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INTRODUCCION

Las transformaciones en el trabajo, asociadas a fuertes y cada vez mas
acelerados cambios en el entorno, obligan a las organizaciones a una continua
revisién de sus orientaciones estratégicas y a realizar constantes esfuerzos de
adaptacion. Todo ello ha implicado importantes consecuencias psicosociales que
se hace necesario explorar para comprender de mejor forma cémo se modifican
las expectativas de los trabajadores, las tensiones que surgen y cdmo se pueden
resolver, para gestionar en forma adecuada el cambio y el talento.

Consistente con ello, la investigacion explord, a partir de entrevistas individuales
y grupales, la evolucién del contrato psicolégico en un grupo particular de
trabajadores de una empresa de consultoria que se encuentra experimentando
un proceso de cambio.

Si bien se trata de un estudio de caso realizado en una organizacién particular,
los resultados resultan en extremo relevantes para comprender mas a fondo las
consecuencias del creciente fenédmeno de flexibilizacién e individualizacion en
trabajadores jovenes de alto perfil profesional, en especial, cuando se enfrentan
a escenarios de cambio organizacional. Estos son fendmenos de creciente
frecuencia y complejidad que no son exclusivos de ningun tipo de industria en
particular, por lo que los hallazgos de esta investigacion entregan luces
interesantes y Utiles sobre la evolucion del contrato psicoldgico y su relacién con
la gestidn del cambio.

Los resultados de la investigacion confirman la existencia de las tres grandes
etapas de formacién del contrato psicolégico descritas en la literatura:
formacién, desarrollo o mantencién y ruptura. También constata el alto
dinamismo que caracteriza su desarrollo y la fuerte influencia de factores
emocionales por sobre los racionales. Se identifican las principales fuentes de
expectativas asi como también sus principales contenidos. Adicionalmente,
entrega luces respecto del rol de los procesos de gestién de personas y la
variable cultural en la evolucién del contrato y en la formacidn de las identidades
laborales.

Un hallazgo interesante y particular, es la evidencia de que escenarios de cambio
organizacional tienden a potenciar o aumentar alun mas este dinamismo propio
del contrato, asi como también la emergencia de los elementos de orden mas
emocional. En consecuencia, se hacen recomendaciones interesantes para la
adecuada gestion del cambio.

La investigacién se encuentra estructurada en ocho secciones. La primera de
ellas es el marco tedrico, el que recoge los principales hallazgos y tendencias
actuales en cuanto al mundo del trabajo y la conceptualizacion y principales
aspectos tedricos sobre el contrato psicoldgico. También se describe en él a la
empresa consultora en particular en la cual se basa la investigacidn, identificando
las dos grandes etapas que definen la transicidn organizacional.

A continuacion, se presentan la pregunta de investigacién y las preguntas
directrices, los objetivos generales y especificos. Posteriormente, en la seccién
de disefio metodolédgico se explicita el tipo y disefio de investigacién, las
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caracteristicas de la muestra y las técnicas que se aplicaron para recoger y
analizar los datos.

Luego, se presentan los resultados en forma detallada y a continuacién se
discuten los mismos en el mismo orden en que fueron presentados los
resultados. Se finaliza presentando las principales conclusiones del presente
estudio y las referencias bibliograficas del mismo.



I MARCO TEORICO.
1. El contexto y sus consecuencias.

Las personas y las organizaciones se encuentran enfrentadas a fuertes cambios y
transformaciones, cuyas repercusiones no sdélo atafien ambitos tecnoldgicos y
politicos, sino que en forma importante, cambios sociales con profundas
consecuencias en las formas en que se lleva a cabo el trabajo de las personas y
en la construccion de las identidades laborales (Castells, 1997; Hopenhayn, 2001
citados en Becker, Laport, Sarraeta y Ocampo, 2010).

“Una de las principales consecuencias de estos nuevos escenarios productivos se
encuentra en la pérdida de calidad del empleo, como resultado en gran medida
de las politicas de flexibilizacion y de reestructuracidon utilizadas por las
empresas, que acarrean la destruccién de puestos de trabajo, la precarizacién de
buena parte de los que se mantienen y la inestabilidad general a la que se
somete a la fuerza de trabajo” (Alcover de la Hera, 2002, p. 172). De aqui las
propuestas de la Organizacién Mundial del Trabajo OIT por promover lo que ha
denominado como “trabajo decente” en diversos sectores de trabajadores, y
mas tipicamente, en aquellos que se pueden considerar mds vulnerables, como
por ejemplo, los jévenes (OIT, 2005; Espinoza, 2003).

Si bien los nuevos escenarios implican la emergencia de nuevas modalidades de
empleo, Galvez (2007) plantea que esta afirmacién no es del todo correcta. Lo
gue mas bien ocurriria es que modalidades nuevas y otras antiguas que en el
pasado fueron consideradas formas marginales de empleo, en la actualidad
reaparecen y se multiplican. Estas ya no serian exclusivas del grupo de
trabajadores marginales, sino que se expandirian a nuevos estratos del mercado
laboral, observdndose tanto en modalidades de trabajo dependiente como
independiente. De esta forma, se estarian desarrollando distintas formas de
organizacién de la produccidon basadas en una légica diferente, apoyada en la
facilidad que entregan las nuevas tecnologias informaticas. Una de sus
manifestaciones serian los procesos de flexibilizacién laboral. El nuevo escenario
de trabajo se caracterizaria por un alto grado de flexibilidad con escasa seguridad
laboral, lo que fomentaria una proliferacidn de diferentes tipos de contratos de
trabajo (Nadin y Cassell, 2007).

Gaélvez (2007) caracteriza los cambios que se han producido en el empleo en dos
grandes categorias:

a) Cambio hacia la descentralizacidon y mercantilizaciéon de las organizaciones,
qgue llevarian a una creciente segmentacién y externalizacién de procesos
que antes se encontraban integrados (outsourcing).

b) Cambios en las técnicas de gestién interna, lo que denomina
descentralizacién y mercantilizacién interna de las organizaciones. Ello
llevaria a introducir principios del mercado al interior de la organizacion,
aumentando con ello la heterogeneidad de los trabajadores. De esta forma
surgirian distintos tipos de flexibilidad:



a. Funcional, que implica la redistribucidon de los trabajadores entre un
rango amplio de tareas que le permite a la organizacidn reubicar al
personal de forma rapida y con pocas fricciones.

b. Numérica, modificando el nimero de trabajadores a través de la
flexibilizacion de la entrada y la salida de los mismos, o a través de
cambios en la cantidad de horas trabajadas.

c. Financiera, manifestada en los cambios en los sistemas de pagos
basados en competencias y la evaluacion del desempefio del
trabajador. Actia aumentando la intensidad del trabajo y
produciendo diferencias entre los trabajadores, estableciendo
compromisos y pagos individuales.

Gaélvez (2007) menciona varios hechos laborales que estarian dando cuenta de
estos procesos de contextos y sus consecuencias, destacando dos tendencias
interesantes: la progresiva flexibilizaciéon de los asalariados, que aumentan su
desvinculacion con la empresa y su grado de independencia, y el desdibuje de las
caracteristicas del personal independiente, aumentando el grado de
dependencia con la organizacién. Una consecuencia relevante de estas
tendencias, es que con ellas “se traspasa a los trabajadores el riesgo y el costo en
trabajo de las variaciones de la demanda, ya que los tiempos muertos son de
cargo de éstos. Responden a estrategias nacidas desde los que contratan y se
han generalizado a todos los sectores” (Galvez, 2001).

Otros autores (Diaz, Godoy y Stecher, 2007) relacionan la flexibilizacién laboral
con el proceso de individualizacién de las personas. Plantean que esta tendencia
flexibilizadora se sitla dentro de un debate mayor en las ciencias sociales sobre
los procesos de reconfiguracién de las sociedades modernas de las ultimas
décadas, describiendo un transito desde lo que denominan la “sociedad
industrial del Estado-nacional” a la “sociedad informacional globalizada” (o
modernidad tardia). Este seria un proceso histérico y multidimensional de
transformacion social que daria lugar a dos ejes de transito: desde un paradigma
taylorista-fordista hacia uno flexible, lo que conllevaria importantes
consecuencias. Entre ellas, una creciente heterogeneidad de las formas de
empleo dependiente y la pérdida de la estabilidad en el empleo, lo que daria
lugar a trayectorias laborales discontinuas, diversificadas y desestabilizadas. De
esta forma, el proceso de individualizacidon estaria sufriendo un fuerte proceso
de radicalizaciéon, entendiendo por ello el proceso mediante el cual las personas
incrementan su autonomia y asumen la tarea de construir reflexivamente su
propia identidad y dar forma a sus biografias.

Para Echeverria y Lopez (2004), las estrategias flexibilizadoras que las empresas
estdn aplicando progresivamente en Chile se deben a dos motivaciones
generales. La primera, por razones de funcionamiento productivo, para tornarlo
mas versatil ante los cambios en la demanda, y la segunda, asociada al ahorro de
costos de produccién que permite mantener la competitividad y garantizar la
continuidad del negocio.

A su vez, los autores aluden a dos tipos de flexibilidad. La externa o numérica,
asociada al aumento o disminucién de la planilla del personal, y la interna o
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cualitativa, asociada a la adaptaciéon y movilidad del personal sin modificar la
planilla. Esta ultima incluye la flexibilidad en las tareas (rotacion y/o ampliacién
de tareas y puestos de trabajo), en los sistemas de remuneraciones (variabilidad
de salarios en funcién de diferentes variables) y en el tiempo de trabajo
(horarios, jornadas, turnos, pausas). La investigaciéon realizada en Chile
demuestra que existiria una marcada tendencia a la utilizacién de flexibilizacién
laboral, en especial, de la externa, encontrdndose una combinacién de las
modalidades antes mencionada. Y si bien el empresariado justifica su utilizacién
por los motivos mencionados, estos autores sefialan que tendrian importantes
consecuencias en la vida misma de los trabajadores, llevandolos a realizar fuertes
ajustes personales y familiares que afectan su nivel de satisfaccion laboral.

Desde el punto de vista del capital humano requerido en los nuevos escenarios,
Schuster (2000) levanta informacidn relevante respecto del tipo de profesionales
gue se busca para trabajar en las organizaciones. Logra identificar que se opta
por la contratacién de profesionales jovenes, con poca experiencia laboral, con
mayor empowerment e informalidad en las relaciones, que hablan Inglés o un
segundo idioma, que tienen una vision global (idealmente que hayan viajado), a
guienes se les hace altas exigencias y al mismo tiempo se les ofrece atractivas
formas de compensacidn, entre ellas, participaciéon de los resultados de la
empresa.

Al mismo tiempo, estas organizaciones exigen una alta identificacién por parte
de sus colaboradores. Esta entendida como “el sentido de unidad y pertenencia
de las personas a sus organizaciones”, la que ofreceria muchas ventajas a las
propias organizaciones, pero ventajas menos claras para los propios trabajadores
(Topa y Morales, 2007). Y si bien reconocen que la identificacidon organizacional
ayuda a incrementar la autoestima de los trabajadores y a reducir la
incertidumbre, en especial la de los nuevos trabajadores, plantean que los
continuos cambios que sufren las organizaciones, tales como las fusiones vy
adquisiciones, la reduccién de la planilla de trabajadores y el aumento de la
subcontratacion, son aspectos que tienden a desalentar la identificacidon con sus
organizaciones.

Por su parte, Palomino (2002) realiza una interesante recopilacién de estudios
realizados en diferentes escenarios en donde se ejecutan los trabajos
contemporaneos, planteando que la asincronia en los procesos de cambio de las
practicas de trabajo y sus componentes simbdlicos, pareciera haber acentuado la
brecha entre las generaciones de los trabajadores en las organizaciones. Plantea
la existencia de un quiebre profundo de un pacto generacional implicito que se
situaba en la base del funcionamiento de las empresas asociado al lugar vy
desarrollo que le competen a las antiguas como nuevas generaciones de
trabajadores. Asi, la nocidn de “carrera” que inspiraba el ingreso a las empresas y
la mantencién en ellas permitia situar a las distintas generaciones en un orden
reconocible de senority, donde los mayores precedian a los mas jévenes,
traduciéndose en diferenciales tanto en ingresos como en categoria. Estos
escalafones irian siendo sustituidos por un orden meritocratico basado en titulos
y certificaciones, y en conceptos como habilidades y competencias que
subvierten las clasificaciones jerarquicas basadas en la edad.
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En este nuevo orden de cosas, los jovenes profesionales son llamados a
insertarse en la cuspide empresarial relevando a los trabajadores mayores en los
puestos de mando. Por tanto, ellos no son llamados a seguir los escalafones de
una carrera tradicional como lo fue en el pasado, sino que lo son para asumir un
rol protagdnico, insertandose en una especie de categoria transversal cuyo fin
principal seria el de acelerar el cambio organizacional a través de procesos de
reconversion y reestructuracién. Un aspecto interesante que destaca Palomino
es que la respuesta de los jévenes profesionales a este llamado, no es uniforme.
Pareciera ser que esta promesa empresaria no seria suficiente para moldear sus
orientaciones y expectativas, las que estdn abiertas no solo a este llamado, sino
gue también a otras solicitudes que surgen del entorno econdmico de la llamada
nueva economia.

En este contexto, surgen numerosas tensiones que se generan tanto para las
propias personas que trabajan en organizaciones menos tradicionales, como
para quienes trabajan en el dmbito de la gestién de personas en las mismas.

Desde la perspectiva de la organizacidn, definir el tipo de perfil mas adecuado
gue se ajuste a las nuevas necesidades, asi como la mejor forma de atraer,
mantener y desarrollar a las personas. También preocupa cdmo generar mayores
niveles de involucramiento e identificacidon, todo ello en escenarios cada vez mas
proclives a la flexibilizacidon laboral. Todos ellos son importantes desafios, como
bien los describe Lépez (2004). Reyes y Martinez (2007) plantean que se hace
necesario involucrar en mayor grado a los trabajadores, como una forma de
motivarlos y retenerlos. Dicho involucramiento debiera ser en diferentes de
tareas, tanto operativas, organizativas como sociales, permitiendo de esta forma
qgue los trabajadores se sientan mas valorados, aprecien los resultados de su
trabajo y creen vinculos con los productos y servicios generados, lo que generara
mayor vinculacidon con la propia organizacidn. Esto provocaria dos efectos: una
mayor fidelizacién del trabajador con su organizacidn, y la transformacion del
valor potencial de estas relaciones en beneficios econdmicos, lo que permitiria
mejorar los resultados empresariales.

Desde la perspectiva del trabajador, las tensiones parecieran emanar de la
exigencia de auto gestidén de sus carreras, del aprendizaje constante, de una
mayor tolerancia a la incertidumbre que generan los mayores niveles de
flexibilizacién laboral y las mayores exigencias que le hace a su organizacion para
gue se le entreguen todas las oportunidades que requiere para que lo anterior
ocurra. Se generaria entonces una aparente paradoja de exigencias mutuas. Por
un lado, mayores demandas de las empresas hacia sus trabajadores con menores
garantias en cuanto a seguridad, y por otro, mayores expectativas en cuanto al
aprendizaje y oportunidades de desarrollo de los trabajadores, con menores
garantias en cuanto a permanecer por un tiempo que permita a la empresa
recuperar la inversiéon realizada en dicho trabajador (Lépez, 2004; Alcover de la
Hera, 2002).
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2. El Contrato Psicolégico.
a) Definiciones y distinciones utiles.

El contrato psicolégico puede definirse en forma simple, como aquel conjunto de
creencias individuales, configuradas por la organizacién a la cual pertenece el
trabajador, en relacién con los términos de un intercambio entre ambos (Alcover
de la Hera, 2002). Reyes y Martinez lo definen como “la vinculacién entre un
trabajador y su empresa, establecida a partir de las buenas relaciones existentes
entre ellos y la satisfaccidon del empleado en su ambito socio-profesional, fruto
del cumplimiento de las expectativas y compromisos presentes y futuros de
ambas partes” (2007, p. 5).

Se trata de un concepto en extremo relevante de estudiar, pues tal como lo
plantean Reyes y Martinez (2007, p. 1) “la globalizacién y cambios sociales de las
ultimas décadas han afectado la relacién entre los trabajadores y sus empresas,
otorgandole mds relevancia a las relaciones sociales y a la satisfaccion de las
expectativas de ambas partes. De aqui la importancia del establecimiento de
contratos psicoldgicos, que ayuden a comprender mejor las necesidades de la
otra parte y permitan que la relacion sea lo mas satisfactoria y rentable para
todos”.

Tanto Tena (2002), Alcover de la Hera (2002) como Reyes y Martinez (2007)
hacen una amplia revisién histdrica del concepto, comparando las primeras
concepciones (Argyris, Levinson et al., Schein, Kolbs y cols., citados en Tena,
2002) con otras mas modernas, que los llevan a un interesante analisis de la
evolucién que ha tenido a lo largo del tiempo. Algunos de los elementos que se
van afiadiendo a esta evolucidn del concepto son: percepciones de ambas partes
de la relacion laboral, creencias acerca de los términos y condiciones de un
acuerdo de intercambio reciproco, expectativas no escritas, fiabilidad vy
aceptacion mutua de las promesas, y expectativas de equilibrio entre las
contribuciones de la organizacién y los estimulos recibidos en contrapartida.
Desde estas perspectivas, el contrato psicoldgico involucraria las percepciones de
ambas partes: el individuo y su organizacion.

Una visidn plenamente vigente es la que entrega Rousseau (1995, citado en Topa
y Morales, 2007) como definicién de contrato psicoldgico. Se entiende como
aquel conjunto de creencias del trabajador en términos del acuerdo de
intercambio reciproco que implica la relacién con su empleador, que estarian
basadas en una serie de promesas que la organizacion hace desde que comienza
su campanfa de reclutamiento y que, por ende, se empieza a formar antes que se
firme el contrato escrito (Rousseau, 1995, citado en Topa y Morales, 2007).

Algunos autores consideran el contrato psicolégico como un tipo de contrato
social que refleja una forma de relacidn en que una parte aporta beneficios a la
otra, bajo una expectativa no explicitada de reciprocidad (Espinoza y Soto, 2008)
y de individualidad (Millward y Herriot, 2000, citados en Tena, 2002). Esto ultimo
en términos que cada parte, empleador y trabajador, perciben sus mutuas
obligaciones de manera diferente constituyéndose de esta forma en un
constructo perceptual muy bien descrito en las palabras de Herriot, “los
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contratos psicolégicos estan en los ojos del observador” (1998, citado en Alcover
de la Hera, 2002).

La revisidon del concepto de contrato psicolédgico realizada por Alcover de la Hera
(2002) demuestra una relativa disparidad conceptual, especialmente en tres
ambitos: la consideracién individual o bilateral del contrato (individuo —
organizacién), la amplia variedad de términos para definirlo (promesas,
creencias, obligaciones, expectativas, obligaciones) y el asunto del agente
organizacional (las partes de la organizacion con la cual la persona establece el
contrato). Adn a pesar de esta disparidad, la tendencia ha sido a irse centrando
en la perspectiva individual del concepto y a dejar la perspectiva bilateral
incluida en conceptos como contrato social o psicosocial.

Edwards y Karau (2007) hacen una distincién entre el contrato social y el
contrato psicoldgico. El primero es un constructo social y hace referencia a las
percepciones del trabajador de un conjunto ideal de obligaciones y promesas
gue define las relaciones de empleo. Seria aquel conjunto de normas, supuestos
y creencias que la sociedad percibe como justas y apropiadas para las relaciones
laborales. El contrato psicoldgico en cambio, se refiere a las percepciones del
trabajador sobre un conjunto de promesas y obligaciones con el empleador que
define la relacidn laboral actual. Este se desarrolla por promesas explicitas o
implicitas que hace el empleador desde el momento de la contratacién y luego
en la interaccidn. Es por tanto, un constructo individual.

En esta investigacion, los autores se centran en el estudio de las percepciones
individuales tanto del contrato social como del psicolégico. Un aspecto
interesante que surge de él, es el planteamiento de que ambos tipos de
contratos son impulsados por ideologias personales que se pueden ubicar en
algln punto de un continuo, que iria desde la autosuficiencia hasta la suficiencia
o dependencia del empleador. Existirian factores que influyen en este continuo y
gue son: los niveles de beneficios, la formacion profesional, las oportunidades de
progreso, la lealtad hacia la organizacidn y la seguridad del trabajo a largo plazo.

En el extremo de la ideologia de la autosuficiencia del trabajador se encuentra la
idea de que ellos son los responsables de sus propias carreras, incluida la
formacién. Como ejemplo de esta postura se cita a Hirsch (1986), quien plantea
gue la responsabilidad del trabajador seria de la totalidad del proceso de
planificacion de la carrera, desde la busqueda de empleo hasta la planificacion de
los ingresos para la jubilacién. Y si bien se plantea que existen muchas ventajas,
los autores sefialan que las investigaciones muestran que el nivel de compromiso
y de afecto por el empleador, es menor.

En el extremo de la dependencia, se sugiere que los trabajadores esperan recibir
apoyo y cuidado por parte de su empleador, en términos de su responsabilidad
por proporcionar seguridad a largo plazo (Downs, 1995 y McKinley et al., 1998,
citados en Edwards y Karau, 2007), capacitaciéon y formacién de habilidades
(Ehrlich, 1994 citado en Edwards y Karau, 2007). Esta ideologia crearia ademas,
expectativas en cuanto a la provisidn de ingresos para la jubilacién y beneficios
de salud para los trabajadores.
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Un elemento relevante que surge del andlisis conceptual de esta investigacion y
gue se relaciona con la gestion del cambio, es el planteamiento de que aquellos
trabajadores que sufren incongruencia entre el contrato social y las percepciones
del contrato psicoldogico pueden reaccionar mal a los grandes cambios
organizacionales. Esto como respuesta a la actual politica organizacional o por
reacciones personales al cambio.

Tanto Shore como Tetrick (1994, citados en Tena, 2002; Reyes y Martinez, 2007),
perciben el contrato psicoldgico como un proceso orientado a una meta:
dependiendo de las metas y objetivos que tienen las personas, buscan
determinado tipo de informacién e ignoran otra. A su vez, las organizaciones
tienen sus respectivas metas y objetivos, por lo que en la seleccion de personal lo
gue la organizacién hace es “venderse” de la mejor forma posible, por un lado,
mientras que por el otro los directivos el mensaje estd en que la meta se asocie a
un aumento de rendimiento y productividad. De esta forma, las personas
podrian recibir mensajes diferentes e incluso contradictorios en cuanto a lo que
la empresa espera de sus trabajadores.

Otra fuente de confusién puede provocarse por la ambigliedad que conlleva la
fragmentacion del contrato, por el involucramiento de diferentes partes que
comunican cosas diferentes. Estos mensajes distintos pueden provocar sefiales
confusas lo que afectaria los términos del contrato. Lo que queda claro
finalmente, es la cualidad de alto dinamismo del contrato psicoldgico. Habria una
constante revisién de éste, mientras mads informacién se asimila y aumentan las
experiencias en el trabajo (Tena, 2002). Asi, el establecimiento de contratos
psicolégicos en las organizaciones no son fendmenos instantdneos ni inmediatos,
sino corresponden a procesos que van evolucionando conforme pasa el tiempo.

b) Fases de desarrollo y evolucién del contrato.

Se han identificado tres fases de desarrollo basicas de este tipo de relacidn y que
son relevantes para esta investigacion: su creacion, su desarrollo o
mantenimiento y la ruptura (Reyes y Martinez, 2007). A continuacidn, se
describen estas tres etapas.

1. Creacion de los contratos: comienza desde el momento en que la
organizacion realiza la autopromocién con el fin de crear una buena imagen
que colabore en la atractibilidad, relacionandose por tanto con las etapas de
reclutamiento y seleccién de personas. En esta etapa, lo que se establece
son acuerdos formales de la relacion laboral (Dunahee y Wrangler, 1974,
citados en Reyes y Martinez, 2007), aun cuando estas no se llegan a
delimitar del todo. Los procesos de reclutamiento y seleccién juegan un rol
fundamental en la formacion del contrato, definiendo su contenido,
obligaciones que se desprenden de él y otros contenidos especificos, aunque
también juegan un rol importante las experiencias y expectativas previas
(Cross, Gillian y Thomas, 2008).

Si el postulante es seleccionado por la empresa, el drea de gestion de
personas tiene como rol fundamental generar la impronta organizacional,
transmitiendo lo antes posible las politicas predominantes. Otros factores
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importantes son la formacion recibida y el uso de las tecnologias de la
informacién como medio para transmitir mensajes clave de la empresa
(Reyes y Martinez, 2007).

Espinoza y Soto (2008) revisan una serie de investigaciones que arrojan la
existencia de dos tipos de factores bdasicos en la formacién del contrato
psicoldgico: uno de cardcter interno que son propios de la persona, como las
predisposiciones y las expectativas personales; y el segundo que
corresponde a las dinamicas organizacionales, como los mensajes que se
emiten en los procesos de reclutamiento, seleccién y socializacién, y la
informacién que proviene de los grupos de trabajo. Estos dos tipos de
factores podrian funcionar aisladamente, pero también interactuarian entre
si.

2. Mantenimiento de los contratos: es aqui donde se manifiesta la
caracteristica dinamica del contrato, ya que el vinculo se mantendra en la
medida en que tanto empresa como trabajador van ajustando las
caracteristicas de la relacion, y por tanto, el vinculo entre ambos. Los
cambios que se vayan produciendo y que afectan la relacién deben generar
un proceso de adaptacién mutua para que el vinculo se mantenga. Caso
contrario, se producird el quiebre y se pasa a la etapa siguiente. La confianza
construida entre ambas partes cumple en esta etapa un rol fundamental
(Reyes y Martinez, 2007).

Factores que son determinantes y que pueden jugar un factor clave en esta
etapa son la posibilidad que tenga el trabajador de ser rotado, fomentando
las relaciones y mejorando la carrera profesional, en una especie de
promocion horizontal. Otro factor que las autoras mencionan son la calidad
de liderazgo vy la satisfaccién laboral, ya que ambos factores promueven el
desarrollo del trabajador y propenden a un mayor compromiso e
involucramiento, en un ambiente de confianza y respeto mutuos.

3. Ruptura de los contratos: se puede caracterizar como el deterioro de la
relacidn o del vinculo entre ambas partes, ya que una de ellas percibe que la
otra ha fallado en el cumplimiento de promesas u obligaciones. La ruptura
puede ser causa de la empresa, tipicamente por situaciones de cambio del
entorno interno o externo de la organizacion, o puede provenir por parte del
trabajador. En cualquier caso, el quiebre se observaria a través de la
emergencia de cuatro lineas conductuales (Robinson y Rousseau, 1994,
citados en Reyes y Martinez, 2007): el fin de la relacién laboral en forma
voluntaria, por ejemplo, a través de la renuncia; la comunicacién hacia la
empresa de alguna sensacién o situacion que permita disminuir las pérdidas
y restablecer la confianza; el silencio, que podria indicar algin tipo de
resistencia o la voluntad de aceptar alguna circunstancia desfavorable; y la
destruccioén, traducida por ejemplo en algin grado de negligencia, hurto o
incluso vandalismo, donde el trabajador pretende vengarse en alglin grado
danando a la empresa en contrapartida al dafio personal percibido.

Topa y Morales (2007) analizan las relaciones de la ruptura del contrato
psicoldgico asi como el papel que la identificaciéon grupal, organizacional y
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profesional, con la satisfacciéon laboral. Los autores demuestran que ciertas
formas de identificacién influyen de manera mas determinante sobre los factores
higiénicos de la satisfaccidon y otras sobre los motivadores. Al respecto, logran
confirmar las siguientes hipdtesis de investigacién:

e La percepcion de ruptura del contrato psicoldgico tiene relacién directa
e inversa con la satisfaccion laboral, tanto en los factores higiénicos
como motivadores. Es decir, a mayor percepcion de ruptura del
contrato, menor satisfaccion y motivacién laboral.

e La identificacién profesional estd asociada fuertemente a la prediccién
de factores motivadores de la satisfaccion laboral. A mayor
identificacion, mayor grado de satisfaccion y motivacién laboral
experimentada.

e La identificacién con el grupo, la organizacién y la profesion median
parcialmente la relacién entre la ruptura percibida del contrato y los
factores de satisfaccion higiénicos y motivadores. La relacion es positiva
y significativa.

En relacidn a las etapas o fases de desarrollo del contrato, resulta interesante el
concepto de estado del contrato psicolégico introducido por Guest y Conway
(2002, citados en Gracia et als., 2006). Por ello se entiende la percepciéon del
trabajador de si la organizacion ha cumplido sus promesas y compromisos,
proporcionando de esta forma un trato justo y generando confianza. El concepto
incluye tres elementos clave: cumplimiento del trato, confianza y justicia. Estos
tendrian un papel central para explicar las consecuencias sobre las actitudes y
comportamientos del trabajador.

Gracia et als. (2006) estudian en una importante muestra de empresas espainolas
la relacién entre este concepto y las variables de satisfacciéon con la vida,
bienestar psicolégico y conflicto trabajo-familia. Logran confirmar los
planteamientos originales de relaciéon de Guest y Conway. Vale decir, la
percepcion de cumplimiento del contrato psicolégico predice aspectos
relacionados con la satisfaccion de los trabajadores, como la satisfaccién con la
vida, el conflicto trabajo-familia y el bienestar psicolégico en general.
Adicionalmente, la confianza y la justicia, dos de las dimensiones del estado del
contrato psicolégico consideradas en forma conjunta, contribuyen a explicar
dichas variables, afiadiendo valor al rol que como predictor desempefia el
cumplimiento del contrato.

Otras investigaciones empiricas, como la de Topa, Morales y Palaci (2005)
muestran evidencias de cdmo los contratos psicoldgicos de los recién llegados a
una organizacidon cambian durante la socializacién en la empresa y generan a su
vez cambios en las normas de los trabajadores mas experimentados. Mas aun,
estos resultados sugieren que la cultura organizacional predice el cumplimiento
del contrato psicolégico, aludiendo a los esquemas mentales como concepto
central para dicha explicacién.

Para Rousseau (2003), el contrato psicoldgico efectivamente puede entenderse
como un esquema mental, de manera similar como se concibe y entiende en la
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perspectiva psicodinamica. A saber, esquemas mas o menos conscientes, de
complejidad variable, que incluyen elementos verbales y no verbales. Son
esquemas de organizacién de las experiencias personales en los modelos
mentales, que vinculan las observaciones concretas con grandes patrones y
significados, proporcionando formas de dar sentido a la informacidn respecto a
las intenciones y los objetivos de un empleador y sus trabajadores, sus roles y
obligaciones. Asi por ejemplo, las creencias de una persona previas a la
experiencia laboral, tales como el prototipo de una carrera y las razones de la
propia eleccién ocupacional, pueden configurar de alguna manera la forma de
relacion con un empleador en particular, ya que ayudan a dar sentido a la
informacién en contextos o circunstancias con informacidn incompleta o
confusa.

Topa, Morales y Palaci (2005) citan a Rousseau (2001), quien sefiala que hay
hallazgos en la investigacidn sobre los esquemas mentales que son de particular
importancia en relacién con el cambio de los contratos psicolégicos durante la
socializacion. Los recién llegados y los trabajadores antiguos diferirian en sus
esquemas mentales y en el modo de procesar la informacidn que es discrepante
con el esquema previo. En este sentido, los antiguos tienen mayor cantidad de
elementos en sus esquemas y éstos estdn mas integrados, lo que les permitiria
asimilar mejor informacién contradictoria. Desde la perspectiva del contrato
psicolégico, esto podria implicar que los empleados con mayor experiencia
pueden mantener diferentes esquemas mentales acerca de su relacion de
empleo, y también que reaccionardn de modo diferente que los menos
experimentados ante las nuevas experiencias.

Otro hallazgo de interés, es que los esquemas probablemente sélo cambien
cuando la gente estd motivada para llevar adelante el esfuerzo cognitivo que el
cambio requiere. Como en general, la gente suele estar mas dispuesta a prestar
atencidn a la informacidn que es consistente con sus creencias previas, el cambio
en los contratos psicolégicos requerird que las personas estén motivadas para
procesar informacién discrepante con su esquema mental previo.

c) Categorias o tipos de contrato psicoldogico.

Una distincién especialmente util para efectos de esta investigacion, es la
clasificacién del contrato psicoldgico en dos categorias o tipos: relacional, aquel
gue busca “el establecimiento de compromiso y confianza entre las partes”, y el
transaccional, que “conllevan una implicacién limitada tanto de la organizacién
como del individuo” (Espinoza y Soto, 2008). La autora mas representativa y que
mas se cita en relacion a esta distincion desde el punto de vista psicoldgico, es
Rousseau (1995), quien define a ambos como los dos polos de un continuo
hipotético de los términos contractuales.

Las obligaciones que implica el contrato transaccional serian mds comparables a
la de un tipo de intercambio de naturaleza menos flexible. Predominan en este
polo los intercambios de tipo econdmico centrados en el corto plazo, con légicas
de rentabilidad y menores exigencias de lealtad mutua. En el extremo relacional,
en cambio, los contratos serian mas abiertos para establecer y mantener una
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relacion que involucra mayor inversién de ambas partes, y que implican
intercambios monetarios, no monetarios y socioemocionales. Este tipo de
contrato favorece el establecimiento de lazos afectivos y la emergencia de mayor
afiliacion, siendo mucho mas flexibles que los anteriores. Desde el punto de vista
de la gestidon de personas, implica la generacién de incentivos que incluyen
formacién, desarrollo y planes de carrera dentro de la organizacién. Su caracter
es eminentemente social y el horizonte temporal es de mas largo plazo, aspecto
gue se considera clave para generar vinculos sociales sélidos, crear disposicion
para establecer compromisos y generar contextos de confianza mutua (Tena,
2001; Alcover de la Hera, 2002).

Otra implicacion relevante es el impacto que tienen estos dos tipos de contrato
en el comportamiento del trabajador, en términos de lealtad y disposicién hacia
las peticiones o demandas organizacionales, asi como también en términos de
compromiso organizacional y rotacién. En este sentido, la disposicion y el
compromiso de un trabajador con orientacidn transaccional seria mucho menor
en comparacion con otro de orientacion relacional (Parks y Kidder, 1994, citados
en Tena, 2002).

Alcover de la Hera resume esta transicién basandose en los planteamientos de
Anderson y Schalk (1998), de la siguiente forma:

“... del foco de la forma pasada de los contratos centrados en la
seguridad, la continuidad y la lealtad se ha pasado al mero
intercambio y la empleabilidad; de contar con un formato
estructurado, predecible y estable a caracterizarse por ser
desestructurado, flexible y abierto a la renegociacién; de poseer
como bases subyacentes la tradicién, la equidad y la justicia social a
encontrarse regulado por las fuerzas imprevisibles del mercado vy las
capacidades y habilidades vendibles aptas para resultar competitivo
en él; de ser las responsabilidades del empleador garantizar la
continuidad, la seguridad en el empleo, la formacion y el desarrollo
de carrera a limitarse a ofrecer una recompensa equitativa en
funcién del valor afiadido por el trabajador; de ser las
responsabilidades del empleado la lealtad, la asistencia al trabajo, el
rendimiento satisfactorio y la conformidad con la autoridad a ser
responsable de manifestar un comportamiento emprendedor e
innovador, de alcanzar un rendimiento excelente y de resultar un
optimizador de los cambios del entorno u organizacionales; de unas
relaciones laborales formalizadas y negociadas a través de sindicatos
o colectivamente (es decir, de una norma de empleo transversal y
universal [Prieto, 1999a]) se ha pasado a unas relaciones laborales
caracterizadas por la exclusiva responsabilidad individual por el
intercambio de servicios (es decir, un acelerado proceso de
desregulacidn); y por ultimo, de una gestién de la carrera profesional
gue era responsabilidad de la organizacién, por medio de una
planificacién a largo plazo y facilitada por la direccién, a una gestién
de carrera cuya responsabilidad es exclusivamente del trabajador,
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guiada por la autoformacidn, el reciclaje y la autoventa” (2002, p.

175-176).

Un resumen de estas caracteristicas de ambos tipos de contrato pueden
observarse en la siguiente tabla.

Tabla 1: Clases y caracteristicas de los contratos psicolégicos.

Caracteristicas

Base del intercambio o foco

Clases de Contratos

Transaccional
Econdmica -
Extrinseca

Relacional
Emocional —
Intrinseca

Perspectiva temporal

A corto plazo —
cerrado o tiempo
limitado

A largo plazo —
abierta o indefinida

Flexibilidad de las condiciones o
estabilidad

Fija

Flexible

Amplitud del intercambio

Limitada

Amplia

Grado de inclusién del trabajador

Parcial, limitada

La persona como un
todo

Precision de los términos del

Alta — Objetivamente

Baja — Implicita —

intercambio observable Subjetiva
Sustituibilidad de las partes Aceptable Inaceptable
Formalizacién o modo de plas- Escrita No escrita

macién de los acuerdos

Fuente: Adaptacion de Rousseau y Parks (1993) y Rousseau (1995), citados en Tena (2002); y McLean Parks,
Kidder y Gallager, 1998, citados en Alcover de la Hera (2002).

Tena revisa una serie de definiciones y la evolucidn del concepto de contrato
psicolégico, apoyando la transicién desde un tipo de contrato relacional hacia
uno claramente transaccional, lo que conllevaria una serie de consecuencias en
extremo relevantes. Entre ellas: las personas deben responsabilizarse por su
propia carrera laboral; la vida laboral implica repetidos cambios de trabajo;
surgen mayores expectativas en cuanto al rendimiento del trabajador; la cuasi
desaparicion de los trabajos de por vida; la presién por el desarrollo de las
competencias laborales para promover asi la “vendibilidad” interna y externa; la
limitacién de las oportunidades de promocién; y un aumento de la movilidad de
tipo mas horizontal que vertical. Lo anterior conlleva a importantes
consecuencias y efectos, como las repercusiones motivacionales y actitudinales
en el trabajador y la menor disposicidon de las organizaciones para formar a los
empleados. Esto aln cuando la autora sefiala otras posibles consecuencias que
no serian del todo negativas para las partes.

La tendencia a que los contratos actuales se vayan transformando mas en
transaccionales que relacionales, lo ve reflejado en tres grandes areas o de tres
formas diferentes: el ofrecimiento de trabajos con una clara dimensiéon de
temporalidad (versus los trabajos de por vida); una sensacién de fracaso con la
existencia simultanea de un alto grado de lealtad por parte de los empleados con
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sus organizaciones y la sensacién de que el empleador no cumple con lo pactado;
y el fracaso que se produce cuando el empleador no cumple con las aspiraciones
de participacion del empleado (Tena, 2002). Esta autora concluye que la mayor
diversidad que se da en la fuerza laboral en la actualidad unida a las crecientes
necesidades de innovacién y adaptacidon de las organizaciones en aras de su
supervivencia, requeriria estrategias individualizadas en la gestién del contrato
psicoldgico. El problema radicaria en la tendencia a la minimizacidn por parte de
las organizaciones respecto de estas necesidades asumiendo que sus valores
culturales y los valores personales deben ser similares. Se hace necesario el
mayor reconocimiento de las diferencias individuales y conocer las posibles
repercusiones de introducir nuevas formas de empleo.

La existencia de los contratos psicolégicos se hace factible en entornos laborales
estables en los cuales se pueda percibir una perspectiva temporal, condicién
imprescindible para que se establezcan intercambios sociales basados en la
confianza entre las partes implicadas en la relacion laboral. Sin embargo, dado
que las relaciones laborales actualmente se encuentran limitadas
temporalmente por légicas de corto plazo y el contexto de cambio permanente
en el mercado y en el mundo del trabajo se constituye en la condicién de
existencia de los contratos psicoldgicos, se dificulta la creacién de las condiciones
para la aparicién de la cooperacién y la confianza entre las partes. “El presente,
la satisfaccion inmediata, la obtencidon rapida del maximo de beneficios
caracterizan las actividades econdmicas y productivas, desdibujando el mundo
del trabajo considerado como un dmbito de compromiso y convirtiéndolo en un
escenario de intercambios acelerados, superficiales y meramente econdmicos”
(Alcover de la Hera, 2002, pp. 187-188). De aqui la necesidad de negociar lo que
llama un “nuevo contrato social” que genere las condiciones necesarias para la
existencia de contratos psicolégicos que promuevan el trabajo en condiciones de
mayor seguridad, equidad, proteccidn y no discriminacion.

Rousseau (1995, citada en Alcover de la Hera, 2002) considera que las
caracteristicas complejas y dindmicas del mundo del trabajo demandan a las
organizaciones generar trabajos diversos, por lo que la distincidn transaccional y
relacional resulta insuficiente. Propone afiadir dos dimensiones emergentes que
resultan relevantes al contrato: el requisito de rendimiento y el marco temporal.
Se genera entonces un modelo 2x2 que a su juicio representa de mejor forma
nuevas formas contractuales, las que se representan en la tabla 2.

Adicionalmente, se han hecho esfuerzos en identificar los elementos que
caracterizan al contrato psicolégico en los nuevos escenarios. Se plantea que uno
de los elementos mds destacados es el paso de una légica colectiva a una
individual, lo que es consistente con la creciente individualizaciéon de las
relaciones laborales (Blasco, 1995; Guest, 1998a; Hartley y Stephenson, 1992;
Jenkins, 1998; Miguélez y Prieto, 1991, 1999, citados en Alcover de la Hera,
2002). Ello implica un cambio en las responsabilidades referidas al desarrollo de
la carrera profesional y la formacidn, trasladdndose desde la organizacién hacia
el trabajador (Hirsh, Jackson y Jackson, 1995; Stickland, 1996, citados en Alcover
de la Hera, 2002), y una disminucidn en los niveles de compromiso, confianza e
implicacion de las personas en la organizacién. Ello ha implicado un abandono de
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los factores socioemocionales implicados en la realizacidn del trabajo o en la
pertenencia a una empresa, y una orientacién hacia los aspectos de la relacién
gue maximizan los beneficios econdmicos para ambas partes (Nord y Fox, 1996,
citados en Alcover de la Hera, 2002). En la tabla 3 se presenta un cuadro que
contiene las principales diferencias y caracteristicas de las formas pasada vy
emergente del contrato psicoldgico.

Tabla 2: Fase temporal de los contratos y requisitos de rendimiento.

REQUISITOS DE RENDIMIENTO

Especificados No especificados
Transaccional
e Minima ambigliedad Transicional
D e Facil salida y alta rotacién
Corto . Y . . e Ambigliedad e
U e Bajo compromiso del trabajador incertidumbre
Plazo e Libertad para firmar nuevos - .
R contratos e Alta rotacién y salida
e Inestabilidad
A e Escaso aprendizaje
C e Baja integracién e identificacion
I Balanceado Relacmn'al
) e Alto compromiso del trabajador ¢ Altg c.or;promlso del
Largo e Alta integracion e identificacion trabajador )
N g e Desarrollo mantenido * Alto compromiso
Plazo afectivo
e Apoyo mutuo trabajador — ) »
organizacién e Alta integracion e
. identificacion
e Dinamico -
e Estabilidad

Fuente: Adaptacion de Alcover de la Hera (2002), de Rousseau, 1995, p. 98.

Tal como lo plantea Alcover de la Hera (2002, p. 112): “En suma, tanto los
factores procedentes del entorno y organizacionales como aquellos que influyen
sobre los individuos, derivados estos ultimos, no obstante, de las condiciones
econdmicas, sociales y politicas en las que se realiza el trabajo en la actualidad...
modificardn... el contenido de los contratos, puesto que las expectativas, las
obligaciones, los compromisos, la confianza, la implicacién, las percepciones de
mutualidad y todos aquellos aspectos que pueden constituir eventualmente los
contratos psicoldgicos cambiaran como resultado de las condiciones sefaladas”.

Investigaciones empiricas como la de Atkinson (2008), realizada en empresas del
Reino Unido, que se han concentrado en identificar los tipos de contratos
psicoldgicos que se establecen en empresas pequefias, concluye que al parecer,
no existiria gran diferencia entre la naturaleza del contrato en empresas grandes
comparadas con las pequefias. En general, los contratos psicoldgicos que se
establecen son en parte consecuencia de las practicas de recursos humanos
existentes en las mismas, y que en general, estos son bastante limitados y con
bastantes niveles de informalidad.

Aun cuando en una de las empresas el tipo de relaciéon que se establecia es de
orden mds transaccional, en otra la cercania entre el gerente propietario y el
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trabajador apoyaba la creacion de contratos de tipo mas relacional. Por ende, la
autora concluye que existe un alto grado de heterogeneidad en las relaciones
laborales existentes en las pequefias empresas. Asimismo, determina que en
este tipo de empresas existe una fuerte asociacién entre las acciones y enfoques
del propietario gerente siendo el principal agente de generacién del contrato
psicolégico. La autora concluye la necesidad e importancia de desarrollar
estudios y anadlisis para explorar las relaciones de trabajo que se dan en las
empresas pequefias, centrando el analisis en el marco del contrato psicoldgico

gue se establece en ellas.

Cuadro 3: Clases y caracteristicas de los contratos psicolégicos.

Caracteristicas

Forma pasada

Forma emergente

Foco Seguridad — continuidad - lealtad | Intercambio - empleabilidad
Estructurado — predecible — No estructurado — flexible —
Formato . s
estable abierto a la (re)negociacion
Bases Tradicién — equidad — justicia Fuerzas del mercado —
social — mantenimiento de la capacidades y habilidades
subyacentes

clase socio econdmica

vendibles — valor afiadido

Responsabilidades
del trabajador

Lealtad — asistencia al trabajo —
niveles de rendimiento
satisfactorios — conformidad
respecto de la autoridad

Comportamiento emprendedor
e innovador — rendimiento
excelente y orientado hacia la
optimizacion de los cambios

Responsabilidades
del empleador

Continuidad — garantias de
seguridad del empleo —
facilitador de formacion y de
desarrollo de carrera

Recompensa equitativa (como
es percibida) en funcién del
valor afadido

Gestion de la

Responsabilidad de la
organizacidn, quien inspira la
planificacién de carreras y es

Responsabilidad individual,
guiada por la auto formacién,

carrera - i R i
. facilitada a través de la el reciclaje profesional y la auto
profesional . . .
informacion procedente del drea | venta
de personas
Formalizada y negociada
; . , Responsabilidad individual por
Relaciones habitualmente a través de los P P

contractuales

sindicatos o de la representacion
colectiva

el intercambio de servicios
(interna o externamente)

Fuente: Adaptacion de Alcover de la Hera (2002), de Anderson y Schalk, 1998 y Hiltrop, 1995.

d) Contrato psicolégico, cultura organizacional y gestion de las personas.

Analizando la relacion entre el contrato psicolégico y la cultura organizacional,
Topa, Morales y Palaci (2005) plantean que esta asociacidn no estaria siendo lo
suficientemente estudiada. Concluyen que los contratos psicolégicos son de
naturaleza perceptiva, pero no son producto de una construccién absolutamente
individual, sino que son compartidos diferencialmente por las diferentes culturas
nacionales, los diversos sistemas e instituciones, en concordancia con los
planteamientos de Sparrow (1998, citado en Topa, Morales y Palaci (2005). En

22



esta misma linea de investigacion exponen un andlisis de cdmo las culturas,
caracterizadas por perfiles mas colectivistas o mas individualistas, difieren en su
conceptualizacion del contrato psicoldgico y cédmo las respuestas conductuales
de las personas ante las percepciones de ruptura del contrato serdn
sistematicamente diferentes en funcién de las caracteristicas de la cultura
compartida (Thomas y Au, 2000 citados en Topa, Morales y Palaci (2005).

Asi, la percepcién del cumplimiento del contrato podria resultar influida por las
caracteristicas culturales a partir de tres mecanismos que estdn
interrelacionados: la percepcion selectiva de las claves de la situacién, los sesgos
atributivos respecto a la controlabilidad del incumplimiento del contrato y la
distancia cultural relativa entre el individuo y la organizacién. También proponen
gue en las culturas, existen de algin modo guiones de actuacion ante las
distintas situaciones, los cuales definen formas diferentes de reaccionar ante los
hechos concretos. Entonces, debido a que las creencias normativas y los valores
compartidos en las diversas culturas afectan las actitudes de los individuos en la
relacion de empleo, sugieren que tales diferencias culturales resultaran en
diferentes patrones de respuesta ante el cumplimiento percibido del contrato
psicolégico. Esto parece consistente con la investigacidén que sugiere la existencia
de diferencias culturales en los procesos de decisién (Mann, Radford, y Burnett,
1998 citados en Topa, Morales y Palaci., 2005) y en las conductas de eleccidon
(Chu, Spires, y Sueyoshi, 1999 citados en Topa, Morales y Palaci (2005), de tal
modo que los individuos culturalmente diferentes evaluarian los términos del
contrato psicolégico usando diferentes principios y ello afectaria, de modo
diverso, a sus actitudes y conductas.

Otra idea que se destaca es que las politicas de gestion de las personas son a la
vez, importantes determinantes y también reforzadores de la cultura de las
organizaciones (Beaumont, 1996 citado en Topa, Morales y Palaci (2005). Este
estudio revela como los diversos climas de gestién de los recursos humanos en
las empresas generarian practicas prevalecientes especificas y cémo éstas, a su
vez, se relacionan con el contrato psicolégico. En concreto, proponen valorar el
impacto del clima de gestion de las personas en la relacién de empleo vy
encuentran que, cuando menos dos dimensiones del contrato psicoldgico, el
compromiso de la empresa por proporcionar equidad en las relaciones vy
garantizar un clima de trabajo seguro y recompensante, se ven afectadas por las
practicas de gestiébn imperantes. Concluyen entonces que, en cuanto
componente de la cultura de las empresas, las practicas de gestién de personas
son un fuerte determinante de los contratos psicolégicos construidos por los
empleados.

Un planteamiento similar respecto de la influencia de las practicas y politicas de
gestidon de personas, es el de Alcover de la Hera. Los profundos cambios que han
experimentado las relaciones laborales en los ultimos afios provocados por los
cambios tanto internos como externos a las organizaciones, han incrementado la
incertidumbre en los contextos laborales y aumentado la exigencia de
polifuncionalidad. Estos son fendmenos que ejercen una gran influencia en todos
los procesos de gestién de personas al interior de las organizaciones lo que se
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refleja en los contenidos del contrato psicolégico (Doherty, 1996; Herriot y
Anderson, 1997, citados en en Alcover de la Hera, 2002).

Para Meckler, Drake y Levinson (2003), considerar las bases clinicas del concepto
de contrato psicolégico desde el punto de vista de las necesidades psicoldgicas
inconscientes, es en extremo importante ya que amplia la comprensién del
fendmeno yendo mas alla del mero andlisis de expectativas. Esta ampliacion de
la comprension es importante por las importantes implicancias que tiene en el
desarrollo de carrera, en el manejo comunicacional, los roles de liderazgo y el
manejo de un término de contrato, todos ellos aspectos fundamentales a la hora
de gestionar el cambio en una organizacion.

Estos autores plantean que parte de la resistencia al cambio proviene de Ia
ansiedad inconsciente por la posible interrupcidn de los contratos psicoldgicos,
ya que todo cambio implica a su vez algun grado de pérdida. A su vez, los
sentimientos que surgen de estos cambios, pueden inhibir la adaptacion vy
atentar con el éxito de un cambio organizacional.

Estos cambios pueden referirse tanto a eventos de corto plazo como a procesos
a mas largo plazo de evoluciéon y maduracién. Situaciones puntuales, como la
implementacion de nuevas politicas, asi como las modificaciones naturales que
van ocurriendo en el ciclo de vida de los trabajadores y su sintonia o no con el
ciclo de vida organizacional, suelen influir en el desarrollo del contrato incidiendo
en el equilibrio psicoldgico y socavando la capacidad de un actor social para
satisfacer sus necesidades utilizando comportamientos familiares, Utiles vy
aceptables.

Una de las consecuencias de una comprensién mas acabada del fendmeno son
las implicancias para el liderazgo. Los autores sefialan que a gerentes y ejecutivos
les cuesta entender el fendmeno, por lo que por general son reacios a ayudar a
sus colaboradores a expresar los sentimientos de pérdida o a desarrollar nuevas
formas de hacer frente al cambio, lo que se traduce en una violacién del
contrato. Esto genera diversos tipos de hostilidad y comportamiento depresivo
gue inhiben la adaptacion y la eficiencia. Si por el contrario, se satisfacen
necesidades conscientes e inconscientes, se produce reciprocidad y
comportamiento colaborativo.

Por ultimo y desde una perspectiva diferente, Dany (2001) sostiene que el
concepto de contrato psicoldgico es insuficiente para explicar todas las aristas de
las relaciones contempordneas del trabajo y el empleo, presentando en cambio
el concepto de promesa de carrera que a su juicio se ajustaria de mejor manera a
la perspectiva pragmatica del comportamiento organizacional. Mientras el
primero se centra en la expectativa de un intercambio reciproco y equilibrado y
en la busqueda de equilibrio en el poder, el segundo se centra mas en el éxito
individual y busca la asimetria del poder.

El concepto de promesa de carrera se basa en la aguda consciencia que han ido
adquiriendo los trabajadores de una ldgica de dominacién y exclusién en el
mercado del trabajo, y en base a ello van definiendo lo que es posible y deseable.
Seria una ldgica que responde a los contextos cada vez mas exigentes vy
complejos, donde las reglas son cada vez mds implicitas y cambiantes. Como
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respuesta, los trabajadores estan mds atentos a las sefiales que les van
mostrando cdmo debe ser el comportamiento profesional y la estrategia de
desarrollo de la carrera. La promesa de carrera corresponde entonces a las
normas que los trabajadores tratan de descifrar para conseguir el éxito
profesional.

3. La empresa consultora.
a) Antecedentes histdricos relevantes y descripcion general.

La presente investigacion se basa en una consultora de innovacidn, organizacion
con mas de 21 afios de experiencia en Chile y Latinoamérica, que se encuentra
experimentando importantes cambios en su orientacién estratégica y enfoque
de negocio. Este migréo de ofrecer consultorias en los ambitos de gestion
operacional a organizaciones publicas y privadas, a una que puso foco en los
temas de innovacidn prestando asesorias en forma exclusiva a organizaciones del
ambito privado.

Es asi como podemos destacar dos momentos relevantes en la evolucién de la
consultora donde se enmarca la presente investigacion. Estos dos momentos
fueron bastante marcados e influyeron en forma importante no sélo en su
enfoque e imagen corporativa, sino que también en aspectos mas profundos,
como la oferta de valor para el personal que se incorpora a la consultora y el
perfil consultor que se buscaba atraer.

i.  Enfasis en la consultoria en modelos de negocio y gestién operacional.

En esta etapa, la consultora se definia como experta en crecimiento empresarial
sustentable y creacién de valor para sus clientes, desarrollando el negocio de la
consultoria tanto para el sector publico como privado, principalmente en
asesorias para mejorar la gestidn operacional.

Las orientaciones estratégicas definidas en esta etapa, eran la provocacién de
culturas eficaces de creacion de valor para el crecimiento y progreso de las
empresas cliente, y el crecimiento sustentable de doble digito para la consultora.
El propdsito manifiesto era el de provocar modelos de negocio Unicos, globales y
sustentables, que viabilicen el desarrollo de las naciones.

Consistente con estas definiciones, la organizacion se encontraba organizada en
dos grandes areas: publica y privada, cada una liderada por un socio y con
consultores expertos en dichos ambitos de negocios que desarrollaban
consultorias tanto en Chile como en el extranjero. A su vez, se contaba con un
area de Operaciones con una importante dotacién que prestaba servicios a toda
la consultora.

La dotacion general de la empresa, era de 45 trabajadores en promedio y la
mayoria se encontraban contratados en forma fija, incluido personal de
operaciones. La excepcidén la constituian los consultores especialistas y algunos
gerentes de proyectos, los que eran contratados para desarrollar puntualmente
algunas consultorias particulares.
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ii.  Enfasis en la gestion de la innovacion.

En este periodo, la estrategia de negocios enfatiza como foco de intervencién los
conceptos de innovacion y competitividad. Los ocho clusteres de valores
declarados para esta etapa, son: excelencia profesional, creatividad, diversidad,
co-creaciéon, emprendimiento, progreso, compromiso y compaferismo. Al
respecto, resulta interesante constatar que muchos que ellos coinciden con las
exigencias que las empresas de menor tamano hacen a sus colaboradores:
flexibilidad, lealtad y compromiso, iniciativa y responsabilidad (Nadin y Cassell,
2007). Para revisar la totalidad de valores que conforman estos clusteres, se
sugiere al lector remitirse al Anexo: Valores organizacionales de la consultora.

Si bien esta segunda etapa comienza a gestarse a partir del aflo 2007, no es sino
a partir de principios del afio 2010 en que los cambios se comienzan a
materializar en forma mas explicita. Estos pueden considerarse como un
profundo proceso de transformacién asociado a un cambio en su enfoque de
negocios, orientado esta vez a potenciar la innovacion y la creacién de nuevos
negocios de alto impacto, tanto para sus clientes como para si mismos.

Dentro de los cambios visibles mas relevantes se encuentra la transformacién de
la empresa en un holding en un periodo muy corto de tiempo, junto con la
modificaciéon de su marca e identidad corporativa. Todo ello se cristalizé en
cambios tanto de orden estratégico como estructural, pero también con un
cambio en la dindmica de relaciones que, a la fecha de realizacion de la fase de
levantamiento de esta investigacidn, alin no se habia terminado de conformar, lo
gue plantea importantes desafios de ajuste y adaptacion.

En este nuevo escenario, la consultora declara siete principios que guian su
filosofia de negocios, y son: innovacion, método, talento emprendedor,
compromiso genuino con las personas, redes colaborativas, mercados globales y
alegria de crear.

b) Capital humano y sistemas de gestion de personas relevantes.

Hasta el afio 2010, el tipo de consultor que se buscaba estaba definido por
profesionales de la Ingenieria Civil Industrial de universidades -chilenas
tradicionales definidas de antemano (Universidad Técnico Federico Santa Maria,
Universidad Catodlica de Valparaiso, Universidad de Concepcién, Universidad de
Chile y Universidad Catdlica). Para consultores sin experiencia laboral previa, se
buscaba como condicién base que el candidato fuera un alumno destacado de su
generacién en cuanto a rendimiento académico, siendo esta variable una
condicidn excluyente. Para consultores con alguna experiencia laboral, se
solicitaba experiencia previa en ejecucién de proyectos, o con experiencia de
trabajo en consultoras similares o en gerencias de desarrollo de empresas
pertenecientes a otras industrias. En todos los casos, se tratara de consultores
gue se desempefiaban en el drea privada o en el area estatal, y la forma de
relacion laboral era dependiente con contrato fijo.

El reclutamiento del consultor sin experiencia laboral, se realizaba contactando
directamente a bolsas de trabajo de las universidades tradicionales de interés y
con profesores universitarios cercanos o conocidos de la consultora, a quienes se
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les solicitaba indicar posibles candidatos que se ajustaran al perfil buscado. El
contacto se intensificaba en el mes de Octubre de cada afo, ya que
tradicionalmente se organizaba un desayuno durante el mes de Noviembre al
cual se invitaba a estos alumnos destacados via correo electrdnico, asistiendo
aquellos que mostraban interés por conocer la consultora. Si bien era en este
periodo en el cual se concentraba la busqueda de consultores, en forma eventual
se evaluaban incorporaciones durante el afio en curso.

Durante el desayuno, se hacian presentaciones sobre temas contingentes o de
interés para luego hacerlo sobre la consultora, respondiendo preguntas y
estableciendo un didlogo con los asistentes. Al final de este desayuno, se les
aplicaba una encuesta de opinidn en la que ademas se pedian datos personales y
se consultaba por el interés en participar en el proceso de seleccién.

El proceso de seleccidon estaba bastante estandarizado, y consistia en etapas
claramente definidas. Estas etapas y sus ponderaciones, eran las siguientes:

1. Reclutamiento a través de desayunos y antecedentes curriculares que
llegan directamente a la consultora.

2. Preseleccion por antecedentes curriculares: 10%.

Notas de egreso: 5%.

4. Prueba analitica: 20%. En este punto, se generaba un puntaje de corte y
toma de decisiones respecto si el candidato continuaba o no en el
proceso.

5. Entrevista con consultores: 30%.

6. Caso practico o desafio: 20%. Este corresponde al segundo hito en el cual
se decidia si el candidato seguia en el proceso.

7. Evaluacién psicoldgica: 15%.

8. Decision de contratacion.

w

Por lo general, el proceso completo duraba un periodo de aproximadamente 2
meses, y la definiciéon de contratacion y condiciones se cerraban a fines del mes
de Enero, dejando definida la incorporaciéon de los nuevos consultores para
mediados de Marzo. Esto permitia a la consultora proyectar su dotacion y al
futuro consultor tomar sus vacaciones, pero contando con seguridad de
encontrar trabajo a su regreso. La fecha exacta de incorporacion era negociada
con cada postulante.

En algunos pocos casos, los consultores llegaban a la consultora en busqueda de
practicas profesionales. Esta era una posibilidad mutua de conocerse, y de existir
interés por ambas partes (practicante y la consultora) por alargar la relacién a lo
mas alld de lo estrictamente académico, se generaba el compromiso para
retomar contacto una vez que el practicante terminara sus clases o incluso su
tesis y se quedara trabajando en la consultora. Esta fue la situacién de uno de los
participantes de la muestra del presente estudio. En estos casos, las etapas de la
seleccidn se simplificaban cursando las etapas 5 en adelante.

La carrera ofrecida consistia basicamente el llegar a ser Gerente de Proyecto,
pero siempre estaba la opcién de que el consultor tomara algun cargo del 4rea
de Operaciones o asumiera el liderazgo de una de las empresas relacionadas, si
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es que esto era de su interés, contaba con las competencias requeridas y existia
la necesidad coyuntural de poblar el cargo.

En la segunda etapa del desarrollo de la consultora, la dotacidon baja
significativamente. Esta es cercana a las 25 personas y la componen
principalmente consultores, la mayoria ingenieros civiles industriales jévenes de
alto desempefio académico y potencial de desarrollo. También el perfil se ha
abierto a la posibilidad de incorporar otro tipo de profesionales, como ingenieros
comerciales y disefiadores industriales, lo que es relativamente consistente con
la declaracion de la consultora de buscar una mayor diversidad en su equipo de
consultores (Baeza, R. (2008). Asesoria en proyecto Cultura Organizacional [en la
consultora). Informe Final, p. 16). El resto del personal es de apoyo, contando a
partir de principios del afio 2012 con una jefa de capital humano y un jefe de
comunicaciones.

El reclutamiento y la seleccién de consultores se modifican, ya que el énfasis no
estd en la busqueda de profesionales recién egresados, sino en alumnos
cursando los ultimos afios de su carrera, incorporandose a la consultora en un
formato “trainee” o de alumno en practica o en pasantia. Las etapas entonces,
son las siguientes:

1. Publicacién en portales de las universidades de interés y otros gratuitos.
El reclutamiento también se realiza a través de referidos y personas
recomendadas por contactos directos, sean estos clientes, consultores u
otro.

2. Pre seleccién curricular: realiza la jefa de capital humano y valida el
gerente general.

3. Entrevista con jefa de capital humano, de caracter exploratorio.

4. Entrevista con 1 6 2 consultores. Si el postulante es trainee, la entrevista
la realiza un consultor intermedio. Si el postulante es para un nivel
mayor, la realizar un consultor senior o un gerente de proyecto.

5. Entrevista con la gerencia general.

Evaluacion psicoldgica.

7. Posible desarrollo de un caso, dependiendo del proyecto para el cual se
requiere el consultor. Aplica cuando se busca un consultor de nivel alto o
intermedio.

o

Cuando la selecciéon esta dirigida a consultores de un nivel mayor, el proceso se
simplifica, y lo que se busca es un mejor calce del perfil en relacién al proyecto
puntual para el cual se busca dicho consultor. También se busca un calce cultural,
el que se evalla de forma cualitativa. Si es una preocupacién que los proyectos a
los cuales se incorporan consultores externos, sean de larga duracién (6 meses
como minimo), como una forma de asegurarle continuidad y permanencia al
consultor.

Todo lo relativo a operaciones y aspectos administrativos, son brindados a la
consultora por personal del holding, el que presta servicios a esta y otras
empresas pertenecientes al grupo. Ninguna de ellas tiene mas de 6 personas en
su dotacién, por lo que la consultora es la empresa que tiene mas personal.
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Desde el punto de vista de la doctrina empresarial imperante en la consultora,
esta corresponde a una de tipo moderna lo que ha complejizado la gestion de
personas. La relacion con los consultores apunta a una mayor flexibilizacion, en
practicamente todas las formas como las que se han descrito en las secciones
anteriores del marco teérico.

En este contexto, se observa la coexistencia de tres formas de relacién laboral
con el personal, lo que conlleva a la formacién de diferentes tipos de contrato
psicoldgico y dinamicas de derechos y obligaciones. La primera, es la que se
establece con el personal de planta que no son consultores, cuya relacién con el
empleador se rige por derechos y deberes laborales mas tradicionales y a
guienes se compensa de forma fija. En estos casos, practicamente no se ofrece
una carrera, y el desarrollo consiste fundamentalmente en la posibilidad de
aprendizaje en el corto plazo, y en la posibilidad de ir asumiendo mas funciones y
desafios en un periodo corto de tiempo.

La segunda forma de relacién laboral se observa con el personal que se
encuentra a honorarios, que son los consultores especialistas contratados por
proyectos y aquellos que trabajan en forma un poco mas permanente y que se
constituyen en el staff de apoyo, principalmente en los aspectos considerados
mas estratégicos en la gestidon de personas y en asuntos legales. Con ellos se
experimenta un mayor grado de flexibilizacién, en comparacién con el grupo
anterior.

Una tercera forma es la que se establece con los consultores, a quienes se les
ofrece como carrera llegar a ser gerentes de proyecto de la consultora e incluso
directores de proyecto. La mayoria de ellos son ingenieros civiles industriales
jévenes de alto potencial, a quienes ha resultado relativamente facil atraer, pero
altamente complejo retener.

La relacidn con el grupo de consultores es la que presenta mayor complejidad,
ya que su desarrollo de carrera es mixto, comenzando con un formato de
contrato fijo el que se extiende durante toda la carrera hasta que llegan a ser
gerentes de proyecto. Es en este momento en que se les ofrece acceder a un
modelo “asociado”. La carrera culmina con la posibilidad de constituirse como
director de proyectos, lo que constituiria su tope.

Es a partir del momento en que el gerente de proyecto se asocia en que se
establece una relacién cualitativamente diferente, altamente flexible y riesgosa,
pero que tiene importantes promesas de beneficios, en especial monetarios, asi
como la posibilidad de participar de los resultados de la empresa. En esta etapa,
la dinamica de deberes y obligaciones se complejiza aun mas, con aristas y
limites mas dificiles de identificar. Las exigencias organizacionales pasan a ser
mucho mas altas desde el punto de vista del compromiso, involucramiento y
participacién, cambiandose de pronto a un sistema variable de compensacién
dependiendo del desempefio del consultor en las ventas y los resultados del
negocio. También influye el tiempo destinado a la participacién en determinados
proyectos, en calidad de especialistas. Las contradicciones propias del modelo de
asociatividad pasa a ser una variable critica en este escenario.

29



Es importante sefialar que ya en el afilo 2008 se habia establecido la posibilidad
de asociatividad para los consultores, siendo en esa época una opcién y no una
condicién obligatoria. En el estudio de cultura organizacional desarrollado en esa
época, fue posible levantar cdmo esta condicion afectaba el nivel de compromiso
experimentado con la organizacién, aunque no con los equipos (Informe Final
Prosel Consultores, 2008. Asesoria en proyecto Cultura Organizacional [en la
consultora], pp. 16-17). Se sefialaban diferencias importantes entre los
consultores que si tenian contratos con aquellos que no lo tenian, siendo esta
variable un factor de compromiso para con la consultora.

Respecto a elementos de clima organizacional, es destacable sefialar que el
companerismo y las buenas relaciones interpersonales siempre han sido un
factor relevante en la consultora. Hay una valoracién importante al
establecimiento de un ambiente grato de trabajo donde prime la cercania
afectiva hacia los demds y una preocupacidn genuina por el bienestar de las
personas, aspecto que siempre ha sido distintivo en los diferentes estudios de
clima organizacional y que también fue levantado como un valor presente en la
cultura organizacional de la consultora del afio (Informe Final Prosel Consultores,
2008. Asesoria en proyecto Cultura Organizacional [en la consultora], p. 18). Y
aungue no esta ligado necesariamente con ninguna orientacién estratégica,
surge como un valor importante para efectos del clima interno, lo que se traduce
en un elemento relevante a la hora de establecerse como un factor de contexto
gue posibilita el agrado de las personas por formar parte de la empresa.
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1. PREGUNTAS DE INVESTIGACION Y PREGUNTAS DIRECTRICES.

Como sefiala Atkinson (2005 citada en Atkinson, 2009) y Nadin y Cassell (2007),
se ha prestado poca atencién a las caracteristicas de los contratos psicoldgicos
en empresas pequefias y las implicancias que ellos conllevan. Adicionalmente,
tampoco se han identificado suficientemente los dmbitos de aplicacion mas
relevantes que surgen para este tipo de organizaciones, tales como el contenido
del trabajo, la formacién, el desarrollo de carrera y el sistema de
compensaciones. La autora concluye la necesidad e importancia de desarrollar
estudios y andlisis para explorar las relaciones de trabajo que se dan en las
empresas pequefias, centrando el analisis en el marco del contrato psicoldgico
gue se establece en ellas.

En un contexto de alta flexibilizacion del trabajo y aparicién de nuevas
modalidades de empleo, surgen numerosas tensiones que se generan tanto para
las propias personas que trabajan en organizaciones pequefias y menos
tradicionales como para quienes trabajan en el dmbito de la gestién de personas
en las mismas. Desde la perspectiva de la organizacién, definir la mejor forma de
atraer, mantener y desarrollar, el tipo de perfil mas adecuado que se ajuste a las
nuevas necesidades, y cdmo generar mayores niveles de involucramiento e
identificacidon en escenarios cada vez mas proclives a la flexibilizaciéon laboral, es
un importante desafio, como bien lo describen Echeverria y Lépez (2004).

Desde la perspectiva del trabajador las tensiones parecieran emanar de la
exigencia de auto gestion de sus carreras, del aprendizaje constante, de una
mayor tolerancia a la incertidumbre que generan los mayores niveles de
flexibilizacién laboral, la mayor soledad experimentada por la menor interaccion
cara a cara en el trabajo diario, y las mayores exigencias que le hace a su
organizacién para que se le entreguen todas las oportunidades que se requiere
para que lo anterior ocurra. Se generaria entonces una aparente paradoja de
exigencias mutuas, caracterizada por mayores demandas de las empresas hacia
sus empleados con menores garantias en cuanto a seguridad (Lépez, 2004), por
un lado, a mayores expectativas en cuanto a aprendizaje y oportunidades de
desarrollo de los trabajadores y menores garantias en cuanto a permanecer por
un tiempo que permita a la empresa recuperar la inversién realizada en dicho
trabajador, por el otro.

La consultora es un caso interesante de investigar, ya que ademas de tratarse de
una empresa pequefia con un fuerte componente de innovacion lo que la
relaciona a las empresas de nueva economia, es un tipo de organizacién
emergente en nuestro medio nacional, el que resulta altamente atractivo para
un grupo de profesionales de alto potencial a los que si bien no cuesta tanto
atraer, si resulta dificultoso retener.

Desde el punto de vista de una investigacién de tipo cualitativa, surge como de
maximo interés el comprender la evolucién del contrato psicolégico que se
establece en un grupo de ingenieros civiles industriales jovenes que ingresan
como consultores con una forma de relaciéon laboral de tipo dependiente
tradicional, a quienes resulta altamente atractivo desarrollar sus carreras para
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ascender en forma rapida y pasar a una forma de relacidon altamente flexible,
pero con fuertes exigencias de involucramiento y compromiso por parte la
empresa. Comprender aquello en forma mas profunda permitiria definir de
forma mas adecuada los principios de disefio para ajustar las lineas de desarrollo
mejorando los niveles de atractibilidad y retencién del talento en la consultora,
por un lado, y que contribuya a una mayor satisfaccién laboral por parte de los
consultores en cuestion.

Cabe seialar que la organizacion destina importantes esfuerzos y recursos en
adaptar los subsistemas de gestidn de personas a las expectativas y necesidades
de este grupo de profesionales. Si bien se ha buscado aplicar los principios de la
innovacion internamente para definir la mejor forma para cumplir con estas
expectativas y, al mismo tiempo, con las necesidades organizacionales, la
retencién del talento ha sido y sigue siendo un aspecto con importantes
oportunidades de mejora, por lo que una investigacion podria implicar
importantes aportes tanto al capital humano como a la propia organizacion.

Considerando que el contrato psicolégico es un tipo de contrato social, la
pregunta esencial de investigacion que se plantea es la de conocer cdmo
evoluciona el contrato psicoldgico desde la perspectiva de los consultores. Desde
este punto de vista, sera relevante comprender la percepcién y vinculacién con la
empresa asi como aquellos aspectos en los cuales estan dispuestos a aportar.
Desde la perspectiva de la organizacidn, incorporar esta comprensién permitira
generar recomendaciones de ajuste de los diferentes subsistemas de gestién de
personas que resulten clave y relevantes para retenerlos.

Las variables fundamentales a observar son las caracteristicas y evolucion del
contrato psicoldgico de los consultores: aspectos distintivos y etapas, momentos
de tensidon o ruptura, forma de resolucién y su relaciéon con los momentos de
desarrollo de sus carreras en la organizacion.

Dado que la pregunta de investigacion conduce a la realizacién de una
investigacion de tipo cualitativa descriptiva, es posible plantear algunas
preguntas directrices que permitirdn responder la pregunta de investigacion
inicial planteada. Estas preguntas son:

e iComo evoluciona el contrato psicolédgico en el grupo de consultores de
una empresa de innovacién que se encuentra experimentando un
importante cambio? ¢Es posible identificar factores clave que
determinen el paso por las diferentes etapas de formacion?

e (Cudles son los factores criticos que determinan la ruptura del contrato
psicoldgico de los consultores con la organizacion?

e (Es posible identificar aspectos relevantes que permitan resolver
tensiones y evitar rupturas en el contrato psicolégico?
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. OBJETIVOS DE INVESTIGACION.
Se plantean los siguientes objetivos para la presente investigacion:
1. Objetivo general.

Conocer y comprender la evolucion del contrato psicoldgico desde la perspectiva
de un grupo especifico de trabajadores, con el objeto de aclarar desafios y
estrategias de retencion de personas, en una empresa de servicios pequefia,
flexible e innovadora que se encuentra experimentando un proceso de cambio.

2, Objetivos especificos.

a) ldentificar la evolucion de las percepciones de los consultores acerca de si
mismos y de la organizacién.

b) Reconocer los distintos momentos de tensién y/o quiebre en el contrato
psicoldgico que generan cambios relevantes en la relacién con Ia
organizacion.

c) ldentificar ajustes que resulten relevantes para la evolucidon del contrato
psicoldgico, resolviendo tensiones y evitando rupturas.
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Iv. DISENO METODOLOGICO.

1. Tipo y disefio de investigacion.

La presente investigacion corresponde a una de tipo descriptivo, de caracter
cualitativo, donde se buscé conocer las caracteristicas de un fendmeno en
particular (Herndndez, Fernandez & Baptista, 1998). En este caso, la evolucidn
del contrato psicoldgico de un grupo especifico de trabajadores de una empresa
particular.

Para abordar la pregunta y los objetivos de investigacién, se utilizd6 como
estrategia metodoldgica un estudio de caso Unico de naturaleza descriptiva. La
caracteristica principal de los estudios de caso es la de abordar en forma
intensiva una unidad (Muiiiz, 2010), en este caso particular, los consultores de
una consultora para quienes ésta es su primera experiencia laboral. Este tipo de
estudio permite describir la evolucion del contrato psicolégico de los
trabajadores de esta empresa dentro de su contexto real, siendo una fortaleza
del método el que permite medir y registrar la conducta de las personas
involucradas en el fendmeno que se estudia (Martinez, 2006).

Se selecciona esta consultora en innovaciéon por dos razones fundamentales:
primero, se trata de un tipo de organizacién emergente en el medio nacional, al
responder a una ldgica de empleo que evoluciona hacia la flexibilidad laboral
conforme el consultor avanza en la carrera ofrecida. La segunda razon, es la
posibilidad de acceso de la investigadora a la organizacion.

Muiiz plantea que se recurre a estudiar un caso por dos razones bdsicas: para
realizar un estudio del caso en si mismo, al que Stake (1994, citado en Muiliz,
2010) llama estudio de caso intrinseco, o para someter a prueba una teoria
particular, en cuyo caso de trata de un estudio de tipo instrumental (Stake, 1994,
citado en Muiiz, 2010). El caso de la presente investigacion, se trata de un
estudio de caso intrinseco, ya que no se busca formular ningun tipo de teoria.

Martinez (2006) recomienda utilizar este método como enfoque de investigacion
en los siguientes casos, todos los cuales aplican a la siguiente investigacién:

e Cuando las interrogantes de la pregunta de investigaciéon aluden a los
“como” y los “por qué”.

e Cuando se tiene poco o nulo control sobre el fendmeno investigado.

e Cuando se busca una comprension global, profunda y particular,
descriptiva e interpretativa de un objeto de estudio, conservando la
visién global del fenédmeno.

e Cuando no existe la intencion de generalizacidn en el sentido
estadistico.

Yin (1989, citado en Martinez, 2006), considera el estudio de caso como un
método apropiado para abordar temas que se consideran como nuevos, al tener
la investigacién empirica los siguientes rasgos distintivos:

a) Indaga sobre fenédmenos contempordneos en entornos reales.
b) El contexto y el fendmeno a estudiar no son claramente evidentes.
c) Utilizan multiples fuentes de datos.
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d) Pueden estudiar casos Unicos o multiples casos.

El paradigma que se pretende aplicar es uno de orden emergente vy
constructivista en las primeras etapas de la investigacién, migrando luego hacia
un enfoque critico para aclarar desafios y realizar aportes a las estrategias de
gestidon de personas en la organizacion, con el objeto de mejorar la retencion del
talento.

Por las caracteristicas de la investigacion, esta es de tipo empirica ya que se
busca apoyar los puntos de vista planteados, con datos obtenidos desde la
realidad en forma directa de la empresa consultora.

Por dultimo, el disefio de la investigacion es no experimental, de corte
transaccional, puesto que no implicd6 la manipulacion de variables
experimentales y se realizd en un momento Unico del tiempo, con el objeto de
describir las variables a estudiar y analizar su incidencia en dicho momento
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 1998).

2. Muestra.

La muestra estuvo constituida por cinco hombres y una mujer, con 27 afos
cronolégicos y una antigliedad en la empresa de 2 afios y medio, calculados al
momento de realizadas las entrevistas individuales. La mayoria de ellos son
ingenieros civiles industriales, encontrdndose también un ingeniero comercial y
un ingeniero aerondutico.

Se puede considerar la muestra como de tipo intencional, pues esta no fue
definida por azar. Por el contrario, se definié como condicién para la definicién
de la muestra el que la consultora representara la primera experiencia laboral de
los consultores. Y si habia experiencia laboral previa, que esta no fuera superior a
dos meses. Por tanto, en todos los casos, los consultores ingresaron a la
organizacién desempefidndose en el nivel mas basico del cargo de consultor. Al
momento del levantamiento de datos, la muestra correspondia al 100% de
consultores que cumplian con dicha condicién.

Es interesante sefialar que de los seis casos que constituyen la muestra, los dos
consultores de incorporacién mas temprana ingresan a la consultora en
momentos en que la seleccién se simplific6 en cuanto a las etapas, y se
privilegiaban aspectos de emprendimiento e innovacion. Adicionalmente, Maria
José habia postulado a incorporarse a la consultora el afio anterior, periodo en el
cual quedo fuera del proceso. Unos meses después vuelve a postular a través de
un proceso experimental, en el cual los postulantes debieron presentarse a
través de un video confeccionado por ellos mismos, y logra quedar seleccionada
para una vacante que se buscaba en ese momento.
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Tabla 4: Resumen de la muestra de investigacion.

Ciudad de Antigiiedad en la
origen consultora*

Nombre Edad* | Profesion y Universidad

, . Ingeniero comercial .
Maria José 27 . Lo Santiago 3 meses
Univ. Adolfo Ibafiez &
Ingeniero civil industrial .
Juan 26 g. . , Vifia del Mar 7 meses
Univ. Catdlica Valparaiso
Ingeniero en aerondutica . o
Pedro 26 Univ. Federico Sta. Maria Santiago 2 anos, 1 mes
Ingeniero civil industrial .
Roberto 27 . . , Santiago 2 anos, 8 meses
Univ. Federico Sta. Maria g
Ingeniero civil industrial
Tadeo 27 . . , Antofagasta 3 anos, 4 meses
Univ. Federico Sta. Maria g
Ingeniero civil industrial
Joel 28 . . , Valparaiso 3 anos, 5 meses
Univ. Federico Sta. Maria P

* La antigliedad sefialada corresponde a aquella al momento de la realizacion de las entrevistas.

3. Técnica de recoleccion y andlisis de datos.

Para la recoleccion de datos, se utilizaron dos técnicas:

a) Entrevistas semi estructuradas individuales a los seis consultores que
constituyen la muestra.

b) Una entrevista grupal (focus group) a consultores que se encontraban en
diferentes momentos de desarrollo de sus carreras en un periodo
anterior, pero cercano al de realizacion de las entrevistas individuales.
Tres de los participantes en el focus conformaron parte de la muestra de
investigacion.

Las entrevistas semi estructuradas se disefiaron de forma relativamente abierta,
para aumentar la probabilidad de que los entrevistados expresaran sus puntos
de vista (Flick, 2007). Se disefié una pauta de entrevista, la que buscaba indagar
en aspectos biograficos de los entrevistados, en las expectativas que tenian en
los diferentes momentos de sus trayectorias personales y laborales, y sus
respectivas fuentes, los principales contenidos y tensiones en las diferentes
etapas, y la vision de futuro.

El focus group también contd con una pauta que buscaba levantar la percepcion
de los consultores sobre aspectos distintivos de los principales subsistemas de
gestidon de personas con los que cuenta la consultora. Entre ellos, la percepcion
sobre las caracteristicas de las personas que buscaba incorporar la consultora, la
opinidn que les merece la evaluacién del desempefio y la relacién con su propio
desarrollo profesional.

Todas las entrevistas individuales fueron grabadas, previa autorizacion por parte
de los entrevistados, por lo que fue posible realizar transcripciones de todas
ellas. Posteriormente, se facilitaba la transcripcion para que el propio
entrevistado constatara el anonimato de la informacién, revisara las notas y
sefialara si habia correcciones que hacer, en términos de la calidad de la
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transcripcién. En el caso del focus group, los participantes mencionaron sentirse
mas comodos expresando sus opiniones sin grabacién de la reunidn. Por ello, se
procedié a tomar notas de los principales aspectos que se van planteando en
esta instancia grupal. Ambos procedimientos estan de acuerdo a los términos
acordados con los entrevistados y explicitados en la carta de consentimiento,
informados y aprobados por el Comité de Etica de la Universidad Alberto
Hurtado.

El focus group fue realizado en el mes de Agosto del 2011 mientras que las
entrevistas fueron realizadas entre Octubre del afio 2011 y Abril de 2012. Es
importante sefialar que mientras las entrevistas se disefiaron y realizaron con el
foco puesto por completo en la presente investigacidn, la realizacion del focus
group se enmarcd dentro de un levantamiento para detectar ciertas
problematicas que se encontraban afectando el clima organizacional en esos
momentos, producto de los cambios que se encontraba experimentando la
consultora; por lo que no se enmarcaba dentro del alcance y objetivos de la
presente investigacién. Sin embargo, se decidid utilizarlo como fuente de
informacién previo consentimiento de los participantes, ya que contiene
informacién valiosa respecto de la evolucion del contrato psicolégico en
consultores, que muestra con mayor claridad y refuerza algunos hallazgos de las
entrevistas.

Como técnica de analisis de datos, se utilizd el analisis de contenido. En un
sentido amplio, esta es una técnica que permite leer, analizar e interpretar
informacidén escrita, en este caso, la que provienen de las transcripciones de las
entrevistas individuales y focus, pero también de algunos documentos relevantes
para la investigacion, como es el estudio de cultura organizacional de Ia
consultora. Basandose en esta informacién, el investigador hace inferencias
validas y confiables de los datos con respecto a su contexto con una finalidad
descriptiva, que considera la vinculacién de los hallazgos al entorno al cual
pertenecen (Ruiz, 2003).

En definitiva, el andlisis de contenido es una técnica que permite dar sentido a la
informacién recogida, analizdndola e interpretandola, con caracteristicas de
objetividad, sistematicidad y capacidad de generalizacién (Espin, 2002). Para ello,
se emplearon técnicas ad hoc de codificacién y categorizacion de la informacidn
levantada. Las categorias observadas, fueron las siguientes:

1. Formacién de las expectativas. Etapas e hitos.
e Respecto de si mismo.
¢ Respecto del mundo laboral.
¢ Respecto de lugar de trabajo (organizaciones en general y la
consultora en particular).
2. Fuentes de las expectativas.
Contenidos de las expectativas.
4. Tensiones, conflictos y puntos o focos de transformaciéon de las
expectativas. Formas de resolucion.

w

Para el andlisis de la informacidn, se siguiron los siguientes pasos:
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Transcripcién de entrevistas y cotejo de la informacién por las personas que
constituyen la muestra y que estan directamente involucradas en el estudio.
Revisidn de las notas del focus group.

Codificacion de las entrevistas realizadas y del focus group.

Analisis global de los resultados, que involucré la clasificacion de la
informacién en relacién a las categorias de interés, y una comparacion de los
datos obtenidos con la literatura que permite el analisis de dichos datos.
Analisis profundo de los resultados, que considera una comparacidn
sustantiva de éstos con los conceptos y evidencia tedrica.
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V. RESULTADOS.

Los hallazgos que se exponen en esta seccidn identifican cuatro ambitos de
resultados, los que se presentan en cuatro apartados diferenciados. El primero
de ellos, describe las interpretaciones que hacen los participantes del estudio
respecto a sus trayectorias personales previo a la toma de contacto e ingreso a la
consultora. La segunda seccién describe el relato de los consultores respecto de
las expectativas que tenian al momento de ingresar a la consultora, tanto
respecto del mundo del trabajo en general como de la consultora en particular.
La tercera describe los puntos o focos de transformacion de dichas expectativas.
En una ultima seccién se describe la forma en que dichas tensiones se van
resolviendo por parte de los consultores, incorporando también la y forma en
gue lo hace la propia organizacion.

Los contenidos de las expectativas en cada uno de los entrevistados estdn
identificados y responden a ciertas vivencias, experiencias e interpretaciones de
los consultores que se van explicitando en cada uno de los relatos. Misma cosa
ocurre con las tensiones que se van experimentando y la forma en que estas se
van resolviendo.

Es importante resaltar que los resultados que aqui se presentan, reflejan las
interpretaciones que los participantes hacen respecto de su pasado y presente al
momento de realizadas las entrevistas individuales y el focus group. También hay
gue recalcar que el contexto en el cual se realiza la investigacidon es el de una
organizacién que se encuentra experimentando un importante cambio en su
orientaciéon y foco de negocios, el que implica a su vez modificaciones
importantes a aspectos relacionados con la gestiéon de personas, tales como el
perfil y las competencias del consultor a reclutar y seleccionar.

En todas las secciones se insertan citas textuales de las entrevistas y del focus
group, las que permiten graficar y dar cuenta de la expresidn especifica de los
contenidos levantados en cada uno de los actores involucrados en esta
investigacion.

1. Antecedentes biograficos y de trayectoria previos al ingreso a
la consultora.

En esta seccidn, se presentan los antecedentes biograficos y de trayectoria que
los participantes relatan como relevantes cuando se les consulta sobre las
expectativas que tenian sobre si mismos antes de ingresar al mundo laboral. Se
hace una presentacién intracaso de los resultados, individualizando Ia
informacién recogida en cada uno de los participantes.

A través del desarrollo de las entrevistas individuales, fue posible identificar que
tanto los componentes familiares como las experiencias académicas son en
extremo relevantes para los entrevistados. Las vivencias que relatan en estas
etapas y las interpretaciones que hacen de ellas al momento de las entrevistas
van configurando progresivamente la imagen que tienen de si mismos y la
proyeccidn que hacen para el mundo laboral.
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Como se constatard mas adelante, es en la etapa de formacién en el cual los
entrevistados comienzan a tomar decisiones importantes respecto de su futuro
profesional, lo que ocurre tanto en el periodo escolar, pero en forma especial en
la etapa universitaria. Sin embargo, ninguno de los entrevistados logra en esta
etapa visualizarse en carrera, alin cuando se les solicita hacer un esfuerzo a
solicitud de la propia entrevistadora. En consecuencia, las expectativas que
expresan los entrevistados tienden a ser de orden mas general, y pueden
resumirse en dos grandes aspectos:

1. Alcanzar un estado de bienestar y felicidad, que para la mayoria, debe
experimentarse desde el inicio mismo de los estudios. Ademdas de
aspectos mas profundos en la definicion de este estado de felicidad,
como lograr un estado de alegria, de aporte hacia otros y la sociedad, de
armonia, positividad y equilibrio personal, se menciona la importancia de
no postergarse permitiéndose intercalar los estudios con el desarrollo de
otras actividades en forma paralela. Consideran importante el “no
encasillarse” en este sentido. La Unica excepcién a esta expectativa, la

constituye Pedro, quien suscribe mas a otros dmbitos de expectativas.

2. Lograr un cierto nivel de autonomia e independencia, a través del
desarrollo de una actividad que generara algun tipo de ingresos. Para
algunos esto se logra realizando actividades paralelas de apoyo como
ayudantias o el desarrollo de fiestas para fechas especiales, para otros en
cambio desarrollando negocios que les resulte rentables y que les
permita disponer de un ingreso.

A diferencia de lo que ocurre con la expectativa de logro de un estado de
bienestar y felicidad general, la expectativa en torno a conseguir algin grado de
autonomia e independencia es mas clara y definida, y se asocia principalmente a
ciertas vivencias y aprendizajes, y a la situacidn familiar particular. Es asi como
nos encontramos con la situacidon de Roberto para quien el contar con un ingreso
es respuesta a una abierta necesidad de poder sustentar gastos asociados a los
estudios por una situacién econdmica familiar mas precaria. Para Joel en cambio,
responde a una forma de relacidn parental que aprendid en sus viajes de
intercambio en paises europeos o de Estados Unidos, algo similar a lo que ocurre
con Juan. En el caso de Maria José, Tadeo y sobretodo de Pedro, la fuente esta
radicada en la experiencia de emprendimiento de sus padres que sea directa o
indirectamente, sirve de modelo para ellos.

A continuacién, se detallan los relatos biograficos y de trayectoria de cada uno
de los entrevistados, los que se presentan en el mismo orden en que se
realizaron las entrevistas.

CASO N°1: JUAN.

Juan nacié en Temuco y relata haber tenido una vida caracterizada por una serie
de cambios. Es el mayor de tres hermanos y sus padres actualmente se
encuentran radicados en Viia del Mar; su madre ha sido duefia de casa por 25
anos y su padre se ha dedicado la mayor parte del tiempo al comercio
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independiente. En la actualidad es duefio de algunos locales comerciales en
Valparaiso.

Al poco tiempo de haber nacido, la familia de Juan decide ir a vivir a Concepcion,
mas cerca de su familia materna. Aqui ingresa al Colegio Alemdn, donde estuvo
dos afios hasta que sus padres optan por migrar a Santiago motivados por
mejores proyectos laborales. La ensefianza basica la cursa en dos colegios, uno
alemdn-catédlico y el otro de habla inglesa, donde comienza a desarrollar su
interés por los deportes, la vida al aire libre y la musica.

Finalizando la ensefianza bdsica, su familia nuevamente decide mudarse y volver
a su localidad de origen, llegando a Temuco en el afio 1997. Esta etapa Juan la
vive intensamente y establece fuertes lazos de amistad con sus amigos, los que
hasta hoy mantiene. Esto a pesar del poco tiempo que compartié con ellos, ya
gue pasados 3 afios la necesidad de mudarse se hizo presente nuevamente; en
enero del afio 2000 Juan y su familia llega a vivir a Viiia del Mar. Esto significé un
gran desafio para él ya que debia dejar atras lo que habia construido en Temuco
y adaptarse nuevamente, esta vez a un colegio conservador y muy rigido para él,
muy distinto a lo que habia vivido hasta ese momento.

Motivado por su padre, por los buenos resultados académicos y la posibilidad de
estudiar una carrera que le permitiera tener una mirada transversal para luego
especializarse, Juan ingresa a estudiar Ingenieria Civil Industrial en una
universidad tradicional de Valparaiso, carrera que cursa hasta el afo 2009. Y
pese a que la arquitectura como carrera le resulta muy atractiva también, se
decide por la primera, pues evalla que esta es una carrera que le permitira tener
mas opciones ddnde elegir desarrollarse en el futuro y especializarse, es la
carrera que le permite tener una vision transversal, “fuera del sistema” (10), y
porque entrega buenas posibilidades de empleabilidad. También sefala que no
estaba tan convencido de la carrera que habia elegido y niole gustaba tanto
desde el principio, pero finalmente se va entusiasmando con ella conforme iba
avanzando en sus estudios e involucrandose mas en ella.

Juan sefiala como aspectos importantes durante su formacién, su esfuerzo por
no focalizarse exclusivamente en los estudios, y participar en cosas paralelas
ligadas a la universidad. Plantea haber tenido sus prioridades bien claras, por lo
gque nunca sus estudios peligraron por el tiempo que dedicaba a otras
actividades. Es asi que participa en el centro de alumnos, congresos, seminarios,
y en la organizacién de actividades de diferentes tipos. Tiene la conviccion de
gue se aprende mas haciendo cosas y no sélo estudidndolas, viviendo distintos
tipos de experiencias. En este periodo también fortalece su interés por viajar,
aprender de la experiencia y descubrir el mundo, intereses que a la fecha
mantiene y continda desarrollando.

Ya casi al finalizar su carrera y encontrandose trabajando en su tesis, un profesor
le ofrece participar en una consultora que era de la misma Escuela, oferta que
acepta. Es ahi donde tiene su primer contacto con la consultoria, ddndose cuenta
gue era algo en lo cual le gustaba desempeiiarse. Es una opcién que no busco,
pero que acepta de buena gana. Trabaja en la consultora por un periodo de 6
meses, y se retira cuando finaliza sus estudios.
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“En ese sentido se me presentd la oportunidad y me gustdé. Cuando
aparecen las cosas las voy mirando y tomo las oportunidades a medida que
se aparecen” (18).

Se titula en Septiembre del afio 2009 y parte de inmediato a realizar un viaje que
tenia planificado con mucha antelacién. Recorre por un periodo de 6 meses
Sudamérica, especificamente Argentina, Uruguay y Brasil. Juan comenta que la
realizacion de este viaje obedece a su expectativa de hacer algo distinto después
de la universidad. Para él era prioritario no entrar a trabajar de inmediato.

“..queria tomarme un break para pensar, para conocer, para aprender,
para mirar. Pienso que era un buen momento para hacerlo” (2).

Llega en Noviembre de ese afo a Chile y en Diciembre postula a la consultora, al
mismo tiempo que postula a una importante aerolinea. Ambas ofertas le llegan
por intermedio de la escuela de su Universidad, ya que constantemente le
enviaban ofertas de trabajo a través del correo electrénico. Al respecto, comenta
gue se encontraba barajando las dos alternativas: entrar a trabajar a una
consultora, similar a la que habia conocido en su Universidad, o hacerlo a una
empresa grande y consolidada, como la aerolinea.

Esta segunda opcidn le genera sensaciones ambivalentes: le resulta atractivo
porque es un buen antecedente laboral y si el desempefio es bueno, se abren
muchas posibilidades. Ademas, sefiala la posibilidad de tener pasajes gratuitos
para él y su familia, pudiendo viajar mucho, algo que a él le motiva en forma
especial. Pero por otro, no le resulta atractivo por la sensacidon que le genera el
ser un trabajador mas dentro de una compafiia tan grande.

“Una empresa consolidada, una empresa grande, en cierta forma es
atractivo, y en cierta forma no. Atractivo porque entras y sales bien parado,
si te va bien tienes hartas posibilidades, no atractivo porque eres un
engranaje muy pequefio de una compafiia muy grande, y eso no me
acomodaba mucho, ser uno mds y lo que tu hagas no se va a notar, a no ser
que tengas un poquito de suerte o a menos que seas un genio” (21).

También cree que esa opcién no le iba a gratificar tanto ya que lo iba a
“encasillar”, lo que no le resultaba para nada atractivo. Finalmente, toma la
decisién de forma contundente:

“..Finalmente épor qué deseché lo de la aerolinea? Me dije: ‘si ya te
pegaste un viaje de 6 meses vamos aterrizando la cosa, cértala de andar
viajando, mds adelante, aterriza un poco’, porque la verdad eso era lo que
mds me llamaba la atencion de la aerolinea, eso era super atractivo” (22).

Opta por la consultora, ya que considera que ese es el lugar que le ofrecerd la
oportunidad de desarrollarse profesionalmente y aprender mas. Le resulta muy
atractivo también involucrarse en el tema de la innovacién, ya que percibe le
abrird puertas en el futuro.

Juan se encuentra dedicado a la consultoria en innovacién y radicado en la
ciudad de Santiago. Vive solo y no se encuentra en convivencia al momento de
realizada la entrevista.
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CASO N°2: MARIA JOSE.

Nacid el 26 de Diciembre de 1983 en Santiago. Es la tercera de cuatro hermanos
y Unica mujer del segundo matrimonio de su padre. Su madre es Ingeniero
Comercial, quien trabajé durante la nifiez de Josefina como gerente de un banco
para luego instalar una empresa propia de productos capilares franceses. Su
padre trabajé durante 30 afios en una gran corporacion japonesa. Hace un par de
anos lo jubilaron por normas corporativas desempefidndose actualmente como
asesor de la misma. Desde siempre y hasta el dia de hoy se ha sentido muy
cercana a sus abuelos, quienes estuvieron muy presentes en su nifiez, dado que
los padres trabajaban bastante.

Cursé hasta cuarto bdsico en un importante colegio privado bilinglie ubicado en
la zona oriente de la capital, cambidndose posteriormente a otro de similares
caracteristicas, pero de menor tamafo, y con un tipo de educacion mas
personalizada, desde donde finalmente egresé. Sefiala que estos dos periodos
fueron muy importantes y diferentes. Mientras que el primero estuvo
caracterizado por presentar problemas de salud y de adaptacion (jaquecas
epilépticas y déficit atencional), experimentando rechazo y desinterés, fue en el
segundo donde Maria José pudo desarrollar y explotar su creatividad, aspecto
qgue declara fue muy importante para ella. Es en este segundo periodo donde
logra encontrar un espacio donde poder explotar sus talentos y distintas
capacidades. Con este cambio se afirmé su personalidad y caracter, comenzo a
ser muy participativa en la vida escolar y desarrolld grandes amistades que
mantiene hasta el dia de hoy.

La eleccion de carrera no fue tan fdcil, pues le atraian las artes y la ingenieria
comercial. También plantea que siempre tuvo la inquietud de emprender, por lo
gue su analisis y eleccién de carrera respondié a la pregunta de cual de las dos
cosas le servirian mas para ello, y privilegié el desarrollo intelectual. También
comenta haber sido influenciada por el padre en la eleccién:

“..Mi papd me presionaba inconscientemente, no me imponia, pero
siempre me decia ‘va a ser seguro para ti, estudia comercial y después
Artes’, pero al final él estaba marcando a dénde queria que yo fuera” (23).

Es asi como a los 18 afios, entra a la Universidad a estudiar Ingenieria comercial,
donde tiene el espacio para desarrollar su lado analitico, estratégico, creativo y
de liderazgo, que considera fueron de gran utilidad en el campo laboral.
Posteriormente realiza un minor en Disefio, donde se conecta con el tema de
innovacion, y al afio siguiente realiza un magister en finanzas.

Si bien su desempefio académico en la universidad lo describe como muy bueno,
sefiala haber tenido grandes problemas vocacionales, por el extremo énfasis en
el aspecto racional de la carrera. Describe que la carrera no la apasionaba, pero
gue siguié adelante en parte importante por la influencia paterna.

“La carrera no me llenaba para nada, porque no es una carrera que llene a
nadie. La valoro, me entregd herramientas increibles, la universidad
buenisima, pero no es algo que alimente el alma” (24).
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Durante toda su carrera declara haber sido una persona muy autoexigente,
estudiosa y con foco en lograr la excelencia académica. Este periodo lo
complementa con el baile flamenco y el arte, aspectos que consideré como
claves para lograr el equilibrio en su vida y no llegar a un nivel de estrés que
pudiera ser dafiino para su bienestar personal. También respondiendo a la
intencion de no dedicarse sélo al estudio.

Conoce en el segundo afio a su pololo, con quien empieza a explorar la
posibilidad de hacer un magister terminando la carrera en finanzas. Es una etapa
en la cual se reencanta con el futuro, aunque no con la carrera. De hecho declara
gue es recién en el Ultimo afio cuando disfruta el estudio, no antes. Pero es en la
mitad de la carrera que comienza a encontrar los puntos de encuentro entre la
ingenieria y el disefio, y en tercero y cuarto afo estudia el minor en disefio que le
encanta.

Cuando se le consulta sobre sus expectativas a futuro, sefiala que
definitivamente, en ningin momento del desarrollo de su carrera se visualizd en
el dmbito laboral. Esto tampoco ocurre con la realizacién de sus tres practicas
profesionales. Plantea que lo Unico que queria era finalizar lo que habia
comenzado.

“..Uno cuando estd a final de la carrera quiere salir y estar de vacaciones,
ya estd ‘chata’, no quieres responsabilidades, quieres cumplir con lo que
empezaste. En general, mi grupo de amigos pensaba en terminar, cerrar e
irse de viaje” (42).

Al final de la carrera y la especializacién de Minor y Finanzas, decide que lo Unico
gue quiere hacer es descansar y no hacer nada. Se cuestiona la autoexigencia de
toda esta etapa y la percibe como una barrera a la realizacidn y necesidad de
satisfaccion personal.

“Siempre fui muy exigente; al final me replanteé para qué tanta exigencia,
pensaba ‘si me muero mafiana no he disfrutado nada’. Pero el examen de
grado no lo iba a dar en Enero porque era seguir la locura. Me dije ‘voy a
tomar este ano relajado, hago la prdctica que me falta y a mitad de afio
preparo mi examen de grado; iré al gimnasio y tinpin junio preparo mi
examen relajada’, y lo hice asi. Ayudé también a mi mamd en su empresa”
(44).

Respecto de la posibilidad de entrar a trabajar con la madre en su empresa,
plantea que en realidad siempre quiso hacer algin emprendimiento propio, pero
qgue a lo largo del tiempo, se desprejuicié con la idea y empezd a re-encantarse
con la posibilidad de apoyar la empresa familiar. Como conoce bien su
funcionamiento y tiene la creencia de que tarde o temprano enfrentard la
necesidad de expandirse, ella puede aportar valor, por lo que ofrecié su ayuda
cuando se requiriera.

Estando ya egresada decide buscar trabajo con mucha calma y con bastante poca
claridad de qué queria exactamente, pero con la conviccién de trabajar después
de sus vacaciones.
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“..en ese minuto me tocd la crisis. Yo estaba muy tranquila, queria seguir
con este formato calma, pero empezaron los cometarios ‘estamos en crisis,
no vas a encontrar pega’, y me entré la paranoia y acepté lo que salga”
(50).

Encuentra un trabajo en el area de marketing de una empresa de cosmética
selectiva, pero rdpidamente se desilusiona y se va al mes de trabajar alli. Al
respecto reflexiona:

“Yo creo que uno sale sin saber nada de uno de la universidad, sin saber
para qué eres buena, qué te hace feliz. Porque la universidad te entrega
pura teoria y prdctica muy poco, y es en la prdctica donde te das cuenta lo
que te gusta hacer o no. No me gusta estar replicando y lo que propongo,
‘No, no se puede porque en el formulario no sale’. Yo creo que la vida me
puso una pega asi de cuadrada para generarme choque, porque ahi a mi se
me movid todo, ‘¢qué es esto, qué voy a hacer?’. En el fondo me quedo
claro que si me metia en el sistema puede que no saliera nunca, y me bajo
la angustia. Y ahi empezaron las dudas: ‘¢por qué dejé el arte?, ipor qué
siempre tomé las decisiones racionalmente?, ¢ por qué nunca me conecté
con lo que amo en la vida?, ipor qué siempre pensando en mi seguridad
economica? Me cuestioné todo y pensé ‘no, yo necesito arriesgarme’, me
bajo todo un tema con el riesgo y me di cuenta que era una cobarde, que
siempre me habia ido por lo seguro. Quiero arriesgarme, quiero saber que
soy capaz de tirarme a la piscina” (53 - 56).

Toma una decision radical y decide dedicarse en forma exclusiva por un afio a
explorar su lado artistico de manera profesional. Esto provoca un fuerte quiebre
familiar, en especial con el padre, pero con su decisidon finalmente consigue el
apoyo de la familia respecto de su decision.

“..Decidi hacer eso, hablé con mis papds, casi se murieron, estaba tan
decidida que pensé que si me tenia que irme de la casa y trabajar en un
café, me daria lo mismo, esto lo voy hacer con su apoyo o sin su apoyo y me
da lo mismo si me entienden o no me entienden, yo no puedo seguir asi y
me di cuenta de la influencia de mi papa” (57).

Durante ese afio pinta una serie de 20 obras las cuales hoy expone en un local
comercial. Declara que lo mas importante de ese afio fue la conexién con sus
verdaderas pasiones y talentos. Dicha experiencia le sirvid para darse cuenta de
lo que queria, tanto en su vida profesional como personal, pero también la
experiencia le provoca un fuerte aislamiento y la necesidad de lidiar con la
frustracién que siente cuando las ideas y la inspiracién artistica no llegan, lo que
la obliga a ponerse metas de diferente orden.

“Cémo te tienes que incentivar, como te tienes que inspirar y como tienes
que dejarte fluir cuando uno estd creando. Al principio cuando podia pasar
2 dias frente a la tela blanca sin poder pintar, amurrada, al final cuando ya
no podia pintar ‘ya, chau’, me iba a ver a mi abuela y no me sentia con
cargo de consciencia. Decidi disfrutar responsablemente, pero disfrutar”
(63).
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Es durante ese afio cuando entra al mundo del emprendimiento y la innovacion,
primero con un proyecto de reciclaje y luego con su actual emprendimiento.
Sefiala que ello es producto de esta etapa. Por lo mismo, decide buscar trabajo
en una empresa relacionada a lo anterior, para aprender adn mas vy
complementarlo con sus proyectos personales. Es asi como se va interesando en
el mundo de la consultoria, lo que le permitiria una mayor diversidad vy la
posibilidad de trabajar en equipo.

“..Ese alo me ayudd a hacer esta introspeccion, ver lo que yo queria, no
proyectarme lo que quiero hacer paso a paso, pero si qué es lo que me
gustaria hacer, preguntarme cudles son mis suefios, el tema de disfrutar la
vida. Se me confirmd la teoria de ‘la vida es para ser feliz’” (71).

Hay un elemento muy relevante en este periodo, y es la muerte de su abuelo, un
tio y un amigo de su madre, lo que le provoca quiebres muy grandes. Cuenta que
su tio era un emprendedor nato, pero demasiado orientado al trabajo debiendo
dejar muchas otras cosas de lado. Esto la lleva a cuestionarse los motivadores
esenciales que valoraria y guiaria sus elecciones y lo que queria privilegiar.

“Eso me hizo ver que yo no queria eso, queria una pega flexible, diversa,
que me entretenga, al revés de como uno lo ve. No que el trabajo me de
solo plata, sino que me dé gratificaciones, que me dé lo que estoy buscando
y que es ser feliz. Si yo soy feliz voy a retribuir” (73).

En el afio 2011 entra a trabajar a la consultora y se especializa en proyectos de
innovacion abierta. Cabe resaltar que Maria José postula en dos oportunidades a
la consultora; la primera vez no queda, pero ella insiste cuando cambia el
proceso de seleccion y en esta segunda es aceptada. En forma adicional,
continla emprendiendo de manera complementaria a su trabajo.

CASO N°3: ROBERTO.

Roberto nacié en la ciudad de Santiago, y vivid su nifiez y adolescencia en una
casa de la comuna de Independencia de la Region Metropolitana. Es el mayor de
tres hermanos. Su familia es de nivel socio econdmico medio bajo, que con
grandes esfuerzos y sacrificios pudieron educarlo. Su madre fue enfermera en el
Hospital Militar mientras que su padre ha trabajado toda su vida como vendedor
en empresas de diversos rubros.

Estudia su ensefianza bdsica en un colegio tradicional municipalizado, y la
ensefianza media en el Instituto Nacional, una importante instituciéon de
educacion publica, en donde plantea:

“..esa etapa en la media me sirvié para el ingreso a la universidad, ahi te
cambian el chip... me ensefié en la parte de exigirme mds. El Nacional
estaba fuera de la zona de confort” (6, 8).

Se describe como una persona inquieta y desordenada, pero muy inteligente y
de excelentes calificaciones en su desempefio académico. También participd en
numerosas actividades extra programaticas, tales como coro, futbol, tenis y
atletismo.
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Si bien siempre fue un alumno de buen rendimiento, reconoce dos periodos bien
demarcados: el primero con algunos problemas de conducta, y el segundo como
un periodo de mayor auto exigencia y orientacion hacia el alto rendimiento.

Es en el periodo de la ensefianza media cuando comienza a definir la profesién
gue le gustaria estudiar. Comenta que esta tarea no fue para nada facil, ya que
sus gustos e intereses variaron desde medicina hasta ingenieria. Por otro lado,
como tenia un rendimiento muy destacado en futbol y esta actividad le apasiona,
su decision vocacional fue compleja, pues tuvo entre elegir entre dedicarse
profesionalmente al deporte o estudiar ingenieria en una universidad tradicional.
La medicina era otra carrera que le apasionaba, pero sus problemas visuales eran
un impedimento que le hizo desistir de la opcién.

“No tenia muchas expectativas. Yo queria ser futbolista, estuve harto
tiempo jugando en la Catdlica becado, pero de ahi se me vino la disyuntiva
porque justo estaba en el Nacional y las exigencias eran altas y ahi tuve mi
primera disyuntiva. éSigo buscando ser futbolista o me dedico 100% al
estudio?” (10).

Por consejo de sus padres que le hablaban de la solidez y seguridad que le daria
el estudio, y por las diferentes opciones de desarrollo que tiene la carrera, opta
por el segundo camino, estudiando ingenieria civil industrial en la Universidad
Técnico Felipe Santa Maria. Lo hace a sabiendas de que no tendria una opcién de
cambiarse de carrera si esta no le gustaba, por los problemas econdmicos
familiares.

“Entonces empecé a revisar la ingenieria, y me llamé la atencion la
ingenieria civil industrial, porque es distinta. Me interesé porque no te
enmarcaba. Yo lo autodenominé ‘el maestro chasquilla de los ingenieros’.
No es que sepas profundamente, sabes de todo un poco: un poco de
eléctrico, un poco de mecdnica. Entré a la universidad y quedé con algunos
compaiieros del Nacional” (13-14).

“No fue fdcil porque mis viejos no son personas que tienen recursos.
Entonces no era decir ‘si no le gusta, se cambia’. Habia una presion familiar
y economica detrds. Habia una presion de decidir bien. Sé que no habia una
segunda o tercera oportunidad, porque mis papds no me la podian dar por
mds que ellos quisieran. Un tema de poder mds que de querer” (21-22).

Como era un alumno de muy buen puntaje, la eleccién de la universidad también
fue un proceso de decisidn relevante, aunque siempre las opciones estaban en
una universidad publica.

“En el Instituto Nacional siempre te dicen que lo mejor para estudiar es la
Chile o la Catdlica, y yo creo que estd bien. Lo que te ensefian es amar a la
Chile y la Catdlica. Dependiendo si es medicina o ingenieria. Yo fui a la Chile
y a la Santa Maria. Vino una chica a presentar la Santa Maria, nos invité a
conocer la universidad. Es una universidad alineada a la ingenieria y fui a
conocer la Universidad de Chile, y no me gusto porque encontré que era
una continuidad del Instituto. No me gustd, independiente de que la Chile
es la Chile” (18, 19).

47



Es en el transcurso de sus estudios superiores cuando a juicio de él, comienza a
desarrollar en forma mas integra su personalidad, buscando vencer su timidez y
alcanzar mayor seguridad personal. Esto lo logra mediante la realizacién de
diferentes ayudantias, las que no sdélo le ayudaban a desarrollar sus
competencias mas blandas, sino que también le permitian tener un ingreso
econdmico que le ayudaba a financiar sus gastos y sus estudios. Siendo una
persona muy sociable, generé estrechas relaciones con sus compafieros, las que
hasta el dia de hoy mantiene.

Decide no tener una relacion amorosa en este periodo, pues su prioridad era
pasarlo bien y desarrollar actividades que no solo fueran las académicas.
Aprende a bailar, tocar guitarra y cantar, aspectos que le ayudan a desarrollar su
ambito social y le brindan ventajas.

“Yo no soy de las personas que necesitan estudiar. Doy gracias que tengo
buen nivel de entendimiento asi que aproveché de salir con mis amigos;
jugué harto futbol, tenis y lo otro que aparecio fue el canto. Cantar y tocar
guitarra y después bailar tienen ventajas. El cantar, tocar guitarra y bailar
era un muy buen plus para llegar a las mujeres. Tenia un valor que hasta
ese minuto no lo habia visto (24-25).

Es a través de las pasantias y su memoria en la etapa universitaria que Roberto
decide que el area de operaciones no es la que mas le gusta de la Ingenieria,
pues en esa etapa tiene los primeros contactos con el mundo empresarial. Es una
experiencia que describe como fuerte y muy poco grata por el mal ambiente y
clima laboral que le toca vivir a través de las practicas profesionales. Estas
primeras experiencias comienzan a modelar su imagen del mundo del trabajoy a
cuestionarse como entraria a formar parte del mismo. Roberto se cuestiona
preocupado si todos los ambientes laborales son como los que le tocé conocer.

“El clima donde hice la memoria era bien autoritario, me refiero al jefe. Tu
no podias llegar después que el jefe, sélo podias irte después que el jefe y
todo después que el jefe. Si el jefe no se reia, tu no te reias. Fue horrible. La
gente era feliz cuando él no estaba, asi fue mi primer trabajo. Uno se
empieza armar modelos mentales y a pensar: ‘éserdn asi todos los
trabajos? ¢ Yo quiero hacer esto asi?’ Por eso me quedo claro que no quiero
trabajar en produccion. Por eso me llamé mds la atencion de esta
consultora, cuando vi el clima y me dije ‘si quiero esto, quiero algo mds
distendido, echarnos la talla si queremos echar la talla, si hay que trabajar
hasta tarde’. No tengo problema en trabajar hasta tarde, pero no voy a
trabajar donde vea caras largas y no lo paso bien” (42-43).

Comienza a interesarse por el area comercial y de marketing, las que considera
especialmente desafiantes por sus caracteristicas mds reservadas de
personalidad.

“Era un drea que yo sentia lejana porque para ser comercial y marketing
tienes que tener una personalidad bien extrovertida, y a mi me cuesta. Era
raro porque sabia que me gustaba, es como las peliculas de terror, tu sabes
que te van a dar miedo cuando chico, pero las ves igual. Sabes que las vas
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a ver y sabes que te vas a morir de miedo en tu cama, es igual. Y eso fue
cuando terminé la memoria” (33).

Al indagar con Roberto en sus expectativas de futuro y los hitos importantes en
esta etapa, menciona un quiebre que tuvo especial resonancia en su vida. Se
refiere a un tio, que era como un segundo padre para él, y con quien compartia
el gusto por el futbol. Postergd el poder invitarlo al estadio para ir a ver un
partido del equipo del cual ambos eran hinchas hasta para cuando pudiera tener
un auto y llevarlo de esa forma. El tio muere 6 meses antes de que pudiera
comprarse su primer auto. Entonces, se cuestiona su forma tan estructurada de
ser y laimportancia de compartir con los demas.

“El me iba a ver a todos los partidos, y yo le decia ‘tio, cuando tenga un
auto lo voy a llevar al monumental a ver un partido’, porque era fandtico
del Colo” (73). “... Entonces, ahi pensé ‘¢por qué no lo llevé en taxi?’ Me
perdi haberlo visto feliz” (74). “El hizo un quiebre” (76). “Yo quiero muchas
cosas, me gustaria comprar una casa a mis viejos, pero lo voy a poder
hacer mds adelante, pero ahora puedo hacer que me vayan a ver a Lima y
los voy hacer feliz igual. Imaginarse que mds adelante compro la casa y
ellos ya no puedan estar conmigo, estoy hablando de un castillo en el aire.
Pueden tildarme de corto placista, puede ser que mds adelante cambie”
(77).

Roberto termina sus estudios y llega a la consultora a través de una invitacién a
un desayuno para los alumnos destacados de su universidad, y asiste por
curiosidad ya que el tema de dicho encuentro es la innovacion.

Al momento de realizada la entrevista, Roberto se ha independizado y se
encuentra en una relacion estable y de convivencia con su pareja.

CASO N° 4: TADEO.

Tadeo nacié en Antofagasta. Es el Unico hijo de una familia de ascendencia
japonesa; vivid durante sus 6 primeros afios de vida junto a sus padres y abuelos
paternos hasta 1990, cuando fallece su abuelo. En ese momento su abuela viaja
de regreso a Japdén y se cambia de casa para vivir solo con sus padres, en la
misma ciudad.

Su madre fue profesora diferencial, trabajando durante la nifiez de Tadeo en
Coanil y durante su adolescencia en un colegio publico con nifios en riesgo social.
Su padre es Ingeniero en ejecucion electrénico y fue emprendedor, siendo duefio
de una escuela de secretarias, que finalmente quebrd, por lo que la tuvo que
cerrar el afno 1999. Esta mala experiencia emprendedora marca un fuerte
rechazo a esta condicidn, la que transmite en forma permanente a Tadeo.
Después de eso se desempefid como administrador de un restaurant de comida
china y profesor de Inacap.

Tadeo cursé toda su época escolar en un colegio perteneciente a la Compafiia de
Jesus, donde describe haber pasado por varias etapas. Si bien su rendimiento
académico fue de excelencia, plantea que su nifiez fue una etapa caracterizada
por el sufrimiento, pues peleaba mucho con sus compafieros por sus problemas
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para socializar, lo que atribuye a su calidad de hijo Unico. Esto provocé que fuera
rechazado y sufrid bastante aislamiento.

“Yo la verdad sufri mucho en el colegio... Yo soy hijo unico y me crié con mis
papds y mis abuelos. Entonces, vivia en un ambiente en que todo era para
mi bdsicamente... entré Kinder y 5to. bdsico era muy de pegarle a los otros
si no hacian lo que yo queria, quitaba los juguetes. Y eso provocd que
cuando entré a la adolescencia, en esa etapa en que uno deja de ser nifio,
los demds empezaron a aislarme, porque no puedes tener un
comportamiento egoista en un lugar asi” (1, 2).

A eso siguid una adolescencia mds solitaria, marcada por su excesivo
retraimiento, lo que explica por haber tenido una mala opinién de si mismo y por
lo mismo, su capacidad para responder a los demas era deficiente. Plantea que
eso provocé un efecto importante en la forma en que veia su vida, porque aun
teniendo la conviccion de ser una persona muy inteligente, tenia expectativas
muy bajas respecto de si mismo.

Una reflexiéon importante de Tadeo al relatar su pasado, es la referida a la
influencia familiar en la visién respecto de ciertos aspectos, como el respeto a la
autoridad, a las jerarquias y a las personas mayores. Esto de pequefio marcé su
forma de relacionarse con las personas, por un lado, y las exigencias respecto de
si mismo y sus efectos en la autoimagen.

Ya en la época de ensefianza media madura, reflexiona y provoca un cambio
significativo al comprender qué era lo que hacia que le cayera tan mal a la gente
y tuviera problemas con las personas, lo que fue cambiando de forma progresiva
y de forma exitosa. Estd convencido de que su ascendencia oriental e influencia
familiar influyen en su buena capacidad reflexiva y analitica. Es en este periodo
en que Tadeo logra desarrollar fuertes vinculos con amistades, las que conserva
hasta la actualidad.

“Yo creo que en la vida he sido muy reflexivo, mi abuelo me crié asi... asi
que si hay algo particular que yo tengo es la facilidad para aislar los
procesos y entender los patrones que estdn detrds de las cosas, con cierta
regularidad. Entonces, empecé a preguntarme y explicar qué era lo que
hacia que le cayera tan mal a la gente, y lo fui cambiando de a poco” (4).

Saliendo de la ensefanza media y con 17 afios, viaja solo a vivir a Santiago para
estudiar Ingenieria Civil Industrial en la Universidad de Chile, donde se propone
desarrollar habilidades blandas que le sean de utilidad en el campo laboral, tales
como el sentido del humor, la empatia y la capacidad de liderar a otras personas.
Elige esta carrera con muchas dudas respecto de si tenia las competencias
necesarias y de la forma en que la lejania con su familia le afectaria, pero
convencido de que lo queria intentar y experimentando mayor auto afirmaciény
sentido de logro.

“Cuando llego a la Universidad... fue un cambio super fuerte. Porque de ser
el ultimo de la linea pasé a juntarme con un grupo y a tener una
personalidad mucho mds fuerte que ellos, y a ejercer cierta dominancia
sobre ese grupo. Y aunque ello no fuera del orden intelectual, si como que
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me seguian mucho, y me senti por primera vez como lider de algo, como
primero de algun tema” (11).

“En ese momento yo empecé a cachar que no solo habia cosas que antes no
podia hacer y después si. Que si yo me proponia ciertas cosas, de a poquito
podia ir agarrdndolas. De hecho de ser desubicado y que nadie se riera
conmigo y después ser en centro de las tallas; el hecho de que jamds habia
podido tener seduccion o argumentacion en un grupo para llevarlos a hacer
lo que yo queria y ahora estaba funcionando” (12).

Elige esa carrera en esa universidad como una forma de seguir un camino mas
tradicional y con menos riesgo de fallar en su futuro laboral. Esto lo asocia con
dos metas: tener un muy buen ingreso econdmico y lograr acceder a futuro a un
cargo muy alto.

En el transcurso de su carrera, Tadeo manifiesta haber tenido quiebres y
aprendizajes muy importantes. En segundo afio su madre enferma de cdncer
mamario, y fallece cursando la mitad de su carrera. Este evento marca
profundamente a Tadeo, pues al ser su madre un ejemplo de extrema disciplina y
esfuerzo, siente que la vida se debe vivir con un poco mds de holgura, flexibilidad
y relajo, todo lo contrario a lo que representaba su madre. Ella representaba la
auto disciplina, responsabilidad y determinacion; también la escasa flexibilidad.
La experiencia limite de haber vivido los Ultimos dias cuidando a su madre
agonica y que muriera en sus brazos, le entrega un sentido de fortaleza,
capacidad de enfrentar problemas y de sacarlos adelante.

“Mi madre tenia una personalidad muy fuerte, muy marcada y también
ligada a la poca flexibilidad. Ella era uno de los 8 hermanos con una madre
gue quedd viuda, entonces los crié con mucha dureza y ella era también asi.
No me golpeaba, pero era muy tajante en sus opiniones y no habia mucha
discusion. Generalmente generaba un conflicto, pero aparte ella era muy
sacrificada, tan determinada, que la llevaba a ser trabajadora y
disciplinada. Y si creia que algo era asi, era asi. Ahorraba cada peso,
limpiaba la casa todos los dias y llegaba a trabajar, a cocinar, hacia todo,
todo. Se quejaba todo el dia, pero lo hacia todo. Ver que en algun minuto
mi madre con tanta disciplina y responsabilidad se le acabd todo, como
rdpido, fue bdsicamente ahi que senti que no valia nada ese tema. Hizo que
yo no fuera mds irresponsable, sino mds flexible conmigo mismo. Entonces
prdcticamente te cuestionas para qué tanto esfuerzo, para qué ser tan
perfecto si es que todo se acaba en un segundo. Y lo otro fue la situacion al
limite de cuidarla, bafiarla, ponerle pafiales, llevarla al bafio. Es tu madre y
tu no estds acostumbrado a verla asi. Ademds, se me murio en mis brazos.
Entonces yo no lo cuento con pena, sino que si ya sobrevivi a eso ya no hay
mucho que te pueda derrotar” (23, 24, 25).

Este evento provoca que baje su nivel de responsabilidad y rendimiento, incluso
experimenta por primera vez el reprobar asignaturas. Experimenta una
experiencia con un profesor que menciona lo marca profundamente.

“... trato de hablar con ese profesor para ver si me puede dejar pasar, tenia
un 3.7, era imposible pasar (17) ...El tipo era un bruto, era un gallo que era
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un genio, explicaba cosas que yo no entendia. Si habia una cosa que yo
respetaba era la inteligencia, entonces ese tipo era una eminencia para mi.
Le expliqué que mi mamd tenia cdncer que eso me sacé un poco de
concentracién y si me podia dejar sequir adelante. El fue siper humano, la
forma en que me tratd, y entendi qué lo que lo hacia especial, a diferencia
de otros profes con doctorados, que todos eran unos genios y todo, era
justamente esa habilidad blanda, era una caracteristica que no tenia nada
que ver con empatia que generd en ese momento. Me explicé que no me
podia dejar pasar porque me dijo que ‘el sentido la vida no es que tu pases
ramos, el sentido es que tu aprendas bien lo que estoy tratando de
ensefarte’. Lo hizo de manera casi paternal, y ‘no te preocupes porque te
eches ramos, yo también me eché ramos’. Cuando él me dice eso yo vi que
esta figura, que era casi Dios para mi es igual de imperfecto que yo. Y eso
fue como el primer atisbo que yo tuve de que al parecer la parte lo que
parecia la perfeccion no era lo importante, sino que habia ciertas partes
blandas, ciertas flexibilidades en la vida que tenia que internalizar (19, 20).

Gracias a estas experiencias entiende que es una persona fuerte, capaz de
sobrellevar situaciones dificiles y complejas, lo que le permite adquirir una mayor
seguridad personal. También comprende que la busqueda de la perfeccién no es
lo verdaderamente relevante. Surge la tensidn entre estos dos entendimientos
gue son en parte, polares, y termina concluyendo que la auto exigencia llevada a
un extremo, no vale la pena; lo importante es desarrollar la flexibilidad y la
capacidad de ver patrones.

Paralelamente, va descubriendo sus habilidades para liderar procesos y
personas, y la capacidad de enfrentar situaciones y cambiarlas en el sentido que
se propone. También atreverse a hacer cosas diferentes y proponerse metas
cada vez mas altas, entrando en un espiral de logros que van reforzando sus
convicciones. Finaliza esta etapa estudiando un Master en gestién de
operaciones en la misma universidad.

Llega al ultimo afio de su carrera y junto con ello los primeros contactos con el
mundo laboral a través de précticas profesionales en empresas grandes. Y si bien
su padre siempre le transmitid su mala experiencia emprendedora y le
aconsejaba buscar empresas grandes y solventes, Tadeo intenta en esta etapa
buscar un equilibrio, ain cuando declara no tener mucha claridad respecto qué
iba a hacer cuando le tocara ingresar al mundo laboral.

Esta primera experiencia de prdactica profesional es muy exitosa, y le demuestra a
Tadeo que es capaz, exitoso y valorado en otros escenarios mas alla del
universitario. Busca entonces tener un desempefiio de excelencia, generar lo que
él llama “aceleraciones” y destacarse por sobre el promedio de sus compafieros,
tendencia que reconoce como permanente en su vida. Esto lo consigue en esta
empresa, pues con solo 21 afos y siendo aun estudiante, le ofrecen un trabajo
de tiempo parcial el que acepta y desarrolla en forma exitosa. Su segunda
practica es en la consultora, en donde llega con ninguna expectativa de largo
plazo, simplemente el “ser excelente” en cuanto a desempeiio y cumplir con la
formalidad académica que exige estas instancias.
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Indagando en la visidon y expectativas del mundo laboral que tenia por ese
entonces, Tadeo menciona como importante el poder trabajar en alguna
organizacién que le permitiera crecer mucho para poder acceder a un cargo de
nivel gerencial muy bien remunerado, y también sabia que para lograr aquello
debia ser una persona simpdtica que le facilitara la creaciéon de un entorno
agradable donde se pudiera desarrollar. El éxito en aquel entonces seguia
dependiendo de la expertise técnica.

“Y también tenia que demostrar que hacia la pega bien, y queria mostrar
que hacia la pega muy bien. Que siempre queria entregar mds de lo que
queria hacer y leia técnicas de cdmo trabajar mejor. Porque para mi el buen
trabajador era aquel que cumplia con todo. Seguia con ese foco de la
expertise técnica. Yo era de la Universidad de Chile, asi que eso era el 90 %
de lo que me avalaba, me habian ensefiado muy bien a hacer lo que tuviese
que hacer” (35).

La segunda practica profesional la desarrolla en la consultora el afio 2007, a
donde llega por intermedio de una prima que hacia a su vez la practica ahi.
Recuerda haber llegado en una ldgica de alta auto exigencia, y que producto de
su extrema dedicacién al trabajo, incluidas las noches y los fines de semana, se
gan6 el apodo “la maquina”. Comenta lo importante que fue este hecho, pues se
sentia valorado por la organizacién. Y aun cuando continda trabajando mas alla
de su practica por encontrase dentro de un proyecto, empieza a tener topes de
horarios y afectarse mucho su calidad de vida. Se da cuenta entonces que tenian
un lugar preponderante en su vida aspectos como la transparencia, la honestidad
y la integridad. Cuando finaliza su practica, le ofrecen seguir, pero decide no
continuar en la consultora, aun cuando le ofrecieron un pago interesante por sus
servicios y un horario flexible.

“Yo mismo me cuestionaba el hecho de no irme, de dejar todo botado e ir a
dormir, pero después pensaba “no puedo hacer esto a la jefa”. Desarrollé
un sentido de compromiso demasiado grande con la gente que estaba
trabajando, aguanté hasta que se cerrd una parte del proyecto. Y fui, hablé
y planteé que no podia continuar porque estaba hecho bolsa. Me ofrecieron
mds plata, pero les dije que no se trataba de eso, no podia comprar el dia
con plata, simplemente no puedo seguir trabajando. La gerente en ese
minuto la LP, conversamos, me dice le gustaba como trabajaba y que era
lamentable. Me pide que entrene a la nifia que me reemplazaria en el
proyecto” (44).

Mientras desarrolla su tesis, opta por un trabajo por tiempo parcial. Su busqueda
fue intensa, y reconoce que en esos momentos no era tan importante lo que iba
hacer, sino la posibilidad de tener un ingreso mayor. En esta busqueda, se le
producen nuevos quiebres y tensiones.

“..mi experiencia laboral habian sido tres y eran muy dispares. En (la
empresa en que hizo su prdctica) trabajé con puros obreros, en el otro lado
trabajé con tipos que estaban en la cuspide de su vida y en la consultora era
el intermedio, ejecutivos mds similares a mi. En todos habia tenido buenas
relaciones, al parecer el escenario que me rodeara no tenia que ver con mi
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desempefio, nunca tuve un problema con nadie. Desarrollé el sentido de
que el lugar de trabajo no era tan importante como lo es el tema de la
plata” (53, 54).

“Doy la pruebas, me di cuenta la falta de madurez como uno enfrenta la
parte laboral mirando hacia atrds. La primera prueba era una conversacion
que lo que habia hecho, lo que habia hecho en la universidad, mis logros. En
la segunda parte me entrevisto con el equipo de trabajo, converso con ellos
y todo bien. Y luego, una prueba técnica. Yo me encontraba nervioso en el
proceso, me jugaba la vida... Lo otro es que era super mercenario porque no
me interesaba lo que habia que hacer. De hecho en mi curriculum decia ‘le
interesan todas las dreas de la ingenieria’, y yo no tenia idea lo que era
control de gestion. Preguntaba qué era, buscaba en internet, como que no
me importaba donde fuera a caer...” (55, 56).

“..me dijeron que no. Quedd un nifio de la Catdlica. A mi siempre me
habian dicho los de la Catdlica siempre les ganan a los de la Chile, porque
en las entrevistas ellos hablan mds de su vida. Tienen mds vivencias como
ser humano que como técnicos. Y ahi se me produjo un quiebre al ver que el
de la Catdlica quedd siendo que yo me sentia claramente muy superior.
Pero en ese momento habia perdido, aunque no me afectd tanto” (57).

“En la entrevista del gerente del drea, me preguntaba cosas que me
desencajaban, como si pololeaba. Y mi historia de pololeo no es muy buena
porque habia pololeado una vez y duré como dos meses, por eso le debe
haber gatillado alguna cuestion. Al final me llevd a todas las
conversaciones que yo no podia llevar bien, me llevé a todas las que yo no
manejaba mucho. Junto con el hecho de que habia desarrollado muy buen
trabajo, pero que muchas veces no tenia que ver con la capacidad técnica...
a mi me termind de convencer que no tenia nada que ver la parte técnica,
con la parte de desempefio lo que mostraba hacia afuera” (57).

“Me empecé a preocupar mds de cdmo mostraba yo las cosas, cdmo que se
da el primer gancho del profesional mds integral que el profesional solo
técnico, y fue una mezcla de todas esas cosas las que deben pasar” (58).

Luego de buscar trabajo por un tiempo sin resultados, contacta a la consultora y
es invitado al desayuno que se hacia por aquel entonces con egresados
destacados de Universidades de interés, entrando al proceso de seleccion de
aquel entonces, pero mdas comprimido, pues la consultora considera que ya se
conocia su forma de trabajo. Reconoce que entrar a trabajar acd no era su
opcion ideal, pues su interés sigue siendo el éxito econdmico y percibe que en la
consultora debe partir del primer nivel.

“Fue un proceso bien corto, irregular, pero me demostré que en la vida los
procesos son diferentes y que si todos lo hacen de una manera, no significa
que tu lo tienes que hacer igual. La vida no es tan rigida, antes era mucho
mds tajante” (62).

Tadeo desarrolla la carrera como consultor por un afo y medio, tiempo después
del cual asume la gerencia de otra empresa dentro del mismo holding. Al

54



momento de la entrevista, tenia 3 afios de antigliedad en el holding, tiempo
después del cual decide tomar el camino del emprendimiento. Y se encuentra
emparejado en convivencia.

CASO N°5: JOEL.

Joel nacid en la ciudad de Viiia del Mar, y es el hermano del medio de un grupo
constituido por 5 personas; él es el Unico hijo hombre. Su madre es de origen
uruguayo y profesora de matematica, y su padre ingeniero civil electréonico de la
marina de Chile. Vivié en esta ciudad hasta que se vino a Santiago a trabajar en la
consultora a la edad de 24 aios. El nivel socio econémico del grupo familiar es
medio alto, el que cambid en dos oportunidades por crisis financieras y de
negocios que afectaron a la familia, pero que pudieron resolver positivamente.

Describe la dindmica familiar como de tipo matriarcal, en la cual la relacién con el
padre fue siempre mas de amistad. La relacién con la madre fue mucho mas
cercana, y considera haber sido el favorito de los tres hijos. Cuenta que nacié
prematuro a los 7 meses, y que su nifiez estuvo marcada por episodios
complicados de salud, estando incluso al borde de la muerte en mas de una
oportunidad por neumonias, la ultima de las cuales tuvo a los 15 afios.

Estudié en el Colegio Aleman de Valparaiso, el que describe como polifuncional,
pluralista y tolerante, con personas de distintas religiones y creencias politicas.
Recuerda en forma especial la etapa de estudiante en la cual habia familias y
alumnos chilenos y extranjeros, muchos de ellos retornados, lo que siente le
permitié desarrollar mucha tolerancia por la mezcla social y cultural. Lo describe
también como un colegio que potenciaba la autoregulacién y la autogestion. Y si
bien fue disléxico y el colegio era de alta exigencia, su desempefio fue siempre
de excelencia, jamas se sintié discriminado por sus dificultades de aprendizaje,
otro ejemplo que entrega de la tolerancia y adaptabilidad del establecimiento.

“Nuestro profesor de castellano era el jefe de carrera de periodismo en la
Catdlica y él nos hacia las mismas clases que hacia en la Catdlica. Entonces
la verdad es que llegdbamos y nos encontrébamos con este monstruo de
profesor y era complicadisimo, obligados a aprender a escribir y todas esas
cosas, estaba bien” (12).

Joel se describe como una persona que en su etapa de niflez y adolescencia
gustaba de los deportes y situaciones extremas, con algunas dosis de rebeldia, la
cual era bien sobrellevada por su familia y colegio. También le gustaba la
mecdnica y la electricidad. De hecho, su pieza estaba repleta de articulos
eléctricos que él mismo armaba y su primer auto fue uno que armé de desechos
y practicamente de cero.

Desde su nifiez lo artistico ha ocupado un rol importante en su vida; queria ser
arquitecto de niflo y aprendid a tocar el Bajo y otros instrumentos musicales,
estudiando en el Conservatorio de Musica desde los doce afios. De ahi el
desconcierto de todos cuando al dar la Prueba de Aptitud Académica y comunica
su decisidon de estudiar Ingenieria Civil Industrial. Su decisidn esta guiada por su
comprensién de que lo artistico seria un complemento y que necesitaba un
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desafio un poco mas intelectual que le permitiera complementar otros intereses,
como la mecdnica.

“Yo de toda la vida quise ser arquitecto, y toda la vida dedicado a eso. En
mi pieza me dedicaba a pintar las murallas, a hacer esculturas. La parte
artistica siempre me llamo la atencidn, siempre me gusto y siempre estuve
vinculado a eso” (2).

“Ademds toqué Bajo desde bien chico, estuve en el conservatorio desde los
doce afos... Entonces yo era el mds chico, pero lejos. Todos debieron haber
tenido en promedio 18, 19 afios y yo con doce afios metido entremedio.
También toqué guitarra y otras cosas mds, pero mi instrumento principal
fue el Bajo” (3).

“Entonces lo busqué mas como un complemento, como un desafio que ir a
hacer lo mismo; y ademds curiosamente siempre me gusto la parte
mecdnica la de ingenieria. Toda la vida tuve mi pieza llena de porquerias
eléctricas que hacia. También, por ejemplo, el primer auto que tuve lo armé
yo: era un auto viejo que no servia para nada y que lo hice entero nuevo y
después era mi auto, iba haciendo cosas asi” (5).

Su desempefio en el dmbito escolar fue muy bueno, con notas altas, pero sin ser
el mejor alumno de su curso. Sin embargo, da la prueba de aptitud y obtiene un
puntaje alto que le permite elegir la carrera y la universidad. Su eleccidn estuvo
fuertemente asociada a que la carrera le permitiria ejercer su polifuncionalidad.

“.. O sea dentro de mi cabeza ya tenia pensado que tenia que tomar una
decision y decia que no era momento porque en realidad tenia que
dedicarme a preparar la prueba no mds y después ver el resultado. Pero yo
lo tenia mds o menos ya preconcebido en la cabeza, pero cuando sali de la
prueba dije: ‘listo, me fue bien (tu cachai cuando te fue bien y cuando no)’.
Dije: ‘ya, voy a estudiar eso porque es un buen complemento’, y ademds
sentia que era una carrera que me permitia hacer cualquier cosa. Eso era
bien interesante para mi porque en el fondo siempre fui muy polifuncional,
de hacer muchas cosas a la vez y muchas cosas muy distintas. Entonces,
esto era una carrera que me lo permitia” (14, 15).

Una vez dentro, su desempefio es bueno, aunque reconoce que no tenia ninguna
idea de qué haria después. Describe esta etapa como muy exploratoria y de
desorientacidn respecto del futuro, pero también como una etapa en la que
tenia claro que queria hacer cosas diferentes, donde no hubiera espacio para
aburrirse, dada su naturaleza inquieta.

“..Y la verdad es que mi vida universitaria siempre fue que estuve en la
universidad aprendiendo, pero también buscando cosas distintas. No fui el
tipo estudiante focalizado, para nada. Es mds, siempre he sido muy
inquieto: estar en una sala con un profesor que no sea entretenido éuna
hora y media?, no, tenia que salir de la sala a cada rato o me echaban de la
sala muchas veces. Partia conversando cuando estaban todos
concentrados, yo necesitaba hablar con gente porque estaba aburrido”
(20).
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Joel comenta que aprendidé a ser autovalente a partir de su primer viaje al
extranjero por intercambio estudiantil, el que realizé a los 16 afos. Esta
experiencia marca un deseo de independencia que mantiene hasta el dia de hoy.
Posteriormente realiza mas viajes en los cuales incluso mezcla placer y trabajo, lo
qgue fue reforzando su sentido de independencia. Incluso plantea a sus padres el
poder manejar en forma independiente sus finanzas y gastos, para que sus
padres no tuvieran que incurrir en gastos con él, a excepcién de los gastos
mayores, como los estudios. Es desde ese entonces que se independiza de una
forma mas concreta.

“Por otro lado fui a Alemania, me gané una beca a los 16 afios de
intercambio por un semestre y la gracia es que cuando llequé allé me di
cuenta que los alemanes de catorce afios ya no le pedian ni un peso a sus
papds, eran todos autovalentes. Y por lo mismo yendo para alla tenia todo
el derecho a hacer y deshacer todo lo que yo quisiera. En el fondo no habia
ni un control de nada.

Entonces, cuando volvi a Chile les propuse a mis papds que me dejaran en
libertad, en el fondo de hacer lo que yo quisiera y que nunca mds me
pasaran un peso. Que con alojamiento y comida era suficiente, y me dijeron
que bueno, que probdramos.

Probamos y funcioné bastante bien, porque en el fondo en el minuto en que
tu decides eso, tomas esa decision. También te haces mucho mds
responsable de ti mismo, responsable de todas las cosas” (6, 7 y 8).

Al poco tiempo, forma una pequeiia empresa de armado de computadores, que
aunque no le gusta en cuanto a la actividad misma, si le reporta ingresos
interesantes los que complementa haciendo clases pagadas de Bajo.

En la etapa universitaria también realiza un viaje al extranjero, esta vez a Estados
Unidos a trabajar en un centro de ski. Se prepara en forma autodidacta, tanto
para la entrevista como con el idioma. Nuevamente, tiene la experiencia y se
demuestra a si mismo que poder controlar su ambiente si es que se lo propone,
pues con un manejo bastante escaso del idioma, logra quedar aceptado en la
entrevista y luego trabajar sin problemas, en un Estado en el que no hay latinos y
en el cual el Inglés es bastante cerrado y dificil de comprender.

“El primer dia laboral no entendia nada de lo que me pedian ni lo que
decian, ni ninguna cosa... Eso es algo que no se da en el resto de Estados
Unidos, estd lleno de latinos. Allg no habia ni un solo latino, ni uno solo, o
sea, impresionante. Y eran todos asi como ingleses todavia con un estilo
irlandés, que hablaban un inglés espantoso. Encontrarme con ellos al
principio fue re-complicado. Queria comer, asi que aprendi'y listo” (19).

Durante su carrera también conoce a la que hasta el dia de hoy es su pareja, una
persona que describe muy diferente a él: muy metddica y ordenada. Enfrenta en
este periodo su primer fracaso en un ramo dificil, lo que lo lleva a fluctuar entre
dedicar mucho tiempo al estudio, que le provoca mucha insatisfaccién y stress, y
por el otro a asumir el estudio mas bien como un juego y un desafio. En este
segundo polo es que decide que lo mejor es dedicar el tiempo a comprender
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mejor la materia y a enfrentar las evaluaciones como puzles o desafios, y a no
asistir a las clases que no le aportaban. Es acd cuando empieza a destacar
académicamente vy llega a ubicarse dentro de los primeros 10 mejores alumnos
de su carrera. Se gana una beca de intercambio a Alemania y se va por un afio
completo con todos los gastos pagados, estudiando y trabajando. Logra tener un
desempeiio muy destacado.

“...A mi me pagaron pasaje, estadia, todo. Ademds trabajaba alld, entonces
tenia plata para viajar por Europa, por todos lados. Ademds la universidad
era dificil, horriblemente dificil. En el fondo el nivel era un poquito mds
dificil que acd, pero con la diferencia que tienes solo un examen al semestre
y eso es todo: o sea o te va bien o te va mal. Y todos los exdmenes son
todos juntos. Entonces al principio todo el mundo carretea, hay carretes
todos los dias y todos en la casa, y los ultimos dos ultimos meses del
semestre todos estdn estudiando 24 horas” (27).

Por ese entonces, Joel enfrenta inquietud a la hora de imaginarse cémo seria su
vida en un escenario laboral. Habia tenido experiencias laborales previas en el
extranjero y a través de las practicas laborales, pero estas ultimas experiencias
s6lo hacian aumentar las dudas respecto de su futuro. En definitiva, no se
imaginaba trabajando en ninguna de las empresas donde hizo sus practicas, aun
cuando en ellas fue muy bien evaluado. Fue entonces cuando le llega una
invitacién a un desayuno a la consultora y decide probar realizando ahi su ultima
practica laboral.

“Yo habia hecho la prdctica en EEUU trabajando de obrero, asi que era otro
cuento. Pero después trabajé en una empresa que era de informdtica, que
se dedicaba al desarrollo de software y de internet, una cantidad de
distintas cosas, y el gerente general estaba muy contento conmigo.
Entonces parti trabajando haciendo puras tonteras y después se me fue
metiendo en la gestion estratégica, en la planificacion, para ver como
sequia en la empresa. El lo Unico que queria era que me quedara con él. Yo
terminé mi prdctica y fue: ‘no, hasta luego’, nunca mds volver a esa oficina.
“En ese momento fue como pucha, estuve en una empresa, me validaron
muy bien, en el fondo estaba trabajando con el gerente general, estaba a
cargo de las reuniones de pionetas. O sea, estaba impecable. Estuvo muy
buena esa prdctica, pero lo senti tan horrible el trabajo. Yo me decia ‘qué
cresta voy a hacer conmigo en el futuro; no tengo idea’”.

Imaginate... yo sabia programar en ese entonces hacia ayudantia de eso.
No era lo que mds me gustaba, pero con eso me quedo claro que por ahi el
camino no iba. Y segundo, yo trabajaba en una oficina asi con la forma
tradicional de jefatura. O sea, no iba conmigo por ninguna parte. Y con lo
inquieto que soy, no, horrible. Y ahi quedé como: no sé qué voy a hacer”
(31, 21, 33).

Para Joel, la Unica experiencia laboral la constituye la consultora, y proyecta
realizar su carrera laboral en ella. Actualmente se encuentra radicado en
Santiago y convive con su pareja desde hace ya dos afios.
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CASO N° 6: PEDRO.

Pedro tiene 25 afios y ha vivido casi toda su vida en Santiago. Su padre nacié en
Palestina y llegé a Chile a fines de los 60's, trabajé por 15 afios en el persa
vendiendo ropa interior y actualmente es duefio de una empresa textil. Se
caracteriza por ser una persona muy emprendedora, exigente y agresiva
comercialmente. Su madre nacié en Santiago y es Técnico Juridico. La describe
como muy enérgica, desafiante y de cardcter fuerte. Durante el crecimiento de
Pedro se esforzd en cultivarlo en muchos sentidos, y es a esto lo que Pedro
atribuye su apetito por aprender, desarrollar cosas nuevas y a tomar nuevos
desafios constantemente.

Pedro es el segundo de tres hermanos. Es el Unico hombre, condicién que lo
acerc6 mas a su padre durante su vida adolescente, acompanandolo a la
empresa y a reuniones con sus socios. Sin embargo, la relacién en otros dmbitos
no fue cercana, ya que dedicaba muchas horas al trabajo. Es recién en la época
pasada la adolescencia en la que tiene una relacién mds cercana.

Estudié en un colegio britdnico de alto nivel socioeconémico del cual fue
expulsado por razones de conducta. Se describe como un alumno bien
problematico, presentando problemas como faltar a clases, insultar a la gente, e
incluso llegar a golpear a algunos profesores. Su desempefio académico en la
etapa escolar lo describe como deficiente ya que sus notas eran bastante malas,
estando a riesgo incluso de reprobar un afio en particular. Estuvo bastante
tiempo con el apoyo de una psicopedagoga.

La imagen de si mismo en ese periodo es en extremo negativa. Su auto estima es
baja y sus expectativas respecto de si mismo también. Es tajante en su auto
descripcién:

“Yo era de los ‘pencas’, de los peores. De hecho yo estuve en segundo
bdsico al borde de repetir. Después me echaron por problemas de conducta,
pero en el colegio nunca me fue bien, de hecho me fue bien mal” (2).

“De conducta también, de hecho me echaron de un colegio. Me echaron
solamente por conducta, no por notas. Era bien problemdtico, ‘capiaba’
clases, insultaba a la gente, les pegaba a los profesores” (4).

“...en ese tiempo yo era malo para todo, por ejemplo, no hacia ningun
deporte, trataba de tocar guitarra y lo hacia mal, trataba de hacer deporte
y lo hacia mal. Traté de hacer cinco deportes y en ninguno nunca me
destaqué. Podria decir que en el colegio era un fracasado total” (6).

“Yo me sentia de verdad un wedn penca, alineado completamente con eso.
Incluso pensaba qué iba a ser de mi vida. Probablemente, tal vez voy estar
cortando tela en la fdbrica de mi viejo, me va a ir mal, tenia muy baja
autoestima... expectativas bajas también” (26-27).

Cursando ya el cuarto medio, sus padres se divorciaron en forma bastante
traumatica, obligdndolo a hacerse cargo de quehaceres domésticos y a ser el
responsable de sus hermanas, casi llegando a ser como un segundo padre. Esta
experiencia lo marcé en forma muy importante y decide experimentar un
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cambio, realizando el servicio militar en forma voluntaria. Le permitié adquirir
rasgos de disciplina que plantea lo definen actualmente. Sin embargo, al afio
decide que esta experiencia no corresponde a sus intereses y se retira, valorando
de todos modos los cambios positivos que experimentd. También la experiencia
de no haber vivido con su padre ni con su madre por 3 afos y haber tenido que
hacerse cargo de sus hermanas y de la casa, mejord la imagen que tenia de si
mismo. Enfrenta incluso la enfermedad psiquidtrica de una de sus hermanas y su
internacién, haciéndose cargo de practicamente todo lo referido a ella.

“Entonces, en 3ro. medio y 4to. fueron dos afios en que maduré mucho, ahi
me senti obligado a tener que cambiar. Me empecé a dar cuenta en lo que
era un poco bueno, porque nunca fui seco en algo” (11).

A pesar de que durante el colegio sus resultados académicos no fueron buenos,
ingresa a estudiar Ingenieria en aerondutica. La ambicién por tener una carrera
qgue le diera status e ingresos, y la posibilidad de estudiar en una universidad
tradicional, fueron los principales movilizadores para decidir su carrera. Duda,
porque le interesa la ingenieria comercial, motivado por la experiencia de
emprendimiento exitoso del padre, pero toma la decisién consultando con él su
decision y visualizando las ventajas de una y otra opcion.

“Y en un sentido yo soy como bien apapachado, le pregunté a mi viejo, y
como él llegé con 10 ddlares en el bolsillo y se puso a trabajar en el Persa
durante 20 afios y ahora tiene una empresa grande y un mercedes, para mi
es como mi referente. Entonces, le dije: ‘oye viejo, qué opinas de esto’, y ahi
mi viejo le dio el visto bueno, lo aprobd, bien. Porque para mi es importante
eso en realidad” (14-15).

El periodo universitario lo describe como diametralmente opuesto a la etapa
escolar. Es el primero en todo siempre, llegando incluso a estar en el cuadro de
honor. Forma parte del equipo de Rugby y arma su primera empresa, una
original pizzeria mévil, motivado por el ejemplo de su padre y por el deseo de
tener sus propios ingresos y ser independiente. En este escenario, tiene algunas
apariciones en la prensa y sobresale en el mundo emprendedor de Chile.

Sin embargo, no todo fue éxitos para Pedro. Le va mal con la pizzeria y debe
vender, perdiendo gran parte de la inversién que habia realizado. Y aun cuando
el padre lo apoya y se siente orgulloso de Pedro, él se siente avergonzado y
fracasado. Este ultimo sentimiento lo revive y acompafa desde su nifiez, por lo
gue reflexiona que tiene problemas con la imagen de si mismo y su auto estima.

Cuando se le consulta sobre las expectativas que tenia de si mismo en ese
periodo, comenta que se visualizaba soltero, independiente y con buenos
ingresos, orientandose a conseguir el éxito profesional. No queria antes ni
después ser un trabajador dependiente. También cuenta de su interés temprano
en el emprendimiento.

“En lo personal me veia como soltero, con lucas, viviendo solo, en un auto
rico, y si me hacia falta un cabro chico, mi hermana tendria hijos y yo
tendria eso a través de mis sobrinos. Siempre orientdndome al éxito
profesional. No quiero ser empleado. En la pizzeria me fue mal, me endeudé
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y la tuve que vender. Le compré la parte a mi socio, y me fue mal, perdi
hartas lucas. Entonces me senti avergonzado, no salia de la casa. Otra vez
mi papd me retd, me dijo que cdmo me achacaba porque no me salieron los
permisos municipales. Me dijo que me debia sentir orgulloso de mi éxito, de
mi emprendimiento. De verdad él estaba super orgulloso. Para serte
honesto, este sentimiento de fracasado nunca me lo he podido sacar. Debe
ser como un trauma infantil, porque como que nunca se me olvidd. De
hecho, cuando hice la tesis me titulé con un 100, yo fui el tnico que se tituld
de la carrera, porque adelanté un afio, fui el tnico de toda la generacion,
me titulé con los mds viejos. Me saqué un 100 en la tesis y lo tunico que yo
pensaba era que habia tenido suerte, que alguien me habia dado un
empujon, mi autoestima como que no lo superd bien, es algo que tengo que
trabajar en realidad, lo vivo trabajando pero sé que es un tema. Mi
pensamiento es ‘en realidad con eso y con lo de la pizzeria, tuve suerte.
Cuando me ascendieron acd en la consultora, tuve suerte’. Yo creo que lo
de la autoestima no lo he superado muy bien” (46-50).

“Tenia dos expectativas: sacar el titulo un afio antes y hacer un negocio. (La
primera) solamente para mi mismo, solamente para sorprender y para
hacerme un carifio para mi mismo. Mi viejo estaba contento, pero queria
hacerme un carifio, decir ‘Pedro, lo lograste’. Y la otra expectativa era
tratar de salvar el negocio. Ahi no estaba preocupado de entrar a trabajar,
pero no queria perder tiempo, no queria perder tiempo, eso era muy
importante. La puede sacar rdpido porque la prdctica, la memoria y
adelantar ramos lo hice todo a la vez, como en paralelo. No quiero perder
tiempo. También para probdrmelo a mi, eran mis dos temas” (90-93).

Es asi como cuando egresa de la carrera, se le presenta la oportunidad de
trabajar para una importante compafiia aerondutica. Le ofrecen dos cargos
diferentes con excelentes rentas, pero su decisién de ser independiente lo lleva a
desestimar ambas ofertas. Entrar a trabajar como ejecutivo en una gran empresa
lo considera como un fracaso. La otra posibilidad que se le presenta es entrar a
trabajar a la consultora, a través de un profesor en la universidad donde estudia.

Al momento de la entrevista, Pedro se desempefia como consultor, pero se
encuentra en la busqueda de nuevas oportunidades y experiencias, lo que lo
presiona a cuestionarse de forma continua su trabajo actual y permanencia en la
consultora.

2.  Expectativas al momento de ingresar a la consultora.

En esta seccion se identifican las expectativas que los participantes del estudio ya
traian al momento de tomar contacto con la consultora. Los resultados se
presentan agrupados en los dos ambitos que se identifican como relevantes para
todos ellos: lo que esperan del mundo laboral en general, y lo que esperan de la
organizacién en particular.

En este periodo, los dos dmbitos de expectativas anteriores se mantienen: el
logro de un estado de satisfaccion general y felicidad, y de cierto grado de
autonomia e independencia. Y aln cuando todos los participantes sefialan que se
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encontraban en esta etapa bastante desorientados, al analizar sus relatos es
posible identificar nuevas categorias de expectativas. La emergencia de estas
nuevas expectativas responde en parte a las experiencias previas, principalmente
las practicas profesionales, pero también por el contacto con los primeros
procesos de seleccidn en los que participan, incluida la consultora.

A modo de resumen, se identifican dos categorias de expectativas relevantes, y
son las siguientes:

1.

Expectativas hacia si mismos, asociadas a las oportunidades de
crecimiento, aprendizaje y desarrollo, tanto personal como profesional.
Para todos los consultores, el trabajo debe ser una instancia que permita
continuar el proceso formativo e ir especializdndose en el ambito
profesional, pero también que facilite el desarrollo de lo que identifican
como habilidades “blandas”. Y si bien no es una expectativa que aparezca
en forma espontdnea en el relato de todos los entrevistados, si cobra una
especial relevancia al momento de tomar contacto con la consultora en el
proceso de seleccidn, constituyéndose en una promesa a la cual se le hard
posteriormente un fuerte seguimiento.

Esta expectativa toma diferentes formas en los relatos de los
entrevistados. Entre ellas, la posibilidad de conocer diferentes industrias,
de tomar contacto y aprender de altos ejecutivos de las empresas cliente,
y el poder crecer y desarrollarse en forma muy rapida dentro de la
organizacién. En los ambitos madas distintivos de este desarrollo, se
mencionan aspectos como aprender a trabajar en equipo con personas
diferentes y de disciplinas complementarias, desarrollar la capacidad de
hacer presentaciones de alto impacto y superar algunos aspectos
personales que perciben como barreras para su desarrollo, como la
timidez o las dificultades en la expresion oral o escrita.

Es interesante que esta categoria de expectativas pareciera tener una
cierta relacidon y continuidad con la expresada en la etapa anterior,
referida al alcanzar un estado de bienestar y felicidad. En esa etapa esto
se asocia con la posibilidad de hacer cosas diferentes y no encasillarse
solamente en los estudios. En este momento, en cambio, ello esta
referido mas a los aspectos profesionales, como el tener la oportunidad
de trabajar en distintos tipos de proyectos e industrias.

Expectativas en relacion al ambiente laboral y orientacion hacia las
personas. Esta es una expectativa que aparece muy fuerte como
respuesta a experiencias evaluadas como no gratas en las practicas
profesionales de algunos entrevistados, o por el relato de pares o
conocidos que ya se encuentran insertos en el mundo laboral. Y aunque
no es mencionada a priori por todos los consultores como importante de
encontrar en un trabajo, si es una expectativa que se conforma muy
fuerte desde el primer contacto con la consultora en las instancias de
seleccion, resultando en extremo atractiva y diferenciadora para todos
los entrevistados.
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Aspectos importantes que me mencionan en esta linea son la percepcion
de que el ambiente es menos formal, menos estructurado y mas plano;
con mayores grados de flexibilidad y libertad para el desempefio de las
tareas y funciones, incluso con la posibilidad de teletrabajo. En definitiva,
un ambiente mas distendido y feliz. Todo ello se percibe no son aspectos
que caractericen el trabajo en organizaciones mas tradicionales, que son
precisamente las que les ha tocado conocer en sus prdcticas
profesionales, y las experiencias relatadas por familiares, amigos vy
conocidos.

Finalmente, en la exploracidn de las expectativas en relacién al ambito laboral,
fue posible identificar con claridad dos fuentes relevantes:

1. La influencia familiar. Para la mayoria de los entrevistados, las
experiencias asociadas al ambito familiar cumplen un rol, sea sefialando
una direccién o generando una reaccién contraria a la misma. Tal es el
caso de Josefa, Tadeo, Pedro y Roberto. Esta influencia tan marcada no
fue observada en los relatos de Juan o Joel.

2. Llas practicas profesionales finalizando el proceso formativo, las que se
realizan en empresas tradicionales. Son estas las instancias las que
permiten a los entrevistados ir experimentando, teniendo sus primeras
experiencias y construyendo las primeras imagenes referentes al mundo
del trabajo. Estas experiencias tempranas van conformando en forma
preliminar lo que son las expectativas de lo que esperan encontrar en el
mundo laboral, pero también de lo aquello que no les gusta y que quieren
evitar.

a) Expectativas respecto del trabajo.

Salvo en el caso de Pedro y Tadeo, las expectativas que mencionan los
entrevistados son poco especificas, y en muchos casos, se menciona que en
realidad no habia muchas expectativas, o que no estaban del todo claras (Joel,
33; Roberto, 38). Cuando se mencionan algunas, estas se relacionan con aspectos
de corto plazo, tales como irse de vacaciones luego de la titulacion, poder darse
un tiempo para descansar y el interés por viajar. Todas ellas en concordancia con
el deseo de no entrar a trabajar de inmediato (Maria José, 42; Juan, 1- 2).

Dos de los entrevistados mencionan que es importante para ellos el logro de un
estado de satisfaccion general, de armonia y felicidad en los distintos planos,
incluido en laboral.

“Realizarme como persona, en armonia entre mi vida laboral, personal y
familiar. Ademds, ser capaz de cumplir mis suefios y nunca dejar de creer
que todo es posible. Mantener la alegria permanente en la vida, y saber
tomar los periodos dificiles como grandes momentos de aprendizaje. Ser
humilde, generosa y estar siempre disponible para ayudar a quienes lo
necesiten” (Maria José, 110-112).

“..preguntarme cudles son mis suefos, el tema de disfrutar la vida. Se me
confirmé la teoria de ‘la vida es para ser feliz’.” (Maria José, 71).
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“Y es un camino larguisimo cuando tu quieres llegar a un estado de
positividad permanente en el tiempo y siento que voy bien encaminado.
Voy usando pequefias herramientas, pequefias cosas, qué se yo. En un
cuaderno tengo anotadas las cosas negativas, normales y positivas y de
todas las actividades que voy haciendo y en el fondo todo eso suma tiene
que estar pa’lld, y si estd pa’ acd algo pasa que tengo que mejorar o
eliminar.” (Joel, 56).

“Si, para mi ser feliz en el fondo, como un fin sino como un estado de vida, y
con eso se retroalimenta todo. Cuando tu estds arriba de la pelota y estd
todo bien, todo pasa y ademds todo eso se lo vas contagiando a las otras
personas también. Es un circulo super virtuoso... Ponte tu eso de buscar el
estado de felicidad hace de que seas mucho mds tu y te veas menos
influenciado por externalidades negativas” (Joel, 128, 136-137).

Respecto de la vision con la que llegaron respecto del mundo laboral, los
entrevistados pueden dividirse en dos grandes grupos: aquellos que lo enfrentan
con bastante claridad respecto de lo que esperan de él y/o lo que no desean del
mismo, y aquellos que lo enfrentan con expectativas mas difusas o generales. En
este primer grupo se encuentran Pedro, Tadeo y Maria José.

Las expectativas de Pedro se relacionan claramente con dos aspectos: el
emprendimiento y el éxito econdmico. Las motivaciones que sefiala son
consistentes con las motivaciones y expectativas que ya tenia en la etapa
universitaria, y que estdn en contraposicidon con las expectativas que tenia su
padre para él.

“Otro hito importante es cuando estaba como en segundo afo (de
Universidad) tenia muchas ganas de hacer algo, me iba bien en la U, pero
queria ganar lucas, le decia a mi viejo ‘quiero tener mi fdbrica’. El tiene su
fabrica, yo quiero también tener mi fdbrica. Quiero hacer algo que sea mio,
no quiero ser un subgerente de 40 afios que tenga miedo a perder la pega,
quiero tratar de hacer algo. Entonces, me junté con un amigo y empezamos
a dar vueltas al tema, cuento corto, terminamos haciendo la pizzeria” (35-
36).

“Mi viejo no me apoyé mucho cuando yo hice esto, y para mi fue
importante que no me apoyara. Me decia ‘preocupate de sacar tu carrera,
no lo hagas. Es cierto que yo soy independiente, pero lo paso mal, no
duermo cuando bajan las ventas, llega la Municipalidad, se me echa a
perder una maquina’” (38).

“La verdad es que siento que si me voy a trabajar a LAN, va a ser como un
fracaso para mi. Lo mismo si me tuviera que ir a hacerme cargo de la
fabrica de mi viejo. Quiero hacer bien mi camino, mi propio camino” (56).

“En lo personal me veia como soltero, con lucas, viviendo solo, en un auto
rico, y si me hacia falta un cabro chico, mi hermana tendria hijos y yo
tendria eso a través de mis sobrinos. Siempre orientdndome al éxito
profesional. No quiero ser empleado” (46).
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Tadeo comparte con Pedro expectativas asociadas a obtener éxito econdmico en
forma rdpida, pero difiere de él en cuanto a su relacién con el emprendimiento.
Sus expectativas iniciales estan relacionadas con tener la posibilidad de trabajar
en una empresa grande y consolidada, que le permita gozar de estabilidad y
donde se conjuguen condiciones que le permitieran desarrollarse, aunque no
esta dispuesto a lograrlo a cualquier precio. La gama de posibilidades para él es
en extremo amplia, pues organizaciones de diferentes rubros estdn dentro de las
posibilidades.

“De ahi llego al ultimo afo, empiezo a trabajar y a tener los primeros
contactos con el mundo laboral, el primer trabajo. Mi padre fue
emprendedor, tuvo un par de empresas y desarrolld un temor terrible a la
empresa. El me la transmitia, ‘trata de meterte a una empresa grande, no
trates de hacer algo solo, yo lo hice y no funciona. Lo hice de tonto, no
queria tener jefe, fue de orgulloso, intenta tu meterte en una empresa
grande’, me decia. Yo no era tan mercenario como para meterme en
cualquier lado, y siempre dije que no voy a entrar a una minera. Tenia
ciertos patrones de lo que queria o no, pero como cualquier universitario no
lo tenia claro.” (29-30).

“..Entonces, vuelvo a quedar desempleado, empiezo a definir qué queria
buscar: un trabajo muy estable, mucha plata, ojald entre mis companeros
ser el que mds ganara, pero sin tener que irse a las minas. No queria
sacrificar las lucas, ya me habia acostumbrado a las 900 lucas. Tenia una
muy mala imagen de los mineros, porque yo vivi en la ciudad A. Los mineros
son super déspotas, tipos que tratan muy mal a la gente, generalmente el
desarrollo econdmico no va de la mano al desarrollo educacional, se paran
arriba de un ladrillo y se marean los tipos. Empiezan a sentir que estdn
demasiado altos y que eso cubre todas sus dreas de vida, no solo en lo
laboral, sino que en todo lo demds son superior. Y yo no queria eso, porque
la opinion de los demds a mi me afectaba mucho, no sé si era por lo que me
paso al principio en el colegio, pero yo no queria caerle mal a la gente. No
implicaba que no dijera la verdad cuando no estaba de acuerdo con algo,
pero eso me obligé a tener mucho tacto, ser muy empdtico, mi forma de
desempefio iba en esa linea.” (48-51).

“Lo otro es que era super mercenario porque no me interesaba lo que habia
qgue hacer. De hecho en mi curriculum decia ‘le interesan todas las dreas de
la ingenieria’ y yo no tenia idea lo que era control de gestion. Preguntaba
qué era, buscaba en internet, como que no me importaba donde fuera a
caer. No recuerdo que haya estado mucho tiempo sin trabajo, parece que
me habia cambiado de casa y me interesaban las lucas.” (56).

Para Maria José, en cambio, el tema del emprendimiento era una prioridad que
siempre tuvo clara y que incluso marcé sus elecciones de estudios y
profesionales. Es desde esta certeza que se comienza a cuestionar qué tipo de
trabajo seria el que mejor calzara con esta inquietud o prioridad. Sus
expectativas entonces, eran buscar un trabajo que le permitiera por un tiempo
realizar ambas cosas, aunque reconoce que pasado un tiempo y conforme
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avance su proyecto de emprendimiento, tendrd que optar ya que sabe que
ambas cosas no podran ser realizadas al mismo tiempo.

“Siempre tuve la inquietud de emprender, por eso que analizaba qué me va
a servir mds, la parte artistica o tener las habilidades de Ingeniero
Comercial”. (20).

“..me empezaron las ganas de emprender, de como hacerlo, empecé a
estudiar mucho, aplicar lo que vi en la universidad, pero mds profundo, y
ahi empecé a ver donde me gustaria trabajar... Empecé de a poco a
rencontrarme con las cosas que me gustaban y que no me gustaban. Parti
con un proyecto de reciclaje, ese fue el primer emprendimiento, pero al
final se frend porque era de otra persona. Ahi yo ya tenia el bichito metido
y estaba buscando, y ahi nacio..., que es el proyecto que tengo ahora y
estamos en etapa piloto. Ahi me cambio el switch, la pega tiene que estar
acomparfiada con esto que estoy emprendiendo.” (66,68).

Los otros tres entrevistados van sefialando expectativas que responden a
cuestionamientos asociados a sus experiencias previas, en especial las practicas
laborales, o a convencimientos que han ido adquiriendo a lo largo de su
trayectoria hasta ese entonces, como lo es el poder trabajar en un lugar con
buen ambiente laboral. También se mencionan elementos circunstanciales,
como areas de mayor interés en la etapa estudiantil, definen qué les gustay qué
podrian hacer.

“A Roberto le encantaba el tema de operaciones, le gustaba lo que le
habian pasado y quiso hacer su memoria en eso, y lo hizo en la empresa Z
(NE: empresa del rubro alimentacion). Fue caro si, me di cuenta que no
queria hacer eso. No me gusto el clima, no me gusto la gente, no me gusto
la forma de trabajar. Senti que estaba muy acotado, me di cuenta que no
me gustaba operaciones, me empezo a gustar el marketing y el drea
comercial.” (Roberto, 31-32).

“Al final de la carrera yo ya tenia mds o menos claro lo que queria hacer,
ademds esta carrera es tan amplia te muestra muchas opciones. Yo creo
que el gusto por la consultoria me vino al final, me salio la oportunidad, me
la ofrecieron porque estaba haciendo mi tesis y un profesor me ofrecio
participar en la consultora que era de la misma Escuela y lo encontré una
buena oportunidad. La tomé y me di cuenta que era algo que me gustaba
hacer. En ese sentido se me presentd la oportunidad y me gustd, cuando
aparecen las cosas las voy mirando y tomo las oportunidades a medida que
se aparecen” (Juan, 16-18).

“Mira, yo venia super abierto. La verdad es que lo venia a probar, y una
prdctica era una buena forma de probarlo. Esto era algo como bien distinto
a lo que yo habia escuchado del mundo laboral. En el fondo habia
conversado con varias personas para ver como era el mundo laboral y yo
vine para acd pensando que iba a ser un poco distinto, y me encontré con
que era bastante distinto.” (Joel, 39-40).
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Las oportunidades de aprendizaje y desarrollo profesional, asi como la
posibilidad de experimentar un aprendizaje continuo, es otro ambito de
expectativas que se mencionan como muy relevantes (Juan, 24; Pedro, 58;
Roberto, 55). Las palabras de Tadeo grafican bien este ambito.

“Bdsicamente mi vision del mundo laboral era que tenia que trabajar en un
lugar donde tu podias crecer mucho, pero mucho tiempo. Es decir, a pesar
de que yo sabia que valia, también sabia que no valia lo que un gerente
general. Sabia que si yo llegaba a un lugar tenia que ser simpaticon, no por
ser falso sino por armar un entorno agradable donde yo me pudiera
desarrollar” (34).

Otras expectativas no comunes a todos los entrevistados, pero que sin embargo
se mencionan asociadas al mundo del trabajo, son las siguientes:

e Poder ingresar a trabajar en una empresa que no encasille ni que sea
demasiado grande como para que las contribuciones individuales no sean
percibidas (Juan, 20-22, 25).

I”

e Tener la oportunidad de recibir una especie de “apresto laboral”, el que
asocia a aspectos como la capacidad para cumplir horarios, tener una
jefatura ante la cual responder, recibir y cumplir encargos y drdenes
(Pedro, 63).

e Contacto con empresas que le permita entender bien qué es lo que
necesitan para posteriormente poder generar buenas ideas para
emprender un negocio propio (Pedro, 61, 63-65, 89).

b) Expectativas relacionadas a la organizacion.

Se identifican dos dmbitos al analizar las expectativas de los participantes
respecto de la consultora. La primera asociada al ambiente y clima
organizacional que posee y proyecta, y la segunda referida al giro del negocio
con las caracteristicas particulares que adopta el tipo de consultoria que ofrece
al mercado.

En lo referido al poder contar con un buen ambiente, si bien para algunos era un
aspecto que ya se destacaba como importante en las experiencias de practicas
laborales, es en el contacto con la consultora que resalta como un elemento
distintivo y diferenciador que provoca alta satisfacciéon. El encuentro con la
consultora se produce por dos vias: a través de la invitacion al desayuno
especialmente dirigido a alumnos destacados recién egresados de las
universidades definidas como de interés, o porque llegaron a hacer una de sus
practicas a través del contacto de un familiar, amigo o profesor. En ambos casos
los participantes de este estudio participaron del proceso de seleccién, el que
llama fuertemente la atencidn en los entrevistados.

“El clima donde hice la memoria era bien autoritario, me refiero al jefe. Tu
no podias llegar después que el jefe, sélo podias irte después que el jefe y
todo después que el jefe. Si el jefe no se reia tu no te reias. Fue horrible. La
gente era feliz cuando él no estaba, asi fue mi primer trabajo. Uno se
empieza armar modelos mentales y a pensar éserdn asi todos los trabajos?

67



¢Yo quiero hacer esto asi? Por eso me quedo claro que no quiero trabajar
en produccion. Por eso me llamoé mds la atencidn esta consultora, cuando vi
el clima y me dije ‘si quiero esto, quiero algo mds distendido, echarnos la
talla si queremos echar la talla, si hay que trabajar hasta tarde’. No tengo
problema en trabajar hasta tarde, pero no voy a trabajar donde vea caras
largas y no lo paso bien” (Roberto, 42-43).

“Me acomodd la forma en que fui entrevistado, que me abordaron, en que
me recibieron, porque fue super natural. La entrevista fue diferente a todas
las demds entrevistas que tuve. Mds natural, mds enfocada en la persona,
se notaban en que querian saber quién era yo, mds que lo que sabia,
cudles eran mis conocimientos. Era mds real, senti que necesitaban conocer
mds a la persona porque yo me iba a incorporar a un equipo de trabajo y no
estar destinado a un escritorio donde tengo que hacer siempre lo mismo.
Necesitaban saber mds que mis conocimientos técnicos o tedricos,
necesitaban saber quién era yo, qué es lo que me interesa hacer, qué es lo
gue me gusta, cudl es mi perfil, por qué estas acd, qué es lo que piensas,
como te desenvuelves con la gente. Mds humano. (En la otra empresa
donde estaba postulando) fue mds tradicional: ‘dame 3 fortalezas, dame 3
debilidades’... con un caso para resolver, épor qué estas acd?, équé ramos
te gustaron en la universidad?, icudles no te gustaron?, icomo te ves en 5
afios?, écomo te ves en 10 afos? Las tipicas preguntas que te hacen en las
entrevistas. Y aqui en cambio, me entrevistd X: ‘hola soy el gerente
general...” y al final terminamos toda la entrevista hablando de mi viaje, lo
senti mucho mds cercano. Hablamos de las cosas que he hecho, nunca te
preguntan eso” (Juan, 29-32).

La impresion que ofrece el contacto con la consultora genera la expectativa de
poder trabajar en una organizacién que desde un inicio da sefales de ser
diferente al mundo laboral que les ha tocado vivir anteriormente. En esta linea,
se sefialan como aspectos distintivos importantes la percepcion de que acd hay
un ambiente y clima organizacional mas relajado y menos estructurado, una
organizacién que da mas importancia a las personas, a la creatividad y la auto
gestién, con mayores grados de libertad y flexibilidad para desempefarse
laboralmente, casi con una imagen de “Google criollo” (Juan, 27, 29-32, 34-38;
Pedro, 90), con procesos y formatos que no son tan rigidos y estereotipados
como en las empresas tradicionales (Tadeo, 62). Un ambiente distendido y mas
alegre o feliz, lo que permite adoptar una visidon o perspectiva diferente y mas
abierta acerca del mundo laboral (Roberto, 42-43, 49, 55). Una organizacién que
se visualiza como mas plana, que permite por ejemplo, poder trabajar desde la
casa o tener un jefe en el sentido estricto de la palabra (Joel, 98; Juan, 37-38).

Respecto de las expectativas asociadas al giro de la consultora, se observa una
diferencia marcada entre aquellos consultores que si habian tenido algln
conocimiento y experiencia previa del mundo de la consultoria y aquellos que
no. Tanto Maria José como Juan habian tenido contacto con el rubro de
consultoria a través de sus practicas laborales, y son estas primeras experiencias
las que van conformando expectativas mas especificas, las que se asocian a la
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naturaleza del trabajo en consultoria (diversidad y trabajo en equipo,
principalmente).

Todos los entrevistados que no habian tenido experiencia previa con la
consultoria, sefialan haber llegado a la empresa sin ninguna expectativa
particular y en una actitud mas de curiosidad o de exploracién, aprovechando la
instancia de haber sido invitados al desayuno en la consultora (Roberto, 38, 40).
Lo interesante es que es en los primeros contactos con la empresa y las
entrevistas de seleccién con consultores y ejecutivos de la empresa, que se van
conformando dichas expectativas, y calzan en parte con las expectativas de
aquellos consultores que si habian tenido alguna experiencia previa en
consultoria.

Las expectativas que se mencionan asociadas al giro y al tipo de consultoria que
realiza, pueden ser agrupadas en las siguientes categorias:

1. La posibilidad de conocer diferentes industrias (Roberto, 38). Esta
expectativa es coincidente con una fortaleza o ventaja que varios sefalan
respecto de la carrera Ingenieria Industrial, que es la amplitud de visones
qgue ofrece la carrera. Otra forma de expresar esto, es lo diverso y
cambiante del contenido del trabajo. Esto se daria por la posibilidad de
poder variar mucho en el tipo de proyectos a abordar (Roberto, 46).

2. Posibilidad de relacionarse muy rdpidamente en la carrera con
profesionales de alto nivel y gerentes de primera linea dentro de las
empresas, cercanos a la toma de decisiones organizacionales. Esto es
percibido como un desafio interesante, pues ofreceria varias ventajas,
entre ellas, oportunidades de aprendizaje de primera fuente en temas
asociados al management (Roberto 47-48; Pedro, 64), la posibilidad de
aprender formas eficaces de interacciéon con ellos, compartiendo vy
debatiendo en torno a determinados asuntos (Roberto, 54-55; Tadeo, 45-
46), y la posibilidad de aprender a tener visiones mas amplias y en
perspectiva (Juan, 6; Roberto, 50). Por ultimo, esta posibilidad permite
poder entrenarse para futuros emprendimientos (Pedro, 64).

3. Desarrollo de habilidades blandas especificas que consideran son
necesarias para ser exitosos, tanto personal como profesionalmente. Se
mencionan en esta linea la oportunidad para aprender a superar algunos
aspectos que perciben como problemas u obstaculos, como por ejemplo,
de timidez (Joel, 44, 51; Roberto, 51-53), pero también para desarrollar
otras habilidades blandas, como la capacidad para relacionarse con gente
diversa y diferente (Tadeo, 34-35; Roberto, 53). En lo profesional, se
menciona la capacidad para desarrollar ciertas capacidades como la
habilidad para realizar presentaciones efectivas (Joel, 44) y la capacidad
de poder interactuar con ejecutivos de alto nivel, entre otras que se
mencionan.

4. Posibilidad de rapido crecimiento y desarrollo, que algunos denominan
“promesa de progreso radical” (Focus, 7; Tadeo, 63). Si bien este
crecimiento y desarrollo esta asociado fuertemente al ambito profesional
(Juan, 24-25), también para varios estda referido a aspectos mas sociales y
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de interaccion (Roberto, 47-48). Esta expectativa es en extremo
importante, y se sefiala como la mas relevante al decidirse ingresar a la
consultora.

5. Posibilidad de trabajar en equipo, la diversidad y el placer que ello
conlleva, al poder relacionarse con personas diferentes, de distintas
profesiones y buscar complementariedades (Josefa, 6, 67, 86; Joel, 57-60,
103-104; Juan, 6, 30, 35, 65).

A continuacién, se muestran algunas citas relevantes y que reflejan los puntos
anteriores.

“Me tincé ‘al tiro’, me soné muy entretenido, me gustaba el tema de la
consultoria, ya tenia algo de experiencia ahi, me gustaba... y lo confirmo. La
consultoria te permite andar mirando cosas diferentes todo el tiempo,
trabajando en equipos diferentes, conociendo gente, diferentes industrias,
diferentes dreas, es como super transversal todas las organizaciones,
entonces aprendes bastante y tiene esta mirada desde arriba, ya que me
gusta mirar las cosas como funcionan en su totalidad” (Juan, 6).

“Empecé a ver lo que era la consultoria, a ver que me gusta la diversidad, el
trabajo en equipo, porque cuando dejé de hacerlo senti la necesidad.
Empecé de a poco a rencontrarme con las cosas que me gustaban y que no
me gustaban” (Maria José, 67).

“Mira, yo venia super abierto. La verdad es que lo venia a probar, y una
prdctica era una buena forma de probarlo. Esto era algo como bien distinto
a lo que yo habia escuchado del mundo laboral. En el fondo habia
conversado con varias personas para ver como era el mundo laboral y yo
vine para acd pensando que iba a ser un poco distinto, y me encontré con
que era bastante distinto. Primero que nada tenia una entrada directa con
los gerentes de la empresa, eso lo encuentro muy interesante. Segundo,
que era muy desdafiante, en el fondo mds que nada yo lo tomé como un
desafio, que era muy bueno” (39-42) ... Igual es bien curioso porque en el
fondo entré a una empresa que era todas aquellas cosas que yo no tenia y
venia a desarrollarlas. Y eso era super desdafiante. En el fondo como
presentaba, el desplante con las personas, el acercamiento, decir las
palabras en el momento apropiado, el ser muy empdtico y todo eso, eras
puras competencias que yo nunca habia desarrollado. Por lo menos creia
qgue no las habia desarrollado, porque la verdad después me di cuenta que
con mucha facilidad pude adaptarme a eso y también el fondo yo venia con
una propuesta mia interna de hacer un cambio en mi mismo de hacer como
una innovacion personal. Porque yo siempre habia venido preparado con la
positividad, de pasarlo bien, de vivir bien, y entonces se acomodaba
bastante a ese tipo de expectativas en ese entonces en la empresa. Y eso
que en ese entonces era harto mds cuadradita a como es ahora” (Joel, 45-
47).

“Ahi (otra empresa) me empecé a relacionar con pesos pesados porque
todo el equipo estaba compuesto por ‘gallos’ muy viejos, en el sentido de
mucha experiencia en el drea. Todos eran ex gerentes de algo, de grandes
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empresas, el papd de uno de ellos era representante de Chile en EE.UU. de
agricultura, era un equipo muy pesado y las reuniones eran en la Dehesa.
Me obligd a un desafio muy grande ya que no sabia como lo iba hacer.
Desde cosas muy simples de como comportarse frente a personas que
tienen muchas lucas y que yo no tengo que aportarle mucho en cuanto a
conocimiento, hasta como desempefiarse frente a un cliente” (Tadeo, 46).

“Trabajar en una empresa con gerentes, estar en contacto con gente que
toman decisiones, hacer andlisis, andlisis del dia a dia, capacidad de
negociacion, cumplir horarios, o sea, como entrenamiento laboral... Para mi
lo mds importante era tener un entrenamiento, saber estar en una oficina
tener jefe, tener ordenes directas, tener que cumplir, saber qué quieren las
empresas y prepararme para emprender” (Pedro, 64-65).

“...y mejor pensé un poquito mds en el futuro en el desarrollo profesional y
opté por algo que pensé me iba a llenar mds profesionalmente. Yo habia
postergado harto el tema de desarrollo como profesional, opté por algo
que me va a entregar mds, porque pienso que aqui aprendo mds que en la
aerolinea, o me desarrollo mds. Opté por la consultora. Me acuerdo haber
estado pensando en estas dos opciones: de estar viajando, pero haciendo
algo que no me iba a llenar mucho, que no me iba a entregar y me iba a
encasillar en algo, y para mi encasillarme no era atractivo. Sentia que
entrando a una consultora iba a sacrificar esto de los viajes, que es algo
que me gusta mucho, pero iba en desarrollo profesional” (Juan, 24-25).

Para la mayoria de los consultores, el tema de la innovacién recién aparece como
contenido en contacto con la consultora, cuando son invitados a conocerla y
escuchan las presentaciones y las charlas que versan sobre este tema. En esta
linea, especial impacto genera el CEO del holding, quien se destaca por ser un
profesional con bastante prestigio y reconocimiento a nivel nacional en temas de
innovacion y emprendimiento, siendo un destacado conferencista en estos
temas.

En todos los casos, la innovacion resulta ser un tema gque suena muy atractivo y
provoca bastante interés y curiosidad, ya que se percibe podria abrir
posibilidades interesantes para el futuro.

“... el tema de la innovacion me sonaba super atractivo y como pensando a
futuro algo que me iba abrir muchas puertas, algo nuevo, siempre trato de
pensar en lo que estoy haciendo de qué manera va a repercutir después,
cuando tomo estas decisiones mds o menos importantes. Pensaba que el
tema de la innovacion que es nuevo, que estd entrando, conocerlo a futuro
iba a recibir el beneficio, mds que aprender de una parte especifica de los
procesos que hace una empresa en particular en un drea en ese sentido,
por eso finalmente opté por la consultora” (Juan, 26).

“... Me llega una invitacion de acd para los mejores de la promocion y vine
al desayuno. Ahi me di cuenta que me interesa la innovacion, que era
entretenido... Nunca me habia planteado la idea de ser consultor. Cuando
me llego la invitacion dije ‘mmm... é¢por qué no?’. La vendieron bonita. El
(CEO del holding) hizo la presentacion y me dije ‘Ok, veamos qué pasa’. Me
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pasé el rollo igual que en industrial, que tengo la posibilidad de conocer
muchas industrias. Ese fue mi pensamiento, y podia ver ahi si es que me
gusta. (Me gustan las empresas de servicios financieros, las empresas de
alimento, ser gerente de marketing, ser gerente comercial? Probemos...
venia saliendo, tenia 23 afios, veamos qué sale ahi.” (Roberto, 34-37).

“Y de repente me llamaron a un desayuno, y vine para acd. Eramos como
40 6 50 personas y el (CEO del holding) llego y presenté el tema de la
innovacion, del emprendimiento, de todo eso que me hacia un montdn de
sentido y yo dije ‘ya, voy a hacer la prdctica aca’” (Joel, 38).

Por otro lado, si bien el emprendimiento es un contenido que se encontraba
presente en la gran mayoria de los consultores desde la etapa de formacién o
incluso antes (Ma. José, Tadeo, Joel, Juan y Pedro), no era una expectativa poder
satisfacerla en las primeras experiencias de trabajo. Por ello, resulta sorpresiva y
bastante atractiva la posibilidad de poder trabajar en una consultora en la que el
foco principal es la innovacidén y en la que se busca incorporar consultores de
mucho talento y con “espiritu emprendedor”. Misma cosa ocurre con la promesa
explicita de respaldo a aquellos que llegan con emprendimientos propios e
incluso a aquellos que se decidan emprender.

La relacién con el tema del emprendimiento es muy distinta para aquellos
consultores que llegaron previamente con esta expectativa como importante,
como Maria José y Pedro, en comparaciéon con aquellos que no traian dicha
expectativa. En estos dos casos, el reclutamiento se hizo en un momento de
cambio del enfoque del tipo de consultoria que se hacia, por lo que la idea era
precisamente buscar un perfil consultor con una clara orientacién al
emprendimiento; se consideraba éste como un elemento distintivo muy
importante. Tanto es asi que por un tiempo, la denominacidn de los consultores
paso a ser el de “emprendedores”.

Una evidencia importante de este cambio de enfoque, es la participacién de
Maria José en el proceso de reclutamiento y seleccidén y sus resultados. La
primera vez que postula ingresa al sistema clasico de seleccién sefialado en
apartados anteriores, llegando hasta la cuarta etapa (prueba analitica). Aunque
el resultado que obtuvo no fue malo, se opta por otros consultores que calzaban
mejor con el perfil buscado y no queda seleccionada. Pero como su motivacion
por quedar aceptada en la consultora era muy alta, al poco tiempo insistié en
postular elaborando un video de presentacidn, el que impresioné bien al gerente
general de la empresa. Como consecuencia, se le dio la oportunidad de ser
entrevistada por consultores (etapa 5), quedando finalmente aceptada en la
organizacion.

Maria José tiene la expectativa de poder trabajar en algo que al mismo tiempo le
permita realizar su emprendimiento. Se da cuenta que la consultoria podria
ofrecerle esa oportunidad, y entre el primer y segundo intento de ingresar a la
consultora, postula y trabaja por un breve periodo en una empresa de este
mismo rubro, pero de orden mas tradicional. Le interesa ya que le ofrecen la
oportunidad de abrir el area de innovacion. Relata de esta forma la experiencia:
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“Era una consultora mds tradicional, yo tenia los espacios, flexibilidad,
diversidad igual que acd, el tema de innovacion estaba empezando. Todos
eran ‘full ingenieriles’. EI 80% de la empresa es del lado minero, un perfil
muy reacio a los cambios, reacios a la innovacion que la ven como ‘la vold’.
Cuando entré me toco un proyecto muy entretenido, pero tradicional. Fue
buenisimo porque ahi conoci a uno de mis actuales socios y empecé otro
emprendimiento, se me abrieron mil puertas. (Pregunta: Pero, ¢ cumplio tus
expectativas o no? (O aparecieron otras?) Cumplio en parte las
expectativas, pero el tema innovacion faltaba y para mi eso era super
importante. Yo tenia el desafio de crear la innovacidn en esta empresa, por
ese lado era interesante, pero era mucho mds dificil de lo que pensaba.
Ademds habia mucho trabajo, habia que darse espacios, igual se hicieron
hartas cosas. Yo tenia una tincada y se me metié en la cabeza entrar acd...
cuando escuché a (CEO del holding) hablar, fue en el desayuno. Primera vez
que escuchaba a alguien que hablaba algo que yo habia leido hace no sé
cuantos afos. Esta fue la unica empresa en la que encontré un match. En
otra parte yo tenia que amoldarme como para llegar, y aqui era directo...
un amigo de mi pololo me hablé de que aqui apoyaban mucho a los
emprendedores y eso fue otra variable que antes no tenia considerada,
entrar a una empresa que me apoye, no tener problemas de horario, donde
pueda aprender. Empecé a tener mds informacion, de hecho en el proceso
de ese afio no quedé, no pasé la prueba” (74-78).

El ingreso a la consultora en el caso de Pedro es un poco distinto, pues fue
alumno del gerente general e invitado por él a participar de un proceso de
seleccidn mas corto. Sélo se le realiza la entrevista psicolégica y las entrevistas
con consultores. Entra a trabajar en el breve periodo en que la consultora decide
contratar a personas para que desempefiaran un rol de acompafiamiento y
apoyo a los emprendedores de las empresas cliente.

Para Pedro, el tema de la innovacién no le es ajeno. Su ingreso a la consultora
obedece por completo a este interés y motivacién. Sin embargo, es muy claro
gue el verdadero motivador es alcanzar el éxito econdmico que espera y que se
ha propuesto, siendo el emprendimiento el camino para alcanzarlo.

“Y lo que me mueve son las lucas, la innovacion es solo un medio para
llegar alld, es un vehiculo, después serd otro. Lo tengo claro desde el
principio...” (Pedro, 67).

3. Puntos y focos de transformacion de las expectativas.

Una vez que los participantes son seleccionados, entran a trabajar a la consultora
y es en esta experiencia de trabajo cuando van constatando las percepciones
iniciales. Este es el periodo en el que se van transformando las expectativas que
traian, aparecen nuevas y van constatando el cumplimiento o no de las promesas
implicitas y explicitas de la consultora. Es por tanto, un periodo de puesta en
escena en la que hay muchas satisfacciones, pero también tensiones que deben
ser resueltas.
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Es importante recordar que el relato de los entrevistados corresponde a la
interpretacion que hacen respecto de su experiencia pasada, periodo que varia
entre 3 meses y 3 anos y medio, dependiendo de la antigliedad del entrevistado,
siendo Maria José la consultora mds nueva y Tadeo el mds antiguo. También es
importante tener presente que el ingreso de todos los consultores se hace en un
escenario de cambio de la consultora en su enfoque del negocio de consultoria,
de uno enfocado a la asesoria en temas operacionales a otro cuyo foco estd en
apoyar la gestién de la innovacién en las organizaciones. Aquello influye en
mayor o menor grado en varios aspectos asociados a la gestion de personas, el
principal de ellos el reclutamiento y seleccién de consultores, pero también con
implicaciones en variados temas de gestion comercial y administrativa.

En términos de resultados, aparecen tres focos de transformacion de
expectativas: las que surgen de las exigencias para mantener una relacién mas
independiente con la organizacién, las que estan en relacién a la promesa de
trabajo en innovacion, y las que se asocian a la promesa de rapido crecimiento y
desarrollo. También fue posible constatar que hay tres aspectos con los que los
consultores experimentan satisfaccion considerando de esta forma que la
consultora efectivamente cumple con las promesas que realiza. Estas son el
contar con un ambiente laboral diferente y mas gratificante, la posibilidad de
desarrollar las habilidades “blandas” y la oportunidad de conocer distintos tipos
de industrias y empresas.

Fue importante constatar que el malestar no se genera por la nueva orientacion
de la empresa hacia la innovacion. Se experimenta insatisfaccion con las
consecuencias que el cambio conlleva. La comunicacién que hace la organizacion
reforzando la direccién del cambio, apunta con mucha fuerza a los buenos
resultados financieros que se estan alcanzando gracias a la aplicacion de esta
nueva orientacién, pero las personas perciben que esto conlleva costos que se
consideran demasiado altos. Entre ellos, la percepcion de que el escenario y las
condiciones o reglas del juego cambiaron, siendo distinto al que se les mostré en
el proceso de seleccién. Como consecuencia, los consultores se sienten
desorientados, algunos incluso un poco engafiados, con poca claridad respecto
de si su perfil calza o no con el nuevo escenario, y con poca claridad respecto de
cual es la ruta para lograr el desarrollo y progreso. Adicionalmente, se observa
un desdibujamiento de la carrera como meta y expectativa de largo plazo, por lo
gue se genera una mayor atencion y exigencia hacia los aspectos de corto plazo.

a) Laorganizacion y la consultoria en innovacion.

La organizacidon efectivamente ofrece una experiencia laboral diferente y mas
gratificante comparada con la que se vivencia en el mundo del trabajo mas
tradicional. Esto es constatado ya no solo en la comparacién con la breve
experiencia previa a través de las précticas profesionales, sino que en la
interaccion misma con las empresas cliente. El consultor tiene contacto e
interrelaciéon con ellos al poco tiempo de ingresar a trabajar en la consultora (2 a
3 meses), y su trabajo suele realizarse con bastante intensidad en las oficinas del
cliente.
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Efectivamente, los consultores constatan que en la consultora hay un muy buen
clima organizacional; la relacién es menos jerdrquica y mas horizontal con los
gerentes de proyectos, consultores de distinto nivel y ejecutivos de la empresa;
existe flexibilidad, la que se experimenta en aspectos formales, como el
vestuario y los horarios de trabajo, pero también en aspectos informales como el
trato entre las personas y los distintos estamentos. También existe la posibilidad
de cambiar de ambiente trabajando en las oficinas del cliente, la consultora y en
ocasiones, desde la misma casa. Todos estos aspectos son considerados como
muy importantes de mantener por parte de los entrevistados.

“Hasta antes del primer dia, me lo imaginaba asi tipo Google, como estar
trabajando en un Google criollo, como super libre, me lo imaginaba con
mucha interaccion con tus compafieros, equipo, ocupando mucho la
creatividad, un ambiente relajado, eso es algo que senti, no eso de que
estén encima de ti todo el tiempo exigiéndote, sino que cada uno sabe lo
que estd haciendo. Cada uno es mds duefio de su espacio de sus tiempos,
obviamente mostrando resultados por supuesto, pero una forma de
trabajar mds abierta... Justo me toco que tuve un accidente y me quebré el
pie, estuve trabajando desde mi casa por internet, con mis compafieros,
qgue no sé si es una facilidad que te puede dar cualquier empresa, una
empresa mds grande quizds, son cosas que son mds rigidas en una
compaiiia” (Juan, 35-37).

La nueva orientacion de la consultora hacia la promocién de la innovacién en
las organizaciones produce efectos diversos. En todos los casos, a los consultores
les resulta muy atractivo trabajar en una empresa que se dedique a este tema
gue se considera muy en boga y de avanzada, presentandose la consultora como
experta y madura en esta tematica. Sin embargo, cuando los consultores ya se
encuentran trabajando se dan cuenta que lo que se les ha transmitido en las
entrevistas respecto de ello, en realidad no es definitivo, por lo que aun hay
muchos aspectos que no se encuentran definidos y que mas aun, experimentan
mas cambios con el pasar del tiempo.

Conforme evoluciona la consultora, algunos consultores se van sintiendo mas
cémodos que otros. En el primer grupo se encuentra Joel, Tadeo, Juan y Maria
José, mientras que en el segundo estd Roberto y Pedro. Y si bien todo esto
genera tensiones en varios entrevistados, ello no llega a generar un quiebre. Por
el contrario, les resulta interesante pues plantean que los invita a ser parte activa
de esta evoluciéon o cambio del enfoque organizacional. Los relatos de Juan y
Maria José son muy claros en graficar este punto.

“Me di cuenta estando adentro que esto no era una consultora netamente
de innovacion, sino mds bien enfocada a otros temas, y ahora sé que estdn
recién partiendo. La expectativa que tenia era mucho mds innovacion de lo
que realmente es, ahi también hay una diferencia, una brecha respecto a
mis expectativas y a lo que me encontré. Me lo imaginaba mds tecnoldgico,
tenia una idea de innovacion como mirando todo el tiempo cosas nuevas,
investigando sobre cosas nuevas y finalmente me he dado cuenta que son
nuevos negocios de alto riesgo, no sé si tan ligado al tema de innovacion y
principalmente en este proyecto que estoy ahora que en el fondo es que se
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puede mejorar desde el punto de vista de operaciones, si ha sido diferente.
Donde veo que hay mds innovacion es la forma como se trabaja, este tema
de las libertades, de los equipos de trabajo, que no hay oficina, que los
horarios son mds flexibles y todo un poco mds flexible. Como para dentro la
empresa es mds innovadora. Ahi siento la innovacion, pero hacia afuera yo
pensé que iba a ser mds aun. En ese sentido, quiza me hubiese gustado
estar ligado mds a esa otra drea, mds creatividad, lo que yo tenia era una
idea y para mi hubiese aportado harto valor. Es como trabajar con otras
dreas, gente de otras dreas, con otras especializaciones, no sélo ingenieros.
Me imaginaba mds un ambiente que iba a trabajar con disefiadores, con
psicélogos, con socidlogos, con gente de otras dreas y me llamé la atencion
que en realidad el 90% somos industriales.” (Juan, 63-68).

“Se cumplieron muchas (expectativas). Estoy feliz acd, tengo espacio para
hacer lo que quiero, el proyecto en que estoy me tiene loca de feliz, que
calza mucho con cosas que yo queria aprender para mis proyectos. El
equipo de trabajo es increible, te apoyan demasiado. Lo Unico es que yo
venia con la idea de que era una empresa mds formada, pero me di cuenta
que no, que estd en proceso de desarrollo y eso también me atrae porque
puedo ser parte de ella. (Pregunta: Y cuando hablas de “en creacion” o
“formada” ¢En qué estas pensando?) En temas administrativos, en temas
de a dénde quiere ir la empresa a largo plazo. Por fuera se ve super sélida y
adentro se nota que estd en definiciones. No son expectativas no
cumplidas. Por el contrario, me dan la posibilidad de aprender, de tener
otras proyecciones de crecimiento personal. En el fondo y bien
sinceramente, no me he decepcionado de nada” (Maria José, 85-89).

Como consecuencia del nuevo enfoque de consultoria, trabajar en proyectos de
innovacidn se constituye en una expectativa importante, ya que es lo que la
distingue de otras empresas consultoras que sélo se focalizan en asesorar la
gestion operacional de las empresas cliente. Esta expectativa se cumple para
algunos casos, como el de Maria José, ya que fue contratada para participar
exclusivamente en ese tipo de proyectos, pero no se cumple siempre para todos
los consultores ya que muchos son asignados a proyectos mas tradicionales, lo
gue se traduce en una fuente de tension.

“..ademds entré en este proyecto que no es tanto innovacion, es mds
enfocado a temas operacionales, siento que me he alejado un poquito de
ese lado, de esa parte que era atractiva, a pesar de que esto es diferente y
por un tiempo creo que viene bien, no sé si para estar un afio aqui, pero
entretenido, me gusta el cambio, eso es lo que busco” (Juan, 41).

Conforme avanza el tiempo y se va concretando la transicidn hacia el nuevo
enfoque de la consultora, la experiencia de satisfaccion experimentada va
disminuyendo y comienzan a aparecer algunas visiones mas criticas en algunos
consultores. En este punto, se hace evidente la diferencia de perspectivas entre
los consultores que participan en este estudio. A diferencia de Maria José, Joel y
Tadeo, quienes son los consultores que se muestran mas cédmodos con esta
nueva orientacion de la empresa y sus consecuencias, existe una opinidn
compartida entre muchos consultores que es mas cautelosa y critica.
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Una de las criticas importantes que surgen, es la referente a la comunicacién de
los ejecutivos, en especial hacia el discurso que se considera extremo y drastico
porque expresa una ideologia respecto qué es lo que se debe hacer para ser feliz
y ser considerado exitoso (si no eres un emprendedor, entonces eres un
fracasado). Esta critica es mds fuerte considerando quién es su mayor
exponente, el CEO del holding, ya que su efecto influye en especial a personas
gue son mas susceptibles o influenciables, y para quienes la consultora es su
primera experiencia laboral. La denominacién de “emprendedores” y la filosofia
gue se transmite con ello, suscita en varios abiertos disgustos. Plantean que es
un discurso que les molesta y los confunde (Focus, 6). Algunas citas de las
entrevistas individuales que refuerzan este punto, son las de Pedro y Roberto.

“Primero cuando entré nunca me ofrecieron ser consultor, porque estaban
ofreciendo trabajo a emprendedores y consultores, y a mi me contrataron
como emprendedor... Y finalmente la oportunidad como emprendedor no se
concreté y me quedé como consultor. Y bueno, me parecidé raro, pero
bueno, igual estaba como entretenido y senti que podria aprender... pero es
que es bien hipdcrita que te contraten de emprendedor. Cuando dijeron ‘te
contratamos de emprendedor’ yo igual tuve dudas. Esas capacitaciones de
emprendedores, eso de ‘emprendedores a sueldo fijo’ y a nosotros como
consultores nos digan emprendedores, lo encuentro mula. Yo no voy a ir a
una parte a contratarme como emprendedor, eso es super contradictorio.
Me gusta el mundo, pero no estoy acd para entrenarme como
emprendedor, eso lo hago en la calle. Lo que si quiero es ver qué pasa en
este mundo, al menos estoy en el dia a dia en contacto con nuevas
empresas y a un nivel alto. Me gusta el mundo emprendedor, entré como
un emprendedor, pero no aspiraba a ser un emprendedor ahi para nada,
porque es super contradictorio. Si esperas ser emprendedor épara qué
entrar a una empresa? No tiene sentido” (Pedro, 57-62).

“Lo que me encanta de acd es el aprendizaje continuo, el ambiente de
trabajo agradable. Lo malo es querer inculcar algo que tal vez nosotros no
qgueremos ser. Por ejemplo, en el tema de ser emprendedores, en el sentido
de que si no lo eres, eres un fracasado. En estas dos o tres semanas me he
puesto a pensar mucho en eso. El (CEO del holding) habla mucho de que
tienen que ser emprendedores, de tener un negocio, y que no seas un adicto
al sueldo fijo. Yo venia bien limpio, no habia pasado por trabajos previos.
Creo que era fdacilmente influenciable porque no tenia comparacion, no
tenia con qué contrastar, pero ahora que conozco gente, y gente que es
feliz teniendo un sueldo fijo, y no teniendo emprendimiento. Tiene que ver
con un tema de felicidad, si la gente quiere vivir de un sueldo bien, y si
quiere emprender bien. Yo creo que ese discurso tan drdstico es demasiado
extremo. En un momento nos llamaron emprendedores, no consultores, yo
me senti un cara e’ raja hablar con gente y presentarse como
emprendedores, si no habia emprendido nada. Puede ser que tengamos
una actitud emprendedora, eso si, y eso no tiene nada de malo, creo que se
ha vilipendiado un poco al consultor” (Roberto, 55-58).
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En este punto, se hace una critica abierta a la comunicacién de los gerentes y
altos ejecutivos de la empresa, la que describen como “de golpe”, poco asertiva 'y
casi mal educada (Focus, 8). Otro ejemplo de ello, es la comunicacién referida a
las necesidades de realizar ciertos desarrollos y proyectos internos para la
consultora. Al respecto, la gerencia ha respondido que aquello “se hard en los
tiempos libres de los consultores”. Esta posicidon genera una critica abierta, ya
qgue con ello interpretan que no hay compromiso alguno con las personas, y que
no hay interés en invertir en ellas, ain cuando deberia hacerse. Plantean que
esta posicién podria comprenderse si se estuviera en una época de crisis, pero al
no ser el caso, no se justifica (Focus, 13).

Es interesante advertir que la mirada predominante es la de critica, pero ésta
mas que orientarse hacia el cambio del enfoque de la consultora, esta referida a
las consecuencias que el cambio conlleva. Como resultado, surge la percepcidn
de que la organizacién no tiene claro lo que estd vendiendo ni su nueva
orientacién, planteando que lo mas probable sea que se trate de “la volada del
mes”. Al respecto, los consultores reclaman que necesitan entender mejor cuales
son las verdaderas “reglas del juego” en el nuevo escenario (Focus, 1,9).

Esta tensidon va mas alld generando preocupacién por lo que los consultores
interpretan es la nueva identidad de la empresa y las expectativas cambiantes
gue esto conlleva. De acuerdo a esta mirada, la identidad no se podria mantener,
porque hay demasiados cambios y todos ocurren muy seguidos. Luis, un
consultor con un afio de antigliedad en la consultora, plantea en el desarrollo de
la entrevista grupal:

“Entré con una promesa y el escenario cambio” (Focus, 11).

Otra forma de expresar la tensién, se relaciona con la percepcién de que no hay
claridad de lo que se anda buscando como perfil de los consultores; de ahi
interpretan que emanan las principales dificultades de encontrar, atraer y
retener a las personas en la organizacion (Focus 1,4, 5,11). Y aunque Joel expresa
una vision bastante mds optimista respecto de la situacién, esta no es
compartida por todos los demdas consultores participantes de esta instancia de
entrevista grupal. Percibe que no es una falta de claridad del tipo de consultor
que se requiere, sino un efecto propio y particular de una organizacién que se
encuentra en un proceso de cambio de su enfoque de negocios (Focus, 2). Esta
comprension no es compartida por los demas participantes del focus group.

El perfil, el reclutamiento y seleccion de consultores, es un asunto que
preocupa. Al respecto, se plantean dudas respecto de la conveniencia de atraer
personas recién egresadas o tituladas de Universidades. Pero la duda también se
manifiesta en relacidn a la capacidad de la consultora para atraer a consultores
con mas de 1 afio de experiencia laboral. En general, perciben que las
experiencias en unos y otros casos, no han sido exitosas (Focus, 5). Se refuerza la
idea de que esta es la verdadera razén por la cual hay alta rotacién de
consultores, en condiciones que objetivamente, esta dificultad estd presente
desde antes del cambio de la orientacién de la consultora.

“Me comentaron antes de entrar, que aqui un tema en la consultora era la
alta rotacion. Lo que me resultd interesante eso era porque aqui entra gente,
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todos con perfil emprendedor, inquietos y se ven tantas cosas, se ven tantas
industrias diferentes, conoces bastante gente que pasa mucho que de repente
alguien se le ocurre una idea o una vez que aprendiste a hacer negocios, ya
tienes el proceso. Entonces tu idea que tienes de antes ya sabes como
desarrollarla. Eso lo encontré como interesante. Segun mi idea que voy a
emprender con algo mio, eso me parecié atractivo, poder aprender a como
desarrollar un negocio propio o un emprendimiento” (Juan, 50-52).

Una consecuencia importante del cambio hacia una consultoria en innovacion, es
la modificacion en la relacion contractual con los consultores de mayor
jerarquia (gerentes de proyecto) a una de relacién 100% variable. Esto genera
disconformidad y preocupacién en los consultores de menor jerarquia, pues la
nueva relacion laboral la consideran en extremo transaccional. Como
consecuencia, la fuente de ingresos de los gerentes esta en directa y exclusiva
relacidn con la facturacidon generada por sus propuestas vendidas, por lo que se
percibe que ahora su preocupacién principal seria la venta de proyectos y no las
personas con las cuales trabajan (Focus, 15).

Esta mayor orientacidn a la venta se hace extensiva también a los consultores, a
guienes se les comienza a plantear que la venta es responsabilidad de todos los
consultores, independientemente del nivel en que estén y la antigliedad que
tengan. Al respecto, se manifiesta incomodidad y dudas con el mensaje “todos
tienen que vender”. Entonces, se cuestionan: ¢Cémo te apoyan para poder hacer
esto? ¢Es una peticidn razonable para personas recién salidas de la universidad el
gque vendan servicios complejos como pueden ser los de una empresa
consultora? (Focus, 15).

Otra consecuencia concreta del cambio en la orientacion de la consultora, es el
sistema de tarificacion del equipo consultor para el costeo de los proyectos.
Antes, el costeo era diferenciado por el nivel que el consultor alcanzaba, y que
estd en directa relacion a su experiencia y nivel de desempefio (un consultor mas
junior tenia un costo menor que uno con mayor experiencia). En el nuevo
escenario organizacional, el costo de los consultores pasa a ser parejo. Al
respecto, se plantea abierta disconformidad respecto del cambio efectuado.

“Es un sin sentido plantear que todos los consultores valen lo mismo, no
todos valemos lo mismo” (Focus, 10).

En este periodo de transicion se suceden algunos eventos particulares asociados
a un exceso de proyectos y a la falta de personal para poder cubrirlos con
comodidad. El problema de dotacidn pasa a ser un problema, pues a lo anterior
se agrega que varios gerentes de proyecto no aceptan el cambio de condiciones
contractuales y deciden no continuar trabajando en la consultora. Ante este
escenario, los consultores plantean abierta disconformidad y la percepcién de
poca seriedad de la empresa, ya que es sabido el caso de algunos consultores a
los que se han mantenido en la empresa por “falta de obra de mano para los
proyectos en curso”, y que una vez finalizado el mismo se los desvincula de la
consultora (Focus, 4,13).

También algunos de ellos relatan haber solicitado explicaciones mds formales a
estas desvinculaciones y haber expresado preocupacién por la poca capacidad
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para poder retener a ciertos consultores que percibian como valiosos, ante lo
cual la gerencia general y el CEO del holding han expresado en diferentes
ocasiones que no todos los consultores son de interés retener. Un consultor
recuerda:

“Entonces me dijeron: ‘el 95% de los consultores que se van no eran
interesantes que se quedaran con nosotros; son las excepciones las que nos
preocupan’.” (Focus, 3).

Los asistentes a la entrevista grupal expresan una abierta molestia con el
significado que le atribuyen a esta declaracion que se ha hecho mas o menos
repetida durante el afio. Interpretan con ello que no hay verdadera
preocupacion por las personas ni un interés real de hacerse cargo de los
problemas o errores en la definicion del perfil esperado, lo que afectaria la
retencién de los mismos y el compromiso con la consultora (Focus, 4).

A pesar de las incomodidades antes descritas, en todos los casos los
entrevistados si reconocen como expectativas cumplidas algunas promesas
explicitas que les hizo la organizacion. Entre ellas, la posibilidad de conocer en la
practica distintas industrias, lo que estd en sintonia tanto con el perfil
profesional del ingeniero civil industrial como con las expectativas de aquellos
consultores que estan motivados fuertemente con la tematica del
emprendimiento.

La posibilidad de cambiar de proyectos es una consecuencia con la que se
manifiesta satisfaccion también, cumpliendo con la expectativa de “no
encasillarse”, de hacer cosas diferentes y desarrollar un trabajo variado. Por otro
lado, se experimenta satisfaccidon porque al poco tiempo de estar trabajando ya
es cierta la posibilidad de poder relacionarse con ejecutivos de distintos niveles,
aunque depende del consultor y de las caracteristicas del proyecto si esta
posibilidad se concreta verdaderamente. Para ellos, sigue siendo atractivo y
desafiante la posibilidad de llegar a relacionarse en poco tiempo con altos
ejecutivos ya que ello los desafia a desarrollar habilidades y competencias que
estan ciertos aun no poseen, pero que son deseables por las aspiraciones y el
perfil profesional que tienen. Entienden que estas son ventajas o beneficios del
negocio de la consultoria en general y no necesariamente asociado a la
consultoria en innovacién. La experiencia relatada por Roberto grafica muy bien
este punto.

“Reconozco que los dos primeros meses lo pasé muy bien, aprendi mucho,
el como presentar. Al tercero empezd a ser mds de lo mismo y ahi me di
cuenta de que soy una persona que no puede estar en lo mismo, tiene que
estar cambiando. Por eso me gusta la idea de ser consultor, porque estds
en un proyecto y después cambias a otro... fueron mil cosas nuevas para
mi, estar sentado con un gerente general de la nada. Aunque yo no
hablara nada, estar sentado con los gerentes de primera linea, era algo
nuevo para mi. El estar pensando en proyectos, pensando en ejecutar la
metodologia mds que estar haciendo estudios. Genial, aprendi harto,
fueron 5 semanas en un proyecto super corto, pero super intenso” (Roberto,
45-46).
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“Yo nunca habia viajado en avion, en esa época me tocd viajar a
Concepcidn, pero era algo nuevo en todo sentido. Ahora viajo cada dos o
tres semanas a Perd... Siento que el haber estado ese primer afio acd me
abrid bastante la mente y me ayudd bastante a como ver el trabajo. Antes
lo veia muy sesgado, muy desde una sola posicion.... Acd me toco ver el
macro. Como trabajas con varias gerencias estds conectado... Lo otro que
me ha servido mucho, es como yo he crecido en habilidades blandas”
(Roberto, 48-51).

Cuando surgen tensiones en este ambito, estas se relacionan principalmente por
el hecho de que un consultor se asigna a un proyecto cuya intensidad y/o
duracién no le permite participar de otro proyecto paralelamente, porque lleva
demasiado tiempo asignado al mismo proyecto o porque no le ha tocado
participar en proyectos de innovacién. Desde otra perspectiva, para el respectivo
gerente de proyecto, es un problema el que el consultor desee salir de su
proyecto para integrarse en otro, pues debe justificar ante el cliente la
integraciéon de un nuevo miembro ademas del desgaste que le significa la
induccidn respectiva.

También surgen tensiones cuando el consultor siente que no esta avanzando en
la toma de contacto y el posicionamiento con contrapartes del mismo nivel, pero
también con ejecutivos de niveles mas altos. Esto se hace evidente en las
instancias semestrales de evaluacién del desempefio, en donde este aspecto se
evalua a través de la competencia “Relacionamiento con clientes”.

Otro aspecto relevante con el que se experimenta satisfaccién, es la creciente
capacidad que van adquiriendo para realizar presentaciones efectivas, pues
asesorando a empresas en el ambito de la innovacién es comun el tener que
realizar talleres de distinta indole en donde los consultores tienen la posibilidad
de aprender de los altos ejecutivos de la consultora como el CEO del holding y
gerentes de proyectos que se destacan en este ambito. También es comun que al
consultor nuevo al poco tiempo se le encargue el desarrollo de algiun taller
menor o participe en forma parcial en alguno de mayor envergadura. Estas son
instancias en las cuales el consultor pone a prueba sus habilidades
comunicacionales y aspectos de personalidad que quiere desarrollar, y son en
estas instancias en las cuales recibe una valiosa retroalimentacion.

Para muchos de los entrevistados, el que la consultora haga promesas respecto
de apoyar a que los consultores dediquen tiempo a realizar actividades
diferentes a la consultoria, es fuente de sorpresa y satisfaccién. En algunos
€asos, no son opciones que se han planteado antes de ingresar a trabajar, pero
les suena muy atractivo y genera altos niveles de satisfaccion cuando se les
plantea en el proceso de reclutamiento y seleccidn como un aspecto distintivo de
trabajar en la consultora.

“Pero cuando entré acd y se ve que te apoyan con tu emprendimiento, te
sorprendes. Ademds que estd muy alineado con lo que yo soy, lo que me
hizo ver (gerente de proyecto) que el hecho de que yo esté emprendiendo
para esta empresa es un plus. Y si tienes que perder un consultor, ganamos
una red de contactos” (Maria José, 84).
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Dos aspectos son los que destacan en este ambito. El primero, referido al apoyo
para que los consultores desempefien actividades paralelas de tipo académica,
como por ejemplo, para que asistan a cursos, diplomados o incluso para que
realicen un Magister. También para que ellos mismos dicten charlas o hagan
clases en institutos o universidades. Todo ello puede realizarse dentro de horario
laboral. Y el segundo, es la promesa de apoyo a los emprendimientos que tenga
el consultor o para que emprenda uno si es que no lo tiene al ingresar a la
consultora. En ambos casos existiria la posibilidad de flexibilizar los tiempos y los
horarios para que se puedan desempefiar estas actividades en forma paralela,
siempre y cuando no se comprometan los resultados de la participacion de los
consultores en los proyectos en curso.

Mientras que en el primer dmbito se percibe que las expectativas se cumplen, es
en el segundo en el que se percibe esto no ocurre, insatisfaccion que se
acrecienta al verse bombardeados con el discurso de que esta es una condicién
necesaria para ser considerados exitosos. La insatisfaccion es mayor para
aquellos consultores que vienen con iniciativas de emprendimiento previas como
Maria José, pero también para aquellos que deciden realizar su emprendimiento
estando trabajando en la consultora, como es el caso de Roberto.

En resumen, se percibe que el cambio de orientacién de la consultoria hacia la
innovacion ha conllevado dos niveles diferentes en cuanto a resultados. Ello se
grafica bien en las palabras de un consultor antiguo:

“Estamos bien en cuanto a los resultados financieros (se han vendido buenos y
varios proyectos), pero estamos mal respecto de las personas” (Focus, 15).

Se concuerda en que la consultora necesita algo mdas de anclaje, ya que ello
afecta la retencién de talentos, genera problemas de arraigo y de credibilidad. Lo
mas grave en este sentido seria la promesa, lo que se les “vende” al ingresar, ya
gue ello afectaria la credibilidad y el compromiso para con la consultora (Focus,
11-12).

b) Expectativas referidas al crecimiento y desarrollo.

Tal como se va dejando entrever en el apartado anterior, un eje muy relevante
para todos los consultores es la posibilidad de crecimiento y desarrollo dentro de
la consultora, aspecto que define en gran medida la eleccién y posterior
permanencia en la organizacion. Una de las ventajas mas potentes que se
perciben de trabajar en la consultora, es precisamente ésta. Y si bien el
crecimiento y el desarrollo es una expectativa que los consultores ya traen desde
la época universitaria, esta se transforma torndndose mas relevante una vez
trabajando en la consultora.

Lo que es claro es que esta es una expectativa muy importante, quizds la mas
importante de todas, y que se constituye en el principal factor para tomar la
decisién de elegir trabajar en la organizacidn. A su vez, la consultora la considera
uno de los aspectos distintivos que puede ofrecer e incluso prometer con
bastante fuerza dada la naturaleza misma del negocio en la que esta inmersa. Y
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es la principal expectativa que entra en tensidn y produce quiebres en los
consultores cuando se percibe que la promesa no esta siendo cumplida.

Si bien la percepcién es que la consultoria permitira el crecimiento y desarrollo
del consultor, hay una percepcién generalizada que las exigencias que se les
hacen son altas, y que la organizacidn no tiene formalizadas las instancias de
apoyo para que se produzca efectivamente este crecimiento, o que ellos apoyos
son insuficientes. Evidencias de ello seria la escasa orientacién hacia la formacién
formal (no asi la informal, que se considera buena y que se realiza a través de
instancias internas) lo que se traduce en escasa o nula inversidn en capacitacion
y formacién; cierto grado de insatisfaccién con la calidad de la retroalimentacion
que reciben por parte de los gerentes de proyecto; y la percepcidon de
insuficiencia de instancias de conversacidn que no sean exclusivamente para
efectos de desarrollo del proyecto, lo que se acentla en periodos de alta carga y
exigencia laboral. Y si bien todos estos aspectos ya se observaban presentes en la
organizacién por los participantes del estudio que son mas antiguos, el cambio
del enfoque profundiza esta insatisfaccidon ya que produce mayor incertidumbre
acerca de lo que se quiere lograr y los caminos que el consultor puede seguir
para ser exitoso y progresar.

“Esta bien que nos tiren a la piscina, pero no con las manos atadas”
(Roberto, 14).

“No sé si se ha ido cumpliendo tanto como yo esperaba. Siento que de
repente la parte de desarrollo mds tedrico o mds conceptual estd como en
manos de cada uno, lo que es bueno, pero también de repente es bueno
que te digan ‘Oye, esto es asi, mira vamos aprender esto ahora porque
tenemos la idea de ir para alld, entonces necesitamos que tu aprendas
esto’. O sea, mds claridad en el proceso y mds cosas establecidas. Estd
perfecto que uno sea su propio administrador de su tiempo, lo que quiere
hacer, pero no viene de mds una guia. ...si me dijeron ‘te vas a desarrollar’.
Me dejaron super claro que aqui es importante que cada uno tome un tema
y lo desarrolle para que después seas el experto, eso me lo explicaron.
Nunca creo que me dijeron como se va hacer y siento que la forma que se
hace es que cada uno toma el tema que estime conveniente y cada uno es
responsable de investigar y de autoformarse. Estdn como las exigencias,
como los indicadores, al final. Me imagino, todavia no paso por la
evaluacion de desempefio, pero sé que estdn ahiy te van a medir por eso,
pero creo que aqui hay una brecha. Estds como solo en el proceso para
llegar a ser ese especialista que quieren, estds solo en ese camino. Estd la
motivacion, ‘si dale, vas a ser bueno’, pero falta alguien que te diga cémo”
(Juan, 42-45, 48).

Al indagar mas en ello, plantean que no se les orienta en qué formarse, aun
cuando es una exigencia permanente que incluso se expresa en todas las
reuniones de retroalimentacion del desempefio. La exigencia, es que lleguen a
ser especialistas en algin dmbito o industria, y con una demanda de rapidez,
pero no ofrecen ayudas concretas para poder realizar la eleccion. Si a ello se
suma que la orientacion de la empresa cambia a menudo, se generan dudas
importantes respecto de si “le vas a achuntar”. Por ultimo, la propuesta que le
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plantearon a Joel de especializarse en dos cosas como una forma de minimizar
riesgos y experimentar antes de tomar una decisidn, la encuentra poco razonable
(Focus, 14,17,23).

Adicionalmente, se critica el que la empresa no cuente con politicas de
formacidn que se traduzcan en inversién en las personas. No hay beneficios
estandarizados, como por ejemplo, acceso a determinados cursos de
capacitacién (que no sea la formacién que se ofrece por parte de los mismos
consultores) o financiamiento para realizar diplomados o magister. Y cuando ello
ocurre, se hace de forma completamente discrecional (Focus, 18).

El cambio del enfoque profundiza alin mas la tensién que se produce entre las
exigencias y las posibilidades de desarrollarse y capacitarse. La nueva orientacién
y el cambio en la denominacién de los consultores conllevan la dificultad para
visualizar lo que llaman la “ruta de progreso”. Plantean que lo que ocurre es que
se dificulta la visualizacion de aquel aspecto que es el mas atractivo de trabajar
en esta consultora, y que es la razén principal por la cual la mayoria de ellos
decidid optar por esta organizacion: la posibilidad de progresar (Focus, 6).

Es interesante constatar la percepcién generalizada de la existencia de una
promesa implicita que hace la consultora a los consultores que atrae, y que
resulta muy dificil de cumplir: la del “progreso radical”. Incluso llegan a plantear
gue es una promesa que se hizo a todos (Focus, 7). Los consultores concluyen
gue la organizacion no deberia comunicar definiciones que aun estan en
desarrollo o hacer promesas de asuntos que no estan del todo claros (Focus, 7).

|”

Desde otra perspectiva, las instancias de retroalimentacion del desempeiio se
visualizan como importantes instancias de desarrollo. Los consultores tienen
clara la importancia tanto de las instancias formales (evaluacion) como
informales de retroalimentacidn (feedback recibido durante el desarrollo de los
proyectos como al finalizar los mismos). Al respecto, se mencionan varias
disconformidades, las que estdn asociadas precisamente a la expectativa que
estas instancias sean utiles para el desarrollo. Plantean que la retroalimentacién
del desempefio que reciben no es de buena calidad ni cumple con los objetivos
gue debiera tener, que es orientar el desarrollo y mejorar el desempeno futuro
de manera clara. Esto se expresa de la siguiente forma:

“Te dicen qué mejorar, pero no te dan pistas del cdmo ni las herramientas
necesarias para aquello” (Roberto, 23).

“Estdn como las exigencias, como los indicadores, al final. Me imagino,
todavia no paso por la evaluacion de desempeio, pero sé que estdn ahi
y te van a medir por eso, pero creo que aqui hay una brecha. Estds como
solo en el proceso para llegar a ser ese especialista que quieren, estds
solo en ese camino. Estd la motivacion, sidale, va a ser bueno, pero falta
alguien que te diga” (Juan, 45).

“Podria decir que cémo me evaluan bien (supongo), pero no estoy tan
seguro de que la consultora esté conforme con mi desempefio o con lo que
esperaba de mi. Como para decir que estoy seguro de que en 2 meses mds,
me vayan a decir “¢Sabes? no cumpliste” y yo diga “pero cémo, si nadie me
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dijo nada”. No te podria asegurar eso, pero obviamente genera dudas de si
voy bien, voy mal, qué mejoro, qué no mejoro, sigo asi, en ese sentido
considero que estad bien flaco el sistema. (Pregunta: ¢Y eso es parte de las
expectativas que tenias desde el principio? ¢ CoOmo te surgio esa necesidad?
¢Es solamente acd o esa expectativa surgié antes?) No, me surgié como
necesidad, pienso que uno siempre necesita que le digan ‘vas bien’ o ‘vas
mal’, ‘mejora aqui, mejora alld’. Yo puedo pensar que lo estoy haciendo
perfecto y lo estoy haciendo mal. Es necesario que te digan de vez en
cuando o que te vayan dejando mds claro, independiente si es en esta

consultora o donde sea” (Juan, 75-76).

Se sefala, ademas, que la mayoria de las veces los juicios vertidos en la
valoracion del desempefio no siempre cuentan con el suficiente sustento o
fundamentaciéon. En ocasiones, ante la inexistencia de un mayor fundamento,
comentan han recibido respuestas del tipo “hoy no recuerdo especificamente
por qué te puse esto”, o ante una contra argumentacién por parte del evaluado,
les han dicho “la verdad y para serte franco, es que me equivoqué en esta
valoracion, pero no te preocupes que la cambiamos de inmediato” (Focus, 23).

También se observa en la interaccién social un espacio para el crecimiento y el
aprendizaje. Estd la sensacién de que nunca hay suficiente tiempo para
compartir y conversar aspectos que vayan un poco mas alla del proyecto puntual
en el cual estan insertos. Este es un espacio que valoran, no sélo como un
espacio de intercambio social, sino en forma muy importante, como forma de
formacién para consultores mas novatos (Focus, 17).

“Me ha pasado, siento que igual ha cambiado poco, cuando entré era
muy... no sé qué ha pasado en realidad, sobre todo en este ultimo tiempo
no sé si los grupos se han disgregado. Por ejemplo, veo menos gente en la
casa, ya no se hacen tantas actividades como en conjunto de generacion de
ideas, que en un comienzo fue full, pero en un comienzo si cumplia mis
expectativas acerca de lo que pensaba o lo que esperaba, o la idea que me
habia hecho, ultimamente, no sé si es porque hay tantos proyectos y estdn
todos fuera, me ha tocado que estas dos semanas que llegd y no anda
nadie” (Juan, 39-40).

“Ultimamente me he sentido un poco solo, eso significa que me gustaria
estar aprendiendo mds” (Juan, 61).

En este sentido, sefialan que las expectativas de esta conversacion, es que no
solo sefialen en qué aspectos de debe mejorar, sino que se entreguen pistas,
consejos y estrategias especificas para poder conseguirlo (el “como”). Sefialan
gue este es un punto importante del problema (Focus, 23).

c) Expectativas de largo plazo y la carrera de consultor.

Cuando se invita a los entrevistados a manifestar sus expectativas de largo plazo,
estas se relacionan con dos dmbitos claramente definidos: las personales y las
laborales. Se observan diferencias significativas entre los consultores en ambos
ambitos, observandose en la mayoria de los casos una importante interrelacién
entre estos dos planos.
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En el dmbito laboral, Joel es el Unico entrevistado que se proyecta en carrera y
vinculado a la consultora en calidad de gerente de proyecto, visualizando en
forma clara la posibilidad de alternancia con su rol de emprendedor (108). Para
él la posibilidad de hacer cosas diferentes y poder ser duefio de su tiempo, son
aspectos muy importantes que marcan su visiéon de lo que quiere llegar a ser
(122). Se visualiza como padre de familia, con muchos hijos y con bastante
tiempo disponible para poder ejercer el rol de padre y disfrutar de esa condicién
(109). Siente que la carrera llegando a ser gerente de proyecto le permitira lograr
todo lo anterior.

En el caso de Juan, el discurso del emprendimiento es fuerte, al punto de
plantear que al principio jamas se visualizé en la carrera de consultor ni llegando
a ser gerente de proyecto. Sin embargo, plantea que dentro de la consultora ha
visto casos exitosos, y que incluso le resulta atractivo tener la opcidon de hacer
varias cosas (consultoria, su emprendimiento y clases) (55-60).

Roberto en cambio, se plantea en una postura mas abierta y un poco menos
definida, en comparacién con Joel. Reconoce que la carrera ofrecida es
interesante ya que lo desafia a averiguar si tiene la capacidad para ejercer el rol o
si la puede construir, pero plantea que para lograrlo necesita poder contar con
mas formacion, por lo cual su actitud es ambivalente (63-64). En el plano
personal es mas reacio a proyectarse, pues plantea que hoy su objetivo es
compartir y disfrutar al maximo la vida en compafiia de sus seres queridos siendo
feliz con lo que hace (66,70). Hay que recordar que esto estd bastante marcado
por la experiencia familiar reciente de Roberto, pero también porque en parte
las exigencias del nuevo enfoque de la consultora le confunden. Las definiciones
a futuro las quiere postergar para mas adelante, aun cuando reconoce que
dentro de sus planes estd viajar a Estados Unidos o Europa, sea estudiando un
magister o trabajando, y siempre en compafiia de quien hoy es su pareja (67-
69).

A diferencia de los entrevistados anteriores, Maria José, Pedro y Juan plantean
sus expectativas futuras con el componente del emprendimiento muy fuerte en
sus relatos y no mencionan la carrera ofrecida como una alternativa que les
motive especialmente o que les llame la atencién. Se diferencian en la forma en
qgue abordan el plano personal. Asi, mientras Pedro se visualiza viviendo solo y
soltero, Maria José tiene planes de convivencia con su pareja en el corto plazo, y
de formar una familia en el mediano. En el plano laboral, Pedro se visualiza
siendo muy exitoso en el plano profesional y econdmico, en calidad de
trabajador independiente (46,67).

Maria José, en cambio, presenta algunas contradicciones, pues mientras por un
lado plantea su interés por permanecer en la consultora participando en
proyectos de innovacion abierta y apoyando la creacién de areas nuevas en
Innspiral asociadas a la innovacion (98-99), al ser presionada un poco en la
entrevista reconoce que el desarrollo y avance de sus emprendimientos la
obligardn a decidir si realmente sera posible continuar en la consultora. (105-
109).
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Tadeo también comparte con Pedro algunos aspectos de su relato, en especial,
lo referido al éxito econdmico y a trabajar en calidad de independiente como
emprendedor exitoso. Plantea que su ideal seria poder desarrollar un negocio
gue le permita ganar bastante dinero; incluso va mas lejos que Pedro planteando
un monto ideal, el que alcanza a alrededor de S 10.000.000 mensuales (114).
Aun a pesar de ello, no descarta trabajar en la consultora, aunque ello siempre
desde una mirada emprendedora.

“Si no, volver a esta consultora y sequir trabajando y fortalecerme en
consultoria. Porque yo tengo otra idea de lo que tiene que hacerse en
consultoria. Ahora, mi manejo en el tema no sé si es tan fuerte en la
realidad, o asi de fuerte en mi cabeza, pero creo tener soluciones nuevas
para lo que estd viviendo la consultora y son cosas que he hablado con (el
CEO del holding) le hacen sentido. En algin momento me gustaria crear
una cosa nueva en Innspiral para que sea un emprendimiento de cero
conmigo. Que si va a ser parte de las negociaciones y es parte mio, no
puedo tener menos del 40 %, cosas de ese tipo, que son super al aire. Pero
lo que estoy tratando de transmitir es que ya no voy a volver a trabajar de
empleado y sigo en la linea de que las capacidades las tengo que
desarrollar yo. Y contigo estoy trabajando porque tu tienes capacidades
que yo no tengo. No tengo la cara, no tengo los contactos ni la capacidad
de vender que tiene (el CEO del holding)” (115-116).

Estd consciente de que su discurso estd muy centrado en el dinero, pero plantea
gue su motivacién es obtener mayor libertad de la que actualmente goza y para
eliminarlo como ambito de preocupacién y tensién. Y aunque es clave para él
lograr esta meta, no esta dispuesto a conseguirla a cualquier precio.

“Lo que me imagino a futuro todavia sigue muy centrado en la plata, no de
forma despiadada. Hay ciertas barreras morales o pardmetros que yo me
he autoimpuesto que no voy a sobrepasar, pero si siento que en algun
momento voy a lograr cierta sistematizacion de la plata. La plata tiene que
dejar de ser un tema, como que mi primera lucha a futuro, que creo que voy
a ganar, es que la plata deje de ser tema. Porque hay cosas que tal vez no
puedo obtener. Me quiero comprar un Audi, quiero estar con mi polola y
ella tiene una hija. Quiero estar tranquilo, quiero tener total libertad. Hoy
no podria renunciar porque no tengo la plata para sobrevivir el tiempo
suficiente para levantar un emprendimiento, ese es mi plan 1” (124-125).

En relacién al emprendimiento y a su interés por desarrollar algo propio, tiene
una mirada que va un poco mas alla que la de Pedro, pues su interés también va
por el lado de desarrollar capacidades que siente le faltan, y que deben ser
“excepcionales”. Esto se lo plantea como una meta en un horizonte de corto
plazo, cuando ya haya cumplido los 30 afios, y cree que va bien encaminado,
pues lo ha ido logrando mediante la posibilidad de relacionarse con distintas
personas como gerente de la empresa en la que actualmente se desempeia y
por la humildad al aceptar que no sabe todo y su capacidad de pedir ayuda (117-
121). La edad es otro factor relevante para Tadeo, pues tiene la conviccion de
gue hay una edad ideal para emprender y para desarrollar capacidades.
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“.. Este es el camino que siento que tengo que seguir. No tiene que ver con
plata, tiene que ver con que nunca voy a volver a tener 28 afios” (113).

Al indagar mas en este aspecto, Tadeo expresa su creencia de que posee ciertas
capacidades que lo distinguen de otros y que se relacionan con su capacidad
para ver patrones y obtener visiones y perspectivas que son mayores a la
mayoria de las personas. En concordancia con aquello, se visualiza a futuro
llegando a ser un referente en alglin tema en particular, desarrollando, por
ejemplo, una teoria o un paradigma que le permitird lograr una posicion
privilegiada en el largo plazo. Siente que este es el camino que ha ido
desarrollando en el pasado, es lo que estd viviendo en el presente en cierta
escala y también lo que marcara el futuro de largo plazo (126-127).

“..me da la sensacion que (ser un referente) es como de mds largo plazo,
porque la familia si tu haces bien las cosas deberias mantenerte en la
misma linea. La plata en algun momento se cierra cuando ya no es tema,
pero el de posicionarte quedas toda la vida posicionado y lo vas
construyendo y vas aportando hacia el resto de la humanidad, por decirlo
de alguna forma. Y ese es el que a mi me da la sensacion que a mi me va a
dar bicicleteo y motivacion a través de la vida” (133).

“El hecho que haya terminado hablando en CNN, el hecho que yo me siento
hoy en dia referente en ciertos circulos. No todo el mundo me conoce, pero
por Twitter me piden que nos juntemos porque necesitan mi ayuda. Ya soy
hasta cierto punto una opinion relevante” (119).

Un tercer dmbito que aparece como relevante en Tadeo respecto de sus
expectativas de largo plazo, es lo referido al ambito familiar. Sus planes
claramente son formar una familia y poder tener muchos hijos que le brinden
una sensacion de estabilidad que siente es muy importante para él y que asocia a
su experiencia de ser hijo Unico (132).

Tadeo reconoce que si bien tiene estos tres dmbitos de expectativas muy claros,
la ruta que sigue no es tan rigida, pues es un hecho de que a lo largo del tiempo
ha ido cambiando algunos de los planes que se habia trazado (122-124). Lo que si
tiene muy claro es que muchas de sus decisiones y movilizadores, se asocian a
aspectos biograficos.

“Obviamente el choque con (el CEO del holding) cambia un poco la ruta, y
es una mezcla entre el genotipo y el fenotipo. La mezcla entre las vivencias
de nifio, el aprendizaje de mi pasado japonés con mi vivencia de nifio de
region y lo que ido encontrando en el mundo. El hecho de que me gusten
tantos las luces tiene que ver con que era hijo tnico y eso me implica que a
futuro quiera ser una figura referente, que no hablo como ‘no quiero estar
con otros siendo una figura referente’, sino que siempre hablo de mi. Que
puede estar bien o mal, pero para mi eso es signo de que sigo siendo el
cabro chico, de que nunca pasé esa etapa de querer las luces. Que lo
disfrazo mds, pero bdsicamente se mantiene en mi. Pero si claramente es
una mezcla la biografia y los choques que voy teniendo, que al final se

3

convierten en mi biografia” (135-136).
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Al consultar sobre la percepcion del principal aporte que hacen a la organizacion,
los consultores sefialan contribuciones tanto de orden relacional como asociadas
a temas de emprendimiento y la innovacidn, las que sienten son relevantes para
el futuro organizacional de la consultora. Al ser analizadas, se puede observar
gue varias de ellas se relacionan con algunas caracteristicas que deben tener los
consultores mas senior y los gerentes de proyecto, aunque no todas ellas.

Se mencionan dos dmbitos de contribuciones. La primera se relaciona con la
percepcion de poseer ciertas competencias y habilidades bien desarrolladas, las
gue se piensa son importantes para el desarrollo y crecimiento de la consultora,
en especial en el escenario de cambio que se encuentra experimentando. En este
grupo destaca la que es comun a todas ellas: la capacidad para relacionarse bien
y conectar con otras personas, lo que impactaria positivamente la creacién de
un clima positivo para el trabajo en equipo, facilitando el trabajo tanto de los
miembros del equipo como con el cliente. Permitiria ademas, suavizar momentos
tensos o problematicos, por ejemplo, a través de la simpatia y el humor (Pedro,
86, 88; Tadeo, 137; Roberto, 89). Tomas lo plantea como el gusto y facilidad
para integrar equipos de trabajo desde el cual se puedan realizar y recibir
aportes (88). Otra contribucion que se considera valiosa e importante para el
desarrollo organizacional es el enfoque comercial y empresarial. Y alin cuando es
un importante foco de la nueva orientacién en consultoria y una de las
caracteristicas distintivas mas relevantes del gerente de proyecto, esta es
mencionada sélo por, Pedro (86-87).

El segundo ambito de contribuciones estd intimamente ligado con el enfoque de
cambio de la consultora, y se refiere a la orientacién hacia el emprendimiento y
la innovacion. La forma mas importante que se manifiesta este aporte, es la
percepcién de tener orientacion emprendedora, lo que se manifiesta de varias
formas: ser inquieto en la busqueda de oportunidades y problematicas que
requieren ser resueltas (Josefa, 114; Roberto, 87) y tener la capacidad para
sofar, ampliando el mundo de posibilidades para la busqueda de oportunidades
(Tomas, 88-90). También la busqueda de cosas nuevas, la generaciéon de
dinamismo y mejoras para los proyectos y no quedarse con el status quo
(Roberto, 86), aportando el toque de “de calle” y no de escritorio. La mirada que
prima aca es la percepcion de que las empresas son estaticas al igual que sus
trabajadores, a los que se percibe estan principalmente sentados en sus oficinas
o escritorios desconectados en cierto modo con la realidad (Joel, 141). Josefa
agrega los aportes que hace desde la creatividad y arte, para la canalizacién de
los proyectos y el desarrollo de nuevos negocios (113).

Otras contribuciones que se mencionan y que no estan agrupadas en los dos
ambitos anteriores, son:

e Gran compromiso con la empresa y los proyectos en los cuales se
participa, que se traduce por ejemplo, en la busqueda de profundidad en
los proyectos y en la alta dedicacion a los mismos, en tiempo y calidad
(Tomas, 89).

e Capacidad de auto reflexiéon y para encontrar patrones, que facilita la
visualizacion de tendencias (Tadeo, 28).
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e Visidn estratégica de la empresa que gerencia, generando beneficios para
el holding a través de una visidn sistémica (Tadeo, 138).

o Nombre de ascendencia japonesa, que facilita la exposicion en los medios
y el posicionamiento de la marca (Tadeo, 139).

4. Formas en que las tensiones se van resolviendo.

En la seccidn anterior se mostraron los puntos y focos de transformacién de las
expectativas de los consultores que constituyen la muestra de esta investigacion,
desde el momento en que entran en contacto con la consultora y comienzan a
desempeiiarse laboralmente en ella. Fue posible identificar dmbitos en los cuales
aparecen tensiones y otros con los cuales experimentan satisfaccion, en aspectos
referidos a la consultora misma y la nueva orientacién en consultoria, al
crecimiento y desarrollo, y la carrera ofrecida.

En esta seccidn se analizan las formas en que estas tensiones se van resolviendo,
tanto por parte de la organizacion como por parte de los mismos consultores,
siguiendo la misma ldégica y secuencia de presentaciéon de resultados de la
seccion anterior.

En términos generales, puede plantearse que al momento de publicacién de esta
investigacion, las tensiones que surgen en torno a la organizaciéon y a la
consultoria en innovacion son las que se resuelven en mayor medida, tanto por
parte de la empresa como por parte de los propios consultores. Esto aun cuando
hay importantes aspectos que aun no logran ser resueltos, como el apoyo a
aquellos consultores interesados para que puedan compatibilizar y desarrollar
sus propios emprendimientos. Por el contrario, las expectativas referentes al
crecimiento y desarrollo son mucho mas dificiles de resolver, y la carrera ofrecida
no resulta facil de visualizar ni es lo suficientemente atractiva para los
consultores de la muestra.

a) Laorganizacion y la consultoria en innovacion.

La mantencion del ambiente y clima organizacional son aspectos considerados
como muy importantes de tener y mantener, tanto por parte de los consultores
como por la propia empresa, razén por la cual se realizan estudios de clima
organizacional anuales y se implementan otras actividades adicionales de
levantamiento cuando se detectan focos de alteracion del clima. Ejemplos de
esto Ultimo es la realizacién de entrevistas con informantes clave y focus groups
de levantamiento, uno de los cuales forma parte y se presenta en los resultados
de esta investigacion. Las tensiones se van resolviendo implementando acciones
correctivas, la mayoria de las veces tomando en cuenta los aportes y sugerencias
qgue surgen de los mismos consultores, lo que facilita la apropiacidon de dichas
medidas.

En relacién al ambiente fisico, los ejecutivos de la consultora consideraron muy
importante que el cambio del tipo de consultoria que se brindaba a los clientes
desde el apoyo en temas operacionales a la promociéon de la innovacion
organizacional, se viera reflejado también en un cambio radical del entorno. Es
asi como se decide realizar un cambio de localizacién hacia oficinas ubicadas en
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uno de los tramos del Metro de Santiago. El disefio y seleccién de mobiliarios y
espacios fue un proceso muy participativo en el cual los consultores se sintieron
muy involucrados y, como consecuencia, muy identificados. La inspiracion de los
disefios esta completamente alineada al nuevo foco de la consultoria, por lo que
se cuenta con numerosos espacios comunes, todos ellos con disefios
vanguardistas y muy innovadores.

Una consecuencia secundaria al cambio de enfoque en el tipo de consultoria que
se realiza, es la posibilidad de poder relacionarse con una gama mas amplia de
profesionales y no sélo con ingenieros. A pesar de que esta es una promesa que
la organizacién hace a la mayoria de los consultores, al poco tiempo de trabajar
se dan cuenta de que en realidad es un planteamiento que se formula mas del
deseo y no corresponde por completo a la situacién actual, aun cuando la
consultora ha hecho algunos esfuerzos en atraer profesionales de otras
disciplinas.

Lo cierto es que la experiencia incorporando consultores de carreras o
profesiones diferentes a la ingenieria civil industrial no son del todo exitosas.
Estos por lo general no alcanzan a trabajar por mas de 6 meses en la
organizacién. Tanto consultores como ejecutivos reconocen que este es un
ambito donde existen brechas, y la consultora plantea aun no saber bien cémo
resolver. Una situacién similar ocurre cuando se intenta atraer y mantener
consultores con mayor experiencia, o con profesionales que se han contratado
para trabajar en dreas de apoyo, como es el caso de disefiadores, periodistas y
socidlogos. Y aun cuando esta es una expectativa no cumplida, no alcanza a
generar un quiebre o ruptura del contrato psicolégico en los consultores que
conforman la muestra de la presente investigacion.

Es evidente la frustracidn que se experimenta debido a que no siempre los
consultores pueden trabajar en proyectos de innovacion, ain cuando lo que se
ofrecia era ingresar a una consultora que era experta y practicamente Unica en
su rubro. Entonces, se considera un sin sentido el que no todos los proyectos
sean de innovacidn. Esta tension se logré minimizar con un compromiso asumido
por parte de la gerencia general, asegurando que ningun consultor sea del nivel
gue sea, pasaria seis meses calendario sin haber tenido la posibilidad de
participar en un proyecto abiertamente relacionado con la innovacién, promesa
gue se comunicé a los consultores en el transcurso que se realizaban las
entrevistas individuales. Al poco tiempo después (Diciembre de 2011) se anuncié
gue a partir del afio siguiente la consultora no aceptaria ningln tipo de proyecto
gue no estuviera vinculado al tema de la innovacion, lo que se ha cumplido
rigurosamente hasta la fecha de publicacion de la presente investigacion.

Otro aspecto relevante es la promesa de apoyo para el desarrollo de otras
actividades paralelas. Esta es una expectativa que ninguno de los consultores
traia antes de llegar a la consultora, pero que sin embargo genera altos niveles
de satisfaccion cuando se plantea en el proceso de reclutamiento y seleccién
como un aspecto distintivo de trabajar en la consultora.

Si bien al momento de la entrevista individual Maria José aln no experimentaba
tensidon con esta expectativa, a los dos meses después esto si ocurre al entrar en
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conflicto con la gerencia general por dedicar demasiado tiempo a su
emprendimiento dentro de la jornada laboral. El quiebre y ruptura del contrato
es evidente, y se pone a prueba entonces la priorizacion que hace Maria José de
su opcidon de emprendimiento. Como consecuencia, decide por esto ultimo
renunciando y terminando de esta forma la relacién laboral con la consultora, lo
gue no ocurrié sin altas cuotas de tensidn y afectacion del clima laboral mientras
cerraba su participacion en los proyectos en los cuales trabajaba. Su
permanencia en la consultora fue tan sélo de 11 meses.

Roberto en cambio, resuelve esta insatisfaccion en forma mas simple, pues
decide no seguir avanzando con el emprendimiento que habia comenzado
porque interpreta que no es posible realizar ambas cosas, y porque también se
da cuenta que ello atenta con la expectativa que ha manifestado de poder ser
feliz teniendo tiempo para compartir con aquellos que considera importantes
para él.

Los casos de Juan y Joel son diferentes, pues ellos no han realizado
emprendimientos en forma paralela que les genere complicaciones. Pedro en
cambio, nunca creyd posible emprender estando trabajando en la consultora,
por lo que esto tampoco le genera tensidén ni muchos menos quiebre.

Como se describia en la seccion anterior, hay una fuerte critica hacia el discurso
considerado extremo y drastico que expresaria una ideologia respecto qué es lo
gue se debe hacer para ser feliz y ser considerado exitoso (si no eres un
emprendedor, entonces eres un fracasado). Esta critica es mas fuerte
considerando quien es su mayor exponente, el CEO del holding, ya que su efecto
influye en personas que son mas susceptibles o influenciables, y para quienes la
consultora es su primera experiencia laboral.

Como consecuencia, los consultores adoptan una actitud de cautela vy
escepticismo, resolviendo la situacion con una postergacion de la decision sobre
el emprendimiento (Joel, Roberto y Juan). Plantean que es algo que decidiran
conforme hayan avanzado en la carrera, o cuando hayan llegado a ser gerentes
de proyecto con una dedicacidon repartida entre el rol consultor y el de
emprendedor. También fue posible sensibilizar a la alta direccién sobre la
conveniencia de suavizar los mensajes y discursos sobre el emprendimiento, lo
gue permitié alivianar bastante esta tension. Queda de manifiesto de todas
formas que esta es una tarea pendiente y necesaria, pues se reconoce que
muchos consultores tienen esta inquietud. Buscar una forma de apoyo efectivo
permitird mejorar la retencidn de los consultores.

También se describié la percepcién por parte de los consultores de la poca
claridad del perfil con el cual se recluta y selecciona, lo que se interpreta trae
como consecuencia dificultades para atraer, encontrar y retener a los
consultores, en especial a personas con mas experiencia y trayectoria. Se
refuerza la idea de que esta es la verdadera razén por la cual hay alta rotacién de
consultores, en condiciones que objetivamente, esta dificultad estd presente
desde antes del cambio del enfoque de la consultora hacia la innovacion.

Una medida que se toma para alivianar esta tensidn, es la definicién por parte de
la empresa de que en realidad lo que se busca son consultores que tengan
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“actitud emprendedora”, lo que permite suavizar en parte en mensaje del
emprendimiento. Consecuentemente, la empresa decide iniciar un proceso de
revision de las competencias del perfil consultor a través de un proceso
participativo el que incluye a consultores de todos los niveles, e incluso a los
propios clientes. Se determina la incorporacidn al perfil consultor de un cluster
especial lamado “competencias emprendedoras” lo que es bien recibido por los
consultores de todos los niveles. Las tres competencias del clister son:
Persistencia y Resiliencia, Autogestidon y Actitud Emprendedora, cada una con sus
respectivos descriptores conductuales diferenciados por cada nivel consultor.
Cabe destacar que todos los consultores que formaron parte de esta
investigacion participaron de dicho levantamiento.

También se describid la percepcién de una progresiva menor orientaciéon hacia
las personas y mayor relevancia a aspectos transaccionales, lo que genera
abierta insatisfaccion. Una frase emblematica en esta linea es que “estamos bien
en cuanto a los resultados financieros, pero estamos mal respecto de las
personas” (Focus, 15).

Varios hechos acaecidos en el proceso de cambio confirman esta percepcion.
Entre ellos se mencionan la modificacion de las condiciones contractuales de los
gerentes de proyectos a un modelo 100% variable y la exigencia de mayor
orientacién hacia la venta, la que se extiende incluso a los consultores recién
ingresados a la consultora. También influye el cambio de tarificacidn y costeo de
los consultores de todos los niveles, a lo que se suma algunas situaciones
comunicacionales desafortunadas que aumentaron vy reforzaron estas
percepciones.

Todo lo anterior conllevé a una amplia critica que se hace al menor grado de
involucramiento de los gerentes de proyecto y alta direccion en aspectos
relacionados con las personas, siendo su foco casi en forma exclusiva la venta y
la ejecucion de los proyectos. Pero también la critica se hace extensiva a
aspectos mads orgdnicos de la consultora, como la necesidad de abordar y ajustar
los diferentes subsistemas de desarrollo de personas, ya que se considera no
estarian cumpliendo efectivamente uno de sus roles esenciales, velar por el
bienestar y satisfaccion de las personas.

La direccién de la empresa consider6 muy importante abordar estas
problematicas, pues al poco tiempo de entrar en funcionamiento la nueva forma
de relaciéon laboral, efectivamente constata los efectos negativos que conlleva
esta mayor orientacién a aspectos transaccionales del contrato psicoldgico. Es asi
como después de un afio, se revierte lo que se pasd a denominar “el nuevo
modelo de gerente asociado” y se pasa a implementar un modelo mixto, en el
cual la remuneracion tiene componentes fijos y variables. Asimismo, se procede
a la contratacién de una psicéloga a tiempo completo, lo que nunca habia
ocurrido con anterioridad en la consultora. Esto permite ir disminuyendo en
parte las quejas e insatisfacciones de los consultores en este aspecto.

Finalmente, en distintas instancias se sefialaron varias oportunidades de mejora
al proceso de gestion del desempefio, otro aspecto que se encontraba
generando importantes tensiones. Una de ellas fue enriquecer y robustecer el
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proceso, incorporando la evaluacién por parte de los clientes. Se consideré una
buena practica implementar una costumbre de uno de los gerentes de proyecto,
gue siempre entrevista clientes cuando finaliza un proyecto que liderd. Se
plantea que debiera implementarse como una préctica generalizada, y que lo
adecuado es que la entrevista la realice una persona que sea de la consultora,
pero que no haya estado asignada al proyecto que recién culmina (Focus, 19-23).

Si bien esta sugerencia en particular no fue considerada por parte de la gerencia
general de la empresa, otras sugerencias si lo fueron, perfeccionando el proceso
y sus etapas. Ejemplos de ello fue realizando acompanamiento a los gerentes de
proyecto en la reunién de retroalimentacion del desempefio, y aumentando la
complejidad del instrumento subiéndolo a plataforma web obligando a
fundamentar por escrito las evaluaciones extremas.

b) Expectativas referidas al crecimiento y desarrollo.

La principal forma en que las tensiones en este dmbito se van resolviendo, es la
fuerte presion que ejercen los mismos consultores en diversas instancias. Esta es
una reaccion de los consultores a las metas de corto plazo que pone la
organizacién concomitante al nuevo enfoque de consultoria que comenzd a
operar.

Entre las formas que adopta esta reaccion, es la alta presién por avanzar en la
carrera y que se expresa claramente en las instancias formales de evaluacion del
desempefiio, que es cuando se decide si un consultor es mantenido, promovido o
ascendido. Los consultores van comunicando de forma bastante abierta a sus
compafieros de trabajo, al area de talentos y a los gerentes de proyectos qué
resultados esperan obtener en dichas instancias. También son bastante abiertos
en comunicar cuando se encuentran con ofertas laborales que provienen de
dentro de la consultora, tipicamente las que surgen de los propios clientes, o
cuando llegan de fuera de ella por otras empresas o consultoras.

Un ejemplo de ello se encuentra en el relato de Tadeo, cuando comunica
formalmente a la empresa su interés por avanzar mas rdpido y por mejorar su
estandar econdémico, y sélo acepta continuar en la empresa cuando se le ofrece
la gerencia general de una de las empresas del holding, una oportunidad que fue
por completo circunstancial. Se desempenfa en esta posicidn por casi tres afos. El
quiebre definitivo del contrato se produce cuando Tadeo constata que aln
cuando ha logrado el status que deseaba estando en la posicion maxima que
podia alcanzar, ello no se condecia con su remuneracién si se comparaba con las
de los gerentes de proyecto de la consultora; tampoco logré en conversaciones
con el CEO del holding que éste se ajustara a sus expectativas, las que eran
bastante altas. A diferencia de Maria José, Tadeo renuncia con bastante
antelacion y se retira de la organizacion sin problemas ni fricciones, y mantiene
relaciones cordiales con la consultora hasta el dia de hoy.

Otra forma en la que se ejerce presion, es la exigencia sobre los gerentes de
proyecto para que realicen buenas retroalimentaciones del desempeiio y sobre
el area de personas para que apoye con algunas instancias de consejeria o
incluso coaching. A su vez, en las retroalimentaciones ascendentes suelen ser
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bastante criticos con aquellos consultores de mas rango y gerentes de proyecto
gue no proporcionan retroalimentacidon de buena calidad. La exigencia va mas
alld de los dos eventos anuales de evaluacion. Se pide que como minimo se
generen conversaciones de retroalimentacién una vez terminados los proyectos,
pero ademds durante el desarrollo del mismo.

Durante el resto del afio las tensiones en este ambito surgen principalmente por
el hecho de que un consultor se asigna a un proyecto cuya intensidad y/o
duracidn no le permite participar de otro proyecto paralelamente, o porque lleva
demasiado tiempo asignado al mismo proyecto. Para el respectivo gerente de
proyecto, es un problema el que el consultor desee salir de su proyecto para
integrarse en otro, pues debe justificar ante el cliente la integracién de un nuevo
miembro ademas del desgaste que le significa la induccién respectiva.

El malestar que surge en torno al estar asignado demasiado tiempo a un mismo
proyecto y, por tanto, industria y cliente, o porque no se puede participar en
mas de un proyecto, en general es expresado por iniciativa propia del consultor
al gerente general de la consultora. Esta es la instancia que tiene la atribucién de
proponer cambios a los respectivos gerentes de proyecto y de reasignar a un
consultor a un nuevo proyecto.

Acd se generan conversaciones que por lo general conlleva a compromisos por
parte de la organizacion a tratar el problema con el/los respectivos gerentes de
proyecto de modo de poder generar movilidad sin afectar el desarrollo de los
proyectos. Los resultados por lo general toman la forma de negociaciones en las
cuales también participa el respectivo consultor. Como esto no se hace en forma
autocratica muchas veces la promesa del cambio tarda en cumplirse.

También surgen tensiones el consultor sienten que no esta avanzando en su
desarrollo, especialmente en la toma de contacto y el posicionamiento con
contrapartes del mismo nivel, pero también con ejecutivos de niveles mas altos.
Esta es una exigencia que hace la consultora, por lo que a veces la necesidad no
es sentida en forma espontanea por el consultor, pero si se hace evidente en las
instancias semestrales de evaluacién del desempefio, ya que este aspecto se
evalua a través de la competencia “Relacionamiento con clientes”. La forma en
gue va resolviendo esta tensidn es entregando retroalimentacién al consultor y
sugiriéndole que pida consejos y asesoria al respectivo gerente de proyecto y a
sus compafneros de equipo. También es comuin que se recurra a otros
consultores que estan validados y son reconocidos en este aspecto, para que
asuman un rol similar a la de un mentor, lo que en general es muy bien recibido
por ambas partes.

Respecto del las tensiones que surgen del escaso apoyo que los consultores
perciben en cuanto a la formacién y capacitacion, los consultores la resuelven
utilizandolo como elemento de negociacidn con la empresa para decidir
guedarse cuando reciben ofertas laborales. Lo cierto es que los apoyos para
realizar diplomados o cursos pagados por la empresa son escasos, y se utilizan
principalmente como estrategia de retencidn, o de reconocimiento especial a
consultores destacados, pero estos casos son excepcionales.
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La forma en que la empresa ha intentado resolver este punto es a través de dos
acciones que ha implementado el drea de talentos: la coordinacidn de instancias
de capacitacién internas, con charlas o talleres dictados por los mismos
consultores, y a través de la inscripcidn en instituciones que ofrecen capacitacién
gratuita o de bajo costo, como por ejemplo, las que ofrecen las cdmaras de
comercio. Esto ha permitido ir paleando en parte el problema. Sin embargo, la
valoracion que los consultores tienen por estas instancias es baja, y los
consultores no perciben en ellas una verdadera preocupacién de la consultora
por el desarrollo de su capital humano. Adicionalmente, el ofrecimiento para
financiar en forma total o parcial los estudios de post grado es un factor de
atraccidon que utilizan muchas consultoras de mayor envergadura, como forma
efectiva y atractiva de “levantar” consultores, por lo que se hace dificil competir
con ellas.

c) Lacarrera ofrecida: el gerente de proyecto.

Un aspecto relevante de las expectativas de futuro en el ambito laboral y que
genera reacciones muy diversas en los entrevistados, es lo referido a la carrera
ofrecida: ser gerente de proyecto. De todos los participantes de este estudio Joel
es el Unico que se muestra entusiasta y se visualiza claramente en este rol, el que
se imagina alternando con el de emprendedor y padre de familia.

En grados decrecientes de entusiasmo y motivacién por la carrera ofrecida, se
observa después a Juan quien asume una postura intermedia, donde si bien
acepta que puede ser una posibilidad alternar ambos roles, no alcanza a
mostrarse muy entusiasta con la alternativa. Roberto en cambio, se muestra
dudoso por lo que abiertamente no desea proyectarse en este ambito y posterga
la definicién para un futuro cercano. Insiste en que esta posibilidad y la de
comenzar un posible emprendimiento son definiciones que quiere enfrentar mas
adelante, por lo que su permanencia o no en la consultora no es algo que esté
definido al momento de la entrevista.

Maria José sélo ve como alternativa la posibilidad de participar en proyectos en
calidad de consultor externo, ya que intuye que el interés por su
emprendimiento la exigird en forma importante en cuanto a sus tiempos vy
dedicaciones. Ante la presion de la entrevista, resuelve la tensién que le provoca
este punto planteando que la condicidén ideal de futuro para ella seria no
desligarse de la consultora participando como consultor externo en algunos
proyectos mientras su emprendimiento se expande y desarrolla. Para ella, esto
no seria un quiebre, sino un cambio en las condiciones de la relacién. Pedro en
cambio, deja muy en claro que su paso por la consultora es un proceso de
aprendizaje, y que su futuro estd en generar un emprendimiento propio.

Queda de manifiesto que la carrera ofrecida por la consultora no resulta
atractiva para todos los consultores, aun cuando para algunos los elementos
variables de la remuneracién asociada si la torna interesante (el ingreso “no
tiene techo”). Los consultores no la consideran una meta atractiva por lo que
privilegian otros aspectos son de mayor interés, como es el emprendimiento.
Evidencia de lo anterior lo constituyen el caso de Tadeo, Ma. José y Pedro,
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guienes al momento de finalizar este estudio ya no se encuentran trabajando en
la consultora. Mientras los dos primeros estan desarrollando sus propios
emprendimientos, Pedro decide viajar después por el mundo por todo un afio
tiempo después del cual tiene planeado iniciar un negocio propio.

Por su parte, la consultora finalmente reconoce en este punto que la relacién con
los gerentes de proyecto es demasiado compleja haciéndose demasiado dificil la
existencia de una relacion laboral tan extremadamente flexible. A la presidn
recibida por parte de los consultores, se suman dificultades para que los
gerentes de proyecto se involucren con la organizacidén participando en procesos
gue son propios de la consultora, como por ejemplo, en los procesos formales de
evaluacién de desempefio (realizando las evaluaciones con calma y tiempo,
generando las reuniones de retroalimentacion). Se agrega la situacion de la Unica
gerente de proyecto mujer, quien no se animaba a formalizar su relacién por las
complicaciones que conlleva una relacién laboral flexible e independiente y que
expresa su punto de vista en forma abierta y franca. Al momento de la entrega
de esta investigacion, se concreta la formalizacién de una nueva relacién laboral
con la consultora con un modelo mixto en la compensacién (contrato por un
monto fijo mas bajo y un variable por participacién en ventas).
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VI. DISCUSION.

La sociedad actual es compleja y cambiante, lo que altera las necesidades del
mercado y obliga a las organizaciones y a sus ejecutivos a innovar para responder
a las nuevas exigencias, tanto de sus clientes y proveedores como a las de los
propios trabajadores. La irrupcion de la era digital y la nueva economia afectan
en mayor o menor medida a todas las actividades y sectores econdmicos,
también la forma de entender los negocios. Ello implica una oportunidad de
crecimiento y desarrollo, pero también un peligro, ya que la falta de
comprensién y adaptacion a las nuevas necesidades puede dificultar la
competitividad de aquellos que no sean capaces de gestionar adecuadamente el
cambio.

La empresa consultora en la cual versa la presente investigaciéon, no se encuentra
ajena a las nuevas tendencias y demandas. Evidencia de ello es el tipo de
consultor que se busca, el que es consistente con la descripcion que hace
Schuster (2000) del perfil que se busca encontrar en los nuevos escenarios. En
ello confluyen todas aquellas variables internas y externas que se encuentran
teniendo un alto impacto en las nuevas modalidades de empleo y en las formas
en que las personas interpretan y llevan a cabo su trabajo, lo que por cierto
representa importantes desafios de gestion.

Consistente con los cambios en el empleo y en el mundo del trabajo descritos
por Galvez (2007), la consultora es una organizacidn que, dada las caracteristicas
de los servicios que ofrece al mercado (consultoria), presenta altos niveles de
flexibilidad funcional, lo que conlleva como desafio la continua redistribucién de
sus trabajadores en un rango amplio de proyectos e implica una fuerte dinamica
de relacidn con distintos tipos de clientes y negocios. En palabras de Echeverria y
Lépez (2004), esta cualidad de la consultoria representaria altos grados de
flexibilidad cualitativa, por la alta exigencia de movilidad y adaptacion de los
consultores. Esto se considera como un factor importante de atractibilidad de la
organizacién comparada con otras del mercado, ante la mirada de las personas
gue constituyen la muestra de investigacién.

Tal como se describié en los antecedentes conceptuales, esta investigacion se
inserta en un momento crucial de desarrollo organizacional, caracterizado por un
importante cambio en el enfoque de la consultoria y de los servicios que se
ofrecen al mercado. Con la implantacion del cambio, la flexibilidad
experimentada por la consultora aumenta, pues se agrega a la anterior una de
tipo financiera con el establecimiento de sistemas de compensacién asociados a
resultados en los proyectos y en el desarrollo de las competencias, generando
con ello una mayor orientacién a las metas y una fuerte presién para el logro de
resultados (Galvez, 2007). Para los gerentes y directores de proyecto, el
escalafon mas alto de la carrera ofrecida a los consultores, esta flexibilidad se
hizo extrema, ya que sus compensaciones pasaron de un sistema fijo mensual a
uno por completo variable.

A continuacidn, se discuten los resultados de la presente investigacidon
intentando responder las preguntas que se plantearon inicialmente. En primera
instancia, conocer cédmo evoluciona el contrato psicolégico en un grupo
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particular de trabajadores de una consultora en innovacidon que se encuentra
experimentando un cambio. En segundo lugar, lograr identificar los factores
criticos que determinan la ruptura del contrato psicolégico. Y por ultimo,
detectar aspectos relevantes que permitan resolver tensiones y evitar la ruptura
del contrato.

1. Evolucion del contrato psicoldgico e identificacion de factores clave
de transicion.

Consistente con la proposicion de Espinoza y Soto (2008), efectivamente se
observaron en este grupo de consultores los dos factores basicos de formacién
del contrato: los internos, propios de las personas, y las dindmicas que se dan en
interaccidn con la organizacién.

Desde el punto de vista interno, fue posible identificar el importante rol que
juegan en la formacién de las expectativas la influencia familiar y los quiebres
personales vivenciados como significativos. Claramente, los aprendizajes vy
vivencias tempranas y familiares son elementos esenciales que configuran los
contenidos de las expectativas. En esta linea se mencionan como eventos
relevantes la enfermedad y muerte de familiares, la separacion traumatica de los
padres, la experiencia de migracién y la presencia de figuras paternales fuertes.
Todos ellos aspectos que ejercen fuerte influencia en la configuracién de las
identidades personales y profesionales, a través de la interpretacién que hacen
las personas de su experiencia pasada, su conexion con la experiencia presente y
las expectativas futuras.

Desde el punto de vista externo, la informacidn y las percepciones que obtienen
los consultores de los procesos de reclutamiento y seleccion, son otra fuente
importante de formacidn y transformacion de expectativas. Estos procesos de
gestion de personas tienen un rol protagénico de la formacidon del contrato
psicoldgico, hallazgo que es consistente con la informacidn que recogen las
investigaciones de Cross, Gillian y Thomas (2008). Los autores plantean que estos
procesos definen el contenido del contrato, como son las obligaciones, aun
cuando no lo hacen en forma exclusiva, pues ya hemos visto en este estudio que
las vivencias personales y familiares previas también juegan un rol fundamental
en la formacién del contrato. Los equipos de trabajo con los cuales interactdan
los consultores también son un importante factor de formacién del contrato, los
gue son bastante dindamicos y cambiantes dada la naturaleza de la consultoria.

Un hallazgo particular de la presente investigacion, es la constatacion de que la
forma en que la organizacién gestiona el cambio es un importante factor
externo de transformacién del contrato psicoldgico. Este es un elemento
sumamente trascendental a considerar, especialmente por la caracteristica de
alto dinamismo de los contextos actuales antes descrito, que obliga a las
organizaciones a adaptarse en forma permanente a los cambios. Estas
transformaciones del contrato psicolégico pueden interpretarse como formas de
resistencia, cuya aparicion es normal y esperable cuando se implementan
cambios organizacionales.
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Un aspecto que llama la atencidn en todos los relatos de los entrevistados, es la
evidencia de un claro esfuerzo que hacen por dar continuidad biografica a la
vivencia actual, pasada y futura, a través relatos continuos de sus experiencias
pasadas y presentes. Ejemplo de ello es la continuidad que se logré levantar en
los dos ambitos de expectativas que tenian los consultores antes de entrar en
contacto con la consultora: logro de un estado de satisfaccién general y felicidad,
y de un cierto grado de autonomia e independencia. Estas expectativas
contindan en la etapa laboral, aunque toman formas levemente diferentes,
como ocurre por ejemplo con el deseo de autonomia e independencia, que luego
aparece en la forma de éxito econdmico. En este contexto, lo monetario pasa a
ser un medio importante, pero no un fin en si mismo.

Otro ejemplo de continuidad se encuentra en las expectativas iniciales
planteadas como el interés en hacer cosas distintas durante la etapa universitaria
no “encasillandose” solamente en los estudios. Posteriormente, vemos esta
expectativa en el atractivo que les resulta a los consultores la consultoria al tener
la posibilidad de ir cambiando de proyectos y conociendo en la practica
diferentes tipos de industrias. También se observa en el alto interés en todos los
entrevistados por desarrollar las denominadas habilidades “blandas”, que son
consideradas por todos ellos como esenciales para el éxito profesional, y que
reconocen no se pueden aprender ni son posibles de desarrollar en el estudio de
sus carreras. Solo Tadeo y Roberto reconocen alglin grado de desarrollo de ellas
en la etapa de formacidn, respondiendo aquello a un esfuerzo adaptativo por
superar aspectos personales que les dificultan la buena relacién con el entorno
social.

Este esfuerzo de continuidad responderia a la bisqueda de una mayor y mas
estable identidad laboral, un esfuerzo que se agudizaria en escenarios flexibles y
cambiantes del trabajo. En palabras de Grote & Raeder (2009, citados en Soto,
2011), la identidad laboral da cuenta del permanente proceso de interpretacion,
integraciéon y estructuracién de las propias experiencias en el trabajo.
Representan un patchwork de autopercepciones que ofrece continuidad
biogréfica, consistencia entre las diferentes esferas de la vida y atribucién de
causalidad de los eventos personalmente relevantes, fendmenos que fueron
observados en la presente investigacion.

Todos estos ejemplos nos muestran ademas, las imagenes que van formandose
los consultores respecto del mundo del trabajo, en especial en el periodo de
formacién. Estas se van conformando a través del relato de sus padres y a través
de las experiencias tempranas, en especial de las practicas profesionales, las que
se consideran como muy relevantes. A pesar de ello, las expectativas reportadas
en esta etapa respecto del trabajo son muy poco especificas y de corto plazo. Por
lo mismo, este es un periodo en el cual a los consultores se les dificulta
sobremanera visualizarse en carrera.

Desde otra perspectiva, las imagenes de si mismos y las creencias sobre el
prototipo y caracteristicas particulares de su carrera (ingenieria todos ellos, la
mayoria civil industrial) caracterizada por ejemplo, por la alta polifuncionalidad
que ofrece, son explicadas por Rousseau (2003) a través del concepto de
esquemas mentales. Para esta autora, los esquemas permiten organizar las
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experiencias personales en modelos mentales que vinculan las observaciones
concretas con grandes patrones y significados. De esta forma, los entrevistados
le darian sentido a la informacién respecto de las caracteristicas de su aporte
profesional, a las intenciones y los objetivos de la consultora, sus roles y también
a sus obligaciones. Esto les permite configurar la forma de relaciéon con la
consultora, en especial en los momentos de cambio organizacional, periodo en el
cual la informacién para los consultores fue incompleta o se tornd confusa. Los
consultores mas antiguos de la muestra, al tener mas informacién y cantidad de
elementos en sus esquemas, y al estar ellos mas integrados, les permitié asimilar
mejor la informaciéon contradictoria. Asi, se vio que el principal impacto del
cambio fue en el personal mas nuevo, consistente con los planteamientos de
Rousseau. Los esquemas mentales también podrian ofrecer una explicacién al
esfuerzo de continuidad en los relatos de los consultores.

Existen dos ambitos de expectativas que no se traian de antes de ingresar a la
consultora. La primera de ellas es la oferta de carrera para llegar a ser gerentes
de proyecto. Esta expectativa se va construyendo en la relacion con la empresa y
en la medida que van entendiendo las implicancias y desafios que ofrece la
consultoria. La excepcidn la constituye Juan, puesto que él si habia tenido alguna
experiencia previa en el rubro. Y si bien para la consultora es una expectativa
muy importante de desarrollar, los resultados indican que la carrera ofrecida no
resulta especialmente atractiva para los consultores que participaron en esta
investigacion.

El segundo dmbito se asocia al encuentro con la oferta de innovacién y
emprendimiento. Y si bien tanto Maria José como Pedro tienen experiencias
familiares asociadas al emprendimiento, el planteamiento de ellos y de Juan de
gue la innovacién era una expectativa anterior al ingreso a la consultora, es un
aspecto del relato que deja ciertos espacios de duda. Mas bien pareciera que el
gue se mencione como una expectativa previa es producto del deseo de
responder a un discurso deseado por la propia organizacidn. La innovacién es un
aspecto que aparece ya en contacto con la consultora, pero que sin embargo
resulta tremendamente atractivo de explorar para todos los consultores
entrevistados en esta investigacion.

Las expectativas de crecimiento y desarrollo son importantes, y adquieren
mayor relevancia cuando los consultores se encuentran en el proceso de
seleccion con la consultora y reciben informacidon respecto de las altas
posibilidades de tener un desarrollo rapido y acelerado (la promesa de “progreso
radical”). Sin embargo, es cuando se enfrentan a las consecuencias del cambio de
enfoque de consultoria cuando estas expectativas se intensifican, apareciendo
fuertes criticas y demandas en torno a ellas.

Esto se puede considerar como una reaccion a las metas de corto plazo que
coloca la consultora (mayor orientacion a la venta, modificaciéon de la relacién
contractual de los gerentes de proyecto, modificacidon en la tarificacidon de los
proyectos y poco interés en los desarrollos internos), en un claro esfuerzo que
hace por transformar el contrato psicoldgico en una modalidad mucho mas
transaccional. Estos comportamientos son consistentes con las conclusiones de
Alcover de la Hera (2002) respecto de las tendencias que sigue la evolucion del
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contrato psicoldgico en situaciones inestables, como son las de cambio
organizacional.

Dos consecuencias adicionales se observan como producto de este esfuerzo por
parte de la consultora de orientar hacia la transaccionalidad el contrato. Una de
ellas es el desdibujamiento de la carrera de consultor como meta de desarrollo,
y la otra es la dificultad para proyectarse a futuro y establecer expectativas de
largo plazo, aspectos que podrian considerarse como comportamientos de tipo
regresivo. Esta es una tendencia comun, aun cuando las reacciones de cada
consultor ante la carrera ofrecida son muy variadas. La Unica excepcién la
constituye Joel, quien es el Unico consultor capaz de visualizarse como gerente
de proyecto. Otra evidencia del comportamiento regresivo es la forma en que,
frente a las tensiones experimentadas con la empresa, los consultores vuelven a
una expectativa planteada al inicio de sus relatos: el ser felices, lo que asocian a
la posibilidad de hacer cosas nuevas o distintas, alcanzar autonomia e
independencia.

La forma en que los consultores manifiestan su descontento y malestar con los
cambios organizacionales y con la forma en que estos se comunican, puede
considerarse efectivamente como un esfuerzo para adaptarse y a su vez, exigir
adaptacion a la empresa, un esfuerzo de adaptacion mutua por tanto para lograr
gue el vinculo se mantenga y para que no haya un quiebre en el contrato (Reyes
y Martinez, 2007). Este esfuerzo es clave para no romper con la confianza
construida entre las partes, ya que ésta cumple un rol fundamental en la
mantencidn de los contratos psicolégicos (Alcover de la Hera, 2002).

Tal como se menciond en los resultados, el cambio en el enfoque y tipo de
consultoria a brindar genera molestia en los consultores no por el cambio en si,
sino por las consecuencias que conlleva y que se percibe recaen directamente en
ellos, ya que sienten que salen perjudicados al perder de vista la ruta de
progreso y las perspectivas de mds largo plazo. Son varios los costos percibidos.
Se dan cuenta que el cambio no estd consolidado, a diferencia de lo que se les
comunico en el proceso de seleccidn, sino que se trata de una empresa que se
encuentra en proceso de transicion.

Conforme avanza el tiempo, las reacciones al cambio empiezan a diferenciarse
en los consultores. Consistentemente con los planteamientos tedricos de
Meckler, Drake y Levinson (2003), la molestia y preocupacidon son formas de
ansiedad inconsciente por la situacién ambigua y la posible interrupcién del
contrato psicolégico, aun cuando ello no provoca un quiebre del contrato en
todos los consultores.

2. Factores criticos que determinan la ruptura del contrato psicolégico
de los consultores con la organizacion.

Basandose en los planteamientos de Robinson y Rousseau (1994, citados en
Reyes y Martinez, 2007), los consultores que constituyen la muestra de
investigacion utilizan dos de las cuatro lineas conductuales como formas de
ruptura de los contratos: poniendo fin voluntario a la relacién laboral a través de
la renuncia (Maria José, Tadeo y Pablo), y comunicando a la empresa las
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situaciones que experimentan como incémodas, permitiendo de esta forma
disminuir las pérdidas y restablecer la confianza. Esto Ultimo se observd
especialmente en los consultores que participaron en la instancia de focus

grupal.

Se identifican con mucha claridad dos factores criticos que explican la ruptura de
los contratos psicoldgicos establecidos. El primero y mas simple de identificar, es
la promesa no cumplida de apoyo a aquellos consultores contratados como
emprendedores para que desarrollen sus propios emprendimientos. Dentro de
las facilidades ofrecidas se encontraba el que pudieran dedicar horas laborales y
ocupar en forma eventual las oficinas de la consultora para realizar reuniones y
entrevistas para sus proyectos propios. El quiebre experimentado por Maria José
fue precisamente en este aspecto, siendo inminente la ruptura del contrato al
presentar su renuncia. A pesar que la alta direccion de la consultora intentd
explicar el rompimiento de la promesa como un mal entendido en las
condiciones ofrecidas y quiso retenerla, Maria José eligi6 continuar
desarrollando a tiempo completo su emprendimiento alejdndose de la
consultora con altas dosis de molestia e indignacién. Esta reaccién disipa la duda
gue generd en la entrevistadora la declaracion de Maria José durante la
entrevista respecto de su duda de si llegado el momento elegiria entre su
emprendimiento o si seguiria la carrera ofrecida por la consultora.

El segundo factor identificado como muy importante que explica la ruptura, se
asocia en la forma en que los altos ejecutivos de la consultora gestionaron el
cambio, en especial de los componentes intangibles del mismo. El mal manejo
comunicacional y el escaso respeto por los valores culturales imperantes,
aparecen como factores clave que explican gran parte de las tensiones
experimentadas e incluso de las rupturas. Parafraseando a Edwards y Karau
(2007), el cambio se vivencié por parte de los consultores como una
incongruencia entre el contrato social y las percepcién del contrato psicoldgico,
de ahi la emergencia de reacciones, tensiones y quiebres ante la nueva politica
organizacional y la mala comunicacidn asociada al cambio.

Muchas de las reacciones observadas en los consultores son consistentes con el
planteamiento de Sennett (1998, p. 82): “En situaciones inciertas... la gente
tiende a centrase en las minucias de los sucesos cotidianos, busca en los detalles
algun indicio, un significado... Cdmo te saludd el jefe en la manana, a quiénes
invitaron sélo a una copa en la recepciéon y a quiénes invitaron en la cena
después: éstas son las sefales de lo que realmente ocurre en la oficina”. Asi, se
observa un esfuerzo por buscar sefiales en relaciones hasta cierto punto
espureas y se pone especial a los rumores que surgen, como una forma de
superar el desconcierto y la ansiedad. Esto describe en parte las reacciones ante
el cambio y al riesgo que éste conlleva.

Es muy poco probable que se gestione adecuadamente un cambio organizacional
si no se considera la comunicacién como un pilar fundamental y desde el inicio
mismo del proceso de cambio. Las preocupaciones de comunicacién e
informacién de las personas impactadas por el cambio son el primer estadio que
debe ser satisfecho en un proceso de este tipo. En esta linea, no se observé por
parte de la consultora acciones concretas destinadas a la facilitacién oportuna
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del conocimiento, comprension y compromiso con el cambio por parte de todos
los actores y grupos de interés afectados por él. Al revés, la comunicacion de los
altos ejecutivos estuvo lleno de lo que podriamos llamar “discursos deseados”
(como por ejemplo, el que se esperaba que los consultores fueran
emprendedores y la promesa de apoyo a los emprendimientos de los
consultores, entre otros).

Ello provocd un abierto rechazo a los discursos imperantes, en especial de aquel
que provenia del CEO de la consultora y que se replicaba en los demas
ejecutivos. Esto tanto por el lugar destacado que él ocupa en la consultora y la
sociedad, tanto por los contenidos disruptivos de sus mensajes y su influencia en
el personal (como por ejemplo, que si no eres emprendedor eres un fracasado, o
el hecho de que considere a los trabajadores dependientes como personas
“adictas al sueldo fijo”). Lo que al parecer ocurriria aqui es un abierto rechazo a
un tipo de discurso que representaria claramente una ideologia de tipo
managerial. Esta ideologia considera a la empresa como una importante fuente
de valores y espacio de integracion social, que ofrece posibilidades para el
desarrollo y realizacién personal y profesional, apelando al profesionalismo y a
instrumentos de gestidn, como son los bonos y la participacion en los resultados
organizacionales (Le Goff, 1995, citado en Soto, 2011). De esta forma, es posible
lograr realizacién personal en torno al proyecto organizacional (Dubar, 2000,
citado en Soto, 2011). Se deja de manifiesto la importancia del manejo
estratégico de la comunicacién en los procesos de gestion del cambio.

Otro factor critico que provocd confusion en los consultores, fue la ambigliedad
qgue conllevd la fragmentacién del contrato por el involucramiento de distintas
partes que comunicaban cosas diferentes respecto del cambio. Hubo disonancia
entre lo que comunicaba la alta direccidn, las personas responsables de la
gestion del talento y la gerente de operaciones de ese entonces, quienes
intentaban mantener los aspectos relacionales del contrato. Esto habria afectado
los términos del contrato, de acuerdo al planteamiento de Tena (2002).

Desde la arista cultural, el cambio propuesto chocaba con varios de los valores
predominantes en la consultora. Estos valores son de naturaleza mucho mas
colectivista de lo considerd la alta direccion, la que por el contrario, promulgé la
importancia de adoptar practicas mucho mas individualistas y transaccionales
(ver anexo: Valores organizacionales de la consultora). De hecho, los valores
mayormente trasgredidos son precisamente los que se asocian a la perspectiva
relacional del contrato: Diversidad (entendida como el respeto y valoracion de
las diferencias entre las personas, buscando activamente incorporar miradas
diversas para aportar resultados en el trabajo), Co creacion (que involucra la
Comprensién interpersonal y la capacidad de ponerse en el lugar del otro y
preocuparse por el beneficio de ambos, y la Cooperacién, definida como la
voluntad proactiva y habilidad para trabajar en conjunto con otros, valorando sus
habilidades y el resultado colectivo), y Compafnerismo (que alude al
establecimiento de un ambiente grato de trabajo donde prima la cercania
afectiva hacia los demds y una preocupacidon genuina por el bienestar de las
personas).
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Interesante es la aplicacién de la perspectiva de Edwards y Karau (2007), que
plantean la existencia de ideologias personales bipolares que empujan la
percepcién individual del contrato psicolégico y social. Lo que la consultora
qgueria transmitir, la idea de autosuficiencia del trabajador, provocd una
intensificacion de la percepcion por parte de los consultores en el polo de una
mayor dependencia y expectativa de recibir apoyo y cuidado por parte de la
consultora, ambos aspectos que se ubican en los extremos del continuo
propuesto por los autores.

3. Aspectos relevantes que permiten resolver tensiones y evitar
rupturas en el contrato psicolégico.

Si las politicas de gestidon de personas son a la vez determinantes y también
reforzadoras de la cultura organizacional (Topa, Morales y Palaci (2005), la
creaciéon de la cultura deseada debe estar alineada con el compromiso
organizacional de proporcionar equidad en las relaciones y garantizar un clima de
trabajo seguro y recompensante, permitiendo de esta forma una gestidon
adecuada del cambio.

La postura de Meckler, Drake & Levinson (2003) que plantea la importancia de
considerar las necesidades psicoldgicas inconscientes del contrato psicoldgico,
parecieran en este caso tener mucho fundamento. En especial, resulta util para
comprender fendmenos que son precisamente los que aparecieron en los
consultores como respuesta a la propuesta de cambio organizacional y para
aportar en la resolucién de las tensiones que se producen. En esta légica, surgen
algunas pistas interesantes para poder gestionar adecuadamente los contratos
psicolégicos y el cambio, entre ellas, el ya mencionado manejo estratégico de la
comunicacion.

Siguiendo a estos autores, considerar las reacciones y comportamientos
observados en los consultores como expresiones de resistencia al cambio,
puede ser en extremo util. En términos de contrato psicoldgico, estos serian
intentos de mantencidn del contrato y evitacién de su ruptura generados por la
ansiedad inconsciente que surge de la posible interrupcion. Por ello, la gestion
del cambio debe venir acompafiada de formas nuevas y mas efectivas de
participacién de los trabajadores. Para gestionar el cambio exitosamente se hace
necesario inducir mayor participacién de las personas, pues son ellos los que
permitirdn que el cambio ocurra. Las instancias que siguieron implementandose
en la organizacién posterior a la realizacion del focus group, fueron importantes
acciones que facilitaron la implementacion de los cambios.

Las implicancias para el liderazgo resultan evidentes. Si bien a la alta direccion le
cuesta entender el fenémeno de la resistencia y en general se muestran reacios a
ayudar a los colaboradores a expresar sus sentimientos de pérdida y desarrollar
nuevas formas de hacer frente al cambio (Merckler et als., 2003), es fundamental
gue se asuma un rol activo en él estando a la vez abierto a las necesidades y
expectativas de los consultores. También es necesario que la alta direccién
comprenda que estimular en extremo el riesgo implica consecuencias que se
vivencian en forma negativa, ya que implican una propuesta de vulnerabilidad
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permanente por la alta exposicidén al riesgo y el riesgo de pérdida (Sennett,
1998).

Algunos aspectos que pueden facilitar el ejercicio del liderazgo es la
identificacion de personas que hagan las veces de lideres o facilitadores del
cambio, las que no necesariamente tienen que ocupar posiciones formales de
liderazgo. Dicho de otra forma, el papel de liderazgo no debe ser restringirse a
los directivos sino que debe estar abierto a todos aquellos que ejercen influencia
positiva en los demas, al margen de la estructura jerarquica o cargos. Se debe
facilitar las transiciones con mucha capacidad de escucha y contencion,
generando compromiso y motivacidon hacia el estado deseado. Implementar
instancias de acompafiamiento, como coaching individual y/o grupal, también
pueden ser sugerencias Utiles para estos efectos.

La mayoria de las medidas especificas que permitieron resolver tensiones vy
evitar rupturas, fueron sugeridas por los propios consultores en la instancia de
entrevista grupal que forma parte integrante de este estudio, y se consideran
interesantes y muy pertinentes. Entre ellas, la necesidad de intensificar y
perfeccionar las instancias formales e informales de retroalimentacion del
desempeiio, ya que el crecimiento y desarrollo tiene una fuerte asociacion con la
calidad de la retroalimentacién recibida y es consistente con las necesidades y
expectativas de los consultores. También se generaron interesantes propuestas
para modificar aspectos de los subsistemas de gestién de personas, entre otras
sugerencias utiles.

Intervenir en todos aspectos identificados como relevantes para resolver
tensiones y evitar rupturas, permitird no sélo resolver problemas puntuales y la
mejora del clima organizacional. Son elementos que permitiran la adecuada
gestion de los contratos y su renovacidn ante los nuevos escenarios, lo que
mejorara la capacidad organizacional para retener el talento permitiendo la
proyeccion de los consultores en el largo plazo y haciendo mas atractiva la
carrera laboral ofrecida.
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VIl.  CONCLUSIONES

Consecuentemente con las nuevas tendencias descritas por Galvez (2007) y con
el interés de optimizar recursos y generar niveles mas altos de ganancias, la
inspiracion de la alta direccidn para implementar este importante cambio fue
traspasar a los consultores el riesgo y el costo producto de las variaciones de la
demanda, un aspecto en extremo relevante y sensible en el negocio de la
consultoria. Sin embargo, lo que resulta muy evidente en la presente
investigacion es que la propuesta no considerd suficientemente los intereses,
necesidades y expectativas de los consultores, todo lo cual generd fuertes
tensiones y, en algunos casos, el quiebre del contrato psicolégico. La gestidn del
cambio organizacional no considerd todos sus componentes ni logré administrar
adecuadamente el contrato psicolégico de los involucrados con el cambio,
destacdndose el mal manejo comunicacional y la no consideracion de elementos
culturales imperantes.

Si bien puede ser importante migrar hacia formas emergentes del contrato
psicolégico, los resultados de esta investigacion parecieran indicar que ello se
debe hacer con una clara perspectiva de gestion de cambio planificado
facilitando de esta forma las transiciones. Ello implica un esfuerzo deliberado
para implementar una serie de acciones cuya eleccién y coordinacién deben ser
producto del analisis sistémico de la situacidn y los diferentes procesos que se
encuentran involucrados con el cambio, para conducir a la organizacién hacia el
destino deseado con los menores costos posibles.

La gestion del cambio debe realizarse bajo una perspectiva y vision integral de
todos los componentes que inciden en su efectivo desarrollo, tal como se grafica
en la figura siguiente. Dichos componentes no sélo estan integrados por aquellos
aspectos de orden tangible, es decir, aquellos aspectos que son visibles y
palpables en la organizacidn durante el proceso, y que involucran la gestion del
lado racional u organizacional del cambio. También implica la gestién efectiva de
aquellos aspectos intangibles que se encuentran relacionados con los aspectos
emocionales o personales, y que sélo son visibles a través de los
comportamientos de las personas.

Figura 1: Factores tangibles e intangibles del proceso de cambio.
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Mientras los factores tangibles del cambio resultan hasta cierto punto evidentes,
son los factores intangibles los mas dificiles de identificar y, por tanto, considerar
y gestionar (ver siguiente figura). Sin embargo, no realizar el esfuerzo implica
arriesgar a que la gestion del cambio no sea del todo exitosa, e incluso, a que
resulte un fracaso, con consecuencias que sin duda impactan fuertemente a las
personas, provocando fuertes tensiones e incluso rupturas del contrato
psicoldgico.

La integracién de la cultura organizacional deseada implica, como ya se dijo, el
respeto por los valores organizacionales imperantes, pero también implica
brindar apoyo a las personas para que aprehendan nuevos comportamientos,
competencias y habilidades. Es necesario considerar que el desarrollo de nuevas
capacidades organizacionales es un proceso y no un evento instantaneo. La no
consideracidon de estos aspectos interfiere en la capacidad adaptativa de los
consultores y amenaza el estado del contrato psicolégico, lo que provoca, como
ya vimos, fuertes reacciones y comportamientos regresivos.

Figura 2: Factores intangibles del proceso de cambio: formacién y comunicacién.
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Los resultados de esta investigacion constatan en forma contundente el
planteamiento de Thomas y Au (2000, citados en Topa, Morales y Palaci (2005)
de que si bien los contratos psicolégicos son de naturaleza perceptiva, no son
producto de una construccion enteramente individual. Las culturas en parte los
definen al igual que generan cierto tipo de patrones de respuesta ante la
percepcion del cumplimiento (o no) del contrato psicoldgico.

La cultura organizacional por tanto, influye en el desarrollo o evolucién de los
contratos psicoldgicos, pero también en el estado del mismo. Gestionar el
cambio no considerando los componentes culturales, en especial los valores
compartidos, afecta la percepcion de cumplimiento de las promesas y
compromisos afectando por tanto la confianza vy justicia percibidas, influyendo



en las actitudes y comportamiento de los consultores. Mas aun, parecieran
efectivamente afectar su satisfaccidn y bienestar psicolégico general.

Los sistemas de gestiéon de personas también requieren estar alineados con los
elementos culturales imperantes y deseados de la organizacién. En la busqueda
de modificar algunos componentes culturales, el redisefio o ajuste de los
sistemas de gestidn de personas se hace necesario, pero ello debe realizarse con
una mirada estratégica y de transicidon progresiva. En esta linea de reflexion,
puede resultar interesante el investigar mas a fondo la relacidn existente de
otros elementos culturales y su influencia en la percepcién del contrato.

Se observa que los jovenes profesionales cuentan con esquemas mentales
compartidos respecto de su eleccidn de carrera, también sobre las caracteristicas
y roles que implica la profesidon elegida. Estos esquemas van modelando los
contratos psicolégicos acercandolos mas al polo de la autosuficiencia del
continuo planteado por Edwards y Karau (2007), aunque sin llegar al extremo del
mismo. De aqui que a los consultores les resulte muy atractivo el planteamiento
de la consultora en el proceso de seleccion de que ellos son los responsables de
desarrollar sus propias carreras, contando con todos los espacios para que ello
ocurra.

Sin embargo, la propuesta de hacer demasiado transaccional el contrato genera
en los profesionales una disonancia, por lo que la reaccién es a intentar
recuperar el equilibrio resaltando aspectos relacionados con el polo de
suficiencia de la consultora. Asi, aparecen quejas asociadas al sentirse solos y
demandas para recibir mas apoyo para el desarrollo y formacién. Desde otra
perspectiva, los fuertes efectos del cambio propuesto en los consultores con
menos experiencia en comparacién con los mas antiguos, confirman el papel de
los esquemas mentales en la percepcién de cumplimiento del contrato, e incluso
en la ruptura del mismo. De aqui la importancia de generar instancias de
motivacién y compromiso hacia el cambio propuesto.

Los esquemas mentales también parecieran verse fuertemente afectados por la
cultura imperante de una organizacidon, en especial, por los valores
organizacionales. Ellos definen y dan sentido a las creencias respecto de los roles
y obligaciones de los consultores, y en especial, a la informacién que reciben y
procesan en contextos de cambio organizacional.

Por todo lo anteriormente expuesto, pareciera pertinente considerar Ia
posibilidad de impulsar formatos mas balanceados del contrato, de acuerdo a la
clasificacién planteada por Rousseau (1995, en Alcover de la Hera, 2002). Otra
evidencia de esta necesidad esta en la exigencia de los consultores por tener
requisitos de rendimiento mas especificados. El desafio pareciera estar en lograr
posturas mas moderadas o intermedias, considerando tanto las necesidades
organizacionales como la de las personas que forman parte de la organizacién,
construyendo lo que Alcover de la Hera (2002) llama “nuevo contrato social” en
un contexto de cambio (“transicional”).

La presente investigacion permite confirmar la existencia de las tres fases de
desarrollo del contrato psicolégico, asi como también el alto dinamismo que lo
caracteriza. Consistente con el planteamiento de Tena (2002), se comprueba
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cémo las personas hacen una constante revision del contrato conforme pasa el
tiempo, asimilan mds informacién y aumentan las experiencias de trabajo. Aun
mas, la implementacion de cambios organizacionales pareceria acelerar ain mds
el dinamismo del contrato. Por tanto, es muy claro que los contratos psicolégicos
involucran procesos de distinto orden que van evolucionando conforme pasa el
tiempo, y que pueden sufrir aceleraciones producto de la implementacion de
cambios organizacionales.

La etapa de creacidén o formacién del contrato es bastante anterior a la incursién
de los consultores en el mundo del trabajo, y se remonta a etapas tempranas del
desarrollo, donde las vivencias personales y familiares tienen un rol
preponderante. Es quizds la etapa mas extensa en términos cronoldgicos y se
encuentra plagada de percepciones en las que claramente los componentes
emocionales son preponderantes. La evidencia recogida en esta investigacién
muestra cdmo la primacia de los elementos emocionales del contrato se
mantiene en las etapas siguientes, apareciendo con mucha fuerza en las etapas
de mantencidn y, sobretodo, de ruptura. En escenarios de cambio, pareciera que
las necesidades emocionales y su expresidon se acrecientan, por lo que la
administracién efectiva del mismo implica necesariamente un esfuerzo por
comprender y considerar los elementos emocionales del contrato psicolégico y
su expresion.

La ruptura, como ya se discutié en la seccidn anterior, se expreso principalmente
a través de la fuga o renuncia voluntaria de la mitad de los consultores que se
incluyeron en este estudio. Es importante ampliar la interpretacién de la ruptura
yendo mas alld en la comprensidn de los motivos aludidos, no circunscribiéndolo
al no cumplimiento de ciertas promesas realizadas e interpretadas, tal como se
fue el caso de Maria José. La evidencia pareciera mostrar que aun cuando los
consultores son poco conscientes de ello, lo que ocurriria es que en la progresiva
interaccion con el mundo laboral, en forma muy dindmica van cambiando
algunas expectativas previas o van amplidndose involucrando otros dambitos,
todo lo cual va transformando el contrato psicoldgico. Es importante tomar en
consideracidn estas transformaciones, so riesgo de perder la capacidad para
renovar el contrato con la organizacidn. La incapacidad para renovar el contrato
provoca una importante incapacidad para retener el talento dentro de las
organizaciones.

Consistente con lo planteado por Tena (2002), los resultados de esta
investigacion levantan una urgente necesidad de desarrollar estrategias
individualizadas en la gestién del contrato psicolégico para gestionar mas
adecuadamente el talento, en especial por los contextos de creciente
innovacion, cambio y necesidad de adaptacion de las organizaciones. Se exige a
los trabajadores que estén mads abiertos al cambio, que sean mas
independientes, que auto gestionen su propio desarrollo e incluso que asuman
mas riesgos. Pero este énfasis en la flexibilidad cambia al mismo tiempo el
sentido mismo del trabajo y el concepto de carrera, desdibujando el sentido
lineal y recto que lo caracterizaba (Sennett, 1998). Por tanto, el desarrollo de
estrategias individualizadas de gestion del contrato pasa a ser un desafio crucial
para la gestidon de personas en las empresas, responsabilidad que por cierto

110



atafie a todos los actores y no solo al personal que se desempeiia en el area.
Todos los esfuerzos que se realicen para ampliar la responsabilidad en la gestién
de personas como una tarea que atafie a todos, staff y linea, valen la pena. Debe
concebirse como una responsabilidad compartida.

Estas estrategias individualizadas deben considerar algunos factores relevantes
gue se constituyen en el telén de fondo de la vivencia del trabajador en los
nuevos escenarios. Entre ellos, la ansiedad personal por el tiempo y el foco en el
corto plazo, la sensaciéon permanente de sentirse a prueba, la presion para
asumir riesgos y demostrar la valia personal y profesional, el desconcierto y la
percepcién de mayor vulnerabilidad (Sennett, 1998).

Asimismo, resulta evidente el rol protagdnico que cumplen los sistemas de
gestidon de personas en la formacion y evolucidn del contrato psicoldgico, en
especial, el reclutamiento y la seleccién. También ejercen un rol importante en la
mantencién y renovacién de los mismos a través de los procesos de evaluacion
del desempenfio y la incorporacidn y actualizacidon de las competencias, aspectos
gue pueden permitir un ajuste adaptativo a los cambios organizacionales.

Las exigencias que surgen de la velocidad y la compresidn del tiempo y el espacio
en los nuevos escenarios laborales, implican que el punto de partida de la
formacidon propia de la carrera involucre el desarrollo de competencias de
caracter relacional y estratégico, tal como lo plantean Van der Heijden, 2002;
Weinert, Baukens, Bollérot, Pineschi-Gapanne & Walwei, 2001 (citados en
Enriguez y Renteria, 2007). La toma de consciencia de esta necesidad fue posible
de constatar en el presente estudio. La formacidon académica se considera
insuficiente para desarrollar competencias que no sean las exclusivamente
técnicas, por lo que tener la oportunidad de desarrollar las de orden relacional y
estratégico en la experiencia de trabajo se torna en extremo importante de
poder desarrollar tornandose en una expectativa relevante para jovenes
profesionales. La formacion y la capacitacion en la empresa, deben hacerse cargo
de este nuevo orden de expectativas.

Nadin y Cassell (2007) ofrecen existe evidencia empirica que confirma el rol que
cumplen los distintos sistemas de gestion de personas en la mantencién vy
renovacion del contrato psicolégico. También que las empresas de menor
tamafio tienden a ser reacias a definir de forma mas clara sus compromisos con
los trabajadores. Son precisamente estos sistemas los que permitiran desarrollar
estrategias individualizadas en la gestion del contrato psicolégico de los
trabajadores, permitiendo reducir la mayor informalidad que las caracteriza,
pero también regular la ambigliedad, tan propia de los escenarios actuales.
Asimismo, ponen en relieve que el contrato psicolégico puede cumplir un rol
central y potencialmente mas importante en las empresas mds pequefas, en
comparacion con las mas grandes, por lo que destinar esfuerzos en definir
estrategias diferenciadoras y Unicas es un esfuerzo que bien puede valer la pena
realizar. En suma, las practicas de gestion de personas y el desarrollo de
estrategias comunicacionales pueden gestionar en forma activa y eficiente el
contrato psicoldgico evitando rupturas, lo que es consistente con lo planteado
por la literatura contempordnea (Henry y Jenkins, 1997; Herriot y Pemberton,
1996; Sparrow, 1999, citados en Nadin y Cassell, 2007).
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La investigacidn realizada también entrega interesantes hallazgos en torno a la
forma en que se construyen las identidades laborales de jovenes profesionales
de elite. En un esfuerzo ya descrito de continuidad, las experiencias de los padres
y las vivencias familiares cobran mucha importancia a la hora de construir la
propia identidad. Las experiencias tempranas de las practicas laborales también
ejercen algun grado de influencia. Desde la perspectiva de las trayectorias
moviles, los resultados son bastante consistentes con los obtenidos en
investigaciones realizadas en nuestro medio (Soto, 2011). La experiencia de
trabajo en las empresas tiende a focalizarse en el corto plazo, atribuyendo mayor
importancia a la movilidad en las trayectorias laborales y haciendo al trabajador
mas disponible a la flexibilidad.

Considerando a los profesionales que percibieron ruptura del contrato
psicoldgico en la consultora y que migraron buscando nuevas oportunidades
profesionales, es posible suponer que la vivencia futura respecto a la situacion
laboral flexible, no les sea del todo satisfactoria. Hallazgos demuestran que la
tendencia es a experimentar una combinacién de sensacién de éxito en la
carrera y de fracaso a nivel personal (Grote y Raeder, 2009, citados en Soto,
2011). También demuestran que los modelos de carrera flexible, presentes en
todos los consultores que abandonaron la empresa, tienden a desdibujarse en el
tiempo, al enfrentarse la persona a transiciones vitales y tensiones entre la vida
familiar y laboral (Elchardus y Smits, 2008, citados en Soto, 2011). Como
consecuencia, la propensién a buscar escenarios flexibles podria disminuir
progresivamente, o provocar grados variables de frustracién o incluso decepcion.

Consistentemente con los resultados descritos por Soto (2011), las narrativas de
todos los consultores se concentraban principalmente en la busqueda de
proyeccidn o desarrollo. Mientras que la consultora busca que ello ocurra desde
el polo de la estabilidad, en légicas de largo plazo asociadas a la carrera ofrecida,
los consultores concebian sus trayectorias en el marco de la movilidad, con
representaciones bastante difusas respecto del largo plazo.

Esto ofrece importantes desafios para la gestidn de personas en la consultora, en
la busqueda de estrategias para que la carrera ofrecida resulte mas atractiva y la
proyeccion en la empresa sea efectivamente mas de largo plazo. Es posible
suponer que iniciativas que apoyen instancias de formacidn son utiles en este
sentido, tanto desde el punto de vista formal (por ejemplo, a través del apoyo en
estudios) como informal (a través del aprendizaje obtenido a través del modelaje
de figuras relevantes, como son los gerentes y directores de proyecto), siendo las
segundas mds importantes que las primeras.

Los resultados presentados en esta investigacion, deben interpretarse como un
acercamiento a la comprensidn de la evolucién del contrato psicoldgico en un
grupo de profesionales particular dentro del medio chileno, que se desempefian
en una organizacion que se encuentra experimentando un proceso de cambio. Se
sugiere ampliar la base de investigacién sobre la evolucién del contrato
psicolégico en otros grupos de profesionales y en otros tipos de industrias para
complementar los hallazgos aqui reportados.
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Puede resultar interesante el investigar mas a fondo la relacion existente de
otros elementos culturales y su influencia en la percepcién del contrato, como se
menciond anteriormente. También los resultados sugieren que seria importante
ahondar en la relacién de la evolucidn del contrato psicolégico y la construccién
de las identidades laborales, analizando mas a fondo el efecto que tienen los
cambios organizacionales continuos en la construccion de la identidad laboral.
Adicionalmente, ahondar en los distintos sistemas de gestion de personas de
empresas diferentes y sus efectos en los procesos de contrato psicoldgico.

Finalmente, es importante sefialar algunas limitaciones del presente estudio. En
primer lugar, el hecho de que la investigadora formara parte de la consultora
objeto de estudio. Aun cuando la disposicidn a participar y la apertura durante la
entrevista fueron en extremo positivas, es posible que haya existido algin sesgo
en la informacién que se entregaba.

Otra fuerte de sesgos es la entrevista como técnica de recoleccidn de datos, pues
esta se basa en el auto reporte del entrevistado. Si bien permite suministrar
informacién de primera mano sobre la persona, sus actitudes u opiniones, es
posible que las personas pudieren no recordar la informacién en forma precisa o
distorsionar las respuestas en una forma socialmente deseable, o con el objeto
de conseguir algun efecto deseado.
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ANEXO:

VALORES ORGANIZACIONALES DE LA CONSULTORA

Fuente: Informe Final Prosel Consultores (2008). Asesoria en Proyecto Cultura Organizacional. Santiago,

Excelencia Operacional:

Entendida como la
orientacion al logro de
objetivos superiores, a través
de procesos desarrollados
con profundidad y rigor.

Creatividad:

Entendida como la busqueda
de soluciones poco
habituales y la adaptacién a
nuevos escenarios,
reforzando positivamente los
intentos y sin castigar los
fracasos.

Diversidad:

Entendida como el respeto y
valoracion de las diferencias
entre las personas,
buscando activamente
incorporar miradas diversas
para aportar resultados en el
trabajo.

Co creacion:

Entendida como el
involucramiento y
comprensioén profunda de los
diferentes nodos de la Red,
colaborando desde su rol
respectivo directamente con
todas las personas
involucradas en los procesos
de co — creacién de valor.

Chile. 34 p.

Logro: Orientacion a la obtencion de resultados.

Profundizacion: Capacidad de entender
profundamente un problema y articular una solucién
novedosa para resolverlo.

Proactividad: Iniciativa y voluntad de emprender y
concretar acciones para alcanzar una vision.

Rigor: Coherencia y consistencia permanente en los
procesos.

Objetivos Superiores: Resultado sobre el estandar
de lo esperable.

Flexibilidad: Capacidad de ajustarse a situaciones
cambiantes sin sujecion estricta a normas.

Apertura: Disposicion a escuchar y aceptar distintos
opiniones, enfoques, paradigmas, preceptos en la
busqueda de nuevas soluciones.

Divergencia: Capacidad de encontrar soluciones a
los problemas simultaneamente desde diversos
enfoques.

Tolerancia al error: Actitud de apertura a no castigar
los fracasos sino a valorar los intentos.

Respeto: Reconocer y aceptar las cualidades, ideas
y opiniones de los demas sin desear que ellas se
modifiquen para asemejarlas al juicio propio.

Valorar la diferencia: Apreciar y valorar las
cualidades diversas de las personas, como miradas
que enriquecen la comprensién del mundo.

Convocatoria: Buscar activamente el poder aunar
miradas diversas sobre algun fenémeno o problema
a abordar.

Comprension interpersonal / interorganizacional:
Capacidad de ponerse en el lugar del otro y
preocuparse por el beneficio de ambos.

Cooperacion: Voluntad proactiva y habilidad para
trabajar en conjunto con otros, valorando sus
habilidades y el resultado colectivo.

Desarrollo de red de valor: Trabajar en crear y
mantener relaciones de alta efectividad con quienes
se trabaja, en un contexto de calidez.

Conciencia de rol: Capacidad de identificar y asumir
los roles que mejor contribuyan a la busqueda de
soluciones.
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Emprendimiento:

Entendido como la
visualizacion permanente de
oportunidades,
materializando de manera
responsable y sistematica
nuevas realidades, sin caer
en frustraciones por los
intentos fallidos.

Progreso:

Entendido como la busqueda
permanente de evolucion
personal y colectiva, con
voluntad y disposicion a
aprender y ensefar.

Compromiso:

Entendido como el intenso
sentido de pertenencia a la
organizacion, sintiendo
pasion por la labor realizada
y manteniendo un espiritu
constructivo en todas las
actividades desarrolladas.

Compaiierismo:

Alude al establecimiento de
un ambiente grato de trabajo
donde prima la cercania
afectiva hacia los demas y
una preocupacion genuina
por el bienestar de las
personas.

Actitud visionaria: Capacidad de visualizar objetivos
y oportunidades de crear nuevas realidades.

Tolerancia a la frustraciéon: Capacidad de mantener
un estado de animo movilizante ante las
dificultades.

Tolerancia a la incertidumbre: Capacidad de
mantener la efectividad ante situaciones nuevas,
con elevados niveles de ambigliedad e
incertidumbre.

Responsabilidad Etica: Actitud de hacerse cargo de
las propias decisiones y acciones emprendidas, asi
como de sus consecuencias.

Voluntad de superacion: Voluntad constante por
mejorar y adquirir mayores grados de experticia,
conocimientos, competencias y desempefios, desde
el asumir que no todo se sabe.

Autogestion: Capacidad de liderar el desarrollo
personal, identificando las principales necesidades
de accion y buscando mecanismos para
desarrollarlos.

Potenciar el talento: Capacidad de estar atentos y
generar acciones eficaces para potenciar y
gestionar el capital humano y las capacidades de
los individuos.

Actitud constructiva: Actitud de revisién y evaluacion
permanente de las oportunidades de aportar valor a
la organizacioén y a sus personas.

Pasion: Fuerza, deseo y conviccién por involucrarse
y disfrutar intensamente con su trabajo.

Pertenencia: Apropiarse genuinamente de los
objetivos de la organizacion, alineando la propia
conducta a las necesidades, prioridades y metas de
ella.

Este valor no fue traducido a actitudes, pero se sefialan
las frases mas representativas del mismo que sefala el
estudio:

“Existe cultura de privilegiar la buena onda”

“La gente hace cambiar la cultura”

“Hay harta cooperacion y compartir informalmente”
“Como consultor si no se es empatico o agradable,
no funciona con el cliente”
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