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PREFACIO

Cuando ingresé a la Universidad, el Rector nos recibi6 diciéndonos: “La
Universidad no es una etapa que Uds. deban “pasar”, es la Universidad la que
debe pasar por Uds. y transformarlos desde lo mds entrafiable, de aquello que
hace que sean lo que son.” Esas palabras se han grabado en mi de un modo muy
singular y a lo largo de mi carrera, la Licenciatura en Administracion de
Empresas, han marcado un estilo y un sello indeleble ddndole sentido a mi vida
universitaria.

Fue desde ese momento que comencé a tomar conciencia de lo que
representaba la Universidad y qué queria que ella representara en mi. Fue
entonces que me propuse orientar mi carrera, muchas veces catalogada entre las
ciencias frias, hacia esa asignatura que siempre fue mi preferida: la Direccion de
Recursos Humanos.

Mi constante preocupacion fue siempre la gente que pasa el 65% de sus
horas de vigilia en el trabajo, y a muchos el trabajo les empobrece el espiritu y
les arrebata mas de lo que jaméas podria llegar a ofrecerles. Millones de
empleados se sienten vacfos, con exceso de trabajo y estresados al maximo, con
el sentimiento profundo de haber sacrificado demasiado de sus vidas privadas
por el bien de la empresa. En el interior de los empleados estd bullendo una
basqueda en pos de algo mas que escalar por el escalaféon empresarial.

Se trata de que si alguien que se siente “encerrado” en una empresa
durante 40 horas a la semana no puede rendir al nivel que debiera para ser
competitivos. A la vez, los directivos saben que no pueden competir al frente de
una empresa llena de empleados que permanezcan medio dormidos gritando
para que los saquen de alli.

Todos sabemos que damos demasiado de nuestras vidas al trabajo, de
ahf que surgi6 en mf la necesidad de encontrar una mayor convergencia entre
mis valores y el trabajo en el que me encuentro desempefiando, asf fue que me
interesé por la crisis de compromiso que afecta a los hombres y mujeres que
trabajan en el sector bancario de hoy en dia . El gran desafio que enfrentan los
directivos de estos grandes grupos econémicos es descubrir la manera de
estimular el compromiso entre los empleados y ayudarlos a encontrar sentido
en su trabajo para orientar las organizaciones hacia “la gente”, con el objeto de
promover una toma de conciencia, sabiendo que es el activo mas importante
que tiene una empresa y es el factor determinante de las ventajas competitivas
sostenibles.

Este trabajo nace de mi creencia en que todas las cosas que se tratan de
hacer en las empresas -mejor servicio, innovacion, calidad, atraer a los mejores
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empleados, ser mas eficientes, obtener mayores beneficios- son s6lo posibles
cuando una empresa ofrece algo mas que un salario.

Se puede empezar a inspirar y motivar a los demas s6lo después de que
los esfuerzos cotidianos se hayan convertido en una clara expresion de
contribucion y que las energfas invertidas se conviertan en algo valioso para los
demés. De este modo, una tarea de lo méas personal se convierte en el primer
paso hacia la renovacién empresarial.

Es por ello que decidf emprender este trabajo, para ser yo quien dé el
primer paso a esa renovacion, indagando las necesidades e inquietudes de los
empleados, para que los directivos se decidan a hacerse las mismas preguntas
que yo y hallen las respuestas antes de que sea demasiado tarde.

“El dfa amanece sélo para los que estdn despiertos. Las respuestas
aparecen, pero si estamos dormidos, somos unos cinicos o
estamos desanimados, puede que nos pasen desapercibidas”

Henry David Thoreau

Todos nosotros debemos mucho a otros muchos. Aunque dejaré a
algunas personas al margen, no puedo dejar de nombrar a quienes me
apoyaron a comenzar este trabajo y a quienes me ensefiaron a incorporar mis
valores y mi posible joven idealismo a la profesion que elegfi, para darle un sello
propio, humanizandola e incitando a los empresarios a repensar la manera en
la que vinculan a las personas con el desempefio de la empresa.

En primer lugar agradecer a mis padres por ensefiarme los valores que
hoy rigen cada acto de mi vida, a mi tutora, Lic. Irene Martinez, por prestarme
generosamente su tiempo y sus libros, a la Dra. Laura Cipriano por ayudarme a
no bajar los brazos y confiar en mi, a la Lic. Amelia Ramirez, cuyas sugerencias
en la confeccion de este trabajo me ayudaban a recordar que debia tener los pies
mas en la tierra, al Dr. Claudio César Calabrese, con quien tuve el placer de
trabajar tres queridos y recordados afios y ha sido una de las influencias mas
benéficas de mi vida universitaria, a todos mis compafieros del Banco Lloyds, al
cual hoy pertenezco, que generosamente me brindaron su tiempo para poder
recabar la informacion que requeria este trabajo y a todos los integrantes de los
Bancos a los cuales encuesté, por contribuir a mostrar mas a la persona que
trabaja y no tanto al trabajo que realiza la persona.
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Esta amenaza de discontinuidad afecta la subsistencia misma y crea un clima
generalizado de desesperanza.

La velocidad de los cambios es superior a la capacidad de los hombres
para aprehenderlos y asimilarlos. La capacidad de adecuaciéon a las
circunstancias cambiantes tiene limites. El conservadurismo innato, que es parte
de la condicién humana, lentifica la adaptacién. La desesperanza se transforma
en expectativas pesimistas que no hacen més que acentuar la tendencia y frenar
la superacion de la crisis.

A lo largo de la historia del pensamiento se han dado numerosas
respuestas al problema de la motivacién en el trabajo, si bien es cierto que,
desde la Economia de la Empresa, no ha sido hasta épocas recientes cuando ha
comenzado a prestarsele cierta atencién.

Sin embargo, para los directivos de empresa la motivacién representa un
problema acuciante desde hace tiempo. Este renacido interés se debe a varios
factores: una notable caida de la productividad, la necesidad de descubrir
férmulas para motivar y retener a los trabajadores més calificados, los cambios
demogrificos que han supuesto una mayor diversidad cultural exigen la
creacion de practicas motivacionales acordes con las necesidades y valores de
los diversos grupos de empleados, de acuerdo con sus costumbres y creencias;
pero, sobre todo, han cambiado las expectativas y deseos de las personas, tanto
en su trabajo como en sus vidas en general.

Los conceptos de la motivacién son de gran ayuda a la hora de buscar el
involucramiento con el puesto (grado en que una persona se identifica con su
puesto, participa activamente en él y considera su desempefio como algo
importante para su autoestima) y el compromiso organizacional de los
empleados (grado en que un empleado se identifica con una organizacién
determinada y sus metas, y desea mantener la pertenencia a ella).

De acuerdo con los problemas expuestos, me propongo en este trabajo
examinar, en primer lugar, las teorias de la motivacion aplicadas al trabajo, con
el fin de identificar sintéticamente los elementos explicativos de cada una de
ellas que resulten pausibles, puesto que, no todas ellas tienen la misma fuerza
demostrativa. Este primer capftulo sirve de marco de referencia, pues en él se
establecen los conceptos de “motivacién”, las primeras teorias que surgieron en
la década de 1950 para el desarrollo de éstos conceptos y como fueron

* evolucionando las mismas.

En el segundo capiftulo se mencionan los cambios que se produjeron en
los ultimos 10 afios en el mercado laboral, haciendo hincapié en los conceptos
de “empleo” y “carrera”, que ser4 una referencia obligada a lo largo de todo el
trabajo, pues de dichos cambios voy a partir para analizar de qué manera
repercutieron éstos en las personas entre 40 y 60 afios de edad.

Universidad FASTA 5
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INTRODUCCION

Hoy los especialistas preconizan que en la nueva era de la sociedad post
industrial, el empleo va a desaparecer. Sin embargo, dicha perspectiva, a pesar
de los indices tan elevados de desocupacion, no parece ser tan inmediata .

El fenémeno de adquisiciones y de alianzas estratégicas entre empresas
hace que los competidores mundiales se fusionen; crecen as{ las corporaciones
en tamafio. En consecuencia, hoy tenemos organizaciones empresariales mas
grandes que en ninguna otra época en la historia, muchas veces mas poderosas
que verdaderos estados. Cada vez mas, el eje del poder pasa por ellas y los
cimientos de la sociedad se conmocionan.

El cambio no se produce s6lo en el sentido del crecimiento de las
organizaciones. En pafses como el nuestro, el estado se achica. La pequefia y
mediana empresa sufre el impacto de la globalizacion, de la recesion, de la
reduccién de los méargenes de ganancia, y de una competencia dura para la que
no estad preparada. Muchas empresas desaparecen o también se reducen. Hoy
participamos de la revolucién de las comunicaciones y de la informética,
favorecida por la eclosion de la tecnologfa.

Hay que reconocer y medir el impacto de estas tendencias en las
organizaciones a las que pertenecemos. Los cambios afectan usos y costumbres.
Son parte del ambiente en el que nos movemos. Modifican estrategias y
estructuras. Determinan nuevos perfiles.

El cambio abrupto y rdpido y la incertidumbre son parte del fen6meno
de la globalizacién. Los cambios en las alianzas estratégicas dejan afuera a
muchas personas. Se debilitan valores trascendentes como la estabilidad, el
apego, las relaciones de colaboracién, la transparencia y la confianza.

La percepcién de un mundo tan cambiante hace impacto en las falencias
que ya existfan o en las definiciones imprecisas de una gama amplia de aspectos
organizacionales.

(Qué pasa con la gente? Nuestras vidas transitan por organizaciones.
Nos relacionamos con lo social a través de las organizaciones a las que
pertenecemos; ellas, como sector, constituyen una franja que mediatiza las
relaciones del individuo con la sociedad.

Las organizaciones empleadoras ejercen un impacto trascendente en los

individuos y pasan a formar parte de su identidad personal. La seguridad que
otorga la pertenencia, se hace consciente cuando aparece el riesgo de perderla.

Universidad FASTA 4
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A continuacién, en el tercer capitulo, se trata de conocer los factores
psicolégicos,  biol6gicos y sociales que inciden en las personas de la
denominada mediana edad para relacionar su comportamiento en la empresa
con los rasgos intrinsecos y particulares de esta etapa de la vida.

En el cuarto capitulo, se analizara las etapas por las cuales atraviesa una
persona en su carrera laboral y cuales son los pasos a seguir para una
planificacién de carrera en la cual la persona logre compatibilizar sus objetivos
con los de la organizacion. Esto permitird evaluar el grado de compromiso con
la empresa y cudn motivados estdn sus empleados.

Por dltimo, en el quinto capitulo se estudia c6mo impactan las nuevas
condiciones laborales en las personas, dado que el trabajo permite la realizacion
personal y tiene como funciébn ser un elemento de supervivencia ,de
autoestima , de consideracién social en el mundo que hoy nos toca vivir.

Luego de hacer una breve descripcion del disefio de este trabajo me
parece oportuno definir los siguientes puntos que son mis referentes.

Tema: La persona y el mercado laboral actual.

Problema: El cambio en el mercado laboral de Mar del Plata en los dltimos 10
afios. Caso: Las personas entre 40 y 60 afios empleadas de entidades bancarias.

Objetivo General: Mostrar el impacto de las nuevas condiciones laborales en
los empleados de entidades bancarias de Mar del Plata que tengan entre 40 y 60
afios de edad.

Objetivos especificos:

1. Indagar si en los dltimos 10 afios se produjo un cambio en
la definicion de “empleo” y de “carrera” en el mercado
laboral de Mar del Plata.

2. Explicar cuales fueron los principales factores que
provocaron ese cambio.

3. Analizar las caracteristicas psicologicas, biologicas y
sociales de las personas de la mediana edad y los rasgos
intrinsecos y particulares de esta etapa de la vida.

4. Explicar los factores que influyen en las distintas etapas
por las cuales evoluciona la carrera laboral de una
persona y cémo esto afecta en el compromiso en el
trabajo.

5. Relacionar el impacto de las nuevas condiciones laborales
en los empleados bancarios de Mar del Plata analizando

Universidad FASTA 6
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las respuestas de los individuos del grupo etario en
cuestion.

6. Relacionar la preparacién de los empleados bancarios
para afrontar los cambios en las condiciones laborales
actuales y como perciben los responsables del area de
recursos humanos esta realidad.

Hipotesis:

“ Los cambios producidos en las condiciones de trabajo en el sector
bancario de Mar del Plata en los iltimos 10 afios, conllevan a una baja
motivacion y compromiso por parte de las personas entre 40 y 60 afios de edad
que trabajan en los mismos.”

Universidad FASTA 7
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PRIMERA PARTE

CAPITULO 1

EVOLUCION DE LAS TEORIAS DE LA MOTIVACION EN LA

EMPRESA

“El aspecto mds importante para una definicion
del hombre es que éste, con su pensamiento, puede ir
mds alld de la mera satisfaccién de sus necesidades.”?

Eric Fromm

Con frecuencia se asume como un hecho indiscutible que la gente va a
trabajar cada maftana porque asf estd organizada la sociedad moderna. Sin
embargo, tal explicacién, ademés de olvidar que el trabajo ha estado presente
también en anteriores sistemas sociales, apela exclusivamente a razones
estructurales para justificarlo y deja de lado cualquier tipo de motivos
personales. Sin duda, en la actualidad, el trabajo ocupa un lugar importante en
la vida de las personas de todo el mundo y se ha convertido en un elemento
tragicamente rutinario en la agitacién urbana de cada dfa.

Como se anuncia en el titulo de este capftulo, analizaremos el concepto
de motivacion en la empresa, considerando que éste es un concepto clave para
entender el comportamiento humano en las organizaciones empresariales,
procurando destacar los descubrimientos realizados a lo largo del siglo pasado
por los diferentes autores que estudiaron el tema.

Antes de continuar, debemos aclarar que el ambito cientifico en el que
nos movemos no es el de la Psicologfa sino el de la Economifa de la Empresa, y
mas concretamente, el de la Organizaciéon de Empresas y el Comportamiento
Humano en las Organizaciones.

Cualquier construccién tedrica acerca de la empresa se cimenta sobre una
determinada concepcién del hombre, de su comportamiento y, en consecuencia
, de su motivacion. La mayoria de las teorfas de la empresa asf lo reconocen y se
aprestan a aclarar su vision acerca de los factores motivacionales. Otras, sin
embargo, no se percatan de sus propios supuestos y suelen apoyarse en
concepciones muy primitivas. Los pensadores contemporaneos mas relevantes
estan de acuerdo en que, en el comportamiento dentro de una empresa, ademaés
de las circunstancias del entorno y del conocimiento que de él se tenga, influyen
los diversos tipos de motivos que se dan en el sujeto.

! Velaz Rivas, Jose Ignacio, Motivos y motivacion en la empresa ,Ediciones Diaz de
Santos SA, 1996

Universidad FASTA 8
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Un breve recorrido por las diversas concepciones histéricamente
desarrolladas, permite comprobar -que se ha producido una evolucién del
pensamiento sobre la motivacién, asf como una progresiva comprension de su
importancia para la direccién de empresas. En efecto, se ha pasado de una
vision de la empresa en la que primaba la tarea -donde se suponfa que los
empleados estaban dispuestos a realizar casi cualquier esfuerzo, a cambio de
una contrapartida econémica lo suficientemente atractiva-, a las actuales
concepciones en las que prevalecen los intereses y opiniones de las personas.

Emprenderemos una revision de los principales grupos de teorias de la
motivacion: desde los postulados que subyacen en la Teorfa de la
Administracién Cientifica, donde aparecen un conjunto de pensadores e ideas
con el nombre de “taylorismo” por su representante Frederick Taylor, hasta
los modelos que consideran la eleccién intencional, que son las llamadas
“teorias centradas en el proceso”, que descubren un elemento fundamental: la
intencionalidad.

El tema de la motivacién comenz6 a plantearse de forma temética a raiz
de los célebres experimentos realizados en los Talleres Hawthorne de -la
Western Electric durante la década de los treinta del pasado siglo. Hasta
entonces, de acuerdo con los supuestos implicitos en el taylorismo, se habia
considerado que lo tnico que verdaderamente motivaba a los trabajadores era:
evitar las sanciones y conseguir incentivos salariales. Esta concepcién cambi6
completamente con las publicaciones de Elton Mayo quien aparece como
iniciador de la “Escuela de Relaciones Humanas”.Aqui se dan a conocer
resultados experimentales que. contradicen esas suposiciones iniciales . Sus
sugerencias acerca de los sentimientos, los motivos y las diferencias entre los
individuos prepararon el camino hacia las teorfas de las necesidades de
Abraham Maslow, que junto con su idea de jerarqufa de necesidades y su
orientacién hacia las personas autorrealizadas, suponen un importante avance
sobre los resultados de Hawthorne .

La denominada teorfa de las necesidades de Maslow parte del principio
de que los motivos del comportamiento humano residen en el propio
individuo. Su motivacién para actuar y comportarse se deriva de fuerzas que
existen en su interior. El individuo es consciente de algunas de esas necesidades
y de otras no. La teorfa motivacional de Maslow muestra que la motivacién es
constante, porque la generan las necesidades insatisfechas que, cuando se
satisfacen , son reemplazadas por otras.

Segun su autor?, las necesidades estdn distribuidas en una pirdmide ,
dependiendo de la importancia e influencia que tengan en el comportamiento
humano. En la base de la pirdmide estdn las necesidades mas elementales y

? [dalberto Chiavenato, Administracién de recursos humanos, Editorial Mc Graw Hill,
5ta. Ed., 1999

Universidad FASTA 9
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recurrentes (denominadas necesidades primarias) , en tanto que en la cima se
hallan las maés sofisticadas y abstractas (las necesidades secundarias).

Autorealizacion
Necesidades

Secundarias ,

Autoestima

y
Sociales
Seguridad
Necesidades
Primarias
Necesidades
Fisiol6gicas

1-Necesidades Fisiol6gicas: constituyen el nivel mas bajo de las
necesidades humanas. Son las necesidades innatas, como la necesidad de
alimentacion, suefio y reposo, abrigo, o el deseo sexual. También se denominan
necesidades biol6gicas o basicas, que exigen satisfaccion ciclica y reiterada para
garantizar la supervivencia del individuo.

2-Necesidades de seguridad: llevan a que la persona se proteja de
cualquier peligro real o imaginario, fisico o abstracto. Surgen en el
comportamiento humano cuando las necesidades fisiolégicas estan
relativamente satisfechas. Las necesidades de seguridad tienen gran
importancia, ya que en la vida organizacional las personas dependen de la
organizacién, y las decisiones administrativas arbitrarias o las decisiones
inconsistentes o incoherentes pueden provocar incertidumbre o inseguridad en
las personas en cuanto a su permanencia en el trabajo.

3-Necesidades sociales: estan relacionadas con la vida del individuo en la
sociedad, junto a otras personas. Son las necesidades de asociacién,
participacion, aceptacién por parte de colegas, amistad, afecto y amor. Cuando
las necesidades sociales no estan suficientemente satisfechas, la persona se torna
reacia, hostil. La frustracién de estas necesidades conduce, generalmente, a la
desadaptacién social y a la soledad.

Universidad FASTA 10
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4-Necesidades de autoestima: estdn relacionadas con la manera como se
ve y se evalia la persona, es decir, con la autoevaluacién y la autoestima.
Incluye la seguridad n si mismo, la confianza en si mismo, la necesidad de
aprobacién y reconocimiento social, de estatus, prestigio, reputaciéon y
consideracion.

5- Necesidades de autorrealizacion: son las necesidades humanas mas
elevadas. Se relacionan con autonomia, independencia, desarrollo personal,
éxito profesional, autocontrol, competencia y plena realizacién del potencial de
cada persona, de los talentos individuales. En tanto las cuatro necesidades
anteriores pueden satisfacerse mediante recompensas externas (extrinsecas) a la
persona, que tienen una realidad concreta (dinero, alimento, amistades, elogios
de otras personas), las necesidades de autorrealizacién s6lo pueden satisfacerse
mediante recompensas intrinsecas que las personas se dan a sf mismas (por
ejemplo, sentimiento de realizacién), y que no son observables ni controlables
por los demas

A las propuestas genéricas de Maslow siguieron otras, pero casi todas
empefiadas en descubrir qué elementos podian hacer mas atractivo el trabajo,
por eso suele denomindarseles “teorias centradas en el contenido”. Frederick
Herzberg, por ejemplo, se centré en los factores intrinsecos de la tarea y
proporcioné una técnica de motivacion concreta: “el enriquecimiento de
tareas”, que consiste en aumentar deliberadamente la responsabilidad, los
objetivos y el desafio de las tareas del cargo. Esta técnica fue muy bien acogida
por los directivos , probablemente por conmsistir en algo tangible que les
permitia una actuacion directa. SegGn Herzberg, la motivacion de las personas
depende de dos factores:

Factores higiénicos: condiciones que rodean al individuo cuando
trabaja, comprenden las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, el salario,
los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de supervisién que
recibe , el clima de las relaciones entre las directivas y los empleados, las
oportunidades existentes, etc. Constituyen los factores que las empresas han
utilizado tradicionalmente para lograr la motivacién de sus empleados. Cuando
estos factores son 6ptimos, simplemente evitan la insatisfaccién, puesto que su
influencia en el comportamiento no logran elevar la satisfacciéon de la persona
de manera duradera y sustancial. Cuando son precarios, producen
insatisfaccion.

Factores motivacionales: tienen que ver con el contenido del cargo, las
tareas y los deberes relacionados con el cargo en sf, producen un efecto de
satisfaccion duradera y un aumento de la productividad hasta niveles de
excelencia. Incluyen sentimientos de realizacién, crecimiento y reconocimiento
profesional. Cuando se hallan presentes y son 6ptimos, elevan la satisfaccion,
de modo sustancial; cuando son precarios provocan la pérdida de satisfaccion.

Universidad FASTA 11
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Herzberg lleg6 a la conclusién de que los factores responsables de la
satisfaccion profesional estan desligados , y son diferentes, de los factores
responsables de la insatisfaccién profesional: “Lo opuesto a la satisfaccién
profesional no es la insatisfaccién, sino la no satisfaccién; de la misma manera,
lo opuesto a la insatisfaccién profesional es la no insatisfaccién, y no la
satisfaccion.”3

En cierta medida, las conclusiones de Herzberg coinciden con la teorfa de
Maslow en que los niveles més bajos de necesidades humanas tienen
relativamente poco efecto en la motivacién cuando el patrén de vida es
elevado.4

En cualquier caso, todas estas elaboraciones pusieron de manifiesto , por
primera vez, la importancia capital de la motivacién para la organizacién y
direccién del trabajo. Descubrieron que toda la concepcién de la empresa y de la
manera de dirigirla dependera de como se entienda la motivacion.

Las teorfas méas conocidas se han movido dentro de esa tradicion, pero en
su empefio por identificar las “necesidades” de los individuos y cémo
satisfacerlas, descuidaron el andlisis de los mecanismos de la motivacién, y
variables que permitan explicar el surgimiento, la direcciéon y el cambio de
conducta.

Hasta aqui repasamos las teorfas que dominaron el campo de esta
materia en las décadas de los cincuenta y los sesenta, donde la realidad que se
vivia era muy diferente a la que vivimos hoy .

Aqui se debe considerar la motivacion desde el punto de vista de las
finalidades que persigue el decisor, las expectativas que tiene de alcanzarlas y la
utilidad que les atribuye. A diferencia de las teorias motivacionales de
contenido, las orientadas al proceso, se interesan por procurar identificar las
variables necesarias para explicar la activacién, mantenimiento y
direccionalidad de la conducta. Aparecen como un complemento de las
anteriores, al percatarse de que éstas habfan dejado de lado el analisis de los
procesos reales de motivacién, para centrarse en clasificaciones de motivos y
necesidades.

Las teorfas del proceso se han reorientado hacia una consideracién de los
aspectos cognitivos de la motivacion, por lo que sus cultivadores
continuamente se refieren a valores, intenciones o expectativas de los sujetos.
Este tipo de teorfas suelen clasificarse en tres grupos principales: Teoria de las
Expectativas, Teoria de la Equidad y la Teoria del Establecimiento de Metas.

3 Idalberto Chiavenato, Administracién de recursos humanos Editorial Mc Graw Hill,
5ta. Ed., 1999
*Ob. Cit,
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Las aportaciones de este conjunto de teorfas, denominadas de eleccién
intencional, son de especial importancia para comprender cé6mo se articula el
proceso motivacional del comportamiento. Como sintesis, podemos extraer las
siguientes conclusiones:

1. Los individuos se mueven mas por anticipacién que por privacién. Las
teorfas de la motivacién tradicionales deben conducirse desde la
determinacién de las necesidades hacia el analisis de la conducta
orientada a metas. Los individuos se proponen metas y esas metas son,
en buena medida, la causa de su actuar. Edwin Locke, iniciador de la
Teorfa del Establecimiento de Metas, comprob6 experimentalmente que
el mero establecimiento de objetivos aumenta el rendimiento.

2. Esos objetivos 0 metas apuntan a situaciones futuras a las que se quiere
llegar. Es decir, pretenden alcanzar motivos, que, son configuraciones de
la realidad que se perciben como interesantes.

3. Proponerse objetivos significa, segin José Ignacio Vélaz Rivas, anticipar
resultados , evaluar las posibilidades de lograrlos, predecir las
satisfacciones ligadas a cada consecuencia, discernir entre las alternativas
de accion, etc. En definitiva, todo un conjunto de operaciones de caracter
racional que, hasta el momento, no se sabia cémo relacionar con la
motivacién ni como integrar en el proceso de decisién. Este bloque de
teorias establece un puente de contacto entre las explicaciones
motivacionales centradas en el contenido y las preocupaciones de
Herbert Simon, que buscaba la manera de introducir las motivaciones del
sujeto en el proceso de decision racional.

4. La consideraci6n de los objetivos dentro del proceso motivacional
permite tomar en cuenta las intenciones conscientes del sujeto, asi como
sus valoraciones. Lo que proporciona un modelo motivacional
“personalizable”, en lugar de los esquemas genéricos sobre necesidades
que se han estado utilizando. En la medida en que las expectativas y los
criterios de comparacién son diferentes de unos individuos a otros, las
motivaciones y decisiones seran también diferentes. Las politicas de
personal deben adaptarse a ese pluralismo.

5. Las Teorias de la Equidad y de la comparaci6n social, propuesta por John
Adams, nos advierten de la importancia de considerar las acciones en un
entorno humano. La motivacion de los individuos para actuar de
determinada manera estd muy influida por la conducta de los otros
individuos con los que interactian.

6. Por ualtimo, la introduccién de nuevas formas de aprendizaje
proporciona una vision dinamica del comportamiento, de radical
importancia para examinar la toma de decisiones.

Dentro de la bibliografia actual especializada en Economia de Empresa, las
teorfas expuestas en segundo término, son frecuentemente consideradas como
las mas completas y sofisticadas en lo que se refiere a motivacién laboral.
Después de un breve repaso a las principales aportaciones. en este campo, la

Universidad FASTA 13
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pregunta que nos podemos hacer es cudl de todas las consideradas es la mas
defendible. Segtin el autor mencionado®, “todas tienen alguna investigaciéon que
las apoya, pero algunas teorfas han recibido mas confirmacién que otras. Esto
es, en parte, lo que hace a la motivacién tan fascinante”. Ninguna teoria est4
absolutamente

“equivocada”. Pero tampoco ninguna teorfa ha recibido hasta la fecha tanto
apoyo que pueda ser declarada la teorfa de la motivacion.

Nuestro objetivo con este capitulo fue recorrer las distintas teorias
clasicas y contemporaneas de la motivacién proporcionando una perspectiva
histérica imprescindible para situarlas. Estas Gltimas teorias, las mds recientes,
no prescinden de las clasicas, sino que las integran y desarrollan.

La pregunta por la motivacién del hombre para actuar, y para hacerlo de
una manera u otra, ha interesado a los investigadores de todos los tiempos. Este
interés se ha acentuado en las dltimas décadas debido, por una parte, al
desarrollo de las ciencias humanas y sociales; y por la otra, a la creciente
importancia que han adquirido las empresas en la construccién de la sociedad
actual.

El directivo de nuestros dias ha comprendido que no basta retribuir
econdmicamente el trabajo de sus empleados y satisfacerles las Ilamadas
“necesidades fisiolégicas” que hacfa referencia Maslow. El momento presente
exige una reflexion seria, un esfuerzo por profundizar en los conceptos y una
decision firme de no dejarse contagiar por las modas. En este punto, la
motivacion se presenta como la nocién clave para comprender cémo actaa el
hombre, por qué trabaja y cual es la manera de organizarse en el trabajo.

* Velaz Rivas, Jose Ignacio, Motivos y motivacién en la empresa, Ediciones Diaz de
Santos SA, 1996
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CAPITULO 11

EL FIN DEL EMPLEQO DE POR VIDA

Podemos decir que, con caracter general, cuando tiene lugar cualquier
tipo de cambio, en el orden que sea, también varfan los factores que de alguna
manera estdn en conexion con esa realidad. Es decir, que una alteracién de
circunstancias no se produce aisladamente, sino acompafiada de una serie de
reacciones que se suceden en cadena.

De esta manera los cambios econ6micos, sociales y tecnologicos de los
que estamos siendo protagonistas empujan a todo el sistema a que se amolde , a
que se conforme a ellos. La situacion actual esta reclamando a las empresas que
sean flexibles, que den lo que el mercado les esta pidiendo, que ofrezcan un
producto mejor y més barato que los demas y que lo hagan lo mas rapidamente
posible.

Por lo tanto, el esquema organizativo, los intereses , las ideologfas y las
estrategias no pueden ser los mismos que los que tenfamos hace 10 afios.

El empleo, como lo conocemos, estd cambiando. El “empleo” es un
concepto del siglo XIX, que agrupaba el trabajo en partes discretas
esencialmente estiticas con resultados tangibles. Las organizaciones eran
consideradas como maquinas cuya funcién era servir a sus creadores,
proporciondndoles una retribucién sobre su inversion en dinero y tiempo. Asi,
su principal funcion era producir utilidades.

Este concepto resultaba apropiado para las fabricas y oficinas del siglo
XIX y el XX donde prevalecian las siguientes condiciones:

1. El propietario tenfa y podia ejercer un poder virtualmente ilimitado
sobre sus empleados: podia contratarlos , despedirlos , recompensarlos y
castigarlos a su completo arbitrio.

2. Laamenaza de despido que pendia sobre los empleados era algo real y

continua.
3. Las habilidades que debian tener los trabajadores eran escasas , de aqui

que éstos se pudieran reemplazar facilmente.
4. Los niveles de educacion y las aspiraciones de los trabajadores ordinarios

eran relativamente modestas.

El resultado del fenémeno que se vive hoy en dia no es sé6lo el de la
desaparicion de empleo, sino el de la extincion del empleo tal cual funcion6

hasta el presente.
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El mundo estd cambiando. La era industrial ha dado paso a la era
informatica. La tecnologia de las comunicaciones estd modificando
radicalmente la velocidad, direccién y cantidad de flujo de informacién, lo cual
altera los roles laborales de toda la organizacion. La cultura empresaria esta
cambiando también a pasos agigantados, reclamando gente cada vez maés
capaz.

“Los economistas siempre se han sentido
incémodos con lo que la maquinaria hace por nosotros y para nosotros.
Por una parte, las mdquinas son la encarnacién auténtica de la
inversion que impulsa la economia capitalista. Por otra, la mayoria de
las veces, cuando se instala una mdquina, se despide a un trabajador, a
veces mds. Los economistas siempre han dado por supuesto que en
cualquier lugar una mdquina podia sustituir a varios trabajadores,
pero también han sostenido que la productividad aumentaria
enormemente y, como consecuencia de ello, los ingreses y el producto
interior.”®

Las innovaciones tecnolégicas nos estan llevando al borde de un
mundo carente de trabajo para todos, los altos costos laborales, el incremento
de la produccién, el nuevo interés en el consumo por parte de la comunidad
empresarial y la importancia fundamental del consumidor para el
mantenimiento de la economia, son algunos de las principales caracteristicas
de la problematica del desempleo. La cultura del productor se transformé de
la noche a la mafiana en la del consumidor, ya que un gran nimero de
economistas centraron sus preocupaciones en el consumidor, apareciendo el
marketing en el mundo de los negocios tomando un protagonismo
inesperado.

La necesidad de competir y ser mas eficientes, lleva a las empresas a
incorporar tecnologia y reducir personal, contribuyendo al crecimiento de los
indices de desocupacién. Por primera vez en la historia, el conjunto de seres
humanos es cada vez menos necesario.

La utilizacién de tecnologfa lleva a una reorientacion de la
capacitacibon de quien busca empleo. Comienza a hablarse de
“diferenciacién”, ya que en la era de la informacién y la tecnologia, la
capacidad creativa y la capacidad de toma de decisiones son esenciales para
lograr una diferenciacién exitosa.

Los cambios en la demanda del mercado laboral exigen una
adecuacion de los perfiles de las personas que buscan empleo. Por otra parte,

‘Robert L. Heilbroner. Prélogo libro El fin del trabajo de Jeremy Rifkin ,Ed. Paidos,
1996
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el nuevo contexto econdmico reclama la formacion de empresarios que estén
capacitados para generar riqueza y empleo a través de su accion.

Mientras tanto, las empresas siguen deshaciéndose en masa de su
personal. Abundan las “reestructuraciones” , es decir, esos despidos
programados que logran desestructurar vidas y familias enteras. Las
consecuencias de este desfasaje son crueles. Despojados de empleo, se los
culpa por ello, se los margina, se les inculca la vergiienza, ese sentimiento de
ser indignos de una sociedad de la cual son el producto mas natural, se los
convence de que son responsables por su situacion y se los engafia y
tranquiliza con promesas falsas.

Toda esta situacion involucra -como sefialamos- a toda la sociedad y
produce un cambio global. Todos estos cambios producen en los integrantes
de una poblacién y en los grupos que la forma una modificacién de los
valores y normas que deben ser analizados.

Concepto cambiante del mundo

En el pasado, el cambio se vefa como algo anémalo, la excepcién, tal vez
como algo que no deberfa permitirse que ocurriera. El cambio en si esta
cambiando constantemente y siempre se ha estado acelerando. Sin embargo, se
observan que se estin experimentando ciertos rasgos que sf son Gnicos, y son
ellos los responsables de gran parte de nuestra preocupacion por éste.

Primero, aunque los cambios tecnol6gico y social se aceleran
continuamente , hasta hace poco tiempo han sido lo bastante lentos como para
permitir a la gente adaptarse. Los jovenes siempre han encontrado mas facil que
una persona de 45 o 50 afios realizar ajustes necesarios para adaptarse.

En el pasado, debido a que el cambio no presionaba tanto a la gente, éste
no recibia mucha atencién. Actualmente ejerce tal presion que se lo debe
analizar y estudiar para ver c6mo repercute en la gente. Su ritmo es tan
elevado, que un retraso en la respuesta puede ser muy costoso y hasta
desastroso. Las compaiiias y los gobiernos llegan a quebrar porque no han
podido adaptarse, o porque se han adaptado muy lentamente. La adaptacion a
los rapidos cambios actuales exige frecuentes y grandes ajustes a lo que
hacemos y a la forma como lo hacemos.

Como lo hizo notar el escritor Peter Druker “ahora los administradores
deben manejar discontinuidades”?. Los ajustes requeridos en la administracion

7 Druker, Peter, The Age of Discontinuity, Harper &Row, Nueva York, 1968
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para manejar los cambios, se han convertido en lo mas importante para todas
las personas relacionadas con ella.

Los seres humanos buscan la estabilidad, y son miembros de grupos,
organizaciones, instituciones y sociedades que también buscan la estabilidad. A
esto se le puede llamar la bisqueda de la “homeostasis”, pero este objetivo debe
buscarse en un mundo cada vez mas dindmico e inestable.b

A causa del incremento de las relaciones e interdependencia de los
individuos , grupos, organizaciones , instituciones y sociedades, producido por
los cambios en las comunicaciones y el transporte, nuestro medio ambiente se
ha vuelto mas amplio, mas complejo y menos predecible; en sintesis, mas
turbulento.

Como sefial6 Alvin Toffler “puede ocurrir que una persona no responda
en absoluto al cambio a su alrededor, o que no lo haga con suficiente celeridad.
Este autor denomina a esta incapacidad para responder El shock del futuro.

La segunda caracteristica de los cambios que actualmente se enfrentan, es
mas sutil que la primera y, probablemente mas amenazadora. Segtin Ackoff!?, a
medida que el ritmo del cambio aumenta, también aumentan los problemas que
se encaran. Ademaés, cuanto mas complejos son estos problemas, mas tiempo
lleva resolverlos. Lo anterior da como resultado que, mientras mas se acelere el
ritmo del cambio, mas se transforman los problemas que se intenta solucionar y
menor es la duracion de las soluciones que se encuentren.

As{, cuando se hallan soluciones para los problemas existentes, éstos han
cambiado tanto, que las soluciones que se aplican ya no resultan efectivas. En
otras palabras, muchas de nuestras soluciones son para problemas que ya no
existen , o por 1o menos ya no existen en la forma en que fueron planteados.

La aceleracién del cambio tiene lugar tanto en las mentes como en el
medio ambiente. No hay duda de que cada vez uno se vuelve mas consciente de
los cambios que ocurren a su alrededor , y que ahora se perciben cambios que
antes se hubieran desconocido.

Algunos hechos significativos sobre el mercado de trabajo actual

El mercado de trabajo presenta caracteres propios en los diferentes
paises, de acuerdo con sus condiciones econémicas, poblacién, marco juridico,
costumbres, historia, etc. No obstante, podemos identificar algunos hechos

& Ackoff, Russell, Planificacién de la empresa del futuro, México, Ed. Limusa, 1997
® Toffler, Alvin, Future Shock, Bantam Books, Nueva York, 1971
1 Ob.Cit.
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significativos comunes a un buen ntimero de pafses, y que en general, reflejan
bien la situacién actual y reciente en el mercado laboral argentino:

La tasa de actividad femenina, ha aumentado considerablemente ,
coincidiendo con hechos como la reduccién del trabajo de la mujer en el hogar,
los altos salarios, la reduccién de la nupcialidad y la natalidad, el mayor nivel
de estudios, etc. Este es uno de los hechos més relevantes del mercado de
trabajo en el siglo XX.

La ocupacidn suele ser prociclica: crece en las fases de auge y se reduce en
las de recesién, aunque con un cierto retraso, porque las empresas recurren
primero a las horas extras, antes de ampliar su planta de personal.

El desempleo muestra tasas muy distintas entre pafses, pero con
tendencia al crecimiento, al menos desde los afios sesenta. Y suele ser mds alto
entre las mujeres, los j6venes y las personas con bajas cualificaciones
profesionales. El desempleo en los jévenes suele ser mas frecuente y menos
duradero que el de los mayores.

La industria y la construccién fueron las grandes creadoras de empleo
durante décadas, aunque han perdido ese protagonismo, sea porque el avance
tecnol6gico permite aumentar el producto industrial con menos necesidades de
mano de obra, sea porque la industria entra en crisis de falta de competitividad
(desindustrializacion).

La creciente internacionalizacién de los negocios y la competencia
intensificada significa que la reduccién es ahora una constante actividad
corporativa. Al mismo tiempo, la creciente competencia y los ciclos de vida del
producto més cortos estan creando la necesidad de compafifas mas flexibles y
adaptables, que estén mas descentralizadas , que sean méas participativas y que
dependan de grupos de proyecto cooperativo para comercializar nuevos
productos y satisfacer las necesidades de los consumidores.

El crecimiento de la temporalidad de los contratos ha ido en aumento.
No hay empleos seguros. Son todos temporarios y en permanente movimiento.
No méas empleos de por vida: ninguna empresa garantiza un futuro estable y no
estdi exenta de producir despidos. Procesos como fusiones, adquisiones,
reestructuraciones y alianzas; fueron técnicas que marcaron un modo de vida
en las organizaciones en los afios "90 tanto del sector privado como del pdblico.

La calificacion de un empleado ha cambiado. Mayor énfasis en el
conocimiento mas que en la habilidad Hoy se valora el deseo de trabajar, la
capacidad para realizar la tarea, el temperamento y el tener recursos para las
nuevas necesidades del mercado. Se requiere de un aprendizaje continuo y
permanente, antes que recomendaciones de terceros o larga experiencia
acumulada en un empleo similar. Ya no importa qué quiere la empresa: quienes
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lo tanto necesitan “reinventarse”. ”“Si hablamos de cincuenta afios de vida
laboral uno tiene que reinventarse . Tiene que hacer de sf mismo algo diferente ,
y no simplemente encontrar una nueva fuente de energfa.”12

Los adelantos tecnoldgicos obligan a todos los integrantes del mundo
empresario a efectuar una reevaluacion de lo que significa “informacién”. En sf
misma , la tecnologia es s6lo una herramienta pero, como toda nueva
herramienta , nos fuerza a cambiar lo que hacemos , y no tnicamente c6mo lo
hacemos.

Los principales cambios, sin embargo, no son los producidos en la
tecnologfa , sino en nuestra definicién de informaci6n. Esta constituye cada vez
mas el esqueleto en torno del cual organizamos las empresas. Cambia el
significado de la ensefianza y el aprendizaje, la estructura organizativa, y con
ella, las carreras y expectativas de la gente.

Por dltimo, el dato mas significativo de la nueva realidad del mercado
laboral es un fenomenal avance de los contratos precarios sobre los de tiempo
indeterminado o estables.

La flexibilizacién laboral avanza en algunos casos, por medio de los
convenios colectivos de trabajo que firman empresarios y sindicatos , y en la
mayoria, por acuerdos tacitos entre la empresa y el trabajador. La flexibilizacién
laboral ha permitido “usar y abusar” de las numerosas modalidades de
contratacién temporal. Para los sindicalistas ha supuesto un grave salto atras y
una pérdida importante de parte de las “conquistas sociales”, afirmando que se
trata del primer paso hacia un despido facil y barato. Algunos empresarios, en
cambio, reaccionan en forma opuesta, piensan que la reforma, en este aspecto,
es absolutamente insuficiente, “se queda corta”, ya que s6lo se reduce la
indemnizacién por despido en un supuesto muy concreto, y se deja en manos
de los jueces la tltima palabra sobre la improcedencia del despido objetivo.
Actualmente se puede observar en las empresas que se trabaja en condiciones
no previstas en los convenios colectivos de trabajo . De este modo se modifican
constantemente las condiciones de trabajo, la duracién de la jornada laboral,
con aumento de horas y horarios plurisemanales; movilidad, polivalencia y
trabajo en equipo como realizacién de las tareas segtn las necesidades de la
empresa; distribucion anual de vacaciones, habilitacion de contratos
temporarios de dos a tres meses, renovables hasta 4 afios, pagando menores
cargas sociales y el trabajador no recibe ninguna indemnizacién a su
vencimiento y se amplian los periodos de prueba de 3 a 6 meses, en los cuales la
empresa estd exenta del pago de los aportes jubilatorios y si el trabajador no es
efectivizado tampoco recibe indemnizacion.

Drucker-Nakauchi, Tiempo de desafios. Tiempo de reinvenciones, Bs.As. Ed.
Sudamericana, 1997.
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En resumen, distintas tendencias —que incluyen el surgimiento de una
economia de servicio, tendencias demograficas, tecnolégicas, competitivas-
administrativas y politico-legales- estin moldeando la manera en que las
empresas hacen sus negocios y mas particularmente, el papel que desempeiia el
departamento de personal en una empresa.

Con la reduccién del tamafio de las empresas se buscan efectos positivos,
como la revitalizacion de empresas obsoletas, eliminacion de puestos
innecesarios o de practicas ineficientes que limitan las posibilidades de los
empleados, ahorros permanentes en los costos y, en definitiva, una mejor
posicion competitiva y beneficios a largo plazo.

Con frecuencia, el mercado responde al anuncio de una reduccién o
adelgazamiento de empresas con una subida del precio de las acciones, y los
bancos lo ven como un elemento positivo para la concesién de un crédito, al
tomarlo como un signo de saneamiento.

Sin embargo, junto con los efectos positivos suelen aparecer otros
negativos, que tienen que ver y repercuten en las personas que trabajan en esas
organizaciones. Para una correcta decision de “reestructurar” una empresa han
de ponderarse los previsibles efectos negativos a los que dard lugar en los
empleados, en el servicio a los clientes, en la propia organizaciéon y en la
comunidad en general.

El proposito del proximo capitulo de este trabajo es investigar los
factores psicolégicos, biol6gicos y sociales que inciden en las personas de la
mediana edad para analizar luego como se relacionan éstos con los cambios
producidos en los dltimos 10 afios en el mercado laboral.
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CAPITULO Iil

LA CRISIS EN LA MEDIANA EDAD

“Los caminos que conducen a la conciencia son varios, pero
siguen ciertas leyes.
En general, el cambio empieza con la llegada de la sequnda
mitad de la vida.”

C.G. Jung

Una de las dificultades con el término mediana edad reside en que no es
una fase que pueda definirse muy claramente, sino que guarda diferentes
significados para la gente segn su edad, status, clase social, etc. De las diversas
acepciones que de este término se pueden dar, elegiremos su aspecto de
desarrollo, de “proceso” de transicion del ser humano hacia la vejez, y para ello
investigaremos las caracteristicas psicol6gicas, biologicas y sociales descriptas
por los autores anglosajones sobre lo que han comenzado a estudiar bajo la
denominacion de mediana edad y los rasgos intrinsecos y particulares de esta
etapa de la vida.

Esta es la época en que la mayoria de la gente ha encontrado el modo de
subsistencia propio y el de su familia, y el momento en el cual han terminado la
crianza y el cuidado de sus hijos, actividad que suele suplantarse con el cuidado
y preocupacion por los propios padres, cuando éstos existen.

En ciertos sectores de la poblacion, en la mediana edad se est4 al mando
de la sociedad en términos de poder, influencia y toma de decisiones, lo cual
trae aparejado suma de responsabilidad en el manejo de temas tales como los
relacionados con la juventud y la vejez, por ejemplo.

Las personas que han adquirido un nivel socioeconémico que les brinda
seguridad y que mantienen un buen estado de salud, pueden sentir esta época
como la “flor de la vida”. Para otras personas la mediana edad constituye un
“nicho ecol6gico”, es decir que se han adaptado a un entorno limitado y que su
ajuste a las actividades de la vida cotidiana se reduce a una rutina regular, lo
cual les proporciona sentimientos de seguridad y asf se sienten protegidos de
los conflictos que podrian provocarles ansiedad.

Para la gran parte de la gente la mediana edad es la época de la
autorrealizacion y la gratificacion, pero al mismo tiempo, para toda la gente sin
excepcion ésta es también la época que marca el paso inexorable hacia la vejez
y, en consecuencia, gran parte de lo que denomina Leopoldo Salvarezzal®> “buen

13 Salvarezza, Leopoldo, Psicogeriatria, Ed. Piados,1988
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o mal envejecer” esta contenido en este pasaje y como Ajuriaguerra decfa “se
envejece de acuerdo a como se ha vivido”.

Cuando al gran compositor italiano del siglo XIX Giuseppe Verdi, se
le pregunté por qué a los 80 arios, famoso y considerado uno de los
principales compositores de dpera de ese siglo, se habia tomado el trabajo de
escribir una dpera mids y especialmente exigente (Falstaff escrita en 1893)
escribio: “Toda mi vida como miisico me esforcé en busca de la
perfeccion. Esta siempre se me escapd. Con seguridad, tenia la
obligacién de hacer un intento mds”.

Como en otras actividades humanas, el secreto del buen envejecer estara
dado por la capacidad que tenga el sujeto de aceptar y acompafiar estas
inevitables declinaciones a cualquier precio, y esto no quiere decir que se
renuncie, sino todo lo contrario: quiere decir que hay que mantener una lucha
activa para tratar de obtener el maximo de satisfaccién con el maximo de las
fuerzas de que en cada momento se disponga. El que ha sido gran tenista en su
juventud, en su mediana edad jugard al golf, pero seguird siendo deportista.

Caracteristicas de la mediana edad

En la mediana edad existen dos temas predominantes: la progresiva
toma de conciencia del paso del tiempo con el consiguiente envejecimiento
personal, por un lado, y por el otro, que los cambios en los patrones vitales
muestran que los hijos crecen, los propios padres envejecen cada vez maés y
mueren, y que eso lo coloca al individuo ante la sensacién ineludible de ser “el
proximo en la fila”.

El sujeto que comienza a envejecer se ve enfrentado a una serie de
cambios que se producen en las tres dreas de la conducta. Estos se desarrollan
en el tiempo, como parte de un proceso, y no siempre en forma simulténea ,
pudiéndose dar lo que se denomina envejecimiento diferencial. No obstante,
mas temprano o mas tarde, la mayorfa de los signos estaran presentes. Hay
modificaciones tanto en el plano fisico como en el mental, determinando de esta
manera que su conducta en el drea social se vea profundamente afectada.

Nuestra cultura actual estd dominada por la rapidez de los cambios
tecnolo6gicos que arrastran a los sujetos en un vértigo competitivo donde no hay
lugar para el mas débil, éste siempre pierde y, justamente, es el caso de la
persona que se encuentra dentro de lo que se ha denominado “mediana edad”.

La actitud de la sociedad se convierte asi, directa 0 indirectamente, en
segregacionista, no digamos solamente del viejo sino desde el momento en que
el sujeto empieza a envejecer , de tal manera que éste debe adaptarse a sus
propios cambios y comienza a sentirse extrafio en los medios donde hasta
entonces se desenvolvia.
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Las formas de expresion intrapsiquicas de esta temética segtin Salvarezza
son las siguientes:

1. Incremento de la interioridad: en la mediana edad hay un énfasis en la
introspeccion y en el balance vital con un intento de revaluar el si-
mismo. La preocupacién por el mundo interno se intensifica y por
personas y objetos del mundo externo decrecen, la disponibilidad para
distribuir actividades y afectos en las personas del entorno se reducen, es
el momento del movimiento desde el mundo externo al mundo interno.
Al sujeto se le plantea un conflicto entre sus deseos y la imposibilidad de
satisfacerlos en el lugar correspondiente, en virtud de su proceso de
envejecimiento, se produce un aumento de la interioridad : busqueda
hacia adentro del sujeto.

2. Cambio en la percepcion del tiempo: En su mediana edad la gente comienza
a pensar el tiempo, su tiempo, desde una perspectiva distinta, comienza
a medir el tiempo maés en funcién de lo que falta por vivir que de lo que
ha pasado desde el nacimiento. No hay solamente una inversion de la
direccionalidad, sino que aparece la conciencia de que el tiempo es finito.
El autor dice que en esta época existe una marcada dificultad para
situarse en la propia edad y que cuando a algunas personas se les
pregunta de improviso por su edad no pueden dar de inmediato la
respuesta adecuada.

3. Personalizacion de la muerte: Intimamente relacionado con lo anterior
aparece la personalizacion de la muerte. La muerte de pares y amigos,
especialmente de éstos ultimos, hace que ésta se convierta en una
posibilidad real para uno mismo y que deje de ser la maégica o
extraordinaria ocurrencia que parecia cuando somos jovenes. Freud
describi6 con precision este problema: “Estdbamos preparados para
sostener que la muerte era el resultado necesario de la vida...Sin
embargo, en realidad, estibamos acostumbrados a comportarnos como si
fuera de otra manera. Desarrolldbamos una inconfundible tendencia a
“archivar” la muerte, a eliminarla de la vida. Tratdbamos de
ocultarla...Se trata de nuestra propia vida, por supuesto...Nadie cree en
su propia muerte..En el inconsciente todos estdn convencidos de su
propia inmortalidad” . En este punto , un rasgo importante de orden
cultural parece determinar una distinta conducta segun los sexos:
mientras el hombre aparece preocupado por la proximidad de su muerte,
la mujer est4 preocupada por la inminencia de su viudez4.

El autor del libro “La enfermedad como camino”, Radiger Dahlke, en su
libro “Las etapas criticas de la vida” hace referencia a la mediana edad

14 Qalvarezza, Leopoldo, Psicogeriatria, Ed. Piados,1988
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diciendo que “hay distintas razones para que la crisis de la mitad de la vida
destaque entre las demads crisis vitales. Sin duda tiene una importancia esencial
la necesidad del inminente cambio de direccion. En todas las crisis anteriores
(nacimiento, nifiez, pubertad, adolescencia, juventud) cambiaba el nivel del
resto del camino, pero la direccién era la misma. Ahora, en el centro de la vida
no se va mas alla, sino que se retrocede. Con los afios del cambio cambia la
direccién de la vida, y eso cuesta trabajo debido a las cuestiones de principio
que subyacen. Realmente todo cambia, para bien o para mal. Nada puede
quedarse como estaba.”

(Por qué esa transicion al centro de la vida conduce a la catdstrofe para
tantas personas?. La palabra ”catastrofe” viene del griego, y significa inflexion.
Se puede, entonces, comprender este periodo como punto de inflexién y
acometer voluntariamente un cambio, o enfrentarnos a €l y sufrir
involuntariamente una catastrofe en el sentido habitual del término. En el
climaterio, como también se la denomina a esta edad, se esconde la palabra
“climax”, punto culminante , y como tal estd pensada esta fase de la vida. La
palabra “menopausia” recalca por otro lado la pausa en que, desde ese
momento empieza algo nuevo.

Después de la mitad de la vida esta presente la exigencia de balance de la
vida y de las futuras tareas. En particular salen a la luz los asuntos sin resolver,
desde las relaciones que no se vivieron hasta los deseos infantiles pendientes.

Pero la razén mas importante para que este perfodo sea amenazador
podria estar en el llamamiento de soltar las amarras que unen al mundo,
separarse de las posiciones, puestos y posesiones alcanzados.

Algunas personas quedan sin trabajo a principios de los cincuenta afios.
En parte cargados de asombrosas indemnizaciones , estos antiguos participes
de la economia tendrfan su vida a su disposicién y podrian disfrutarla y pensar
en realizar la “vida de ensuefio que se ha deseado durante tanto tiempo”. Pero
después de haber guiado su vida, profesional y privadamente, en una sola
direccién, no encuentran el camino. En vez de estar entusiasmados ante la
oportunidad que se les ofrece, muchos reaccionan a esa situacién con
abatimiento y depresién. Ya no se sienten necesarios, y no quieren aceptar que
se han vuelto superfluos en su antigua posicion.

Otros no saben qué hacer, y empiezan, por pura desesperaciéon , a
resolver las cosas de la mujer, transformar el jardin, o buscan ayuda
psicoterapéutica. Sin duda el mercado laboral no trata de ayudar a tantas
personas a tener una segunda mitad de la vida pacifica y llena de sentido.

En el fondo, todo afectado por la crisis de la mediana edad siente la
invitacién al cambio que subyace en la calidad del tiempo. Pero cuanto mayor
sea el miedo a separarse, y en tltima instancia a morir, la sobrevaloracién de la
propia persona hasta llegar a sentirse insustituible o incluso el miedo a la falta
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de perspectiva sin la posicién alcanzada, tanto mds se ignoraré esta tendencia
natural.

Cuadros patologicos de la crisis de 1a mediana edad

% Depresi6n

La depresién, que aparece con frecuencia en la crisis de la mitad de la
vida, estd experimentando un rapido aumento. Los estadfsticos aseguran que el
riesgo para los nacidos después de 1955 es tres veces mayor al que tenfan sus
abuelos. Radiger Dahlke, autor que ya hemos hecho mencién anteriormente,
dice que la palabra “de-presién” significa represion, y se refiere a las energias
vitales. A la larga -afirma- “las energias vitales no se pueden reprimir , sino que
regresan en forma de presién. Lo que se ha reprimido durante largo tiempo
oprime, lo que se ha retenido empuja”2>.

En la etapa de la depresion Dahlke hace hincapié en que hay que ver cuél
de los dos temas que estdn inmersos en este cuadro patolégico est4d en primer
plano. Si es la represion de la agresion, la terapia -recomienda- tendra que ir
hasta provocar una explosion. Si se trata de librarse de la tension interna en el
plano psiquico en vez de en el fisico, habria que trabajar méas bien hacia una
implosion, en la que las energias se vuelven para dentro.

El autor dice que como todo cuadro patolégico , también la depresion
tiene sus lados buenos y ensefia temas vitales esenciales. “Se le podria entender
como un freno de emergencia espiritual, que nos retiene cuando la marcha es
demasiado rapido y en la direcciébn equivocada, que obliga a retirarse de
situaciones que se han vuelto inadecuadas y muestra la soledad basica, nos
confronta de forma existencial con nosotros mismos y con la idea de la muerte,
que con frecuencia acompaiia a la depresi6én”16, Es un momento de replanteos,
tristeza, un tiempo para uno mismo en el que, sencillamente, “se busca
encontrar el centro en todos los sentidos, también en el del estado de animo”?7,

% Depresi6n involutiva

Una forma posterior es la depresién involutiva. La involucién es el
retroceso en el &mbito fisico natural, la ancianidad. Se trata pues de la depresion
de la época del retroceso. En la infancia y juventud se trata sobre todo del
crecimiento fisico, aunque también tiene lugar el crecimiento espiritual e
intelectual. Desde la adolescencia hasta la mitad de la vida, el crecimiento

' Ridiger Dahlke, Las etapas criticas de la vida, Plaza & Janés Editores SA, 1999
'¢ Ob.Cit.
70b.Cit.
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espiritual es el tema preferente, el fisico s6lo tiene Iugar en los embarazos. Tras
el cambio se trata de crecimiento intelectual, el fisico cesa por completo e
incluso desarrolla poco a poco un balance negativo.

El crecimiento intelectual hacia la sabidurfa y la madurez wvuelve
insignificante el retroceso fisico. Esa involucion fisica es peligrosa para quien no
avance desde el punto de vista intelectual. Si el cuerpo es lo tinico que se tiene y
a lo que uno se atiene, su deterioro se puede vivir como una catastrofe.

Si la amenaza del deterioro fisico se vuelve crucial para los afectados y
no tiene otro punto de apoyo, esto puede desencadenar la huida inconsciente
hacia la depresion o la psicosis. El sentido de la depresion involutiva es pues
reconocer lo perecedero de lo material o del cuerpo y encontrar apoyo en un
plano maés consistente.

Distintos tipos de envejecimiento

H.Ey sefiala que “el ser que envejece debe hacer un esfuerzo extra,
porque al contrario del nifio, debe adaptarse no solamente al medio sino,
ademas, a su propia vejez” 18,

La imposibilidad de aceptar las nuevas condiciones que impone el
envejecimiento puede llevar a que aparezca una “reaccién global de rechazo”,
rechazo de admitir el envejecimiento de las capacidades intelectuales o el
envejecimiento fisico. Este rechazo puede convertirse en una auténtica
formacién reactiva que se traducird en la adopcién de rasgos, maneras y
conductas inapropiadas, correspondientes a otra época, en un intento de
“detener el reloj”. La frustracion libidinal puede llevar al sujeto que envejece a
sentirse inferior a los jévenes, puede fomentar sentimientos de envidia, lo cual
se traducira en un rechazo global de todo lo relacionado con la juventud y el
sujeto se mostrard impaciente, agresivo, autoritario y critico hacia las
generaciones menores.

Aquf se describieron las conductas més comunes que suelen presentarse
en la mediana edad y que denotan sintométicamente que el proceso de “buen
envejecer” estd perturbado. Ahora buscaremos elementos teéricos que nos
permitan entender qué es lo que determina los cambios de direccién del ciclo
vital. Para ello haremos una breve descripciéon de los factores psicologicos,
biologicos y sociales del envejecimiento para verlos en la totalidad de su
interaccion.

'® Ey, H.-Bemard, y Brisset,Ch. Tratado de psiquiatria, Toray-Mason, Madrid, 1969
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1. Factores psicolégicos Miiltiples son las teorias que se han propuesto
para explicar el envejecimiento psicolégico y/o la reaccién psicologica de los
individuos ante el envejecimiento, y obviamente esta multiplicidad de
puntos de vista dependera de las teorfas donde estén asentadas.

No haremos aqui un estudio comparativo porque excederfa los limites y
prop6sitos de este trabajo, simplemente buscaremos comprender las
particularidades de cada proceso de envejecimiento por la estructura de la
personalidad y por la accién de los factores actuales que sobre ella inciden,
tales como los biolégicos y los sociales —~que luego estudiaremos- para poder
determinar en qué momento éstos se convertiran en traumaticos. Erikson??,
primer psicoanalista que se ocup6 del tema del envejecimiento, y que lo hizo
formando parte de su teorfa epigenética , la cual describe una serie de fases
del desarrollo de la personalidad en funcién de su adecuacién con ciertas
variables psicosociales.

Esta teorfa propone un eslabonamiento de ciclos vitales que estan
determinados por la relacién del individuo en crecimiento y la realidad
social que actta por medio de representantes institucionales diversos y que
son los encargados de permitir o facilitar ese desarrollo. Cada ciclo
comporta tareas evolutivas que el individuo debe resolver, y su acierto o
desacierto en hallar las soluciones necesarias determinara su destino.

En la edad que nos ocupa, el conflicto principal, segtin Erikson, se
plantea entre generatividad y estancamiento. lLa primera debemos
entenderla como la preocupacién por afirmar y guiar a la generacién
siguiente, sin que se refiera solamente a una relacién con personas de
filiacion directa. Este concepto incluye los otros mas estrechos de
productividad y creatividad. Cuando este enriquecimiento falla, hay una
regresién a una necesidad obsesiva de seudointimidad acompafiada por un
sentimiento de estancamiento, aburrimiento y empobrecimiento
interpersonal.

La resolucién , satisfactoria o no, del conflicto planteado en este estadio
daré lugar al dltimo, que se planteara entre la integridad y la desesperacion.
La primera es el fruto de los otros ciclos vitales, y madura gradualmente en
las personas que envejecen, pero s6lo en aquellas que se han ocupado de las
cosas y de la gente y se han adaptado a los triunfos y a los desengafios de
haber sido quienes han producido objetos, ideas y otros seres. El fracaso de
ésta lleva el sentimiento de desesperacién, que expresa “el sentimiento de
que el tiempo es corto, demasiado corto para iniciar el intento de otro tipo
de vida que lleve a la integridad”.

)w))))))))373') ))))))7)’))3))')')'))7))))).)

' Salvarezza, Leopoldo, Psicogeriatria, Ed. Piados,1988
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2. Factores biolégicos En la mediana edad comienza a notarse que los
aspectos biol6gicos estaran siempre presentes, aunque su desarrollo no sera
cronol6gicamente idéntico para cada capacidad (envejecimiento diferencial)
ni para cada individuo.

Los estudios muestran que los mejores resultados obtenidos para el
conjunto de las aptitudes corporales se sitdan alrededor de los 30 afios, y
que a partir de allf se asiste a un deterioro progresivo fisiolégico. La piel va
perdiendo su hidratacion y elasticidad, se arruga; las venas sobresalen, los
cabellos encanecen y se hacen escasos, aparecen vientres y caderas mas
voluptuosos. A esto se suman las alteraciones autoperceptibles de las
funciones oculares y auditivas, el incremento de la fatigabilidad muscular y
un cambio en la velocidad de respuesta adaptativa de ciertos estimulos (por
ejemplo , sexuales). Sintomas tipicos de este perfodo de la vida es el
problema de la préstata en los hombres y las molestias climatéricas en las
mujeres.

Ahora bien, todas estas modificaciones que deben ser consideradas
fisiol6gicas tendran repercusiones personales y serdn vividas de manera
totalmente distinta por los individuos que las padecen y que dependera de
la personalidad previa de cada uno y del rol socioeconémico que
desempeiie. La pérdida de la belleza y del encanto fisico no tendré el mismo
efecto en una personalidad narcisista que en una depresiva, pero tampoco
serd lo mismo si la persona es actriz, modelo o actor que si es panadero o
cajero de un banco.

Como todos los cambios de esta época, se pueden percibir como carga o
como oportunidad. Las combinaciones de personalidades, profesiones y
roles sociales multiplican las posibilidades casi hasta el infinito, lo cual hace
sumamente dificil establecer generalidades sobre el proceso de
envejecimiento.

3. Factores sociales El hombre es fundamentalmente un ser social y Freud
decfa que la psicologfa es ante todo psicologia social; por lo tanto, toda
consideracion sobre psicologia del envejecimiento debe hacerse dentro del
encuadre social en donde se desarrolla y con la interaccion entre ambos.
Para ello, Salvarezza se refiere a tres aspectos que considera de fundamental
importancia y que nos parece oportuno citarlos en este trabajo.

Asf como en muchas sociedades ciertos grupos raciales sufren
discriminaciones por el color de su piel, asf una persona de 50 o 60 en
nuestra sociedad son discriminados por su edad. A esto Salvarezza lo llama
“viefismo”, como el prejuicio y la discriminacién consecuente que se Illeva a
cabo contra la mediana edad.

Universidad FASTA 30
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El viejismo es un concepto relativamente nuevo y fue descripto y
estudiado en profundidad por Robert Butler a comienzos de la década de
1970. Las personas victimas del viejismo, se consideran desde el punto de
vista social como seniles, deprimidas, rigidas, asexuadas, pasadas de moda
y una multitud de rétulos descalificatorios mds. Sus problemas fisicos y
mentales tienden a ser facilmente ignorados y con frecuencia no se tienen en
cuenta sus necesidades econémicas y sociales.

Tendemos a identificarnos con las personas significativas de nuestro
entorno, pero también nos identificamos con la imagen que estas personas
tienen de nosotros. Este tltimo aspecto es particularmente significativo en la
mediana edad, porque en una sociedad orientada hacia y para la juventud y
la competencia, como es la nuestra actualmente, las personas que atraviesan
esta edad pueden facilmente hacer suyas las imagenes prejuiciosas de los
otros y sentirse y/o funcionar como ciudadanos perimidos de segunda
categoria.

El segundo aspecto se refiere a la refutacién a la teoria del desapego .
Cuando hicimos referencia que en la mediana edad el individuo
experimentaba un incremento de la preocupacién por sf mismo y un
decrecimiento del interés en la relacion con los demdas, nos estabamos
refiriendo a esta teorfa cuyo autores fueron E. Cummings y W.E. Henry. De
acuerdo con esta teoria , este distanciamiento afectivo que pone la persona,
tanto con las actividades como con los objetos que lo rodean, le va
generando un sistematico apartamiento de toda clase de interaccion social.
Esta teoria sostiene que: 1) éste es un proceso universal, es decir que ha
ocurrido y ocurre en cualquier cultura y tiempo hist6rico, 2) es un proceso
inevitable, porque estd apoyado en procesos psicobiolégicos , y 3) que es
intrinseco, es decir que no esta condicionado ni determinado por variable
social alguna.

Salvarezza dice que los procesos intrinsecos puros no existen como tales,
sino que las conductas hay que estudiarlas y comprenderlas como resultado
de la dialéctica del ser humano con el medio y el momento histérico-social
en el cual se desenvuelve. Hoy -agrega- el desapego no es ni natural ni
inevitable, y cuando ocurre es por falta de oportunidades que la sociedad
brinda a la gente de mediana edad para que puedan seguir ejerciendo sus
roles sociales con un buen grado de compromiso.

Por ultimo, para entender adecuadamente la interaccién sociopsicologica
de la transicion que va de la mediana edad hacia la vejez, Salvarezza cita en
su libro “Psicogeriatria” los conceptos de la Dra. Bernice L. Neugarten sobre
el factor tiempo. Esta autora considera que todos los individuos, no importa
el grupo social al que pertenezcan, desarrollan la idea de un “ciclo vital
normal y esperable”, es decir, que ciertos eventos deben ocurrir en
determinados momentos de la vida, y que un reloj mental interno les va
sefialando si “estdn a tiempo” o si estan “fuera de tiempo”.

Universidad FASTA 31



D)

3

JIDDDDIIDNDDDDINDNDDIDNDDIDINDIDIIAIDNIINDDNDNDIDIIDIDIN

D

b
PIDEDEDEDEY EDED ED HD KD I B

Maria Valeria Safvia
Lic. en Administracién de Empresas

Esto muestra la facilidad y adecuacién con que la gente se refiere a ellos
frente a otras personas, y rdpidamente le comentan cual es para ellos la
mejor edad para casarse, tener hijos, convertirse en abuelos, cuando el
hombre debe estar asentado en su trabajo, cuando cree que debe alcanzar el

rango mds alto, y cudles son las caracteristicas en las sucesivas edades.
“Estar en tiempo o fuera de tiempo es una autoimposicién apremiante.
Hombres y mujeres se comparan con amigos , hermanos, compafieros de
trabajo, para decidir si han hecho bien, pero siempre teniendo en mente la
linea del tiempo. Al llegar a los 40,50 o 60 afios no es en sf mismo tan
importante , sino mdis bien el preguntarse ;estoy haciendo lo que
corresponde a mi edad?.

Salvarezza concluye que para el ser humano, la dimensién tiempo
configura entonces tres aspectos distintos: el tiempo hist6rico, el tiempo
biol6gico y el tiempo social. Este dltimo es el que determina la oportunidad
para realizar las acciones que son socialmente esperables y a partir de lo cual
se establecen las categorias de “temprano” o “tarde”. Asi, hay un “tiempo”
para estudiar, para casarse, para tener hijos, para trabajar, etc. La influencia
sociocultural es realmente significativa, a punto tal que, cada cultura
produce su propio proceso de envejecimiento con sus patologias propias.

Cada sistema sociocultural determina el comportamiento de sus
integrantes al pautar las normas de conducta a las cuales éstos deben ajustarse.
Este sistema normativo es incorporado por cada individuo a lo largo del
proceso de su desarrollo, creando, dentro de cada uno, un sistema de valores e
ideales y una gama de expectativas para satisfacerlos. Pero ocurre que, muchas
veces, estos ideales creados culturalmente no pueden ser satisfechos porque las
limitaciones del propio sistema impiden su realizacién y entonces el individuo,
que al internalizarlas ha hecho suyas, siente su no cumplimiento como una
frustracién o como un fracaso personal.

Esto determina que los individuos que durante toda su vida han sido
estimulados para trabajar mas, producir mas, ganar mas y poseer y consumir
mdas bienes, al ser obligados a retirarse, pierden de un dfa para otro su
capacidad para trabajar, producir, ganar, poseer y consumir. Esta pérdida
acarrea otra serie de pérdidas y ademas se ve inducido a utilizar algo que nunca
fue de su propia decisién porque le estaba programado: su tiempo. Es
asombroso cémo algunas personas desean cosas durante toda una vida y
quedan desvalidos cuando se trata de disfrutarlas. Tras una vida de
rendimiento y construccién, cambiar a la reflexién y a la basqueda del sentido
de sus vidas desborda a muchos.

De esta manera concluimos este capftulo habiendo intentado transitar
por los caminos de la psicologia para entender los rasgos intrinsecos y
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particulares de esta etapa de la vida. Ahora buscaremos explicar los factores
que afectan la eleccién de la carrera laboral dentro de la empresa y las etapas
por las cuales evoluciona la carrera de una persona y c6mo influyen éstas en el
compromiso en el trabajo, para comprender luego, c6mo éstos factores se
relacionan con las personas de esta edad.
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CAPITULO IV

ADMINISTRACION DE LA CARRERA LABORAL DE UNA PERSONA

“Llegard el momento en que usted se pregunte si ha
logrado todo lo que podia haber logrado, de acuerdo con sus
capacidades, su talento y sus suefios, y condenard a la empresa
que le impidio lograrlos.”20

Pocas necesidades son tan fuertes como la de realizar sus suefios, de
transformarse en todo lo que es capaz de ser. Las empresas que no satisfacen
esta necesidad pierden sus mejores empleados o los arrastran como seres cada
vez mds amargados , infelices y no comprometidos. Fue el psic6logo Abraham
Maslow quien dijo que una necesidad fundamental es “desear ser mas de lo que
uno es, transformarse en lo que uno es capaz de ser.”2

La autorrealizacién para Maslow , significa que ”“lo que un hombre
puede ser debe serlo... se refiere al deseo de autorrealizacion, es decir, a la
tendencia a verse realizado en lo que potencialmente es.” Una clave importante
para ganar el compromiso de sus empleados es, dice Dessler, ayudarles a su
autorrealizacién -a convertirse en todo lo que puedan ser.

Muchas compafifas no s6lo no se comprometen a satisfacer esta
necesidad, sino que la frustran activamente. Cuando una persona saludable
madura y se aproxima a la edad adulta, dice Chis Argyris?2, se mueve hacia un
estado de actividad incrementada, de independencia y de intereses més fuertes.
También se vuelve capaz de conducirse en una gran variedad de formas y
tiende a una perspectiva del tiempo mucho mas grande. Y cuando madura
desde el papel subordinado de un nifio hasta un papel de igual o superior como
un adulto, también desarrolla mas conciencia de controlar sus propias acciones.
Con frecuencia, dice Argyris, la compatfifa comdn, con sus puestos rutinarios, la
supervision autocréatica y escasez relativa de oportunidades de crecimiento,
frustra estos cambios de maduracion normal encerrando a los empleados en
papeles dependientes, pasivos y subordinados.

No obstante, para muchos empleados “convertirse en todo lo que
puedan ser” queda reducido al progreso de carrera. Por consiguiente, en la
actualidad algunas empresas han comenzado a tener amplios programas de

® Dessler, Gary , Administracién de Personal, Ed. Prentice Hall, 1996
21 Ob. Cit.
2 0b. Cit.
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manejo de carrera. Un énfasis para darle a los empleados el apoyo y las
oportunidades que les permitan formar metas de carrera realista y por medio
de éstas buscar su realizacion.

El primer paso en la planeacion de una carrera es aprender tanto como
sea posible acerca de los intereses , aptitudes y capacidades de la persona.
Edgar Schein afirma que “la planeacién de carrera es un proceso continuo de
descubrimiento en el que una persona desarrolla lentamente un autoconcepto
ocupacional méds claro en términos de cudles son sus talentos, habilidades,
motivos, actitudes, necesidades y valores.”2

El concepto de carrera tal como sefialamos en el primer capitulo de este
trabajo estd cambiando. Cada individuo necesita tomar control de su propia
carrera, desarrollarla y organizarla de modo de mejorar su potencial empleo y
lograr satisfaccion y gozo. Las carreras administrativas ya no son ”“lineales”. Ya
nadie trabaja durante veinte afios en la misma empresa. La época en que una
persona ascendia lentamente de un escalén a otro de la pirdmide termino.

En la década de los afios 90 del siglo XX hemos presenciado un cambio
increfble en lo que se llama “contrato psicolégico de empleo” , es decir, el
acuerdo entre la compafifa y sus empleados. Tradicionalmente ese contrato era
paternalista y ponia mucho énfasis en la lealtad y la seguridad laboral.

Hoy cada empleado est4 obligado a encarar una suerte de “marketing
personal”. Debe conocer el mercado laboral, saber doénde estin las
oportunidades, cuales son sus habilidades y cuéles las que se demandan.

“Siempre crei que el trabajo es nuestro sostén, nuestro
cable a terra, pero en tiempos de cambios tan cadticos como los
actuales, el  “paradigma  laboral”  ha  cambiado
significativamente. Frente al cambio de milenio, encuentro una
paradoja: nuestro trabajo sélo puede transmitir este tipo de
influencia positiva y estabilizante a nuestras vidas cotidianas si
permanentemente cambiamos nuestro enfoque laboral. 2

Hoy en dfa, dice la soci6loga Cristina Mejias , los desafios mas
importantes para una carrera laboral dependen de la percepci6én. Son los
llamados factores psicologicos. No los técnicos. Ni siquiera los que se basan en
las habilidades y experiencias laborales previas, tal como era el modelo tipico
del siglo XX. Hoy el ciclo de vida laboral se basa en una ”estrategia de carrera”
tanto interna como externa, optimizando la relacién entre las necesidades de la
organizacion y las potencialidades individuales, teniendo en cuenta los valores

B Dessler, Gary , Administracién de Personal, Ed. Prentice Hall, 1996
4 Mejias, Cristina , Los gerentes del 2000, Ed. Planeta, 1999
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e intereses personales. Estamos siendo testigos de un profundo cambio en la
vida laboral. Se ha producido un cambio en el concepto de empleo: desde el
viejo concepto de “empleo de por vida”, en donde un individuo hacia carrera
dentro una misma organizaciéon, pasamos a lo que hoy se llama
“empleabilidad”. Las organizaciones ya no pueden garantizar la “seguridad”
en el trabajo, asi que crean una plataforma de aprendizaje en el trabajo, en
donde el individuo pueda desplegar sus habilidades y desarrollarlas.

Este cambio nos obliga a conocer las distintas etapas de la carrera por las
que cada individuo atraviesa , ya que es importante comprender la naturaleza
de este ciclo, debido a que la etapa en la que el empleado se encuentra influird
en su conocimiento y preferencia para diversas ocupaciones y para determinar
si estd preparado para un cambio inesperado de puesto, de empresa o para un
retiro forzoso.

“El cambio, por mds que implique una mejora en
nuestras vidas, genera estrés. Nos sentimos mds comodos con
nuestros problemas”?5

DAVID ALLEN

Mucha gente suele confundir el cambio con la transicion. El cambio
ocurre, como sefiala Cristina Mejfas, cuando algo empieza o termina en nuestras
vidas 0 una cosa termina y otra comienza en su lugar. Por ejemplo, una
posicion de técnico de laboratorio termina y empieza una nueva como gerente
de laboratorio. Cambian las circunstancias de las vida de la persona y esto es un
cambio.

La transicién, por su parte, es el proceso psicolégico por el que la
persona debe atravesar para despegarse de su antigua identidad y re-orientarse
hacia la nueva identidad. La transicion incluye “realidades”, no so6lo
circunstancias. La persona debe dejar atrds su vieja vida, no meramente un
trabajo o un vinculo.

El mal manejo de la transicién es la fuente de un gran monto de estrés
(enfermedad psiquica y accidentes producidos por el estrés). Muchos
problemas de carrera laboral provienen de finales naturales de viejos patrones
de motivacién o de valuacion.

La transicion ocurre cuando llegamos al punto de nuestras vidas en que
nuestra vieja manera de tratar con las cosas ya no es mas adecuada al mundo en
que vivimos o por la fase en que nos encontramos. Es ir6nico, dice la autora?,

2 Mejias, Cristina , Los gerentes del 2000, Ed. Planeta, 1999
% Ob. Cit.

Universidad FASTA 36



5

.
)ODDIDODINIINND

JDIODDIDAIDIDDIIDIDNANDNDDININDD

)

-

P2 ED DD I EDEDED EDED B N

Maria Valeria Salvia
Lic. en Administracién de Empresas

que un problema es una vieja y duradera solucion que solia servir; pero que
ahora necesita terminar en una transicion.

Hay un tercer factor ademas de las circunstancias de cambio y el proceso
de transicion , y es la resonancia personal. Algunas situaciones actuales
“resuenan” de manera perturbadora a causa de nuestra pasada experiencia con
situaciones comparables. Si la baja estima ha sido mantenida con una
prestigiosa posicion en el trabajo, una reduccion en el rango es probable que
golpee a la persona mucho mds que a una persona cuyo sentido de la valfa
personal no dependia tanto de su status laboral.

Circunstancias

Proceso Resonancia

Las circunstancias son los elementos situacionales que estdn cambiando
en la vida de la persona, el proceso es la transicién interna desde la vieja
manera de ser hasta la nueva, y la resonancia es el significado privado que es
gatillado en la memoria por el evento actual. El describir estos tres aspectos de
la vida interna y externa de una persona resulta Gtil para entender qué factores
entran en juego en un periodo de transiciéon, como es, por ejemplo, el que
atraviesan las personas entre 40 y 50 afios, objeto de estudio de este trabajo.

Los avances y cambios laborales que se viven hoy en dia hace
imprescindible, como hemos sefialado anteriormente, hacer una planificacién
de la carrera laboral. Por lo general los cambios que se producian en ésta hace
20 o 30 afios atras eran consecuencia del azar y de la suerte, con poca evidencia
de una verdadera planificacién u orientacion. Planear la carrera era un ejercicio
que una persona efectuaba una sola vez y se colocaba en una senda laboral
para toda la vida.

Hoy “la organizacion tiene la obligaci6n de utilizar las habilidades de sus
empleados al maximo y dar a cada trabajador la oportunidad de crecer y
desarrollar todo su potencial y realizar una carrera satisfactoria”?”. Una
manifestacion de esta tendencia es el creciente acento que muchas empresas
estan poniendo en la planeacion y desarrollo de carrera; en otras palabras, un
énfasis para darle a los empleados el apoyo y las oportunidades que les

7 3. Richard Hackman, citado por Dessler, Gary, Administracién de Personal, Ed.
Prentice Hall, 1996
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permitan formar metas de carrera realistas y por medio de éstas buscar su
realizacion.

“En muchos casos la clave para ganar el compromiso de
los empleados con la empresa es ofrecerles la oportunidad de
tener una carrera satisfactoria y exitosa.”?8

“La planificacién eficaz de una carrera se inicia con una evaluacién
integral de nuestros intereses y habilidades. Los potenciales cargos, ramos y
empresas a los que les “venderemos nuestros servicios” deben enfocarse luego
que hayamos descubierto con qué elementos podemos contribuir al mercado
laboral”®. Los pasos que se deben tener en cuenta son:

1) Identificar la orientacién ocupacional:

El primer paso en la planeacion de una carrera es aprender tanto como
sea posible acerca de los intereses, aptitudes y capacidades de la persona. Se
debe empezar por identificar la orientacién ocupacional, teoria desarrollada por
John Holland, que sefiala la existencia de seis orientaciones personales basicas
que determinan los tipos de carreras hacia los cuales las personas se sienten
atraidas.

Realista De investigacién
Convencional Artistica
Empresarial Social

v Orientacién realista: estas personas se sienten atrafidas por las
ocupaciones que comprenden actividades fisicas que requieren
habilidad, fuerza y coordinacion.

2 Dessler, Gary, Administracién de Personal, Ed. Prentice Hall, 1996
 Mejias, Cristina, Los gerentes del 2000, Ed. Planeta, 1999
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v Orientaci6n hacia la investigacién: son personas que se sienten atraidas
por carreras que comprenden el conocimiento en lugar de actividades
afectivas.

v Orientacién social: a estas personas les atraen carreras que tienen que
ver con actividades interpersonales mas que intelectuales o fisicas.

v' Orientacién convencional: estos individuos prefieren carreras que
involucran actividades estructuradas y reguladas por normas, asi como
carreras en las que se espera que el empleado subordine sus necesidades
personales a las de la organizacion.

v' Orientacién empresarial: a estas personas les atraen carreras que
involucran actividades verbales dirigidas a influir a otros.

v Orientacién artistica: las personas en esta categoria se sienten atraidas
por carreras que requieren de la autoexpresién, creacion artistica,
expresion de las emociones y actividades individualistas.

Segn el autor’), una persona por ejemplo con una firme orientacion
social podria sentirse atrafda a carreras que requieren actividades
interpersonales en lugar de intelectuales o fisicas y a ocupaciones como el
trabajo social. La mayoria de las personas tiene mas de una orientacion y
Holland considera que cuanto mas similares o comparables son estas
orientaciones, menos conflictos internos o indecisiones enfrentara el individuo
al tomar una decision de carrera. Es decir, cuanto mas cerca estén dos
orientaciones en el hexagono de Holland, mas compatibles son. Sin embargo, si
las orientaciones resultan opuestas (como realista y social), podria
experimentarse una gran indecision en la toma de una decision de carrera,
debido a que los intereses de la persona la llevan a tipos de carrera muy
diferentes.

2) Identificar la etapa de carrera de la persona:

La carrera de cada persona atraviesa por diferentes etapas, y es
importante comprender la naturaleza de este ciclo de carrera debido a que la
etapa en la que el empleado se encuentra influira de manera sustancial en sus
decisiones. “Todas las actividades de personal pueden ser utilizadas para
satisfacer las necesidades tanto de la organizacién como del individuo y que
ambos obtengan: la organizacién, el desempefio mejorado por parte de una
fuerza laboral mas comprometida y el empleado por su parte, una carrera mas
rica y desafiante.”31

*° John Holland citado por Dessler, Gary , Administracion de Personal, Ed. Prentice
Hall, 1996
1 Ob. Cit.
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Las etapas principales de una carrera segtin Edgar Shein se pueden
resumir como:

> Etapa de crecimiento

Periodo desde el nacimiento hasta los 14 afios, durante el cual el individuo
desarrolla un concepto de sf mismo al identificarse e interactuar con otras
personas de su familia, amigos y maestros.

> Etapa de exploracién

Perfodo que va aproximadamente de los 15 a los 24 afios, durante el cual la
persona explora de manera formal diversas alternativas ocupacionales e intenta
equiparar estas alternativas con sus intereses y habilidades. Generalmente
durante el inicio de este perfodo se realizan algunas elecciones tentativas
amplias sobre la ocupacion. Esta eleccion se perfecciona en la medida en que la
persona conoce mas sobre la eleccion y sobre ella misma hasta que hacia el final
del periodo toma una alternativa aparentemente apropiada y la persona
prueba empezando a trabajar.

» Etapa de establecimiento

Periodo, generalmente de los 24 a los 44 afios, que es el nticleo de la vida laboral
de la mayorfa de las personas. Esta etapa comprende tres subetapas. La
subetapa de prueba dura aproximadamente de los 25 a los 30 afios, durante
este perfodo la persona determina si el campo elegido es adecuado y, sinolo es,
intenta cambiarlo. La subetapa de estabilizacién, aproximadamente entre los
30 y 40 afios, la persona durante esta etapa establece metas ocupacionales
firmes y se realiza la planeacién de carrera més explicita para determinar la
secuencia para alcanzar estas metas. Finalmente, ente mediados de los 30 y
mediados de los 40 afios, 1a persona podria entrar la subetapa de crisis a mitad
de la carrera. Durante este perfodo, el individuo con frecuencia realiza una
importante evaluacion de sus progresos en relacién con sus ambiciones y metas
originales. Con frecuencia, durante esta subetapa el individuo se enfrenta por
primera vez con decisiones dificiles sobre qué desea verdaderamente , qué
puede lograr en realidad y cuanto debe sacrificar para lograrlo.
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» Etapa de mantenimiento

Entre los 45 y 65 afios, muchos simplemente se deslizan de la subetapa de
estabilizacion hacia la etapa de mantenimiento. Durante este @ltimo perfodo, la
persona normalmente se ha creado un lugar en el mundo del trabajo y la
mayoria de sus esfuerzos se dirige ahora a asegurar ese lugar.

> Etapa de decadencia

Periodo durante el que muchas personas enfrentan la perspectiva de tener que
aceptar niveles reducidos de poder y responsabilidad y tienen que aprender a
aceptar y desarrollar nuevos papeles como consejeros y asesores de personas
més jovenes.

3) Identificar las anclas de carrera:

Luego de conocer las distintas etapas en la carrera de una persona, se
deberan identificar las anclas de carrera, un interés o valor al que no se va a
renunciar si se tiene que tomar una opcién. Estas anclas de carrera, como
implica su nombre, son los pivotes en torno a los que gira la carrera de una
persona; el individuo toma conciencia de ellas como resultado de conocer sus
talentos y habilidades, motivos y necesidades, asi como actitudes y valores. De
acuerdo con una investigacion que llevo a cabo Edgar Schein, él considera que
estas anclas de carrera , aunque son cruciales en las decisiones, son dificiles de
predecir debido a que evolucionan y son producto de un proceso de
descubrimiento. Con base a su estudio Schein identific6 cinco anclas de carrera:

1- Ancla de carrera técnica-funcional: los individuos tienden a evitar
decisiones que los conducirfa hacia la administracién general,
toman aquellas que les permitirfa mantenerse y crecer en sus
dreas técnica o funcional elegidas.

2- La capacidad gerencial: aquellas personas que estan calificados
para estos puestos debido a que consideran como sus
capacidades en una combinacién de tres &reas: capacidad
analftica (habilidad para identificar, analizar y resolver
problemas bajo condiciones de incertidumbre), capacidad
interpersonal (habilidad para influir, dirigir, supervisar y
controlar a personas en todos los niveles), y capacidad emocional
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(capacidad para acumular niveles altos de responsabilidad sin
quedar inmovilizado y para sentirse estimulados por crisis
emocionales).

3- Creatividad: personas con creciente necesidad de construir o crear
algo que fuera totalmente su producto. Un producto o proceso
que tuviera su nombre, una compafifa propia o una fortuna
personal que reflejara sus logros.

4 La autonomia e independencia: individuos impulsados por la
necesidad de trabajar por su cuenta, libres del tipo de
dependencia que surge al trabajar en organizaciones donde las
promociones, transferencias y decisiones salariales los hacen
depender de otros.

5- La seguridad: personas que estdn preocupadas por la estabilidad a
largo plazo de la carrera y con la seguridad en el puesto. Estdn
dispuestos a hacer lo que fuera necesario para mantener la
seguridad del empleo, un ingreso decente y un futuro estable.
Para aquellos interesados en la seguridad geogréafica, mantener
una carrera estable y segura en un lugar familiar es maés
importante que la bisqueda de opciones superiores de carrera si
esto significa introducir un grado de inestabilidad o inseguridad
en sus vidas forzandolos al desarraigo o mudarse a otra ciudad.
Para otros, la seguridad significa seguridad organizacional, y son
los que pueden optar por empleos en el gobierno, donde la
posesién de un cargo tiende a ser una forma de vida. Son el tipo
de personas que dejan que sus empresas decidan lo que sus
carreras deban ser.

Estos tres elementos que acabamos de estudiar son los que le definen a la
persona el camino y la eleccién de sus objetivos, y son los factores que van a
facilitar la motivacién y el compromiso con la organizacién.

Anclas

Orientaciones Etapas o edad
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Las etapas por las cuales evoluciona la carrera de una persona influyen
en el compromiso en el trabajo. Muchas personas anteponen sus intereses
profesionales a la organizacién a que pertenecen. Por lo comin, las personas
que se encuentran en la etapa de exploracién, los universitarios recién
graduados, muestran niveles bajos de compromiso a su empresa, ya que es
comun que el alto nivel de sus expectativas conduzca a choques con sus
superiores.

“El nivel de compromiso organizacional de un individuo es un mejor
indicador de la rotacién que el predictor mucho mads frecuentemente utilizado
de la satisfaccion en el puesto (actitud general de un individuo hacia su puesto),
dado que el compromiso es una respuesta mas global y duradera a la
organizacién como un todo. Un empleado puede estar insatisfecho con un
puesto determinado, pero considerarlo una situacion temporal, y, sin embargo,
no sentirse insatisfecho con la organizacién a la que pertenece. Pero cuando la
insatisfaccion se extiende a la organizacién, es muy probable que los individuos
consideren la renuncia.”32

Una revision extensa de la bibliografia indica que los factores maés
importantes que conducen a la satisfaccién en el puesto son: un trabajo
desafiante desde el punto de vista mental, es decir, puestos que les den
oportunidades de utilizar sus habilidades y su capacidad y que les ofrezcan una
variedad de tareas, libertad y retroalimentacién; recompensas equitativas;
condiciones de trabajo que constituyan un respaldo; oportunidades que les
permitan formar metas de carrera realistas y por medio de éstas buscar su
realizacion y colegas que reconozcan los logros.

Estos factores, junto con la teorfa de ajuste personalidad-puesto de
Holland que decfa que “un buen ajuste entre personalidad de un empleado y su
ocupacién da por resultado un individuo mas satisfecho”, nos permite concluir
con la lista de factores que determinan la satisfaccién en el puesto.

La satisfaccion en el puesto es importante, ya que una fuerza de trabajo
satisfecha se traduce en una mayor productividad, por las menores
interrupciones causadas por el ausentismo o la salida de buenos empleados, asi
como por los menores costos médicos y de seguro de vida. La satisfaccién en el
puesto se traslada fuera del trabajo del empleado, de manera que, la meta de
una alta satisfaccion en el puesto para los empleados deriva en ciudadanos
satisfechos con actitud mas positiva hacia la vida en general.

Concluimos este capitulo con unas palabras de Schein que nos afirma
que “para administrar la propia carrera es necesario tener una vision clara de lo
que se desea obtener de dicha carrera, del talento con el que se cuenta, las

2 Robbins, Stephen , Comportamiento Organizacional, 7ma. Edicién- Ed. Prentice
Hall - 1996
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limitaciones, los propios valores y la manera en que se ajustan a las alternativas
que se tienen en consideracién”.

Schein considera que las anclas de carrera, aunque son cruciales en las
decisiones, son dificiles de predecir debido a que evolucionan y son producto
de un proceso de descubrimiento. Algunas personas, dice el autor, podrian
nunca darse cuenta de cudles son sus anclas hasta que tiene que tomar una
decision importante , como el caso de aceptar una promocién o retirarse para
iniciar un negocio propio. Es en este punto que todas las experiencias de trabajo
de la persona, intereses, aptitudes y orientaciones convergen en un patrén
importante (0 ancla de carrera) que ayuda a mostrar qué es lo mas importante
personalmente.
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CAPITULO V

IMPACTO DE LAS NUEVAS CONDICIONES LABORALES

No cabe duda que el trabajo es un recurso econémico primordial y un
condicionante decisivo para la marcha de la empresa. Pero el trabajo no tiene
s6lo valor econémico. El trabajo tiene también , y por encima de todo, un valor
humano por ser una actividad consciente y libre, una actividad voluntaria de
una persona cuyos resultados van dirigidos o repercuten a otras personas.

El trabajo es, en efecto, una actividad personal cuyo cardcter distintivo es
que se realiza buscando alguna utilidad, ya sea produciendo bienes materiales,
culturales o de esparcimiento, o procurando fines educativos , o prestando
cualquier otro servicio. A partir de esta definicion podemos distinguir entre
trabajo y empleo. El empleo es un trabajo mas o menos estable por el que se
percibe una retribucidbn econdémica, ya sea actuando por cuenta ajena o
vendiendo el resultado del propio trabajo (autoempleo).3?

El trabajo humano es una actividad esforzada con unos resultados
tangible. Sin embargo, el trabajo no se identifica con la fatiga ni se reduce a la
produccién, sino que tHene otros significados mas profundos. Lo que
principalmente distingue el trabajo humano del esfuerzo animal es que el
trabajo es una actividad intencional. El hombre conoce el objeto de su trabajo
que se le presenta como fin conocido y querido. El trabajador no sélo conoce lo
qué hace (tarea concreta), sabe también por gué lo hace (motivos), para gué lo
hace (utilidad del trabajo) y, a veces también, para quién lo hace (personas a las
que sirve con su trabajo).

Si el hombre naci6 como un ser trabajador, el trabajo marca toda su vida,
y casi toda su vida gira alrededor del trabajo. Por eso, el contrato de trabajo esta
cargado de significados y posibilidades , de expectativas, de frustraciones y de
alegrias, pasadas, presentes y futuras.

Como hemos sefialado anteriormente, la competencia global
intensificada, la desregulacién y los avances tecnolégicos han activado una
avalancha de cambios , por lo que muchas empresas no han sobrevivido, dado
que sus empleados no han podido adaptarse a ellos.

(Por qué carecer de un puesto de trabajo llegd a convertirse en una
desgracia a partir del fin del siglo XX? ;Qué tiene que ver con la naturaleza
humana? Tales interrogantes implican tanto elementos coyunturales como

3 EMPLEO Y TRABAJO: PREVISION DE FUTURO, Biblioteca IESE Universidad de
Navarra, Barcelona, 1997.
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permanentes, factores tanto econémicos como sociales, argumentos logicos y
psicologicos, implicaciones universales y particulares.

El cambio es interpretado por el individuo segaGn sus propias actitudes.
Lo que el individuo piensa del cambio determina la forma en que reaccionara.
Estas actitudes tiene una causa: la historia personal de cada uno, sus
antecedentes y todas las experiencias sociales en su vida diaria y el ambiente
laboral.

Definimos actitud como concepto que describe las diferentes formas en
que la gente responde a su ambiente.

"Una actitud es un estado mental y nervioso de disposicion, organizado a
través de la experiencia, que ejerce una influencia directriz o dindmica
sobre la respuesta del individuo ante todos los objetos y situaciones a que se
enfrenta”

“Una tendencia a actuar hacia o en contra de algin factor ambiental, el
cual se convierte con ello en un valor positivo o negativo” .3

En el libro “El fin del trabajo”?> se hace referencia a una situacion de
cambio social; haciendo hincapié en el impacto de la tecnologia en la sociedad
moderna y como causa del desempleo. En la obra establece que el namero de
personas infraempleadas o que carecen de empleo esta creciendo a un ritmo
vertiginoso, debido sobre todo a los millones de recién llegados al mercado
laboral que se estin convirtiendo en victimas e una nueva revolucién
tecnologica. Y los mas sofisticados ordenadores, la robotica, las
telecomunicaciones y otras formas de alta tecnologfa estdn sustituyendo
rdpidamente a los seres humanos. Los empleados de las empresas son
sustituidos por software y se comienza a utilizar la reingenieria® por las
direcciones empresariales.

3% Gongalves, Alexis P, Dimensiones del clima organizacional, Sociedad

Latinpamericana para la Calidad, Internet, Diciembre de 1997

3 Jeremy Rifkin , El fin del trabajo , Ed. Piados, 1996

% “La reingenieria es el redisefio rapido y drdstico de los procesos estratégicos de
valor agregado -y de los sistemas, politicas y estructuras organizacionales que los
respaldan- a fin de optimizar el flujo de trabajo y la productividad dentro de una
organizacion.” -“RESIZING”:Reestructurando,replanteando y recreando la
empresa para lograr competitividad” - Rodolfo Eduardo Biasca. Ed.Macchi. 4ta.
Edici6n.1992.
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El autor intenta demostrarnos que la mayoria de los trabajos va a
desaparecer, de manera que el mundo acabara dividiéndose en dos fuerzas, en
dos tendencias potencialmente irreconciliables: por una parte, una elite bien

informada que controlara y gestionara la economia global de alta tecnologia; y
por la otra, un creciente namero de trabajadores permanentemente
desplazados, con pocas perspectivas de futuro y atn menos esperanzas de
conseguir un trabajo aceptable en un mundo cada vez mas automatizado.

“El fin del trabajo” nos hace tomar conciencia que el futuro estd en
nuestras manos. El camino hacia una economia practicamente sin trabajo ya
estd a la vista. El que nos conduzca a un lugar seguro o a un terrible abismo
dependera de c6mo la civilizacién se prepare para la era posterior a la actual. El
fin del trabajo puede representar el camino hacia la muerte de una civilizacién,
0 podréa sefialar el principio de una gran transformacién social que traiga
consigo el renacimiento del espfritu humano.

Por otro lado, otro libro: “ El horror econ6mico”%” plantea un cambio y
crisis en el sistema dada por una modificacién en los patrones del trabajo
existentes en la actualidad. El trabajo era considerado un valor imprescindible
que tenia por objeto ser til a la sociedad.

“Trabajo” es toda actividad humana destinada a producir bienes o
servicios. Con el trabajo, el hombre gana el sustento para si mismo y
para su familia y contribuye al continue progreso de las ciencias y de la
técnica, y sobre todo a la incesante elevacion cultural y moral de la
soctedad en la que vive en comunidad.” 3

La relacion entre el trabajo y la sociedad surge con tal naturalidad del
sentido mismo de los términos. Esta relacién queda expresada en la definicién
de trabajo transcripta en el parrafo anterior, cuando deciamos que con el trabajo
el hombre contribuye a la elevacién de la sociedad en que vive.

Este concepto a cambiado, el trabajo permite la realizacién personal y
tiene como funcién ser un elemento de supervivencia ,de autoestima , de
consideracion social en el mundo que hoy nos toca vivir.

Si bien el trabajo sirve para producir, es sobre todo una dimensién del
hombre como persona. El hombre necesita trabajar, no s6lo para producir y
hacer, sino “porque si no lo hace no es feliz, sus energfas se paralizan y se
convierte para sf mismo en un frustrado y para la sociedad en un parésito.”>

* Viviane Forrester , El horror econémico, Ed. Fondo de Cultura Economica, Mayo
1997

%®Enciclica “Laborem exercens” (14 / 09 / 1981)

¥Conferencia Episcopal Argentina, Iglesia y Comunidad Nacional, N°146.
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La falta de empleo provoca en quienes no lo tienen sentimientos de
frustracion, marginalismo, vergiienza.

Ademads el desempleo ha dado origen a un nuevo fenémeno que es la
exclusion social. Las personas que no poseen trabajo quedan al margen del
circuito econémico y de la Seguridad Social.

Segtn la autora , la idea del trabajo se mantiene pero con el objetivo de
que s6lo un pequefio sector podra alcanzarlo, el del pequefic namero de
poderosos que ya no tienen necesidad del trabajo de los demads, los cuales no
pueden irse a otra parte, porque desgraciadamente no existe otra parte.
Entonces son considerados desposefdos, marginales, superfluos.

“Descubrimos que hay algo peor que la explotacion del hombre: la
ausencia de explotacion, que el conjunto de los seres humanos sea
considerado superfluo y que cada uno de los que integra ese
conjunto tHemble ante la perspectiva de no seguir siendo
explotable.” 40

La misién de la empresa se ha modificado ya que antes se cumplia con
un papel social y se podia identificar a su duefio o duefios y en la actualidad se
identifican grupos que rigen y dominan la economia, cuyo tnico objetivo es el
obtener ganancias . Esa infima minoria, provista de poderes excepcionales y
derechos considerados naturales, posee de oficio el derecho de “decidir” quién
tiene el mérito de “merecer trabajar”.

El resto de la humanidad, para “merecerlo” debe demostrar que es “ttil”
para la sociedad, y para ésta, “atil” significa “rentable”, es decir que le dé
ganancias a las ganancias. Este mérito, dice la autora, -0 mejor dicho, este
derecho a la vida- pasa por el deber de trabajar, de estar empleado, que a partir
de entonces se vuelve un derecho imprescriptible sin el cual el sistema social
seria “una vasta empresa de asesinato”.

En una época llena de incertidumbre, restricciones, problemas, amenazas
y dificultades de toda especie, caracterizada ademds por la recesiéon y el
desempleo, la administracién de los recursos de las organizaciones se torna
cada vez més compleja y desafiante, en especial la Administracién de Recursos
Humanos, area bastante sensible a las caracteristicas del contexto asi como de la
estructura organizacional adoptada.

* Viviane Forrester, El horror econémico, Ed. Fondo de Cultura Econémica, Mayo
1997
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SEGUNDA PARTE

INVESTIGACION

ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

En el presente trabajo se utiliza el tipo de investigacion descriptiva ya
que el objeto del mismo radica en la evaluacién del compromiso y la
motivacién que tienen los empleados entre 40 y 60 afios del sector bancario de
Mar del Plata.

Para la recoleccién de la informacién existen una amplia variedad de
métodos a considerar. Los datos pueden ser primarios o secundarios. Los datos
secundarios, ya estin disponibles, porque fueron recolectados para algin
proposito distinto del problema actual. Los datos primarios son recolectados
especialmente para tratar un objetivo de investigaci6n especifico.

Para la recopilacién de datos primarios, que es el objeto de la presente
investigacion, hay tres métodos que se destacan:

+ La investigacion cualitativa, que consta de entrevistas no estructuradas
con muestras muy pequefias que normalmente tienen como intencién
generar hipétesis e ideas, como la opini6n de expertos, entrevistas en
profundidad, etc.

¢ Cuestionarios, que implican la recoleccién estructurada de datos,
directamente de muestras representativas de entrevistados.

¢ La investigacién experimental. La intencién consiste en determinar el
cambio de una variable por el efecto de otra variable. Experimentos de

laboratorio.

Para el caso de la investigacion descriptiva, que es el tipo de
investigacién que trata este trabajo, la mejor forma de obtener informacion es
mediante los cuestionarios. Los cuestionarios tienen como principal ventaja la
posibilidad de recolectar una gran cantidad de datos acerca de un entrevistado
individual. Los datos que se pueden incluir en una encuesta son: 1) de
profundidad y alcance del conocimiento, 2) actitudes, intereses y opiniones, 3)
comportamiento pasado, presente o pretendido, y 4) variables de clasificacion,
como medidas demograficas y socioeconémicas.

En la presente investigacion se analizara:

* cuantitativamente factores como:

-5€ex0

-edad
-estado civil
-estudios
-sueldo
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7 / i piensa en su puesto, por favor califique en relacion a los factores que se
encuentran en la siguiente lista la importancia que cada uno tiene para usted.
Cologue un mimero, de la escala del 1 gl 5, a la izquierda de cada factor en la columna
asighada a tal fin.

Muy importante Algo importante Sin importancia

5 4 3 2 1

Un puesto interesante

Buena relacion con el supervisor

Reconocimiento y apreciacion por el trabajo que desempeiio
La oportunidad de ascender

Una vida personal satisfactoria

Un puesto de prestigio o con status

Responsabilidad en el puesto

Buenas condiciones de trabajo

._Reglas, normas, procedimientos y politicas de la empresa
10. La oportunidad de crecer al aprender cosas nuevas

11. Un puesto que pueda desempefiar bien y en que tenga éxito
12, Seguridad en el puesto

SR

0 0N ok ol po |

2 / 7)01- favor lea cuidadosamente cada item de la columna de la izquierda.
Esta columna abarca el nivel de expectativa para cada rubro. La columna de la
derecha es para evaluar el grado en que de hecho se obtuvo tal valor.

Los ntimeros que se encuentran debajo de las columnas “qué esperaba” y "qué
obtuve” representan una escala que va desde “Muchisimo” (5) hasta ’fMuy
poco” (1). (El orden del listado no significa que se haya ad]udllcado
importancia). Por favor haga un circulo alrededor del niimero que resulte apropiado a

su sttuacion.

Escala
-5 Muchisimo +5 Muchisimo

-4 Bastante +4 Bastante

-3 Algo +3 Algo

-2 Poco +2 Poco

-1 Muy poco +1 Muy poco

Expectativas Qué esperaba | Qué obtuve en P}mtaje '

; de realidad de mi |diferencial
mi trabajo trabajo
1. Sueldo 5-4-3-2-1 +5+4 +3 42 +1
2. Beneficios p/ empleados -5-4-3-2-1 +5+4 +3 +2 +1
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¢

fu tivos O negativos? .

_/
?
* $i encuentra factores positivos, ;podria enumerarlos?

. ) ?
* ©. encuentra factores negativos, ;podria enumerarlos

; ?
6) ch‘e siente preparado para competir en el mercado laboral actual? ;Por qué?

7) 1 /Jado que Ud. conoce los fines del presente estudio, desearfa agregar algo

que no le fue preguntado?. Afiada cuantos comentarios considere que pueden
servir de ayuda para la conclusion del mismo.

Muchas gracias
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PROCEDIMIENTO Y MUESTRA

Para la realizacion de las encuestas se ha tomado como universo, a los
empleados entre 40 y 60 afios del sector bancario de Mar del Plata, en los meses
de Julio y Agosto del 2001. La unidad de andlisis, es decir, a 1a persona que se le
hace la encuesta, es al empleado que se encuentra en el grupo etario en
cuestion.

Si bien serfa bueno obtener los datos de toda la poblacién, es decir de
todos los empleados que tengan entre 40 y 60 afios y que se encuentren
trabajando en alguno de los bancos de Mar del Plata, serfa algo muy costoso e
innecesario, puesto que es probable obtener confiabilidad mediante la seleccion
de una muestra.

La eleccion de los bancos implica que cada uno de los mismos forman
parte de una realidad que se vivi6 en la Argentina estos tltimos diez afios, y
que fueron las fusiones y adquisiones que sufrieron las entidades bancarias en
nuestro pais y el proceso de concentracion y extranjerizacion del sistema
financiero?!. Se eligieron 9 bancos privados de primera linea: Banco Rio con un
plantel de 115 personas, Grupo HSBC con 30 empleados, Societe Generale con
16, BBV A Francés con 100, Lloyds Bank con 20 personas, Banco Galicia con 90,
Citibank con 45, BankBoston con 36 y ScotiaBank Quilmes con 20 personas.

La eleccién de los destinatarios de los cuestionarios se efectu6 al azar
seleccionando una muestra representativa de empleados de acuerdo al total de
personas que cumplieran con los requisitos de edad, fundamental para este
trabajo. El tamafio de la muestra es de 20 empleados. Teniendo en cuenta la
cantidad de empleados de cada banco se determiné el 5% de cada uno de ellos
y de ese niimero se buscaron los individuos que tuvieran entre 40 y 60 afios de
edad.

1 Seglin datos proporcionados por la Asociacién Bancaria, seccional Mar del Plata, a fines de 1994 (crisis
Mexicana: “efecto tequila™), existian 119 bancos en la Argentina. En Diciembre del 2000 el mimero de
entidades estaba reducido a 89 bancos. En Noviembre de 1994, antes de la crisis mexicana, los diez
principales bancos captaban el 48,8% del total de los depositos y solo dos eran de capitales
extranjeros: BankBoston y Citibank con el 7,2 % del total de depositos. En diciembre del 2000, los diez
primeros bancos, captaban el 73,2 % del total de los depésitos del sistema. Pero ya siete son
extranjeros: BBV Francés, Rio (Santander Central Hispano), BankBoston, Scotian Bank Quilmes,
Citibank, Banca Nazionale del Lavoro y HSBC Roberts {Hong Kong & Shangai Bank Corporation),
concentrando el 34,3 % del total de depésitos del sistema. En ese momento (diciembre del 2000) la
Banca de origen extranjero controla casi el 50% de los depositos del sistema. Tres son Bancos Puablicos:
de la Nacion Argentina, de la Provincia de Buenos Aires y de la Ciudad de Buenos Aires. Solamente el
Banco de Galicia permanece, en este grupo, con el caracter de entidad privada de origen local, si bien
registra una participacién de capitales extranjeros.
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RESULTADOS

Para obtener los resultados de esta investigacion se procedi6 a dividir la
encuesta en tres partes:

1) La primera parte se buscé determinar los factores de higiene y de
motivacién, a través de una lista en la cual se debfa calificar en relaciéon a la
importancia que cada uno de ellos tenia para la persona colocando un namero
de la escala del 1 al 5.

Este cuestionario concuerda con las dos dimensiones de la teorfa de la
motivacion-higiene de Herzberg. Para determinar si los factores de higiene o de
motivacioén eran importantes , se procedi6 a colocar la calificacién que dio cada
persona a cada declaracion en las siguientes listas:

Calificacion de Calificacion de
Factores de Higiene Factores Motivacionales

2. 1

5. 3

6. 4

8, 7.

9. 10.

12, 11

Total de puntos: Total de puntos:

2) En la segunda parte, se trata de encontrar el grado de satisfaccion con
respecto a su empleo. El grado de atraccion de nuestra carrera se ve aumentado
o disminuido segtin nuestro nivel de satisfaccion. Nuestros gustos o antipatias
van cambiando a media que nos desarrollamos como individuos. Esto también
ocurre con respecto a las tareas que realizamos y a la carrera que seguimos.
Algunas veces, en un esfuerzo por enfocar las necesidades de una organizacién
en particular, asumimos responsabilidades, funciones y posiciones que no
habrian constituido nuestra primera eleccion.

El indice diferencial de Expectativa/Satisfaccién®? esta disefiado para
medir el grado de congruencia entre lo que la persona deseaba y lo que obtuvo
de su carrera laboral.

“2 Este indice est4 disefado por la sociologa Cristina Mejias en su libro “Los gerentes del 2000”, Editorial
Planeta, 1999
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Interpretacion del puntaje

Para interpretar el puntaje de esta parte de la encuesta utilizaremos en
forma general los rangos que estableci6 la socitloga Cristina Mejias al
confeccionar la misma, para luego estudiar en forma individual cémo se
comporta cada variable que en ella se hace referencia.

+20 y +120: Su carrera le brinda més que lo que usted espera. Esto podria
indicar un alto nivel de satisfaccién. Sin embargo, es posible que se haya fijado
niveles bajos de expectativas para usted o para su situacion laboral.

-20 y +20: Lo mas probable es que se encuentre satisfecho con su empleo o su
carrera, El nivel de congruencia entre lo que espera de su trabajo y lo que éste le
brinda resulta satisfactorio para usted en el momento actual.

-20 y -120: En lo general, usted se encuentra insatisfecho con su carrera y le falta
una congruencia significativa entre lo que espera de su trabajo y lo que recibe.
Su problema puede consistir en que se esta fijando metas poco alcanzables, y le
resulta dificil cumplir con ellas. Debe cambiar y bajar el nivel de sus
expectativas, o debe encontrar nuevas formas mas factibles de alcanzar sus
objetivos y expectativas.

3) En la tercera y ultima parte, se busca encontrar, a través de preguntas
abiertas, los factores positivos y negativos que percibi6 la persona en su
trabajo estos dltimos 10 afios, para luego poder analizarlos cualitativamente y
sacar una conclusion, junto con los resultados de los item anteriores, acerca del
grado de compromiso y de motivacién que presenta el individuo.

Primera Parte:

La motivacién de las personas segtn la teorfa de Herzberg, dependfa de
dos factores: los factores motivacionales (puesto interesante, reconocimiento,
oportunidad de ascender, responsabilidad, oportunidad de crecer, puesto de
éxito) y los factores higiénicos (condiciones que rodean al individuo cuando
trabaja, comprenden las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, el salario,
los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de supervision
recibida, el clima de las relaciones entre los directivos y los empleados, los
reglamentos internos, la vida personal, estabilidad en el cargo, seguridad en el
puesto, etc.).

Los resultados de esta primera parte de la encuesta nos muestran la
importancia que cada persona le asigno a cada factor.

Universidad FASTA 57



~

299239979222 D 5O

)

b)
3993999999999 9999999939955993353 99 )

Mania Valeria Salvia
Lic. en Administracién de Empresas

Los que se refieren a los factores higiénicos podemos ver los siguientes

resultados:

relacién con el supervisor

0% 7%

43%

ESin Importancia

# Poco Importante
OAlgo Importante

O Bastante Importante
M Muy importante

0% 7% o%

| 36%
57%

condiciones fisicas de trabajo y comodidad

ESin Importancia

M Poco Importante

O Algo Importante

O Bastante Importante
¥ Muy importante
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vida personal

O Sin Importancia

H Poco tmportante

O Alge Importante

{1 Bastante Importante
3 Muy Importante

puesto de prestigio o estatus

7% 0%

3 Sin Importancia

@ Poco Importante
50% O Algo Importante

[0 Bastante Importante
W Muy Importante
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seguridad en el puesto

@ Sin Importancia

B Foco importante

O Algo Importante

O Bastante Importante
H Muy importante

Uno de los factores higiénicos que le asignaron mayor importancia fue al
que se refiere a la seguridad o estabilidad en el cargo. Esto se ha debido, en
parte, al temor a perder el empleo que existe hoy en dfa en el mercado laboral
en general, pero sobre todo, en estos trabajadores, que hace unos afios atras,

por pertenecer a un sector con un sindicato muy fuerte,

estaban muy

protegidos y no existia este miedo a perder el empleo que hoy esta presente en

todos los individuos.

0% 7%
29% ,

43%

reglas, normas y politicas de la empresa

[ Sin importancia

il Poco Importante
OAigo Importante
O Bastante Importante

B Muy Importante
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Los factores que tiene que ver con el contenido del cargo, las tareas y los
deberes relacionados con el puesto son los llamados factores motivacionales,
los cuales producen un efecto de satisfaccién duradera y un aumento de la

productividad.

57%

€1 Sin Importancia

@ Poco importante

O Algo importante

O Bastante Importante
H Muy Importante

Para introducir mayor motivacién en el cargo, Herzberg propone el
enriquecimiento de las tareas (job enrichment), que consiste en aumentar
deliberadamente la responsabilidad, los objetivos y el desafio de las tareas del

cargo.

Aqui podemos apreciar que el 57% considera este punto bastante
importante y s6lo el 14% cree que es algo importante.

35%

0%

7%

reconocimiento

[ Sin Importancia

@l Poco importante

O Algo importante

O Bastante Importante
B Muy Importante
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oportunidad de ascender

@ Sin Importancia

B Poco Importante
OAlgo Importante
OBastante Importante

42%

B Muy Importante

responsabilidad en el puesto

El Sin Importancia

B Poco importante

O Algo Importante

O Bastante Importante
B Muy Importante
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57%

oportunidad de crecer

& Sin Importancia

B Poco Importante
OAlgo Importante
OBastante Importante
B Muy Importante

0%
0%
7%

_

0,
57% 6%

puesto en que tenga éxito

B Sin Importancia

B Poco Importante
OAlgo Importante
OBastante Importante
B Muy Importante
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Si comparamos las respuestas obtenidas en los empleados bancarios
acerca de la importancia asignada a los factores higiénicos, podemos notar un
gran predominio hacia la vida personal y la seguridad en el cargo. Esto nos
demuestra la lucha constante que existe por tratar de equilibrar la vida personal
con la laboral y la angustia que genera la inestabilidad.

Podemos inferir de las respuestas obtenidas que los empleados bancarios
en la situacién actual estdn dandole una significativa importancia a la
satisfaccion de necesidades bdasicas o primarias no consideradas como
motivacionales, sino de mantenimiento y que en la clasificacién de Maslow o
Herzberg no deberian ser motivo de preocupacion en este grupo etario objeto
de este estudio.

Factores Higiénicos

80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
OIOQO/O]A
relacion vida puestc de  condiciones reglas, seguridad
c/supervisor  personal prestigio laborales normas

Sin Importancia Poco Imporntante O Algo Importante
O Bastante Importante ll Muy Importante
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Si ahora vemos las respuestas obtenidas acerca de la importancia
asignada a los factores motivacionales, podemos notar que mas del 60% de los
encuestados coinciden en asignarle a la responsabilidad en el cargo la mayor
importancia. Luego le sigue la oportunidad de crecer y un puesto en el que

obtengan éxito.

Factores Motivacionales

70,00% -

60,00%

50,00% |

40,00%

30,00% -

20,00% -

10,00% 4"

0,00% 4
puesto
interesante

reconocimiento oport.de ascender respons. en el

pto.

oport.de crecer puesto de éxito

EI Sin Importancia @Poco Importante T Algo Importante [0 Bastante Importante ®Muy Importante
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Los resultados de esta primera parte de la encuesta nos muestran que en
relaciéon a la importancia que cada factor representa para cada persona, el
mayor porcentaje (51%) se lo atribuyen a los factores motivacionales , aquellos
que elevan la satisfaccion, aunque a los factores higiénicos se le asigno6 el 49%,
aquellos que las empresas han utilizado tradicionalmente para motivar a sus
empleados, pero que simplemente evitan la insatisfaccién, puesto que su
influencia en el comportamiento no logran elevar la satisfaccién de la persona
de manera duradera y sustancial. Aqui podemos apreciar que se le asigna casi
la misma importancia, lo cual significa que para los empleados bancarios entre
40 y 60 afios, tanto los factores motivacionales como los higiénicos deben estar
presentes de igual manera.

Factores Higienicos y Motivacionales

49%

51%

Elmotivacionales
W higienicos
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de nuestra encuesta se referfa a las expectativas de los

individuos con respecto a una serie de variables referidas al trabajo y el nivel de
obtencion de las mismas.

b,

Expectativa de Sueldo

60,00% -
50,00%
40,00%

Encuestados 30,00% -

DB RRDBDBRDIBDIDIDIDIRIDIDIDEDIDED I EDED N B

)

b
PADEDED ED I Eb B N T b Bb Wb

20,00% -
10,00% 1
0,009, ——— — — :
Muy poco Poco Algo Bastante Muchisimo
O sueldo esperado Escala

H sueldo obtenido

60,00% W
50,00% I
40,00% 1
Encuestados 30,00% !
20,00% 1}

10,00% 1

0,00%-

beneficos esperados
B beneficios obtenidos

Expectativas de Beneficios

Muy poco Poco Algo Bastante  Muchisimo

Escala
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80,00% -

70,00%+
60,00% }
50,00% +
Encuestados 40,00%

30,00% -

20,00% 1
10,00%+

0,00% -

seg economica esperada
B seg economica obtenida

Expectativa de Seguridad

Muy poco Poco Algo Bastante Muchisimo

Escala
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50,00% —
45,00%
40,00%
35,00% 1
30,00%
Encuestados 25,00%
20,00%
15,00% —
10,00%—

5,00%

0,00%

Expectativa de Reconocimiento

reconoc. por parte de pares y jefes
esperada

H reconoc. por parte de pares y jefes
obtenida

Muy poco

Algo

Escala

Muchisimo
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50,00%
45,00%-
40,00%-
35,00%-
30,00%
Encuestados 25 00%-
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%—/

0,00%-

Expectativa de Ascensos

Ofuturas promociones y oprtunidades
esperadas

R futuras promociones y oprtunidades
obtenidas

Poco Algo

Escala

Muy poco

Bastante Muchisimo

70,00%
60,00%

50,00%

40,00% -

Encuestados
30,00%

20,00%

10,00%

0,00%-

Expectativa de trabajo significativo

//'

Muy poco Poco Algo

Otrabajo significativo esperado
M trabajo significativo obtenido

Escala

Bastante

Muchisimo
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Expectativa de Responsabilidad

60,00% -

50,00% 1

40,00% 1

Encuestados 30,00% |

20,00% 1

10,00%

0,00% -

Muy poco Poco Algo Bastante = Muchisimo

Qresponsabilidad sobre la gente esperada Escala

Mresponsabilidad sobre la gente obtenida

Si recordamos los factores que se le asigné6 mayor importancia en el primer
punto de la encuesta podemos arribar a la conclusion que para el caso de la
responsabilidad (factor de motivacion) , aquel en el que el 64% de los encuestados
coincidieron en asignarle la mayor importancia , aquf podemos ver que un poco mds
del 40% lo ha logrado satisfacer bastante y un 20% lo ha logrado satisfacer totalmente.

No ocurre lo mismo para el factor vida personal, uno de los factores higiénicos
que mayor importancia se le asign6 en la primera parte de la encuesta donde el 72%
de los encuestados reconocieron que era uno de los més importantes. Sin embargo,
podemos apreciar aqui que s6lo el 11% lo logré satisfacer totalmente, el 20 % bastante
y el 33 % algo, mientras que el 36 % casi no lo ha podido satisfacer .
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60,00% 1

50,00% +
40,00% -
Encuestados 30,00% -
20,00%

10,00% +

0,00%

Expectativa de Vida personal

esperado

obtenido

vida emocinante y estimulante

W vida emocinante y estimulante

Muy poco Poco

Muchisimo

60,00%
50,00%
40,00%;
30,00%:
20,00%
10,00%

0,00%-

Encuestados

Ocompariercs amistosos y
compatibies esperado

B companeros amistosos y
compatibles obtenido

Expectativa de relacion con compaiieros

Muy poco Poco

Algo Bastante Muchisimo

Escala
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60,00%
50,00%1
o/ |
Encuestados 40,00%
20,00%+

10,00%+

0,00%+

Osentido de logros esperado
M sentido de logros obtenido

70,00% ¢}

30,00%¢" |

Expectativa de crecer

Muy poco Poco Algo Bastante Muchisimo
Escala

Encuestados

60,00%-
50,00% " |
40,00%+""
30,00% 1 |
20,00% 1" |
10,00%}7 1 .
0,00% *

Expectativa de éxito

70,00% 1

Muy poco Poco Algo Bastante Muchisimo
Escala

Bl activ.que plantean
desafios esperadas

B activ.que plantean
desafios obtenidas
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Tercera Parte:

En la tercera parte de la encuesta que se realiz6 para esta investigacion ,
se solicitaba hacer menci6n a los cambios que los empleados entre 40 y 60 afios
del sector bancario de Mar del Plata habfan percibido en los ultimos diez afios y
si los mismos eran considerados positivos o negativos.

Luego de analizar la muestra, podemos sintetizar en los siguientes
puntos a los que la mayor parte de los encuestados coincidieron:

CAMBIOS POSITIVOS CAMBIOS NEGATIVOS

v Mayores desafios v Inestabilidad laboral

v Mayor agilidad en las tareas v" Deterioro de las condiciones de
trabajo

v Adelantos tecnol6gicos v" Falta de reconocimiento

v" Mayor seguridad brindada al v Pérdida de valores éticos en pos

cliente gracias a la tecnologia de cumplir objetivos de venta

¥ Mayor capacitacion v Menos importancia a la

antigiiedad

¥v" Menores sueldos

v Pérdida de valoracion de la
persona (deshumanizacién)

v Beneficios sociales cada vez

menores

Mayor cantidad de horas

trabajadas

Mayor discriminacién por edad

Mayor indice de estrés

Pérdida de compafierismo

Bajo el interés por el servicio

post venta

<

A RSN

Como conclusién podemos decir que en general los cambios percibidos
por los individuos entre 40 y 60 afios son principalmente negativos, aunque
pudimos ver que el 90% de los encuestados se sienten preparados para
enfrentar el mercado laboral actual , aunque la opinién recibida por los
departamentos de Recursos Humanos de estas instituciones nos indican que, si
bien existen algunas personas que muestran entusiasmo y apoyan los cambios ,
la gran mayoria se oponen o presentan resistencia impidiendo que estos se
lleven a cabo.
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CONCLUSIONES

< SOBRE LA HIPOTESIS PLANTEADA

“ Los cambios producidos en las condiciones de trabajo en el
sector bancario de Mar del Plata en los iltimos 10 afios,
conllevan a una baja motivacion y compromiso por parte de las
personas entre 40 y 60 afios de edad que trabajan en los mismos.”

Segtn los resultados de las encuestas, los empleados estdn mas
preocupados por los factores que estan en los niveles inferiores de necesidades
que definen los autores, que en los superiores. Recordemos que los primeros
factores inciden en el rendimiento y en el desempeiio del individuo, por lo que
podemos concluir que al no estar totalmente cubiertos esto conlleva a una
insatisfaccién y en consecuencia, falta de compromiso.

Un empleado que estd preocupado por satisfacer necesidades basicas , a
la hora de buscar el involucramiento con el puesto (grado en que una persona
se identifica con su puesto, participa activamente en él y considera su
desempefio como algo importante para su autoestima) le resulta imposible
hacerlo, lo que lo lleva a la larga a una falta de compromiso organizacional
(grado en que un empleado se identifica con una organizacion determinada y
sus metas, y desea mantener la pertenencia a ella).

Hoy en dia las personas entre 40 y 60 afios que trabajan en el sector
bancario han atravesado en poco tiempo una transformacion, para la cual no
tuvieron opcion ni preparacién alguna. Esto indudablemente les gener6 una
sensacion de angustia y desesperanza, que sumada a la inestabilidad laboral
generalizada del pafs, provocé una desmotivacién, dado que nunca antes se
habian planteado la posibilidad de perder el empleo, debido a que siempre se
habia tratado de un sector muy protegido que posefa un sindicato muy fuerte.

<+ SOBRE EL OBJIETIVO GENERAL

# Mostrar el impacto de las nuevas condiciones laborales
en los empleados de entidades bancarias de Mar del Plata que
tengan entre 40 y 60 afios de edad.”

El cambio abrupto y rapido y la incertidumbre son parte, como hemos
sefialado al comienzo de este trabajo, del fenémeno de la globalizacién. Los
cambios en las alianzas estratégicas dejan afuera a muchas personas. Se
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debilitan valores trascendentes como la estabilidad, el apego, las relaciones de
colaboracion, la transparencia y la confianza

Han cambiado las expectativas y deseos de las personas, tanto en su
trabajo como en sus vidas en general, lo que conlleva a que estos cambios
afecten usos y costumbres. Sean parte del ambiente en el que nos movemos.
Modifiquen estrategias y estructuras y determinen nuevos perfiles.

Podemos inferir de las respuestas obtenidas que si bien, consideran
algunos de estos cambios como factores positivos, la mayoria coincidi6 en creer
que fueron negativos y que han olvidado a la persona como ser humano,
considerdndola meramente un recurso con el mero fin de obtener beneficios.

< SOBRE LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

Indagar si en los tltimos 10 afios se produjo un cambio en la
definicion de “empleo” y de “carrera” en el mercado laboral de
Mar del Plata y explicar cuales fueron los principales factores que
provocaron ese cambio.

Luego de haber podido conocer un poco mas al sector bancario de Mar
del Plata y a su gente, podemos concluir que en este punto la definicién de
“carrera” como estaba planteada hace unos afios atras cambi6 de forma

sustancial.

En primer lugar hemos podido observar que no existen personas de 60
afios trabajando actualmente en los bancos, aquellas que se encuentran en el
grupo etario que es objeto de nuestro trabajo estin prestando sus servicios
desde muy jévenes y cuando ingresaron lo hicieron con la idea de jubilarse en el

mismo banco.

Relacionar la preparacion de los empleados bancarios para
afrontar los cambios en las condiciones laborales actuales y como
perciben los responsables del 4rea de recursos humanos esta
realidad.

Hoy, retrotrayéndolos al momento de su incorporacion al banco,
reconocieron que en estos dltimos afios , mas de una vez se plantearon la
cuestién de quedarse sin empleo. Saben que hoy el joven que ingresa al banco
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ya no tiene la misma meta, hoy ese joven estd culminando seguramente una
carrera universitaria que le permitirdA mas adelante desempefiarse en otras
areas, algo que en ellos no sucedia asf, y eso lo pudimos verificar cuando tenfan
que indicar estudios cursados en la encuesta que se les entreg6 a los fines de
esta investigacion, y en el 100% de los encuestados pudimos observar que no
posefan estudios universitarios.

Hemos podido ver también que el 90% de los encuestados se sienten
preparados para enfrentar el mercado laboral actual, aunque mas bien, se cree
que existe un autoconvencimiento generalizado que los ayuda a seguir. Sin
embargo, es destacable la opinién brindada en este aspecto por los directivos de
Recursos Humanos de estos bancos, los cuales han hecho hincapié en la
resistencia que perciben por parte de estas personas, que a la hora de encarar un
cambio se niegan por temor a que conduzca a algo peor, quedindose
inmovilizados junto con las viejas convicciones, en vez de tratar de adaptarse
colaborando para producir lo.

Analizar las caracteristicas psicologicas, biol6gicas y
sociales de las personas de la mediana edad y los rasgos
intrinsecos y particulares de esta etapa de la vida.

Luego de estudiar las caracterfsticas psicol6gicas, biologicas y sociales de
las personas que atraviesan la mitad de la vida, y los rasgos que les son propios
a esta edad, podemos apreciar que en las respuestas brindadas a nuestra
encuesta existe una sensacion generalizada de abatimiento y depresion. Ya no
se sienten necesarios como antes, y no quieren aceptar que pueden seguir en
carrera y compitiendo con la “sangre nueva” que ingresa hoy a las empresas sf
y s6lo si cambian aptitud por actitud, la cual no se logra con experiencia sino
con esfuerzo personal.

Explicar los factores que influyen en las distintas etapas
por las cuales evoluciona la carrera laboral de una persona y coémo
esto afecta en el compromiso en el trabajo.

Seguan Edgar Shein las personas entre 40 y 60 afios se encuentran en la
etapa de mantenimiento, en la cual durante este periodo, normalmente, se ha
creado un lugar en el mundo del trabajo y la mayoria de sus esfuerzos se
dirigen ahora a asegurarse ese lugar.

Hoy podemos ver que gracias a la inestabilidad laboral que se vive las
personas que se encuentran en este rango de edad no se sienten en “su
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lugar”, sino que deben estar constantemente luchando para no perderlo y
buscar la manera de adecuarse a los nuevos cambios para “sobrevivir’, ya que
puede suceder que de la etapa de mantenimiento mafiana se vean de vuelta en
la etapa de establecimiento, durante la cual el individuo se enfrentaba con
decisiones dificiles sobre qué desea verdaderamente , qué puede lograr en
realidad y cudnto debe sacrificar para lograrlo.

En vez de poder disfrutar de lo que se ha logrado hasta ahora, deben
seguir luchando por ganarse un lugar, que paradéjicamente ya lo habian
ganado con muchos afios de trabajo, lo que provoca en los individuos falta de
compromiso para con la organizacién a la cual pertenecen y un sentimiento
profundo de desaliento.
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CONCLUSION FINAL

Este trabajo lo comencé con el titulo “Tiempo de desafios para la mediana
eded” y sin dudas, pensando en la manera de ponerle un final, creo que el
desaffo esta puesto, como lo sefialé en el prefacio, no s6lo en las personas que
atraviesan la mitad de la vida, sino de todos nosotros, futuros tomadores de
decisiones, que tendremos la responsabilidad de desarrollar un clima que
aliente el autodescubrimiento que es necesario para asegurar que las personas
manifiesten sus valores y pasion en el trabajo, y de esta manera crear una
cultura de compromiso.

Hay distintas razones para que la crisis de la mitad de la vida destaque
entre las demads crisis vitales. Sin duda tiene una importancia esencial la
necesidad del inminente cambio de direccién. Realmente todo cambia, para
bien o para mal. Nada puede quedarse como estaba.

“Lo peor es que hombres inteligentes y formados viven sin conocer la
posibilidad de tales cambios...Entramos en la tarde de la vida
profundamente faltos de preparacion ; peor atin, lo hacemos bajo el
erréneo supuesto de nuestras verdades e ideales vigentes hasta
entonces”43

C.GJUNG

Desde el punto de vista de las grandes empresas, la lucha esta dirigida a
la supervivencia, alimentada por una incesante busqueda de la rebaja en los
costos, aumento de la productividad, innovacién y méximo rendimiento.

La mayoria de las organizaciones se esmeran por aumentar el grado de
compromiso ofreciendo a su personal algo tangible: mas dinero, mejores
beneficios, despacho propio, un cargo mas impresionante, gimnasios, mejores
servicios de comida, tiempo libre y otras cosas por el estilo. Muchos de nosotros
hemos tratado de alentar nuestro propio compromiso de manera similar, con
objetivos como ascensos y aumentos de sueldo. Aquellas son técnicas muy
provechosas para las empresas y sus lideres, pero incluso las mejores empresas
terminan llenas de empleados que se muestran escépticos a las posibilidades
de cambio.

Durante los afios noventa se hizo famosa la frase “si quieres un
empleado fiel, mejor comprate un perro”. Los despidos masivos y la cultura del
triunfo individual propiciaron la mentalidad del mercenario que se movia por

“ C.G.Jung citado por Ridiger Dahlke en Las etapas criticas de la vida, Plaza &
Janés Editores SA, 1999
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dinero. La cuestién era cémo hacerse rico en el menor tiempo posible. Dénde,
en qué condiciones y con qué tipo de trabajo parecia secundario.

Sin embargo, pasado el desbande de la Nueva Economia, la lealtad
vuelve a estar de moda y las empresas se ven en la necesidad de potenciarla. La
pregunta que nos hacemos es: ;Lealtad en medio de despidos masivos? :
Efectivamente, ambos términos parecen contradictorios, pero la cuestién es que
se puede encontrar un punto de conexion .

Se requiere un lenguaje mas profundo que “beneficios trimestrales,
revisiones anuales, andlisis de competitividad”, y demaés. Al entrar en un
mercado global que requiere creatividad, compromiso, sentido de comunidad
y una inexorable adaptacién a nuevas circunstancias , se necesita un método
para motivar el mayor de los propésitos humanos en uno mismo y en los
demas.

Si las empresas quieren promover un mayor nivel de compromiso, se
requieren palabras como comunidad, sentido, servicio, contribucién, pasién,
vocacion, éstas deben alcanzar un uso similar al de las expresiones maés
familiares, como pueden ser trabajo en equipo, resultados, valor agregado,
rendimiento, productividad, ganancias.

“Los lideres consideran que las condiciones competitivas y las
oportunidades de negocios condicionan el estilo de gerenciamiento de los
recursos humanos, y en consecuencia, los resultados econémicos. Pero no
es ese el orden ya que una estrategia centrada en la gente puede ser una
fuente de éxito, siempre y cuando los ejecutivos resistan la tentacion de
ver a la gente exclusivamente como un costo, a la técnologia como la
salvacion y al servicio al cliente como una carga. Este tipo de estrategia le
permitird a la empresa competir sobre la base del conocimiento, las
relaciones y el servicio.

La falta de atencidn y compromiso respecto de los recursos

humanos contribuye a la declinacién organizacional.”
Jeffrey Pfeffer

Quizas en la actualidad esta reflexién resulta demasiado estéril para el
mundo de los negocios actual, o se piense que se trata de la conclusién a un
trabajo de una joven idealista que habla de humanizar el trabajo en un mercado
empresarial muy endurecido y un sector como el bancario muy distinto al de
hace apenas unos afios. Pero esta posicion no significa ignorar -ingenuamente-
la funcion de los beneficios y las ganancias. Si bien, obtener utilidades sea el fin
de cualquier empresa, lo que no quisiera es caer en la postura de Maquiavelo de
“que el fin justifica los medios”.
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Los directivos pueden ayudar a que las personas se hagan responsables
de su trabajo y crear una cultura de compromiso. No es una tarea facil pero creo
que se puede lograr con esfuerzo y verdadera vocacion.
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