20

Gréfico 19. Empleado 1 Departamento “B”

El empleado 1 del
Empleado 1: Departamento "B" Departamento “B” (Ver tabla 18)
percibe un tipo de contrato
Relacional basado en Seguridad,
ya que la organizacion lo ayuda
para el desarrollo de habilidades
especificas, y espera permanecer
dentro de la organizacion y realizar

25
2017

15
Valores
10

Ectreche p—

Corto Plazc ﬁl 1-
. Ea RED A
R e

Mo confiz i

=
a
(]

5 z 5% 3 las tareas que se requieran para
g2 B g mantenerse dentro de la misma.
E El empleado es muy dependiente

Tipos de Contrato de la organizacion.

El empleado esta altamente
socializado, y los términos del desemperio no son especificos. (Ver grafico 19)
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Empleado 2 B:

e Tipos de Contrato:

Tabla 19. Empleado 2 Departamento “B”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E R.R.D | D.P.M.| | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia Estrecho Corto
22 17 18 18 23 16 14 15 19 1

Grafico 20. Empleado 2 Departamento “B”

: El empleado 2 del
Empleado 2: Departamento "B" Departamento “B” (Ver tabla 19)
percibe un tipo de contrato
Relacional de Seguridad, en donde
este espera mantenerse dentro de
la organizacion a través del
desemperio de sus labores. El
empleado lo que espera es un
| empleo estable y tiene el deseo de
. comprometerse formalmente con la
organizacion. Tiene un rendimiento
de desempefio ambiguo o]
incompleto. (Ver grafico 20)

Valores ;

D.P.M.E:' RN L e Y

Tipos de contrato

Empleado 3 B:

e Tipos de Contrato:

Tabla 20. Empleado 3 Departamento “B”
D.P.M.E R.RD | D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia Estrecho Corto
17 16 17 19 24 18 12 12 20 ’

Gréfico 21. Empleado 3 Departamento “B”

. o El empleado 3 del
Empleado 3: Departamento "B" Departamento “B” (Ver tabla 20)
espera un tipo de contrato
Relacional basado en la Seguridad,
en donde espera por parte de la
organizaciéon un empleo estable,
ademas de quedarse dentro de ella
a traves de la realizacion de todas

EE!I"ECHO‘
Corto Plazo |———

: z ; .;.;.'U_ ;::::ln 1 - :

= : i § g £ 5 las tareas que se requieran para

& § 2 mantenerse por largo plazo en la
e s misma. (Ver grafico 21)
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Empleado 4 B:

e Tipos de Contrato:

Tabla 21. Empleado 4 Departamento “B"

D.P.M.E R.R.D | D.P.M.| | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia Estrecho Corto
13 17 15 17 24 12 10 10 18

Gréfico 22. Empleado 4 Departamento “B*

= = . El empleado 4 del
Empleado 4: Departamento "B" Departamento “B” (Ver tabla 21)
percibe un tipo de contrato
% Relacional de Seguridad, en donde
e este depende en gran medida de la
vatores | (LT [ ] organizacion, ademas de ayudarlo a
SAHHHHF | desarrollar habilidades especificas.
LU U U U Uyl El empleado espera poderse quedar
[T g1 @ Q = 4E
=i . 'BR g i en la organizacién, y para ello
s~ = g g 24 % ' contribuye con efla para el logro de
Tipos de contrato sus objetivos a largo plazo. (Ver
grafico 22)
Empleados Departamento “C”
Empleado 1 C:
e Tipos de Contrato:
. Tabla 22. Empleado 1_Departamento “C”
| Balanceado Relacional Transicional Transaccional
DP.M.E | R.RD |D.P.M.I|Lealtad | Seguridad | Erosi6n Incertidumbre | No confia Estrecho Corto Plazo
[~ 10 5 5 5 13 13 7 10 21 12
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Gréafico 23. Empleado 1 Departamento “C”

Empleado 1: Departamento "C"

254

2047

1
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Ealanceade -

Seguridac
Incertidumbre —

1o
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Estreche
Transacciona &

Tipos de Contratos

El empleado 1 del
Departamento “C” (Ver tabla 22)

percibe un tipo de contrato
Transaccional  Esftrecho, que
posee una limitada duracion con
términos especificos de

desempenio, ya que se espera que
el empleado realice solo algunas
tareas, es decir, que solo haga el
trabajo que le pagan por hacer.
En este contrato el empleado tiene
poca o ninguna lealtad hacia la

Empleado 2: Departamento "C"

26
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o o, o
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Sequridac

a
E
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Estreche

Tr

Tipos de Contratos

organizacion, por lo que su
intencion de permanecer con la
empresa es por un periodo determinado (corto plazo). (Ver gréfico 23)
Empleado 2 C:
e Tipos de Contrato:
__ Tabla 23. Empleado 2 Departamento “C”
| Balanceado Relacional Transicional Transaccional
DPME R.R.D | D.P.M.I |Lealtad | Seguridad | Erosién incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Plazo
7 7 7 7 14 19 22 21 19 13
Gréfico 24. Empleado 2 Departamento “C”
El empleado 2 del

Departamento “C" (Ver tabla 23)
percibe un contrato Transicional
de Incertidumbre, en el que se
refleja la ausencia de compromiso
con respecto al futuro de su
trabajo. El empleado esta incierto
de sus obligaciones en |la
empresa, ya que los fendmenos
de la relacién de empleo son de
dificil interpretacion.

Existe un segundo tipo de

contrato que predomina en el empleador 1 C, es el contrato Transicional de No
_Confianza, en donde este recibe enredadas e inconsistentes érdenes de su empleador.
(Ver grafico 24)
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Empleado 3 C:

Tipos de Contrato:

Tabla 24. Empleado 3 Departamento “C”

| Balanceado Relacional Transicional Transaccional
|DP.M.E| RR.D]| D.P.M.| [Lealtad| Seguridad Erosion Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Plazo
12 10 10 9 14 17 18 16 17 14

Gréfico 25. Empleado 3 Departamento “C”

Empleado 3: Departamento "C"

No confia |-

Incertidumbre [Fmt—t"

Tipos de Contratos

Empleado 4 C:

e Tipos de Contrato:

Tabla 25. Empleado 4 Departamento “C”

El empleado 3 perteneciente
al Departamento “C” (Ver tabla 24)
percibe un tipo de contrato
Transicional basado en
Incertidumbre, en donde este se
encuentra en una situacion incierta
e insegura de cuales son sus
abligaciones dentro de la
organizacion.

También existen dos tipos
mas de Contratos predominantes en
el empleador 3 C, ambos sin orden

de jerarquia y con un mismo valor; por una parte un contrato Transicional de Erosién, en
donde el empleado espera recibir menos que en el pasado, mientras anticipa los
declines en el futuro, y por otra parte, un contrato Transaccional Estrecho, en donde se
‘espera que realice solo una o limitadas tareas. (Ver grafico 25)

alanceado Relacional Transicional Transaccional
R.R.D| D.P.M.I |Lealtad | Seguridad Erosion Incertidumbre | No confla | Estrecho | Corto Plaz
18 18 18 20 19 19 19 17 11
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Grafico 26. Empleado 4 Departamento “C”

Empleado 4: Departamento "C"
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El empleado 4  del
Departamento “C” (Ver tabla 25)
presenta un tipo de contrato
Relacional basado en Seguridad,
en donde este espera quedarse en
la empresa y hacer |lo que se
requiere para mantener su trabajo,
ya que es un tipo de empleado
muy dependiente de la
organizacibn y su intencion es
permanecer el mayor tiempo
posible dentro de ella.

También presenta un tipo de contrato evidentemente Transicional tanto de
Erosion, en el cual espera recibir menos que en el pasado; como de Incertidumbre, en el
que se encuentra ambigledad en las obligaciones que tiene que cumplir; y por ultimo de
No Confianza, en el que recibe inconsistentes y no definidas érdenes de su empleador.

(Ver grafico 26)

Empleado 5 C:

e Tipos de Contrato:

Tabla 26. Empleado 5 Departamento “C”

Empleado 5: Departamento "C"

25,
20

15
104

Valores
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RRL —
Eroziér I;
No canfiz |
Estreche |
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Incertidumbiee

Tipos de Contratos

Corto Plape [f—

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
DPME| RRD | DPM.I | Lealtad | Seguridad Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Ple
[ 15 11 13 9 16 14 20 22 13 20
Gréfico 27. Empleado 5 Departamento “C”

El empleado 5 del
| Departamento “C” (Ver tabla 26)

presenta un tipo de contrato
predominantemente  Transicional
basado en la No Confianza, en la
que hay por parte de Ia
organizacion una ausencia de
compromiso con respecto al futuro
del empleado, en donde este
recibe indefinidas y complejas
ordenes de su empleador. (Ver
grafico 27)
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Empleados Departamento “D”

Empleado 1 D:

Tipos de Contrato:

Tabla 27. Empleado 1 Departamento “D”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E | R.R.D | D.P.M.| | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Plazo
7 11 10 11 20 14 12 13 14 10
Gréfico 28. Empleado 1 Departamento “D”
El empleado 1 del
Empleado 1: Departamento "D" Dep:_artamento _D (Ver tabla 27)
percibe un tipo de contrato
o R e marcadamente Relacional basado
el e en la Seguridad, en donde este es
—_— 150 hit muy  dependiente de la
S 1047 i e 41 . -
81 mfm organizacion, y espera quedarse
gf i en la empresa y realizar las tareas
M i i ez E o labores que se requieren para
(v = &2 W R T v o= -
ccgf52s2za mantenerse en su trabajo.
2 FET 2 Esperan un empleo estable de
Tipis e Cofitiifio largo plago y unos termmc:s de
desempefio no especificos,
incompletos o ambiguos. (Ver
tabla 28)
Empleado 2 D:
e Tipos de Contrato:
Tabla 28. Empleado 2 Departamento “D”
Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.ME | RR.D | D.P.M.| | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Plazo
6 10 8 6 13 16 11 16 11 9
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Gréfico 29. Empleado 2 Departamento “D”

Empleado 2: Departamento "D"
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Tipos de Contratos

Corto Plaze [—

El empleado 2 del
Departamento “D” (Ver tabla 28)
percibe un tipo de contrato
Transicional de Erosidon, en el que
espera recibir menos recompensa
que en el pasado, mientras anticipa
declines en el futuro; y uno de No
Confia, en donde el empleado
recibe ordenes inconsistentes por
parte del empleador, y existe un
relativo intento de permanecer en la
organizacion. Este tipo de contrato

presenta una ausencia de
COmMpromiso por parte del
empleador con respecto al futuro del empleo. (Ver grafico 29)
Empleado 3 D:
e Tipos de Contrato:
Tabla 29. Empleado 3 Departamento “D”
Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.ME | RRD | D.P.M.| | Lealtad | Seguridad | Erosion | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Plazo
8 9 8 12 19 20 14 12 15 9

Gréfico 30. Empleado 3 Departamento “D”

Empleado 3: Departamento "D"
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Estreche
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El empleado 3 del
Departamento “D” (Ver tabla 29)
percibe un tipo de contrato
Transicional de Erosidon, en donde
€l espera recibir en el presente
mucho menos que lo que recibia
en el pasado, mientras anticipa
sus declines en el futuro, en este
contrato se refleja la ausencia de
compromiso  por parte  del
empleador con respecto al futuro
del empleado. (Ver grafico 30)
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Empleado 4 D:

e Tipos de Contrato:

Tabla 30. Empleado 4 Departamento “D”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E | RR.D | D.P.M.| | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Plazo
13 14 14 16 17 16 10 12 14 11

Grafico 31. Empleado 4 Departamento “D”
El empleado 4 del

Empleado 4: Departamento "D" Departamento “D” (Ver tabla 30)
percibe un tipo de contrato
predominantemente Relacional de
Seguridad, en el que espera que la
organizacion lo deje quedarse en
ella, ademas de sentirse muy
dependiente de esta y con un
periodo de duracion de largo
plazo, y un requerimiento de
desemperio no especifico. (Ver
Tipos de Contratos grafico 31)

Estreche {
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Empleados Departamento “E”

Empleado 1 E

e Tipos de Contrato:

Tabla 31. Empleado 1 Departamento “E”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E | R.R.D | D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Plazo
10 16 2 14 16 16 6 12 10 11
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Grafico 32. Empleado 1 Departamento “E”
El empleado 1 del

Empleado 1: Departamento "E" Departamento “‘E” (Ver tabla 31)
percibe tres tipos de contratos

predominantes.

e : Por un lado, un contrato
Balanceado de Requerimientos de
Rendimientos Dinéamicos, en donde
se espera que este cumpla nuevas
y grandes metas, las cuales
pueden cambiar en el transcurso
Tipos de Contrato del tiempo, para lograr que la
empresa sea mas competitiva.
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Valores

S
]

Estreche

No confiz

Incertidumbre f—==
Caorto Plase

Por otro lado, un contrato Relacional basado en la Seguridad, en la que el
empleado espera permanecer en la empresa, colaborando con las tareas que se
requieran para mantener su trabajo.

Por ultimo, percibe también un tipo de contrato Transicional de Erosion en la que
espera recibir menos que en el pasado. En este contrato el empleado ve reflejado la
ausencia de un compromiso con respecto al futuro de su empleo. (Ver tabla 32)

Empleado 2 E

e Tipos de Contrato:

Tabla 32. Empleado 2 Departamento “E”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
DP.ME | RRD | D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Plazo
16 12 10 9 14 17 15 12 10 12

Gréfico 33. Empleado 2 Departamento “E”

El empleado 2 del
Empleado 2: Departamento "E" Departamento “E" (Ver tabla 32)
percibe un tipo de contrato
i predominantemente Transicional de
Erosion, en la que este espera
recibir menos que el pasado,
mientras  anticipa sus  futuros
declines. El empleado realiza un
relativo intento de permanecer en la
organizacion, ya que ve reflejado la
ausencia de un compromiso futuro
Tipos de Contrato en cuanto a su relacién de trabajo.
(Ver tabla 33)

K

Dem. b

Estreche

DEME —
RRLC —
Mo confis —-

Sequridac (-
Erozidr
Corto Plaze it
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Empleado 3 E

e Tipos de Contrato:

Tabla 33. Empleado 3 Departamento “E”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
DP.ME | RRD | D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Plaza
11 16 16 12 16 15 11 14 10 9

Gréfico 34. Empleado 3 Departamento “E”

Empleado 3: Departamento "E"

No confiz ——

Sequridac
Incertidumbr,

Tipos de Contrato

Corto Flaze

grafico 34)

Empleado 4 E

e Tipos de Contrato:

Tabla 34. Empleado 4 Departamento “E”

El empleado 3 del
Departamento “E” (Ver tabla 33)
percibe un dos tipos de contratos.
Uno Balanceado de
Requerimientos de Rendimientos
Dinamicos, en el que se espera que
este cumpla con los objetivos y las
metas de la organizacion, las
cuales pueden cambiar en un
futuro, para hacer que la empresa
sea mas competitiva; de Desarrollo
Profesional Mercado — Interno, en
el que se espera que €l desarrolle

destrezas valorables para el beneficio de la organizacién, y en donde existe una relacion
de empleo orientada a grandes oportunidades de desarrollo.

El otro contrato predominante es el Relacional basado en la Seguridad, en donde
el empleado 3 E espera permanecer por largo plaza dentro de la organizacion. (Ver

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E | R.R.D | D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Plazo
14 16 19 17 12 15 12 16 16 16
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Gréfico 35. Empleado 4 Departamento “E”

Empleado 4: Departamento "E" El empleado 4  del
Departamento “E” (Ver tabla 34)
percibe un tipo de contrato Relacional
basado en la Lealtad, en el que la
organizacidbn espera un soporte,
manifiesta lealtad, fidelidad vy
compromiso con los intereses vy
necesidades organizacionales.

Valores 0|

(=TI =T

Zaguridac SRR
Incertidumbre

Mo confiz -

Estreche L
Corta Plhze f—L

También percibe en segundo
Tipos de Contrato plano un tipo de contrato como: el
Balanceado de Requerimientos de
Rendimientos Dinamicos, en el que se
espera que este (empleado 4 E) cumpla con las metas y logros de la organizacion, las
cuales pueden variar en el futuro, el empleado tiene en este tipo de contratos grandes
oportunidades de desarrollo; un tipo de contrato Transicional de No confianza, en la que
el empleado no confia en la organizacion, por presentarse una ausencia de compromisos
por parte de ella; y un tipo de contrato Transaccional Estrecho en la que se espera que el
empleado realice solo un nimero limitado de tareas. (Ver grafico 35)

Empleado 5 E

e Tipos de Contrato:

Tabla 35. Empieado 5 Departamento “E”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E | R.R.D | D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Plazo
" 16 16 12 16 17 T 15 10 g

Gréfico 36. Empleado 5 Departamento “E”

El empleado 5 del
Empleado 5: Departamento "E" Departamento “E" (Ver tabla 35)
percibe un tipo de contrato
Transicional de Erosidn, que es en
esencia un fracaso de contrato, ya
que refleja una ausencia de
compromiso de la organizacién con
respecto al futuro del empleo, pues
el empleado espera recibir menos
recompensa que en el pasado,
mientras anticipa sus declines en el
futuro. Los términos  del
desemperio son no especifico y de
corto plazo. (Ver grafico 36)

Sequridac (—
Incertidumbre f—

Mo confis —

Estrache |
Corta Plaze &

Tipos de Contrato
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Empleados Departamento “F”

Empleado 1 F:

e Tipos de Contrato:

Tabla 36. Empleado 1 Departamento “F”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E | R.R.D|D.P.M.1|Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre [ No confia| Estrecho | Corto Plazo
9 14 9 16 24 15 5 13 14 14

Gréfico 37. Empleado 1 Departamento “F”

Departamento “F” (Ver tabla 36)
.~ percibe un tipo de contrato
] predominantemente Relacional
. basado en la Seguridad, pues el
l mismo espera quedarse dentro de la

Empleado 1: Departamento "F" ‘ El empleado 1 del

Valores

organizacion a través del

$23 %§§§§§ § cumplimiento de los objetivos o metas
8 el g g 8 que le exige la empresa, para el
g

mantenimiento de su trabajo. El
empleado se muestra muy
dependiente de la organizacion y lo

Tipos de Contrato

que desea es un empleo estable. (Ver grafico 37)

Empleado 2 F:

e Tipos de Contrato:

Tabla 37. Empleado 2 Departamento “F”

Balanceado Relacional Transicional Transaccionat
D.P.M.E | R.R.D|D.P.M.| | Lealtad | Seguridad | Erosion | Incertidumbre [No confia | Estrecho | Corto Plazo
12 11 10 14 24 14 19 12 17 13
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Gréfico 38. Empleado 2 Departamento “F”

Valores

Empleado 2: Departamento "F”

Lealtac
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Estrech
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=

Sequridac L -
Corto Plazc

Incertid

Tipos de Contrato

Empleado 3 F:

Tipos de Contrato:

Tabla 38. Empleado 3 Departamento “F"

El empleado 2 del
Departamento “F” (Ver tabla 37)
percibe un tipo de contrato
Relacional basado en la Seguridad,
en donde el requerimiento de
desempefio es no especifico o
incompleto y el empleado tiene
grandes intenciones de permanecer

con la organizacion y de
comprometerse con ella. Este
empleado 2 F se encuentra

altamente socializado. (Ver gréfico
38)

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E [ R.R.D|D.P.M.| | Lealtad | Seguridad | Erosion | Incertidumbre | No confia | Estrecho | Corto Plazo
14 13 12 14 22 10 6 10 16 14

Gréfico 39. Empleado 3 Departamento “F”

Empleado 3: Departamento "F"

204

Valores

Lealtse |-
Sequridac e
Erosidr | ‘; -
Incertidumbre -":.:
Eztreche ¢
Carto Plaze i -

Tipos de Contrato

El empleado 3 del
Departamento “F” (ver tabla 38),
percibe un tipo de contrato
eminentemente Relacional basado
en la Seguridad, en donde este
espera quedarse en la empresa y
hacer lo que se requiere para
mantener su trabajo. Este contrato
se caracteriza por un ambiguo 0
incompleto requerimiento  de
desempefio y por mantenerle al
empleado un empleo estable a
largo plazo (ver grafico 39).
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Empleados Departamento “G”

Empleado 1 G:

Tipos de Contrato:

Tabla 39. Empleado 1 Departamento “G”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E | R.R.D|D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre [No confia| Estrecho | Corto Plazo
7 13 9 5 11 16 21 15 7 17

Gréfico 40. Empleado 1 Departamento “G”

Empleado 1: Departamento "G"

25
201

15
Valores
10

o
D.P.ME :b .j
by 1 L} *
RRL | - |
Lealtac [— . i
Seguridac i
Ma canfl’:-
Estreche

Corto Plaze |idin

Tipos de Contrato

interpretacion. (Ver grafico 40)

Empleado 2 G:

Tipos de Contrato:

Tabla 40. Empleado 2 Departamento “G”

El empleado 1 del
Departamento “G” (Ver tabla 39)
percibe un tipo de contrato
eminentemente  Transicional de
Incertidumbre, en el que se refleja
una ausencia de compromiso de
parte de la organizacion con
respecto al futuro del empleo,
también no estan bien definidas las
demandas de desempefio; el
empleado estda confundido de
cuales son sus obligaciones, ya
que los fendbmenos de la relacion
de empleo son de dificil

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E| R.R.D|D.P.M.I|Lealtad | Seguridad | Erosion | Incertidumbre [No confia| Estrecho | Corto Plazo
10 13 10 16 24 14 6 15 14 15
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Gréfico 41. Empleado 2 Departamento “G”

= El empleado 2 del
Empleado 2: Departamento "G" Departamento “G” (Ver tabla 40)
percibe un tipo de contrato
eminentemente Relacional basado
en la Seguridad, en donde el
empleado busca permanecer en la
empresa y mantener su empleo,

1
Valores X

3 E e % Z haciendo lo que se requiere para
5138 : 3 E : seguir disfrutando de el. Este tipo de
8 contrato se caracteriza por tener un
Tipos de Contrato incompleto y ambiguo requerimiento
= de desemperio a largo plazo. (Ver
gréfico 41)
' Empleado 3 G:
e Tipos de Contrato:
Tabla 41. Empleado 3 Departamento “G”
Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E | R.R.D|D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosion | Incertidumbre | No confia| Estrecho | Corto Plazo
22 20 25 23 21 7 7 5 13 5

Gréfico 42. Empleado 3 Departamento “G”

El empleado 3 del
Empleado 3: Departamento "G" Departamento “G” (Ver tabla 41)
percibe un tipo de contrato
predominantemente Balanceado de
Desarrollo Profesional Mercado -
Interno, en donde la organizacion
espera que desarrolle destrezas y
habilidades valorables para el logro
de los objetivos, la relacion de
empleo esta muy bien orientada, con
unos términos de desempefio
Tipos de Gontrato especificos pero sujeto a un
constante cambio. (Ver grafico 42)
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Empleado 1 H:

Empleados Departamento “H”

e Tipos de Contrato:

Empleado 1: Departamento "H"

Estreche :

Incertidumbre
Mo confiz =

Tipos de Contrato

Empleado 2 H:

e Tipos de Contrato:

Tabla 43. Empleado 2 Departamento “H”

Tabla 42. Empleado 1 Departamento “H”
Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E | R.R.D|D.P.M.I|Lealtad | Seguridad | Erosién [ Incertidumbre [No confia| Estrecho | Corto Plazo
8 16 9 9 17 11 12 8 21 9
Gréfico 43. Empleado 1 Departamento “H”
El empleado 1 del

Departamento “H” (Ver tabla 42)
percibe un tipo de contrato
predominantemente Transaccional
Estrecho, en donde se espera
que el empleado realice solo
tareas limitadas, pues los términos
especificos de desempeno son de
limitada duracion, el empleado tiene
pocas intenciones de estar con la
organizacion por un periodo
determinado. (Ver gréafico 43)

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E| R.R.D|D.P.M.1 |Lealtad | Seguridad | Erosion | Incertidumbre [No confia| Estrecho | Corto Plazo
13 23 21 14 19 7 5 8 10 7
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Gréfico 44. Empleado 2 Departamento “H”

Empleado 2: Departamento "H"

1
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Tipos de Contrato

Corts Plaze [—

Empleado 3 H:

e Tipos de Contrato:

Tabla 44. Empleado 3 Departamento “H”

El empleado 2 del
Departamento “H” (Ver tabla 43)
percibe un tipo de contrato
Balanceado de Requerimientos de
Rendimientos Dinamicos, en donde
se espera que este cumpla con
nuevas y grandes metas vy
objetivos, las cuales pueden
cambiar en un futuro, para lograr
hacer la empresa mas competitiva,
el empleado tiene grandes
oportunidades de desarrollarse.
(Ver grafico 44)

Balanceado Relacional Transicional Transaccional

D.P.M. D.P.M.|Lealta [Segurida|Erosio |Incertidumb| No |[Estrech| Corto
E [RRD | d d n re confia 0 Plazo
14 24 19 24 23 22 13 12 19 19

Gréfico 45. Empleado 3 Departamento “H”

Empleado 3: Departamento "H"

Ectreche —

I..I
wog s -
= = 2 3 8
a o % g g
a = 5
n ™)

Incertidumbre
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Tipos de Contrato

Carts Plaze - —

El empleado 3 del
Departamento “H” (Ver tabla 44)
percibe dos tipos de contratos
predominantes. En primer lugar, un
contrato Balanceado de
requerimientos de Rendimientos
Dinamicos, en donde se espera que
el propio empleado cumpla con sus
objetivos, las cuales pueden
cambiar en el futuro, para hacer la
empresa mas competitiva. En
segundo  lugar, un contrato
Relacional basado en la Lealtad, en
donde se espera que el empleado

sea leal y este comprometido con los intereses y necesidades de la organizacion.
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Seguidamente se observa en menor medida un contrato Relacional de Seguridad,
en donde el empleado espera permanecer en la organizacion y se compromete con ella.
(Ver grafico 45)

Empleado 4 H:

e Tipos de Contrato:

Tabla 45. Empleado 4 Departamento “H”

Balanceado Relacional Transicional Transaccional
D.P.M.E [ R.R.D|D.P.M.I | Lealtad | Seguridad | Erosion | Incertidumbre | No confia| Estrecho [ Corto Plazo
10 13 10 13 21 13 14 18 9 10

Gréfico 46. Empleado 4 Departamento “H”

El empleado 4 del
Empleado 4: Departamento "H" departamento “H” (Ver tabla 45),
percibe un tipo de contrato
Relacional basado en la Seguridad,
en donde este espera permanecer
dentro de la organizacion y
comprometerse con ella, haciendo
todo lo que se requiera para
mantener su empleo. El empleado
depende mucho de la organizacion
s decimats y lo que bussz:_a es un empleo
estable. (Ver grafico 46)
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Empleado 5 H:

e Tipos de Contrato:

Tabla 46. Empleado 5 Departamento “H”

' . Balanceado Relacional Transicional Transaccional
: D.P.M.E| R.R.D|D.P.M.I|Lealtad | Seguridad | Erosién | Incertidumbre | No confia| Estrecho | Corto Plazo
19 20 20 15 13 6 7 15 10 13
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Gréfico 47. Empleado 5 Departamento “H”

El empleado 5 del
Empleado 5: Departamento "H" Departamento “H” (Ver tabla 46)
' percibe un tipo de contrato
e T : ; Balanceado, primero de
= = Requerimiento de Rendimientos
: Dinamicos, en donde el empleado
debe cumplir con nuevas y grandes
metas, las cuales pueden cambiar
en el futuro; y segundo de
Desarrollo Profesional Mercado -
Interno, en donde se espera que el
Tipos de Contrato empleado desarrolle habilidades y
destrezas para hacer a la empresa
mas competitiva. (Ver grafico 47)

Estreche

Incertidumbre :
Mo confiz
Carte Plaze

3.- Analisis por departamentos sobre el tipo de contrato psicolégico
presente

Departamento “A”

Tabla 47: Departamento “A”

Sujetos Balanceado | Relacional | Transicional | Transaccional
Empleador A X
Empleado 1 A X
Empleado 2 A X
Empleado 3 A X
Empleado 4 A X

El Departamento “A” tiene como contrato predominante el Relacional (Ver tabla
47), pudiéndose notar que el empleador al igual que la mayoria de los empleados
tienden a percibir ese tipo de contrato, es decir, poseen un contrato basado en la lealtad
y la seguridad, donde los empleados se sienten comprometidos con los intereses y
necesidades de la organizacién, pretendiendo permanecer dentro de la empresa
realizando lo que se requiere para mantener su trabajo; mientras que los empleadores se
perciben comprometidos al bienestar, salarios y empleos estables a largo plazo.

Departamento “B”

Tabla 48: Departamento “B”

Sujetos Balanceado | Relacional | Transicional | Transaccional
Empleador B
Empleado 1 B
Empleado 2 B
Empleado 3 B
Empleado 4 B

KX X[ X]|X

82 Ramirez & Reinoso




Contrato Psicologico

El Departamento “B” percibe como tipo de Contrato Psicologico el Relacional (Ver
tabla 48), ya que tanto el empleador como sus empleadores coinciden en ser leales a la
organizacion y sentirse seguros dentro de ella, comprometiéndose por el bienestar de
todos sus integrantes a largo plazo, y ofreciéndole a la empresa gran fidelidad y lealtad
para el logro de los intereses y necesidades organizacionales.

También se caracterizan por ser empleados muy dependientes de |la
organizacion y por existir una gran homogeneidad entre ellos, en cuanto a su nivel de

produccién o requerimiento de desempefio este es incompleto o bajo, por lo que se
observa una alta dificultad para responder a nuevas demandas de aprendizaje.

Departamento “C”

Tabla 49: Departamento “C”

Sujetos Balanceado | Relacional | Transicional | Transaccional
Empleador C X
Empleado 1 C X
Empleado 2 C X
Empleado 3 C X
Empleado 4 C X
Empleado 5 C X

En el Departamento “C" el contrato psicoldgico percibido por todos sus
empleados no esta bien definido, ya que el empleador ofrece un tipo de contrato
Balanceado con un marcado Desarrollo Profesional Mercado — Externo, Requerimientos
de Rendimientos Dinédmicos y Desarrollo Profesional Mercado — Interno (Ver tabla 49),
en el que se compromete a mejorar la empleabilidad a largo plazo dentro y fuera de la

organizacion, a promocionar adiestramiento y un aprendizaje continuo, y a crear
desarrollo profesional dentro de la empresa.

Mientras que los empleados del mismo Departamento perciben un contrato
predominantemente Transicional en el que este estd incierto de cuales son sus

obligaciones, esperando recibir menos trabajo que en el pasado, anticipando sus
declines en el futuro.

Departamento “D”

Tabla §0: Departamento “D”

Sujetos Balanceado | Relacional | Transicional | Transaccional
Empleador D X

Empleado 1D X

Empleado 2 D X
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|Empleado 3 D X
Empleado 4 D X

En el Departamento “D” no existe congruencia en el tipo de contrato psicolégico
(Ver tabla 50), debido a que el empleador ofrece un tipo de contrato Relacional basado
en un compromiso por el bienestar de sus empleados a largo plazo, y dispuesto a ofrecer
salarios y empleos estables; y la mayoria de los empleados perciben un tipo de contrato
transicional, en el que estos reciben enredadas e inconsistentes o6rdenes de su
empleador, dificultando la interpretacion de la relacién de empleo, ademas perciben una
ausencia de compromiso por parte de la empresa respecto al futuro del empleo.

Departamento “E”

Tabla 51: Departamento “E”
' Sujetos Balanceado | Relacional | Transicional | Transaccional
|Empleador 1 E
Empleador 2 E
|Empleador 3 E
|Empleado 1 E
|Empleado 2 E
Empleado 3 E
|Empleado 4 E X
Empleado 5 E X

KX XX

XXX

En el Departamento “E” tanto los empleadores como los empleados ofrecen y
perciben respectivamente un tipo de contrato Balanceado (Ver tabla 51), pues el
empleador se compromete a promocionar adiestramiento y aprendizaje continuo en
innovacién, a mejorar la empleabilidad a largo plazo, y a crear desarrollo profesional
dentro de la propia empresa. Mientras que los empleados esperan desarrollar nuevas
destrezas comerciales, ademas de cumpliir con nuevas y grandes metas
organizacionales, las cuales pueden variar en un futuro, para lograr que la empresa sea
cada vez mas competitiva en el mercado.

Este tipo de contrato Balanceado tanto para los empleadores como para los
empleados se caracteriza por unos términos de desempefio especificos, bien definidos
entre ambos y con un periodo de duracién de largo plazo.

Departamento “F”

Tabla 52: Departamento "F”

Sujetos Balanceado | Relacional | Transicional | Transaccional
|Empleador F X
Empleado 1 F X
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Empleado 2 F
Empleado 3 F

El Departamento “F” ofrece un tipo de contrato predominantemente Relacional
(Ver tabla 52), basado tanto en la Lealtad como en la Seguridad; en donde el empleador
se compromete con sus empleados en brindarle bienestar a largo plazo en su relacion de
empleo y ademas brindarle recursos para el desarrollo de sus habilidades y destrezas; y
el empleado espera un empleo estable, y la oportunidad de permanecer y mantenerse
con la organizacion a través del compromiso de la realizacion de los intereses y las

necesidades de la empresa. En este tipo de contrato los miembro estan altamente
socializados.

Departamento “G”

Tabla §3: Departamento “G”

Sujetos Balanceado | Relacional | Transicional | Transaccional
Empleador G X X
Empleado 1 G X
Empleado 2 G X
Empleado 3 G X
Empleado 4 G X ]

En el Departamento “G” el tipo de contrato que predomina tanto en el ofrecido
por el empleador como en el percibido por los empleados es el Relacional (Ver tabla 53);
en este el empleador ofrece bienestar a largo plazo a todos sus empleados y con
disposicion a ofrecer salarios y empleos estables, ademas de brindar la oportunidad de
utilizar los recursos necesarios para el desarrollo de habilidades y destrezas de sus
empleados; los empleados por otro lado esperan seguridad en la relacién de empleo y
en la permanencia de este dentro de la empresa, haciendo todo lo que se requiera para
mantener su trabajo, ya sea cubriendo todos los objetivos que le sean asignados en
funcion de los intereses y necesidades de |la organizacion.

Departamento “H”

Tabla 54:Departamenio “A”

Sujetos Balanceado | Relacional | Transicional | Transaccional
Empleador 1 H X X
Empleador 2 H X
Empleado 1 H X
Empleado 2 H X
Empleado 3 H X
Empleado 4 H
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|[Empleado 5 H | X | Xoom]

En el Departamento “H" se observan dos tipos de contratos psicoldgicos el
Balanceado y el Relacional (Ver tabla 54), tanto en los empleadores como en los
empleados; por una parte los empleadores ofrecen una cultura conducida a un continuo
aprendizaje e innovacion, tienen la habilidad de influir en el comportamiento de sus
empleados, se compromete a brindar bienestar sus subordinados y a ofrecer salarios y
empleos estables, también posee la habilidad de renegociar con sus empleados los
contratos ya existentes; y por otra parte los empleados quienes esperan desarrollar sus
destrezas comerciales, también cumplir con la metas que les han propuesto y

mantenerse en la empresa haciendo todo lo que este en sus manos para permanecer en
su trabajo.

Tipo de Contrato Psicolégico predominante en los Empleadores.

Tabla 55: Empleadores
Empleadores| Balanceado | Relacional | Transicional | Transaccional
A X
B X
C X
D X
1E
2E
3E
F
G X
1H X
2H

KX X

XX XX

El tipo de contrato psicoldgico que predomina en la mayoria de los empleadores
de la empresa en donde se impartié el Inventario es el Relacional (Ver tabla 55), ya que
de un total de 11 empleadores, 7 de ellos respondieron ofrecer un contrato Relacional,
teniendo en cuenta que el resto de los contratos también se encuentran presentes dentro
de la organizacién pero en menor grado que los demds. En dicho contrato el empleador
le ofrece a sus empleados un bienestar a largo plazo en la relacién de su trabajo,
también se compromete en ofrecer salarios y empleos estables, ademas de brindar los
recursos necesarios para el desarrollo de habilidades de sus empleados.
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Tipo de Contrato Psicolégico predominante en los Empleados.

Tabla 56: Empleados
Empleados | Balanceado | Relacional | Transicional | Transaccional

1A X

2A X

3A X

4 A

1B

2B

3B

4B

1C X

2C X

ae X

4C X

5C X

1D X

2D X

3D X

4D X

1E X X X

2E X

3E X

4E X

5E X

1F X

2F X

3F X

1G X
2G X
3G X
4G X X
1H X
2H X
3H X
4H X
5H X

U
-
-
.
]
o
2

KX X[ XX

El tipo de contrato psicolégico que predomina en la mayoria de los empleados de
la empresa en donde se impartié el Inventario es el Relacional (ver tabla 56), ya que de
un total de 34 empleados, 20 de ellos respondieron percibir un contrato Relacional, esto
no significa que el resto de los contratos esté ausente, de hecho son percibidos en la
organizacion los 4 tipos de contratos ya explicados en el Marco Metodoldgico. En el
mencionado contrato los empleados esperan quedarse dentro de la organizacion,
realizando todas las tareas que se requieran para mantener su empleo, también se
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espera que los empleados manifiesten una gran lealtad a la empresa y estén
comprometidos con los intereses y necesidades de la misma.

Diferencia que existe entre el tipo de contrato psicolégico en los
empleadores y en los empleados.

Con base en el estudio realizado, se puede concluir que no existe diferencia
entre el tipo de contrato psicologico que ofrecen los empleadores y el que perciben los
empleados; pues el contrato existente en ambos es de tipo Relacional basado en Lealtad
y Seguridad, en donde cada uno espera del otro una gran fidelidad, lealtad y un alto
desenvolvimiento social, tomando en cuenta que todos los demés contratos psicologicos

explicados en el Marco Teodrico, también se encuentran presentes pero en menor
medida.

Para el empleado el contrato basado en la Lealtad se define como todo aquello
que espera la empresa de su trabajador, es decir, una manifiesta lealtad y comprometido
con todos los intereses y necesidades organizacionales; mientras que el contrato
basado en la Seguridad, es aquel que espera el empleado de quedarse dentro de la
organizacion, haciendo todo lo que se requiere para mantener su trabajo.

Por otro lado, para el empleador el contrato Relacional basado en la Lealtad es
aquel en el cual él esta comprometido en ofrecerle a sus empleados bienestar en su
empleo a largo plazo; mientras que el contrato Relacional basado el la Seguridad es

aquel en el que se compromete a ofrecer salarios y beneficios estables durante un largo
periodo de tiempo.
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VIl. Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

La interaccion psicologica entre el empleado y la organizacion es un proceso de
reciprocidad. La organizacion hace varias cosas por el trabajador y en funcion de él, le
da seguridad, lo remunera, le ofrece status; y por otro lado, el empleado respande
trabajando y desempefiando sus labores. La organizacion espera que el empleado
acate la autoridad que el empleador le importe, al mismo tiempo, el empleado espera
que la organizacion sea flexible con él. El empleado espera influir de alguna manera en
la organizacion, y esta espera que a través de su autoridad se cumplan los objetivos y

metas de la misma, esta interaccion es lo que se conoce como “Contrato Psicoldgico”
(Chiavenato, 1988).

Este contrato psicolégico es lo que esperan ganar tanto la organizacion como el
individuo con la nueva relacion de trabajo, es decir, es un acuerdo entre el individuo y la
organizacion, en el que los derechos, compromisos, obligaciones, seran respetados y
observados por las dos partes. Las personas en lo mas profundo representan sus

propios contratos, y rigen tanto las relaciones humanas como las relaciones individuales
(Chiavenato, 1988).

El presente estudio se centrd en determinar el tipo de contrato psicoldgico
presente en los empleadores y en los empleados. Toda la investigacion se orientd en
dar respuesta al problema de investigacion ¢;Qué diferencia existe entre el tipo de

contrato psicologico que brinda el empleador y el que percibe el empleado hacia la
organizacion”?.

Todo el estudio estuvo sustentado en las investigaciones y en el instrumento de

Denisse Rousseau (1998) quién ha estudiado el tipo de contrato psicoldgico presentes
en los miembros de una organizacion.

Los resultados obtenidos para cada objetivo que se planted en el estudio llevan a
las siguientes conclusiones:

Tipo de contrato psicoldgico presente en los empleadores.

Segun las expectativas de los empleadores con respecto a lo que esperan de
sus empleados, se determind para cada empleador perteneciente a la organizacion
diversos tipos de contratos, predominando entre estos el Balanceado y el Relacional,
caracterizado el primero por una relacion orientada a un empleo estable, con unos
terminos especificos de desempefio sujeto a constantes cambios en el mercado, una
cultura conducida a un continuo aprendizaje e innovacion y una gran habilidad para
influir en el comportamiento, ademas de estar internamente orientado hacia el grupo,
demostrando una cultura organizacional como una ventaja competitiva; y el segundo por

compromisos de bienestar y seguridad a largo plazo para sus empleados, ofrece
89
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homogeneidad e igualdad de condiciones entre sus empleados y todos los recursos
necesarios para el desarrollo profesional de sus trabajadores.
Tipo de contrato psicoldgico presente en los empleados.

Segun las expectativas de los empleados con respecto a lo que esperan de sus
empleadores, se determiné para cada empleado perteneciente a la organizacion
diversos tipos de contratos, predominando entre estos el Relacional, basado mas en la
Seguridad que en la Lealtad estando de igual manera los dos presentes. Este tipo de
contrato se caracteriza por tener un requerimiento de desempefio no especifico o
incompleto, por la intencién de sus empleados de permanecer dentro de la organizacion
realizando todas las labores que se le asignan para mantenerse dentro de la misma y
con un deseo de comprometerse con ella para su estabilidad futura.

Diferencia que existe entre el tipo de contrato psicolégico del empleador y el tipo de
contrato psicolégico del empleado.

Segun todo el estudio realizado se puede concluir, que no existe diferencia entre
el tipo de contrato psicolégico ofrecido por los empleadores y el que percibe el
empleador, pues ambos coinciden en que existe entre ellos un tipo de contrato
psicolégico predominantemente Relacional, caracterizado por ser un contrato basado en
la Seguridad y en la Lealtad en donde cada uno espera que el otro se comprometa a
cumplir con las obligaciones acordadas, ya sea realizando sus labores para mantenerse
dentro de la organizacion, manifestando alta lealtad hacia la empresa y su personal, y a
comprometerse con los intereses organizacionales e individuales tanto de los
empleadores como del empleador.
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Recomendaciones
e Para la organizacion

Se recomienda tomar en cuenta los factores externos planteados en la Teoria
del Contrato Psicoloégico por Denise Rousseau (1995), donde incluye los mensajes que
la organizacion envia y las sefiales sociales que los comparieros de trabajo proporcionan
al individuo, para mantener una homogeneidad en el tipo de contrato percibido.

Seria relevante verificar si el valor que los sujetos le asignaron al tipo de contrato
psicolégico, es manifestado en sus comportamientos cotidianos dentro de la
organizacion.

Las practicas de Recursos Humanos deben tomar en cuenta que el tipo de
contrato psicolégico percibido es Relacional, y el posible peso que esto tenga sobre la
satisfaccion laboral, la productividad, la rotacion de personal, entre otros.

El departamento de Recursos Humanos podria ayudar a fomentar la
especificacion de los términos de desemperio, para ser usado como una condicién para
continuar en la organizacion, y asi lograr el incremento de las competencias de los
miembros. (Rousseau, 1995)

e Para futuras investigaciones
Seria oportuno analizar los tipos de contratos psicolégicos con otras variables
como efectividad organizacional, rotacion de personal, satisfaccion laboral,

productividad, entre otras.

Seria interesante usar un disefio longitudinal que permita evaluar el efecto del
tiempo en el tipo de contrato psicoldgico.

Realizar proximas investigaciones sobre el tema con el objetivo de generalizar
los resultados.

91 Ramirez & Reinoso




Contrato Psicoldgico

Bibliografia

ARONOWITZ, Staniel: “False Promises”. Mc Graw Hill Book Company. New
York. 1973.

BARNARD, Chester: “The function of the executive’. Mass: Harvard
University Press. Cambridge. 1938

BARON, James y BIELBY, Willian: “Bringing the firms back in: Stratifiction
segmentation and the organization of work American Sociological Review” .
1980

CHIAVENATO, |.: “Administracién de Recursos Humanos”. Tercera Edicion.
Editorial Mc Graw Hill. 1988.

CLEGG, TEWART y DUNKERLY: “Organization clase and control’.
Routledge and Kegan Paul. London. 1980.

DAFT, Richard y STEERS Richard: “Organizaciones: El comportamiento del
individuo y de los grupos humanos’. Primera Edicion. Editorial Limusa.
México. 1992.

DANHKE, G.: “Investigacién y Comunicacién’. Mc Graw Hill. México. 1989.
DESSLER, G.: “Organizacion y Administracién (Enfogue Situacional)’.
Editorial Prentice Hall International. Espaiia. 1979.

DICKSON, D.: “The politics of alternative technology”. New York: Universe.
(1974).

ETZIONI,A.: “A comparative analysis of complex organizations’. Free Press.
1961.

GIBSON, C.IVANCEVICH,J., y DONNEWY,J.: “Organizaciones: conducta,
estructura y proceso”. Editorial Interamenricana. México. 1987.

GILMER, H., y VON, B.: “Tratado de psicologia empresarial’. Tomo |I.
Ediciones Martinez Roca. Editorial Mc Graw Hill. 19786.

GIORDANO, P.: “The juvenile.justice system: the client perspective” Phd
Dissetational University of Minnesota. 1974.

HALL, D.. “The new career contract: Alternative career paths’. Paper
presented at the Fourth German Busines Congress on Human Resources.
1993.

HALL, R.: “Organizaciones: estructura y proceso”. Editorial Prentice Hall
International. Tercera Edicion. 1983

HALL, R.: “Ocupations and the social structure “. Prentice Hall. Segunda
Edicion. New York. 1975.

HANDY, C. : “The age of unreason’. Harvard Business School Press.
Cambridge. 1989.

HERNANDEZ, R., FERNANDEZ C., BAPTISTA, P.. “Metodologia de la
Investigacion”. Mc Graw Hill. Colombia. 1991.

HIRSCH, P.: “Undoing the managerial revolution? Needed research on the
decline of middle management and internal labor markets’Economic
sociology. New York. 1994,

Ramirez & Reinoso




Contrato Psicoldgico

GUSE, E., y BOWDTCH, J.: “El comportamiento humano en la organizacion”.
Editorial Fondo Educativo Interamericano. 1980.

KANTER, R.: "When giants learn to dance’. Simon & Schuster. New York.
1989.

KIMBERLY, J., y MILES, R.: “The organizational life circle”. San Francisco:
Jossey-Bass. Estados Unidos 1980.

KOHN, M.: “Bureaucratic _man: a portrait and interpretation”. American
Sociological Review, 36, No. 3. 1971.

KOOTZH. Y O DONNEL, C.: “Curso de administracion moderna’.
Traduccion Ignacio Pérez. Tercera Edicion. Mc Graw Hill. New York —
México.1987.

MELINKOFF, R.: “La estructura de Ila organizacién”’. Tercera Edicion. Editorial
UCV. Caracas. 1978.

PFEFFER, J. y BARON, J.: “Taking the workers back out: Recent trends in
the structuring of employment”. Cummings Eds. Research in organizational
behavior (Vol 12). Greenwich. 1988.

RAMIREZ, T.: “Como _hacer un provecto de investigacion”. Cuarta Edicion.
Editorial Panapo. Venezuela. 1998.

RICCARDI, R.: “El manual del director”. Ediciones Interciencia_ .Madrid. 1965.
ROBBINS, S.: “Comportamiento Organizacional (teoria v practica)”. Séptima
edicion. Editorial Prentice Hall. 1994.

ROUSSEAU, D.: “Psychological contracts in organizations: understanding
written and unwritten agreements”. Estados Unidos. 1995.

ROUSSEAU, D., y WADE — BENZONI: “Linking strategy and human resource
practices: How employee and customer contracts are created human
resources management”. Estados Unidos.1994

SABINO, C.: “El proceso de investigacion”. Editorial Panapo. Venezuela.
1986.

SCHEIN, E.: “Dinamica de |a carrera empresarial”. Editorial Fondo Educativo
Interamericano. 1982.

SCHEIN, E.: “Psicologia de la organizacidén’. Editorial Prentice Hall
Hispanoamericana. México. 1982.

TERKEL, S.: “Working”. Pantheon Books. New York. 1974.

TERRY, G.: “Principios de Administracion”. CECSA, México. 1961.
VENKATESH, A. Y, VITALARI, N.: “An_emerging distributed work
arrangement: an investigation of computer based”. 1992.

WEBER, M.: “The theory of social and economic organization”. New York.
1947

93 Ramirez & Reinoso






ESTRUCTURA ORGANIZATIVA - GERENCIAS CORPORATIVAS

MAPLOCA

PRESIDENCIA
EJECUTIVA

Consultoria Juridica

GERENC

GENERAL
SIGALCA

GENERAL
PROPERCA

GENERAL
MAPLOCA

GERENCIA

Gerencia
Region
Oriental

Region

Gerencia

Occidental

Gerencia d

Gerencia
Regién
Central

Gerencia de
Informadtica v
Comunicacion

Logistica
Gerencia de
Ventas
Gerencia de | Gerencia cia de Gerencia de
Recursos i De Auditoria Tesoreria Administracion
Humanos ":







UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE CIENCIAS SOCILAES
ESPECIALIDAD DE RELACIONES INDUSTRIALES

A continuacion se presenta un cuestionario que forma parte de un proyecto de
investigacion universitaria, el cual intenta medir los aspectos relacionados con las
expectativas de los empleados y de los empleadores.

Se presentan una serie de preguntas con una escala de respuestas para que Usted

escoja en cada caso la que mejor se ajusta a su opinion, marcando con una “X” el cuadro
correspondiente.

No existen respuestas correctas ni incorrectas, lo importante es que usted conteste
con sinceridad y se asegure de responder todas las preguntas, fundamentando sus
respuestas en lo QUE PIENSA Y OBSERVA ACTUALMENTE Y NO EN LO QUE

DEBERIA SER. Cada una de ellas consta de cinco (5) opciones de respuesta, de las cuales
solo debera marcar una.

Ejemplo de respuesta:

Nada en lo Ligeramente De alguna Moderadamente  |En gran medida
absoluto forma

|1.- Renuncio cuando
quiera X

Toda la informacion recolectada se manejara bajo estricta confidencialidad y no
sera utilizada para fines diferentes a los establecidos por esta investigacion.

Favor no escribir su nombre ni colocar alguna senal que lo identifique, una vez
concluido introducir dentro del sobre y cerrar, devolver lo antes posible.

Muchas gracias por su tiempo y por su valiosa colaboracion.

Haidy Reinoso Olga Ramirez



‘.Considerando la relacién que mantiene con su actual empleador, hasta que punto su empleador ha hecho los siguients
compromisos u obligaciones hacia usted. Responda colocando una sola X en la opcién que mejor describa su relacior

Nada en lo |Ligeramente| De alguna |Moderadamente |En gran medida
absoluto forma

1.- Un empleo por tiempo especifico o
limitado

12- Demuestra interés por mi bienestar
Ipersonal

13- Me paga solamente por tareas que
R’ealizo
4- Me apoya para que obtenga mi
llaximo nivel de rendimiento
§- Promueve el desarrollo de
fhabilidades que aumentan mi valor en
laempresa
b- Me ayuda a desarrollar destrezas
. que me ayudan en el mercado de

1 rabajo
~ 7-Un empleo seguro

8- No hace ningiin compromiso de
X elenerme en el futuro
E

- Sacrifica intereses organizacionales
i corto plazo por los intereses de

Ios empleados

10.- Involucramiento limitado dentro de
‘I= organizacion

_1'-1.- Me ayuda a responder a mayores
estandares industriales

ii2- Oportunidad de desarrollarme
Dentro de la em presa

u_3.- Desarrolla mi visibilidad desde
lfuera de la empresa

l4.- Ofrece salarios estables

5.- Emplea a corto plazo

B Responde a mis inquietudes y al
Sienestar de los empleados

,_;_?.- Me entrena solo para mi actual
émpleo

8- Me apoya en alcanzar metas mucho
nas altas




Nada en lo

absoluto

Ligeramente

De alguna

forma

Moderadamente

En gran
medida

i-Promesa de que escalaré posiciones dentro de
tmpresa

-Asignaci6n de trabajos que pueden
torar mi valor en el mercado
0

- Ofrece salarios y beneficios con los que puedo
fiiar

-Ha hecho promesas de que voy a
uar con mi empleo

oma decisiones tomando en
amis intereses

-Un trabajo limitado con especificas
definidas responsabilidades

ambia frecuentemente lo que
nanda de mi en respuesta a
nes del mercado

2 expone y me hace visible
e la empresa

rabajos potenciales fuera de

:Puedo renunciar en cualquier momento

-8e interesa por mi bienestar a largo

10

exige que haga solo las tareas
s cuales fui contratado

e pone metas mas dificiles y
I.Ede rendimientos méas altos

.Ofrece oportunidades de promocion




{34.- Ofrece contactos que
(rean

empleos en otros sitios

135.- Ofrece beneficios estables
para

_afamilia y empleados

Hasta que punto los items abajo describen la relacién con su empleador:

Nada en lo |Ligeramente |De alguna |Moderadamente |En gran medida
absoluto forma

Il- No me proporciona suficiente
Informacion

?- Es dificil saber cual es nuestra
presente relacion

B Me exige mas mientras me da
lenos

4- No confia en mi

9- Es dificil predecir direcciones futuras
ie la relacion conmigo

['-.r Promete menos sobre tiempo

- Introduce cambios sin involucrarme

|
.l'

8- Un futuro incierto en lo que concierne
ami relacion con €l

Aumentara el beneficio en los
froximos afios

i'!l No comparte informacion
tonfidencial conmigo

- Incertidumbre concerniente a los
IMpromisos con sus empleados

2- Mantiene los sueldos atin cuando
umentado el trabajo

3- No confia en el trabajador

Incertidumbre concerniente a los
MPromisos conmigo

l6- Mas trabajo e igual salario




Empleado

Ay
N

Yot Balanceado

profesional,
mercado

Rendimiento S
\Dinamico 1

ODesarrollo
profesional

Balanceado

1) Desarrollo profesional -
Mercado Externo.
Expectativas a desarrollar
destrezas comerciables.

1) Reguerimiento de
rendimiento dindmico. Se
espera que los empleados
cumplan nuevas y grandes
metas. las cuales pueden
tambiar en el futuro. para
hacer la empresa mas
competitiva.

3) Desarrollo profesional -
Mercado Interno. Se espera
(que desarrolle destrezas
yalorables al empleador,

Relacional

4) Lealtad. Se espera
soporte hacia la empresa.
manifiesta lealtad y esta
comprometido con los
imtereses v necesidades de
la organizacion,

5) Seguridad. Espera
quedarse en la empresa y
hacer lo que se requicre
para mantener su trabajo.

Transicional

6) Erosion.Espera recibir
menos que en el pasado.
mientras anticipa declines en
el futuro.

7y Incertidumbre. E
empleado esta incierto de sus
obligaciones en la empresa.

8) No confia. El empleado
recibe inconsistentes y
enredadas ordencs de su
empleador. Los empleados
no confian e¢n la empresa.

Transaccional

9) Listrecho. Se espera que
realice solo una o limitadas
tareas. hacen solo lo que le
pagan por hacer.

10y Corto plazo. Ninguna
obligacién para
permanecer en la empresa.
Trabaja por un tiempo
limitado solamente.




-

isten diez totales que computar en cada pagina, por favor sume todos los score en una linea y escriba esta suma en donde dice total.
_espués de computar los totales, por favor indique cada total en el modelo circular anexo.

(1) — (8 — (15 —(22) —(29)
Total ____
(2) — (9 —(186) — (29 —(30)
Total __
3) — (10 — (7 —(24) —(31)
Total __
(4) — (1) —(18) e {28) (32
Total __
(5) —(12) —(19) —(28) —(33)
Total __
—(6) —(13) — (20 — (27 —(34)
Total __
_(7 —(14) —(21) —(28) — (35)
Total __
(1 (4} SasilT) —— (10 —(13)
' Total __
(2) — (5 e S0 (11 —(14)
Total __
(3) (6 == _1(8) — (12 —(15)

Total __
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A continuacion se presenta un cuestionario que forma parte de un proyecto de
investigacion universitaria, el cual intenta medir los aspectos relacionados con las
expectativas de los empleados y de los empleadores.

Se presentan una serie de preguntas con una escala de respuestas para que Usted

escoja en cada caso la que mejor se ajusta a su opinion, marcando con una “X” el cuadro
correspondiente.

No existen respuestas correctas ni incorrectas, lo importante es que usted conteste
con sinceridad y se asegure de responder todas las preguntas, fundamentando sus
respuestas en lo QUE PIENSA Y OBSERVA ACTUALMENTE Y NO EN LO QUE

DEBERIA SER. Cada una de ellas consta de cinco (5) opciones de respuesta, de las cuales
solo debera marcar una.

Ejemplo de respuesta:

Nada en lo Ligeramente De alguna Moderadamente  |En gran medida
absoluto forma

.- Renuncio cuando

quiera X

Toda la informacion recolectada se manejara bajo estricta confidencialidad y no
sera utilizada para fines diferentes a los establecidos por esta investigacion.

Favor no escribir su nombre ni colocar alguna sefal que lo identifique, una vez
concluido introducir dentro del sobre y cerrar, devolver lo antes posible.

Muchas gracias por su tiempo y por su valiosa colaboracion.

Haidy Reinoso Olga Ramirez




Responda cada pregunta utilizando una sola “X” en la opcion que mejor lo describa:

Nada en lo
absoluto

Ligeramente

De alguna
forma

Moderadamente

En gran
medida

.- Renuncia cuanda
quiera

.- Soy leal a la organizacién

3. - Realizo s6lo las tareas requeridas

.4.. - Acepto estandares altos de
(endimiento

.- Busco tareas que mejoran mi
Valor ante mis empleados

E,- Hago contactos fuera de la empresa

| Para mejorar el potencial de mi
Carrera

1.- Permanezco con esta empresa
| Indefinidamente

I8.- No tengo obligaciones futuras con
. Mis empleados

i, - Hago sacrificios personales por la
| Organizacion

0. - Realizo sblo tareas especificas
por la cual soy compensado

il - Tomo responsabilidad para hacer
mas exitosa la empresa

2. - Hago contactos dentro de la
Organizacién para incrementar
mis conocimientos base

3. - Trabajo constantemente para
gjorar mi mercado de trabajo

‘ - No busco trabajo en otra parte

15, — Salgo a la hora que quiero

6. - Tomo las inquietudes de la empresa

I, - Hago sdlo las cosas que me
. Pagan

8. - Acepto frecuentes cambios de
Rendimientos demandados

8. - Desarrollo destrezas que le son
~ més valiosas a la organizacion




Nada en lo
absoluto

Ligeramente |De alguna
forma

Moderadamente|En gran

medida

20. — Aumento mi visibilidad hacia
potenciales empleos fuera de la empresa

21.- Hago lo que sea para mantener
| mitrabajo

122.- Trabajo aqui s6lo por un tiempo
Indeterminado

- Protejo la imagen de la
| Organizacion

_24.- Realizo un numero limitado de
| Responsabilidades

125.- Respondo positivamente a los
| Requerimientos de rendimientos
Dinamicos

26.- Me hago extremadamente valioso
| amis empleados

- Desarrollo destrezas que aumenten
| mis posibilidades de empleo futuro

28.- Soy un empleador consecuente

8- He hecho algunos compromisos con
| mis empleados referente a su
Futuro

10.- Me comprometo formalmente con
La organizacién

"'- - Hago s6lo las tareas que me
|J_ Contrataron para hacer

|

82.- Excedo constantemente mis
i 2
| Estandares anteriores

|

13- Busco activamente en la
| Organizacién oportunidades para
 Entrenarme y desarrollarme

- Busco tareas que mejoran mi
Facilidad de empleo

3%.- No hago planes de trabajar en
otro sitio




Hasta que punto los items abajo describen la relacion con su empleador:

Nada en lo
absoluto

Ligeramente

De alguna
forma

Moderadamente

En gran medida

-No creo lo que los empleados
me dicen

I:No estoy seguro de cudles son
‘mis obligaciones para con mis

‘Empleados

-Tengo pocas expectativas de los

Empleados
Es dificil predecir para mi el futuro
__de mi relacion

:No puedo anticipar el futuro de
la relacién con mis empleados

Prometen los empleados y lo
que dan

-Espero menos de los empleados
Mafiana que lo que recibo hoy

-Es inconsistente lo que los
pleados dicen y hacen

is compromisos con esos
mpleados son inciertos

ago grandes requerimientos a
los empleados con poco retorno




Empleador.

W
L4

Existen diez totales que computar en cada pagina, por favar sume todos los score en una linea y escriba esta suma en
espués de computar los totales, por favor indique cada total en el modelo circular anexo.

donde dice total.

() —® —__(15) — (22 —(20)
Total ____

(2) — (&) —(16) —(23) —(30$)
Total ____

_(3) —(10) ATy (24 —(31)
Total _____

_@ (1) __(18) —_(25) __(32)
Total ____

_(5) —(12) —(19) —(26) — (33
Total ____

(6) = 13) —(20) ___(’271 — (34
Total ____

—(14) B —(28) —(35)
e (—

&) - — @ . ___(0) (1)
Total ____

— —(8) —(n — (14
Total _____

) —18) — — 2 e t1BY

Total




Empleador

Biale Balanceado .

: () Desarrollo
profesional, srefesional
mercado -~ equerimmiento p

. Rendimiento S
\Dmamxco 1

o o ————

Estrecho

Balanceado

Relacional Transicional Transaccional

Desarrollo profesional - 4) Lealtad. Comprometido 6) Frosion. Realiza cambios 9) Estrecho. Poco 0

cado Fxterno. al bienestar a largo plazo organizacionales. los cuales ningun entrenamiento, o
prometido a mejorar de los empleados y su alectan los salarios de los desarrollo del empleado.
leabilidad a largo plazo familia. emplcados. i il Ofvace
y fuera de la empresa.

: 5) Seguridad. 7) Incertidumbre. No saben empleo a corto plazo. no
) Requerimiento de Comprometido a ofrecer el futuro de la empresa y sus tiene ningun futuro.
ehidimiento dindmico. salarios y empleos estables | compromisos.
metido a pr ionar argo plazo.
= _endo £ OLLCan) 2 largo plazo 8) No confia. El empleador
Stramiento continuo. ; e SR .
retiene informacion hacia los
do a lo cmpleados
Ly empleados. No confia en sus
nzar rendimientos g
- trabajadores.
nados.

Desarrollo profesional -
reado Interno.,
mprometido a crear

ollo profesional de los
pleados dentro de la
presa.







Confiabilidad del Instrumento

Reliability Empleadores
e Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******
RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)
Reliability Coefficients

Nof Cases= 11,0 N of Items = 50
Alpha= 7274
Reliability Empleados
e Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******
RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)
Reliability Coefficients
N of Cases = 34,0 N of ltems = 50

Alpha= 8167







Autorizacion

Yo Juan Carlos Larrafiaga, portador de la C.I 4#% 4\, autorizo a los Sres.
Olga Carolina Ramirez Franceschi C.I 12.915.766, y Haidy Carolina Reinoso
Arvelo C.I 11.742.520, para la utilizaciébn del Instrumenio de medicion
“Psychological Contrac Inventory”, cuya autora es la Profesora Denise Rousseau
de la Universidad de Carnegie Meellon, U.S.A. Dicho Instrumento sera utilizado
en la realizacion de su frabajo de proyecto de grado, el cual lleva por titulo: Tipo
de contrato psicolégico ofrecido por los empleadores y percibido por los
empleados (Caso MAPLOCA), requisito exigido por la Escuela de Ciencias
Saciales de la Universidad Catdlica Andrés Bello, para la obtencion del titulo

universitario de pre-grado en la Licenciatura de Relaciones Industriales.

Profesor. Juan Carlos Larrafiaga.







Confiabilidad del Instrumento (Prueba Piloto)

Reliability Prueba Piloto Empleadores
e Method 1 (space saver) will be used for this analysis *****
RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)
Reliability Coefficients

NofCases= 5,0 N of Items = 50

Alpha = 7272 (space saver) will be used for this analysis ******

Reliability Prueba Piloto Empleados
*ai% Method 1 (Space saver) will be used for this analysis ******
RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)
Reliability Coefficients

NofCases= 50 N of ltems = 50

Alpha = 7440
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18 #2
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16 #1
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8#6

m

pleador 3 E

15

22

29

16

23

30

10

17

24

31

11

18

25

32

12

19

26

33

13

20

27

=~ | jen | [ s =

W= ||w

Wio|o|w|A~A|lw

wlo|a|=|=|n]|=]3

21

28

(S Kl ) B o Sl

35

IR R L B B LS

-

'

10

13

0o |~
- | -

11

— -

WM

(]
—

12

2|15

Wh| M

Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total

Total
Total
Total

15 #10
20#4
11 #9
17 #2
20#3
24 #1
16 #5
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I Empleador G
1| 1| 8| 3]1s| 1| 22] 2|29] 2|Total 9 #10
2l 5| 9ol 5[16l 3| 23l 5|30l 4|Total 22 #4
3l 5| 10| 2|17 1| 24| 1]|31| 1|Total 10 #9
4l 5] 11| 4|18| 4| 25| 4]32| 5|Total 22 #2
st 51 12f 4}19] 4] 28] 4}32f S5{Tolal 22 #3
6] 5| 13) 4)20] 3| 27| 4|24 4|Total 20 #1
7| 4| 14] 1] 21| 4 28] 4|35 2|Total 15 #5
1| 4| 4 1] 7| 1] 10| 2|13 4|Total 12 #8
2l 1| s| 1| 8 3| 11| 3|14 1|Total 9 #7
sl 2| sl 1| s| 2| 12| 3|15 2|Total 10 #6
Empleador 1 H
| 1 4] 15| 2| 22| 4] 29| 5|Total 16 # 10
2l 5 41 16l 5| 23| 5|30 5|Total 24 # 4
a3 2} 1o] 347 1) 24) 3)a4) 1iTotal 10#2
4 5| 11| 5)18] 5| 25| 5| 32| 4|Total 24 #2
51 5| 12( 5(19 5| 26| 4|33 5({Total 24 #3
6] 5] 13| 5jz20] 1] 27] 4]34] 4]Total 19 #1
7| 4| 14| 1[21] 4] 28] 4[3s] 1]|Total 14 #5
11 4 1| 7| 1| 10| 4| 13| 3|{Total 13 #8
2l 1 2| 8| 2| 11| 3| 14| 2|Total 10 #7
st 3l e 11 ol 3| 12| 1|15l 2|Total 10 #6
Empleador 2 H
1) 45) 3} 22} 1]20f 1|Total 10 # 10
4116 5| 23| 5|30 5|Total 24 #4
1] 17 1| =24] 1}31] 1|Total 5#39
5| 18] 3{ 25| 5|32 5|Total 23 #2
5| 19| 5| 26/ 5{33 3|Total 23 #3
4] 20| 1| 27| 5|24 3|Total 17 #1
1| 21| 5| 28] 5|a3s| 1(Total 17 #5
1 71 1] 1ol 2|13l 1iTotal 6 #8
1| 11| 3| 14| 1|Total 7 #7
1 12| 1 15| 2|{Total 6 #6
Empleado 1 A
1] 15| 1| 22] 1)29] 2|Total 7 #10
1] 16| 2| 23| 4|30 4|Total 16 #4
41 17) 4] 24} 1|31 1|Total 15 #9
2| 18] 4| 25| 1|32 5|Total 17 #2
2| 19| 3| 26| 2{33 4{Total 15#3
2] 20| 4| 27] 1|34 1}Total 12 #1
51 21| 5{ 28l 4{3sl 5|Total 22 #5
1] 71 1| 10| 1|13 2|Total 6 #8
11 8] 2| 11] 314 4|Total 14#7
1| of 3| 12| 5| 15| 2|{Total 12 #6




Empleado 2 A

1] 5] 8| 1]1s| 1] 22] 3] 2] 5[Total 15 # 10
2 3| o 1|18 4| 23| 4{ 30| 3|Total 15 # 4
3l 1] 10 2|17 1| 24| 5|31] 2|Total 11 #9
af 3] 1| 3{18| 3| 25| 3| 32| 2|Total 14 #2
s5{ 1] 12[ 1{19] 1| 26| 4| 33| 1|Total 8§ #3
6 1] 13| 2] 20| 4] 27] 3|34] 1)Total 11 #1
7| 5| 14| 5[21| 5( 28| 5|as| 5(Total 25 #5
1| 4] 4] 1 4| 10| 5] 13| 1|Total 15 #8
2l 1] s| 1 1] 11| 1] 14| 1|Total 5#7
3 1 3| 12| 5|15 5|Total 17 #6
Empleado 3 A
1] 2 1] 15| 1| 22| 2| 20] 2|Total 8 #10
2l 2 11 16] 2| 23] 1| 30| 3|Total 9 #4
a3l 1| 10 2|17] 2| 24| 3| 31| 1|Total 9 #9
4l 3| 11| 2}18] 1| 25| 1| 22| 3|Total 10 #2
5| 2| 12| 2[{19] 1| 26| 1|33| 1|Total 7 #3
6| 2| 13| 2f{20] 2] 27| 1|34 1|Total 8 #1
7| 3| 14| 3| 21| 3| 28] 2| 35| 2|Total 13 #5
1) 3| 4] 5[ 7| 2| 10| 4|13 3|Total 17 #8
2| 2| s| 3| 8| 2| 11| 2| 14| 2|Total 11 #7
3l 3| s 1] 9| 1| 12| 5| 15| 5|Total 15 #6
Empleado 4 A
1) 2| 8 3f1s| 1) 22| 2| 29| 2|Total 10 #10
2| 3| 9| 3|16l 2| 23 3| 30| 2|Total 13 #4
3l 2f 10| 3|17] 3| 24| 2| 31| 2|Total 12 #9
4 4| 11| 3|18} 2| 251 2| a32| 3|{Total 14 #£2
s| 3| 12| 2|18 1| 26| 2| 33| 2|Total 10 #3
6| 3| 13| 2|20 2| 27| 1] 34| 2|Total 10 #1
7| 4| 14| 4| 21| 4| 28| 4|35 4|Total 20 #5
11 3| 4 3 3| 10 13| 2|Total 13 #8
2| 3| s 2 11| 2| 14| 2|Total 10 #7
2 3| of 3| 12| 3| 15| 4|Total 15 #6
Empleado 1 B
1] 3 2| 15) 1| 22| 1| 29| 1|Total 8 # 10
2l D 1| 18] 5| 23| 5{ 30| 4|Total 20 # 4
3l 5| 10| 1]17| 4| 24] 5|31] 5|Total 20 #9
4] 5] 11} 5)18| 1| 25| 1] 22| 4{Total 16 #2
5{ 3| 12 5{19| 1| 26] 1|33 4|Total 14 #3
6] 2| 13] 2|20] 4| 27| 1| 34] 1]Total 10 # 1
7] 5| 14| 5[21| 5| 28| 5|35 5(Total 25 #5
1| 1] 4f 2| 7] 3| 10| 1[13] 5|Total 12 #8
2| 1] s| 3| 8| 1| 11| 2| 14| 1|Total 8 #7
3f 1| s 1 1] 12| 1] 15| 5|Total 9 #6




Empleado 2 B
1| 2| 8| 3|15 3| 22| 3|20 3|Total 14 #10
21 5| 9o 3|16] 4| 23| 3| 30| 3|Total 18 #4
al 3| 10| 3|17] 5| 24 3| 31| 5|Total 19 #9
al 4| 11| 3|18] 5] 25| 2| 22| 3|Total 17 #2
st 2| 12| 5019l 4! 2a{ 4133l 3|Total 18 # 3
6| 5| 13| 4]20| 5] 27| 5|24 3|Total 22 #1
7| 5| 14| 5| 21| 3| 28] 5|35/ 5|Total 23 #5
11 3| 4 3| 7/ 3] 10f 3|13 3|Total 15#8
2| 3] s| 2| s 3| 11| 3| 14| 3|Total 14 #7
3 3| o 3| 12| 4| 15| 3|Total 16 #6
Empleado 3 B
1] 2| 8 3[1s| 3] 22] 2| 20| 2[Total 12 #10
2| 4| 9| 4|16l 3| 23| 4| 30| 4|Total 19 #4
al 4] 10| 4117 4] 24l 4] 31 4{Total 20 #9
4l 3| 1| 4|18] 3| 25| 3| 32| 3|Total 16 #2
5| 3| 12| 4| 19| 3| 26| 4(33| 3|Total 17 #3
6f 3| 13| 3)20] 4| 27| 4| 34| 3|Total 17 #1
7| 5| 14| 5|21 5| 28| 5| 35| 4|Total 24 #5
3] 4 3| 7] 3| 10| 2| 13] 1|Total 12 #8
3| s| 2| 8| 2| 11| 2| 14| 3|Total 12 #7
2| e 3| of 2| 12| 3| 15| 3|Total 13 #6
Empleado 4 B
1l 2] 8l 2145l 2| 221 2|29 2{Total 10 # 10
2| 3| | 3[1s| 3| 23| 4|30 4|Total 17 #4
3l 3| 10] 3|17 4| 24| 4] 31| 4|Total 18 #9
4 3| 11| 4|18] 4] 25| 332 3|Total 17#2
5{ 3{ 12| 3|19| 3| 26| 3( 33| 3|Total 15 #3
6] 2| 13| 3)20] 3| 27| 2| 34| 3|Total 13 # 1
7| 5| 14| 5| 21| 5| 28| 5| 35| 4|Total 24 #5
1| 2| 4 2| 7| 2| 10 2| 13| 2|Total 10 #8
2| 3| s| 2| s8] 2| 11| 2| 14| 2|Total 11 #7
2| 6| 2| of 1| 12| 2| 15| 3|Total 10 #6
Empleado 1 C
1| 3] 8] 2[1s] 1] 22| 1]20] 5]Total 12 #10
2l 1| of 1[16] 1] 23] 1] 30| 1|Total 5 #4
3] 4] 10 5|17 5| 24/ 4] 31| 3|Total 21 #9
4l 1] 11| 1]418] 1] 25| 1| 22| 1|Total 5#2
s| 1] 12| 1|19 1 26| 1{33| 1|Total 5 #3
6| 4| 13| 1|20f 1| 27| 1] 34] 3|Total 10 # 1
71 1| 14| 5| 21| 2| 28| 1|3s| 4|Total 13 #5
1. 3 3| 7| 1] 10| 1| 13| 2|Total 10 #8
2f 2 11 8 1] 1] 2} 14] 11Total 7#7
3l 1 9 15




Empleado 2 C

1| 3| sl 1]1s| 5| 22| 3] 2¢] 1|Total 13 # 10
20 1| 9| 1|16 3| 23 1|30 1|Total 7 #4
3l 5[ 10 1|17] 3| 24| 5| 31| 5|Total 19 #9
4 3| 11| 1]18] 1} 25| 1}32] 1|Total 7 #2
50 1| 12| 1| 1| 1| 26| 3[33] 1|Total 7 #3
6] 3| 13 1)20] 1| 27| 1| 34] 1|Total 7 #1
71 1) 4] 521 2{ 28] 3{asj 3)Total 14 #5
11 3 3 7|1 5| 10f 5|13 5|Total 21 #8
20 3 51 sl 4| 11l 5| 14| SlTotal 22 #7
3l 5 1 o 3| 12| 5| 15{ 5|Total 19 #6
Empleado 3 C
11 3| 8| 3|15 3] 22| 2|29] 3|Total 14 # 10
2) 2| 9o 2|16| 2| 23| 2| 30| 1|Total 9 #4
3] 4| 10| 4)17| 3| 24] 3| 31| 3|Total 17 #9
4 2| 11| 2|18 2| 25| 2| 22| 2|Total 10 #2
5] 2| 12| 2|19| 2| 26| 2|33 2|Total 10 #3
6] 3| 13] 3|20] 2| 27| 2] 34] 2|Total 12 #1
7| 3| 14] 3|21 3] 28] 3|35| 2[Total 14 #5
1| 3| 4| 4] 71 3| 10| 3|13 3|Total 16 #8
2] 4] s} 4] s| 4] 11] 3)14) 3|Tolal 18 #7
3| 4| e 4] of 3| 12| 3| 15| 3|Total 17 #6
Empleada 4 C
11 3] s8] 3]15 1] 22] 1|29/ 3|Total 11 #10
2| 5| 9| 2|16 4| 23] 3|30{ 4|Total 18 #4
al 3| 10| 5|17] 5| 24| 3| 31] 1|Total 17 #9
al S| 11| 5{ 18| 5| 25| 2| 32| 1{Total 18 #2
s 3| 12| 4|19 4| 26( 4|33 3|Total 18 #3
6| 4| 13| 5|20] 4] 27| 1]34| 3|Total 17 #1
71 5[ 14| 3| 21| 3| 28 4| 35| 5|Total 20 #5
1| 3| 4| 4| 7| 4| 10| 4] 13| 4|Total 19 #8
2] 3] 5| 4] s| 4] 11] 4]14] 4|Total 19 #7
3| s 4| of 4| 12| 4] 15| 4|Total 19 #6
Empleado 5 C
1| 4] s8] 3|1s] 4] 22| 5| 29| 4]Total 20 #10
2| 5| 9| 1|18 1| 23] 1|20 1|Total 9 #4
al 2| 1ol 5| 17| 4| 24l 1| 31| 1|Total 13 #9
al 31 11| 1}18] 1| 25| 1| 32| S5iTotal 11 #2
s{ 1| 12| 1|19| 4| 25| 3|33 4|Total 13 #3
6| 3| 13| 3| 20| 5] 27| 1]34] 3|Total 15 #1
7| 2| 14| 2| 21| 4] 28] 4] 3s| 4|Total 16 #5
1| 4| 4 4| 7| 5| 10| 5[ 13] 4|Total 22 # 8
2| 3| s| 5| s| 4| 11| 4| 14| 4|Total 20 #7
5 1] of 1| 12| 2|15 5|Total 14 #6




Empleado 1 D

1| 2| 8] 2]1s5| 2] 22| 2|20 2|Total 10 # 10
2l 2| 9| 2|16 3| 23] 2|30 2|Total 11 #4
3l 2| 10| 3|17 3| 24| 3|31 3|Total 14 #9
4 2| 11| 3] 18] 2| 25| 2| 32| 2|Total 11 #2
51 2| 12| 2|19 2| 26/ 2| 33| 2|{Total 10 #3
6] 1] 13| 1|20] 2| 27 1| 34| 2|Total 7 #1
7| 4| 14| 4|21 4| 28| 4| 35| 4|Total 20 #5
1| 3| 4 2| 7| 2| 10| 3| 13| 3|Total 13 #8
2l 2| s| 3| s 3| 11| 2| 14| 2|Total 12 #7
3l 3] s 2| 9of 3| 12| 3|15 3|Total 14 #6
Empleado 2 D
1| 1] 8| 1)1s] 1] 22| 1|20 5|Total 9 #10
2| 1| 9| 1]|416] 1| 23| 1|30 2|Total 6 #4
al 3| 10| 1)17| 3| 24] 3}31] 1|Total 11 #9
4 21 1| 1)18] 2| 25 2] 32| 3|{Total 10 #2
s 11 121 1{1al 2{ zal 2133l 2|Total 8§ #3
6| 1| 13| 1]20f 2] 27| 1|24 1|Total 6 #1
7| 1| 14| 5] 21| 2| 28] 3|35 2|Total 13 #5
1| 2| 4 1| 71 5| 10| 5|13 3|Total 16 # 8
2] 2] s] 2] s} 3] 1] 2)14) 2)Total 11 #7
3l 3| s 1| of 2| 12| 5| 15| 5|Total 16 #6
Empleado 3 D
11 1| 8| 1)15] 1] 22 1|29 5(Total 9 # 10
2| 4] 9 1]16] 3| 23] 2| 30| 2|Total 12 #4
sl 1) 10| 5)17| 3| 24] 2} 31] 4|Total 15#9
al 3| 11| 2|18} 1| 25| 1| 22| 2|Total 9 #2
s{ 2| 12| 2|19 1| 26/ 2|33 1|Total 8 #3
6| 2| 13| 2|20 2] 27| 1| 34| 1|Total 8 #1
7| 4| 14| 5| 21| 5| 28 3|25 2|Total 19 #5
1| 1 4] 1 3| 10] 5| 13| 2|Total 12 #8
2l 1] s/ 5 2| 11| 2| 14| 4|Total 14 #7
31 3| s 5 2| 12| 5| 15| 5|Total 20 #6
Empleado 4 D
11 3f s8] 1]15] 1| 22] 1| 29| 5|Total 11 #10
2| 4] 9| 2|18 3| 23| 3| 30| 3|Total 15 #4
3l 31 10l 4|70 3| 24l 3| a1] 1Total 14 #9
4l 31 11| 3|18] 3| 25 3|22 2{Total 14 #2
5 3] 12 3|19 1| 26/ 3|33 4|Total 14 #3
6| 4] 13] 3)20] 3| 27| 2)34) 1|Total 13 #1
71 3| 14] 5| 21| 3| 28] 3| 35| 3(Total 17 #5




Empleado 1 E
il 3 1] 15| 1| 22) 1) 29] 5|Total 11 #10
Al 21 16| 5| 23| 3| a0l 3|Total 14 #4
3l 1} 1] 3117} 1] 24) 4/31] 1|Total 10 #9
4 By 11l 4l1el 51 251 1{z2| 1{Tolal 16 # 2
s{ 1{ 12{ 5]19 1{ 26{ 3{33 2({Total 12#3
6] 1] 13} 1)z20) 3] 27] 4]=a) 1)Total 10 #1
7l 4| 14| 3[21] 3] 28] 3[as] 3[Total 16 #5
1| 1 2| 7|1 5] 10| 1] 13| 3|Total 12 #8
2l 1] s| 2| 8 1| 11| 1|14 1|Total 6 #7
3 1| 8| 2| of 3| 12| 5| 15| 5|Total 16 #6
: Empleado 2 E
1] 3] 8 3|1s| 1| 22/ 1| 29] 4{Total 12 #10
2l 3l o 3{16l 1] 23| 1{3a| 1{Total 9 #4
3| 4 10] 2)17] 1] 24) 2}31) 1)Total 10 #9
al 2} 1} 3.l 1) 25 4f 2} 2{Total 12 #2
5( 1| 12 2{18 2| 26{ 4{33 1{Total 10 #3
6] 3} 13] 3)20] 3] 27} 4]34] 3jTotal 16 #1
! 7| 3| 14| 1]21] 4] 28{ 3[3s[ 3{Total 14 #5
| [ 10| 1| 13| 3|Total 12 #8
21IES 3| 11| 4] 14| 2|Total 15 #7
3l 4 o| 2| 12| 4| 15| 4|Total 17 #6
Empleado 3 E
{ 1] 1] 8] 3)15/ 1) 22) 1) 29] 3|Total 9 #10
1 2{ 11 sl 2|18 3{ 23| 3|30l 3{Total 12 #4
3 1] o] 3}17] 1] 24 3| 31) 2]|Total 10 #9
4l 5] 11} 3§48l 3] 25| 3|22 2|Total 16 #2
s{ 5( 12{ 3|19 1| 26| 4|33 3|{Total 16 #3
6] 4] 13) 3)z20f 1] 27] 1) 34) 2|Total 11 #1
7| 5[ 14| 1{21] 1{ 28] 4[3s] 5]Totai 16 #5
11 8| 4 1| 7| 1| 10| 5] 13| 2|Total 14 # 8
2 5| 2| 8] 1| 11] 4] 14] 3|Total 11 #7
3| 3] e 1] | 1] 12| 5] 15| 5|Total 15 #6
Empleado 4 E
11 3] 8| 2|15| 4| 22] 4] 29/ 3]Total 16 # 10
2{ 4| 9| 2| 18] 4| 23| 4| 30| 3|Total 17 #4
al 3] 10| 3)17| 5] 24] 3]31] 2|Total 16 #9
4 8 11| 2)1s} 5] 28] 2|22 2\Total 16 #2
5{ 3{ 12{ 3|18 3{ 2z6{ 3|33 3(Total 15 #3
6 2| 13] 3)20] 4] 27] 2]=4] 3)Total 14 #1
71 3| 14] 3[21] 2| 28] 2| 35| 2(Total 12 #5
1| 4 2 2| 10] 4| 13| 4|Total 16 #8
2l 4 2 2| 11| 2| 14| 2|Total 12 #7
3l 3 2 3| 12| 4| 15| 3|Total 15 #6




Empleado 5 E
11 20 g 1}1sl 2| 22| 2| 29| 2{Total g #1Q
2l 2| 9| 3|16 2| 23| 3|30 2|Total 12 #4
3l 2| 10| 2]17] 2| 24] 2| 31| 2|Total 10 #9
a| 3| 11] 3] 18| 4] 25| 3| 32| 3|Total 16 #2
5| 3| 12| 3| 13| 4| 26| 3|33 3|Total 16 # 3
6| 2| 13) 2] 20| 3| 27| 2| 24| 2|Total 11 #1
7| 3| 14| 3| 21| 4| 28| 3|35 3|Total 16 #5
1| 3| 4] 3| 7| 3| 10] 3|13 3|Total 15 #8
2| 2| s| 2| 8 3| 11| 2| 14| 2|Total 11 #7
3l 3| s 3| of 4] 12| 4| 15| 3|Total 17 #6
Empleado 1 F
1] 5] 8| 1)1s] 1| 22| 3|29 4|Total 14 # 10
2y 41 ol 20 4gl 4l 2al 3130l 3Total 16 #4
3l 3| 10 2|17 1| 24] 4| 31| 4]|Total 14 #9
4] 4] 11| 4} 18] 3| 25| 1]22| 2|Total 14 #2
s| 1] 12| 1|19 1| ze| 4|33 2|Total 9 #3
6] 1] 13] 1]20] 2| 27| 4|34 1|Total 9 #1
7| 4| 14| 5|21 5| 28| 5| 35| 5|Total 24 #5
1 2) 4f 11 7} 4} 1} 5143} 1{Total 13 #8
2l 1| s| 1| 8] 1| 11| 1| 14| 1|Total 5#7
1 e 1| of 3| 12| 5| 15| 5|Total 15 #6
Empleado 2 F
1| 5| 8| 1|15 1] 22| 3| 29| 3[Total 13 # 10
2| 3{ o 2|16] 3| 23| 3| 30{ 3|{Total 14 # 4
a3t 31 1o} 2|17} 3| 24 5i21) 4iTotal 17 #9
4 2| 11| 2|18 1| 25 3| 22| 3|Total 11 #2
5| 3| 12| 2{19| 1| 26| 3{33 1|Total 10 #3
6] 4| 13| 3|20 2| 27 2| 34] 1|Total 12 #1
7| 5| 14| 4] 21| 5| 28| 5|35 5|Total 24 #5
1| 3| 4 2| 7| 3| 10| 1| 13| 3|Total 12 #8
2 41 sl 41 sl 3l 44) 4} 44 41Total 19 #7
3| e 3| 9of 2| 12/ 3| 15| 3|Total 14 #6
Empleado 3 F
1 5| 8] 1|1s] 2| 22/ 1|29/ 5|Total 14 # 10
2| 4| 9| 3|16 3| 23| 2| 30| 2|Total 14 # 4
3] 4| 10| 2|17] 3| 24| 5)31] 2|Total 16 #9
a) 41 34) 3} e} 3] 25| 1)22] 2)Total 13 #2
s| 3| 12| 2|19| 1| 26| 4|33 2|Total 12 #3
6] 4] 13) 4)20] 4| 27| 1} 34| 1|Total 14 #1
7| 5| 14] 4|21 4| 28 5| 35| 4[Total 22 #5
1] 1| 4 1| 7| 3| 10| 4|13 1|Total 10 #8
2| 1| s| 1| s 2| 11| 1|14 1|Total 6 #7
3 1) sl 1) o 2] 12) 4| 15| 2|Total 10 #6




Empleado 1 G
1| 4] 8| 2]|15| 4| 22] 3| 29| 4|Total 17 # 10
2l 1| 9| 1]18 1| 23| 1{30| 1|Total 5#4
3l 1| 10] 2] 17| 1] 24] 2|31 1|Total 7 #9
4 21 11| 2)18] 1] 25| 5} 32} 3|Total 13 #2
s| 1| 12| 1|19] 3| 28] 3|33 1|Total 9 #3
6] 1) 13} 1})20] 3] 27) 1] 34} 1|Total 7 #1
7| 3| 14| 3|21] 1| 28| 3|35 1|Total 11 #5
1| 3| 4] 4| 7| 3| 10| 1] 13| 4|Total 15 # 8
3| s| 5| 8| 4] 11| 5| 14| 4|Total 21 #7
51 e 1| o 1| 12| 4| 15| 5|Total 16 #6
Empleado 2 G
i1 5] s 1|15/ 1] 22| 3|29 5|Total 15 # 10
2| 4| o 2|16 4| 23| 2| 30| 4|Total 16 #4
3l 3| 10| 2|17] 1| 24| 4| 31) 4|Total 14 #9
4 31 1| 3)18] 2| 25) 3] 32| 2{Total 13 #2
51 21 121 1{19 1| 25( 4|33{ 2{Total 10 #3
6] 1) 13| 2}200 2| 27| 4| 34] 1|Total 10 #1
7| 4| 14| 5|21 5| 28| 5| 35| 5|Total 24 #5
11 3] 4| 1| 7|1 5] 10| 4|13 2(Total 15 #8
1 st 1] 8 2] 44] 1}44] 1)Total 6 #7
11 e 1 2| 12| 5| 15| 5|Total 14 #6
Empleado 3 G
1| 1] s 1)1s] 1| 22| 1] 28] 1|Total 5 #10
2l 5] 9| 4}16] 5| 23] 4| 30] 5|Total 23 # 4
3l 1] 10f 5)17] 1| 24 5)31] 1|{Total 13 #9
4l 5| 11| 5|18 5| 28| 2| 22| 3|Total 20 # 2
5] 5| 12| §| 19| 5| 26| 5|33 5|Total 25 #3
6| 5| 13| 5|20] 5] 27| 4]34] 3|Total 22 #1
7| 5| 14| 1|21] 5| 28| 5| 35| 5|Total 21 #5
1| 1| 4 1] 7[ 1] 10| 1] 13| 1|Total 5#8
2| 1| s| 1] 8 1| 11| 3| 14| 1|Total 7 #7
| | sl 1] o 1| o] 3| 12| 1] 15| 1|Total 7 #86
|
‘ Empleado 4 G
‘ 1| 4] 8| 4|15 1| 22| 2| 20| 4[Total 15 # 10
| 2l 2 of 1l 1| 23] 1[z0| 1|Total 6 #4
' \ 3l 4l 10l 1{17] 1] 24 2| 31| 4|Total 12 #9
\ al 2] ]| 1] 18] 1] 25| 1] 22| 1]Total 6 #2
s| 1| 12| 1|19| 1| 26| 2|33 1|Total 6 #3
6| 1] 13] 1]20] 1} 27| 1]34] 1|Total 5 #1
71 5| 14| 1|21 2| 28] 5|35f 2|Total 15 #5
|
1| 1| 4 2| 7| 1] 10| 1| 13| 4|Total 9 #8
2| 1| s| 2| 8| 2| 11| 2| 14] 4|Total 11 #7
3l 2| s 1| 9| 2| 12| 2| 15| 4|Total 11 #6

#?—‘___#




Empleado 1 H

1| 1] 8] 1]1s] 1] 22| 1] 20] 5[Total 9 # 10
2| 2| o 2]16] 3| 23] 1|30 1|Total 9 #4
3l 5| 10| 5|17 5| 24| 5|31 1|Total 21 #9
4 41 11| 4) 18] 1] 25) 5]32] 2|Total 16 #2
s| 2| 12| 2|19 1} 26| 2|33 2|Total 9 #3
6/ 2| 131 1]20 1| 27| 1|34/ 3|Total 8 # 1
71 1| 14] 5] 21| 5| 28] 3|35 3|Total 17 #5
) I ) 1] 10| 1] 13| 3|Total 8 #8
2 ) T gl 3| 11| 3|14 2|Total 12 #7
3| s8] 1 1] 12| 3| 15| 3|Total 11 #6
Empleado 2 H
1 1] 8] 1|1s| 1| 22| 1|29 3|Total 7 #10
2| 3| 9| 3|16 4| 23| 2] 30| 2|Total 14 #4
31 1| 1o 1|17 3| 24| 4| 31| 1{Total 10 #9
4 5| 11| 5/18] 5| 25/ 3| 32| 5(Total 23 #2
s{ 8l 121 Sl1el 3| 26l 4|33 4lTotal 21 #3
6| 5| 13| 3|20 3| 27| 1| 34| 1|Total 13 #1
7| 3| 14] 5| 21| 4| 28] 3| as| 4|Total 19 #5
1| 4] 4] 1] 7| 1| 10| 1|13] 1|Total 8 #8
2 11 s} 1) 8 1] 1] 14] 1]Total 5#7
3l 1| e 1| sf 3| 12/ 1| 15| 1|Total 7 #6
Empleado 3 H
1| 5| 8| 3|1s5{ 5| 22| 5|20 1|Total 19 # 10
2| 5| 9| 5)16] 4] 23] 5] 30| 5|Total 24 # 4
3l  4f 10| 3[17] 3| 24 5{a1| 4|Total 19 #9
4 5| 11| 5) 18| 5| 25| 4|32| 5{Total 24 # 2
5| 4] 12) 4|19| 4| 26 3|3z 4{Total 19 #3
6 4| 13| 3|20 5] 27 1| 34| 1(Total 14 #1
7| 5] 14| 5]21] 3] 28] 5| 3s| 5|Total 23 #5
1] 3| 4] 3| 71 1| 10| 3| 13] 2|Total 12 #8
2l 2| s 1] 8 2| 11| 4] 14| 4|Total 13 #7
3l 4| s 3 5] 12| 5| 15| 5|Total 22 #6
Empleado 4 H
1| 3| 8| 1|1s5| 2| 22| 3|20 1(Total 10 # 10
2| 3| o 2|16] 2| 23] 1|30] 5|Total 13 # 4
3l 1l 1al el 4l 241 2131 1|Total 9 #9
4] 5| 11| 2|18 3| 25 1| 32| 2|Total 13 #2
s{ 3| 12| 3j18| 1| 26| 1])33] 2|Total 10#3
6] 2| 13 3f20] 3| 27( 1|34 1|Total 10 #1
7| 3| 14| 5]21) 5] 28 3| as| 5|Total 21 #5
1| 4] 4 5] 71 2| 10| 2| 13| 5|Total 18 # 8
2| 1| s| 3| 8] 4| 11| 3|14 3|Total 14 #7
3] 2| s| 3] of 4] 12| 2| 15| 2|Total 13 #6




Empleado 5 H

11 3| 8| 3]15| 3| 22/ 3|29 1|Total
2| 3| 9o 4|16 3| 23] 2|30 3|Total
3| 3] 10| 1] 17] 4| 24| 1]31] 1]Total
4 5| 11| 2| 18] 4| 251 5|32 4|{Total
5{ 5[ 12| 5| 19| 4| 26| 4|33 2|Total
6] 5] 13 4|20 5| 27 2|34 3|Total
7 41 14} 2] 24f 3 28] 2{3s| 2{Total
11 1| 4 2 5( 10| 5] 13| 2|Total
2| 1| s| 2 2| 11| 1] 14| 1|Total

11 s 2 1] 12| 1] 15| 1|Total

13 #10
15 #4
10#9
20#2
20#3
19 #1
13#5

15 #8
T#7
6#6




