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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo conocer cual es la percepcion de
los docentes con dedicacion a tiempo completo del Departamento Académico de Ciencias de la
Gestion de la PUCP sobre los elementos que conforman el contrato psicoldgico y su relacion con
la institucion. Para analizar la percepcion de los docentes acerca de los compromisos de la
institucion se han considerado cinco elementos: contenido del trabajo, desarrollo profesional,
recompensas, entorno social, y equilibrio vida-trabajo; mientras que para la percepcion de los
compromisos del docente con la institucion se han considerado a los elementos de
comportamiento extra al rol de trabajo, comportamiento ético, flexibilidad, lealtad y

empleabilidad.

En cuanto al trabajo de campo, la investigacion sigue una metodologia mixta ya que
recoge la percepcion de los docentes mediante una encuesta y luego realiza entrevistas a

profundidad para explicar los aspectos mas relevantes obtenidos en las encuestas.
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INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como finalidad conocer la percepcion de los docentes
sobre los elementos que conforman el contrato psicoldgico y su relacion con la institucion. En ese
sentido, el presente estudio analiza las cinco variables que el docente a tiempo completo percibe
que tiene la institucién con ellos y las cinco variables que ellos perciben que tienen con la

institucion de tal forma que se traza una relacion de reciprocidad entre las partes del contrato.

Para aproximarnos a este caso de estudio, en el primer capitulo, se plantea la delimitacién
tematica, oportunidad de investigacion y se muestran los objetivos y preguntas que guiaran la
investigacion. En el segundo capitulo, se presenta por un lado, el marco tedrico de la
investigacion, en el cual se definen los conceptos mas relevantes, explicando los tipos y fases del
contrato psicologico. Asimismo, se muestran los aspectos que analiza el contrato psicologico, en
cuanto al compromiso percibido de la institucion se contemplan: contenido del trabajo, entorno
social, desarrollo profesional, recompensas y equilibrio vida-trabajo y en los compromisos del
docente: comportamiento extra al rol de trabajo, comportamiento ético, flexibilidad, lealtad, y
empleabilidad. Por el otro lado, en el mismo capitulo se presenta el estado del arte con las
investigaciones relacionadas al tema en cuestion. Luego, en el tercer capitulo, se presenta el marco
contextual donde en primer lugar se realiza un analisis PESTEL del sector para luego describir la
naturaleza, estructura y capital humano de la Pontificia Universidad Catolica del Pert, ademas de
las unidades dentro de ella que tienen mayor implicancia con los docentes y las politicas que

tienen estas unidades con respecto a los aspectos analizados en el contrato psicologico.

Posteriormente, en el cuarto capitulo se plantea el sustento metodoldgico que sigue la
presente investigacion en el cual se menciona el alcance y disefio que sigue el documento. De
igual forma, se detallan las etapas del trabajo de campo que consta de ocho pasos empezando por
la revision documentaria realizada y culminando con los andlisis de resultados, a través de las

encuestas y entrevistas a profundidad obtenidas.

Finalmente, se muestran los resultados de la investigacion a través del perfil de los
encuestados y la percepcion obtenida por cada categoria de los elementos del contrato
psicoldgico. Para ello, se abordan los dos ejes del contrato: la percepcion de los compromisos de

la Institucion y la percepcion de los compromisos del docente.

Por ultimo, como consecuencia del analisis mencionado se proponen conclusiones y
siguiendo los objetivos planteados inicialmente. De igual forma, se plantean puntos de mejora
para el Departamento Académico de Ciencias de la Gestion y la Direccién Académica del

Profesorado de la PUCP



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Delimitacion tematica

En la actualidad nos encontramos en un mundo globalizado, caracterizado por cambios
constantes e inclusion de nuevas tecnologias, donde las organizaciones buscan mantener su
competitividad; por lo cual, deben adaptarse y buscar férmulas flexibles en cuanto a la estructura,
procesos y formas de relacionarse, y de esta forma, contribuir con la retencion del talento y el
compromiso de sus trabajadores, quienes son los responsables de los resultados organizacionales
(Selva & Treserra, 2014). De esta manera, en el esfuerzo por adaptarse a las necesidades de sus
colaboradores, es necesario que las organizaciones conozcan y entiendan qué variables influyen

en su comportamiento en los niveles individual, grupal y organizacional.

Ello también sucede cuando se habla de instituciones educativas donde resulta imperativo
esforzarse por entender estas necesidades para influir en los agentes involucrados, de los cuales
el principal es el docente, en particular en el caso de las universidades, quien se convierte en el
gran responsable de hacer posible que se cumplan los objetivos mas importantes como la
formacion del alumnado y la investigacion interna. Asi también lo expresa Helen Gamarra en la
investigacion que realiza a directivos y docentes con respecto a cuatro categorias del clima

organizacional:

Las acciones de ensefianza y aprendizaje en el proceso de la educacion ameritan una
atencion preferencial, y el personal docente encargado de llevarla a cabo debe ser
poseedora de estandares de calidad; es por ello, indispensable que el ambiente en el cual
se realice esta importante funcion social permita la obtencion de elementos que se
pudieran considerar satisfactorios y que a su vez incidan positivamente en los niveles de
motivacion del potencial humano. (Gamarra, 2014, p.2)

Por otro lado, dentro de toda organizacion, el colaborador es un actor importante con el
cual se mantiene una relacion laboral que se materializa en un contrato de dos componentes: por
un lado, el contrato formal que es el documento legal firmado por ambas partes, donde se
encuentran las clausulas explicitas de la relacion; y por otro el contrato psicologico que es la
percepcion del colaborador acerca de los compromisos reciprocos que conforman la relacion
laboral. Este tiltimo se sustenta en un compromiso de bienestar psicologico-personal-profesional
entre persona - organizacion (y viceversa). Asimismo, contiene el conjunto de creencias y
expectativas que el colaborador tiene con respecto a las promesas explicitas o implicitas de la
organizacion (Rousseau, 2004). En ese sentido, el contrato psicologico tiene un componente
subjetivo y unilateral dado que cada colaborador tiene una percepcion de la relacion que se forma

a partir de lo que la organizacion, mediante sus diferentes representantes, le comunica y lo que en



la practica sucede; mientras que la organizacion no tiene un contrato psicologico porque esta

compuesta por variedad de representantes que la conforman.

En este contexto, el comportamiento organizacional se ve influenciado por el contrato
psicologico debido a que la gestion de este ultimo serviria para responder a las necesidades y
expectativas de los trabajadores con lo cual se genera un ambiente agradable de trabajo, asi como
el aumento de la productividad. Para el sector educativo, la importancia no reside en la
productividad como tal, sino en el impacto que tiene entender las expectativas y grado de
satisfaccion del docente respecto a lo que la institucion le brinda para asegurar su calidad de vida
dentro de la universidad; con ello para asegurar la calidad de su ensefianza para la formacion de
los alumnos. En esta linea, el sentido de responsabilidad de la organizaciéon para conocer la

perspectiva general del docente es mucho mas relevante.

El contrato psicologico se convierte en el articulador para mantener la relacion
institucion-docente porque contiene los elementos que considera este ultimo al momento de
entender el grado de satisfaccion. Acorde a Gonzalez, la satisfaccion laboral en docentes se puede
entender como el resultado de comparar la propuesta de trabajo que le ofrece la institucion para
efectos de su quehacer docente o investigativo, frente a lo que el mismo docente considera que
deberia ser, segun sus intereses. Por otro lado, manifiesta insatisfaccion laboral seglin perciba las
instalaciones fisicas y el clima organizacional (Gonzalez, 2008, p.75). Y nuevamente para esto,
el contrato psicoldgico se convierte en el gran portavoz, asi como una de las herramientas mas

valiosas que puede usar la universidad para mejorar varios aspectos que la plana docente valoraria.

Con todo ello, en la presente investigacion se plantea analizar el contrato psicoldgico del
profesorado perteneciente al Departamento Académico de Ciencias de la Gestion con la PUCP,
lo cual implica entender cudl es la percepcion que tiene el profesor sobre los compromisos
explicitos e implicitos de la institucion con él y, ademas, los compromisos que €l debe tener para
con la institucion. Este analisis se realizara a partir de identificar las variables que componen el

contrato psicologico, y la percepcion de satisfaccion con cada una de ellas.

2. Problema de investigacion

En la academia se han desarrollado numerosos estudios para describir el comportamiento
organizacional, en el cual se distinguen tres niveles: el nivel individual, el nivel grupal y nivel
organizacional. Cada uno de estos esta compuesto por variables independientes que afectan el
comportamiento individual de las personas. En el primer nivel se encuentran variables tales como
los valores, personalidad, costumbres y actitudes propias de cada uno de los trabajadores, que se
encuentran arraigadas en los individuos desde el principio. Se puede decir entonces que este nivel

influye en los siguientes, dado que el comportamiento individual afectara la relacion de la persona



en el rol que asuma dentro de un grupo y de la misma manera, a nivel organizacional, la cultura

y estructura estaran influenciadas por los grupos e individuos que lo conforman.

Todos estos aspectos que conforman el comportamiento organizacional son trascendentes
debido al impacto que tienen en la productividad de los empleados, asi como su permanencia
dentro de la organizacion. Un empleado satisfecho con las necesidades que demanda y espera de
su organizacion, tendra mayores razones para generar valor para la misma y, ademas, se sentira a
gusto de ser parte de la cultura que lo rodea. Por tanto, el grado de retencion es mucho mas alto

que en una empresa que no se sabe consciente de los requerimientos de estos. Tal como se afirma:

El trabajador mas satisfecho es aquel que satisface mayores necesidades psicoldgicas y

sociales en su empleo y, por tanto, suele poner mayor dedicacion a la tarea que realiza.

Una elevada satisfaccion de los empleados en el trabajo es algo que siempre desea la

direccion de toda organizacion, porque tiende a relacionarse con los resultados positivos,

con mayores indices de productividad, lo cual lleva al desarrollo empresarial. (Atalaya,

1999)

En la misma linea, el establecimiento de contratos psicologicos adquiere relevancia en
tanto contempla el entendimiento de las expectativas de ambos actores, es decir, se tiene en claro
lo que los trabajadores esperan de la organizacion, asi como lo que ésta exigira de sus trabajadores.
Ocurre aqui un intercambio de intereses y beneficios que son los mismos que se pactan al
momento de firmar un contrato formal en el cual el colaborador brinda prestaciones a la
organizacion y esta otorga una remuneracion economica a cambio, ademas de beneficios laborales
extrinsecos ¢ intrinsecos que ocurren una vez ya en el campo laboral. En ese sentido, el contrato
psicolégico se presenta como un vinculo entre el trabajador y la empresa, donde se percibe
reciprocidad en cuanto al compromiso de bienestar psicologico, personal y profesional; ademas

de caracterizarse por renegociarse de manera permanente.

En la actualidad, las organizaciones no actuan conscientes del beneficio del contrato
psicoldgico. Ello sucede porque no se toma consciencia que al firmar un contrato formal o desde
el primer contacto con el futuro miembro de la organizacion, esta persona ya esta recibiendo
estimulos y percepciones que surgen alrededor, lo cual repercute en el contrato psicoldgico.
Luego, es probable que, en vista del poco esfuerzo por mantener este contrato, ocurra la ruptura
o violacion de puntos que se van acordando a lo largo de la estancia en la empresa y su interaccion

con la cultura, el clima, procesos y estrategias.

En el caso de las instituciones educativas, estas cuentan con particularidades en cuanto a
su gestion, sefialadas por Andrade (2003), quien sostiene que su gestion difiere con respecto a la

de cualquier otro tipo de organizacion puesto que “se trata de la gestion de una institucion en



donde se desarrollan procesos educativos que atraviesan distintas acciones y espacios de la
organizacion, desde el aula, ambito estrictamente pedagogico inclusive el quehacer institucional;

hasta los distintos ambitos organizacionales.” (p. 10)

Es de amplio consenso la importancia del sector educativo, puesto que la educacion es
clave para el desarrollo de los paises ya que permite la generacion y acumulacion de capital
humano, lo que a su vez permite elevar la productividad de la economia. En términos agregados,
la educacion contribuye a que las naciones alcancen un mayor crecimiento econémico y desarrollo

social. (Unesco, 2008)

Asimismo, entre los niveles educativos, la educacion superior destaca en importancia para
la formacion de capital humano. Al respecto, se identifican tres canales que materializan a través
contribucion de la educacion superior, especificamente la universitaria, ellos son: la formacion de
trabajadores mas productivos, la generacion de mayor innovacidn, y el fomento de valores

democraticos y de fortalecimiento institucional. (SUNEDU, 2018)

Los docentes son los responsables de transmitir a los alumnos esta formacion, lo cual
requiere que se sientan comprometidos con los objetivos de la institucion y tengan un clima
adecuado que permita el uso de su maximo potencial, donde su satisfaccion sera el resultado de
comparar la propuesta de trabajo ofrecida por la institucion para efectos de su quehacer formativo,
con respecto a lo que él mismo considera que deberia ser, segun sus intereses (Gonzalez, 2008).
Necesitan estar satisfechos para poder cumplir su importante rol en la sociedad actual, el cual
segin el “Informe sobre la educacion para el siglo XXI” elaborado por UNESCO (1997) “es
esencial para preparar a los jovenes, no sélo para que aborden el porvenir con confianza, sino para
que ellos mismos lo edifiquen de manera resuelta y responsable. [...] Ellos son los que deben
despertar la curiosidad, desarrollar la autonomia, fomentar el rigor intelectual y crear las

condiciones necesarias para el éxito de la ensefianza formal y la educacidén permanente.”

Por ello, el estudio del contrato psicologico en docentes universitarios se identifica como
una oportunidad de investigacion para que la institucion educativa pueda tomar acciéon en
mantener y fortalecer la relacion docente-universidad, impactando positivamente la calidad de
vida del docente universitario, su desempefio y clima organizacional, ademas de cumplir de la

mejor manera con su rol en la sociedad, antes mencionado.

El estudio del contrato psicologico debe enmarcarse en la realidad de cada institucion
educativa superior, donde el docente universitario cuenta con condiciones de trabajo de acuerdo
a la disponibilidad presupuestal, la legislacion vigente, las condiciones politicas del pais, la
filosofia de la propia universidad, entre otros factores (Alvarez, 2007). Estas condiciones

laborales influyen en la relacion que establezca el docente con la institucion, ya que a partir de



ellas tendra una percepcion con respecto a los compromisos que percibe tiene la institucion, asi

COMO Sus Propios compromisos con ésta.

En el sector de educacion superior universitario peruano, la Pontificia Universidad
Catolica del Peru esta posicionada como una de las instituciones mas reconocidas por su calidad
de profesionales, inversion de recursos en investigacion y por tener una propuesta de “formacion
ciudadana, humanista, cientifica e integral de excelencia” (Pontificia Universidad Catdlica del
Pert, 2019). Este posicionamiento esta validado por su ubicacion en el ranking de instituciones

educativas tanto a nivel interno (SUNEDU, 2018) como externo a nivel de la region.

Por otro lado, en la PUCP, la gestion del talento humano es un pilar de su Plan Estratégico
Institucional (2018-2022), donde se plantea como meta tener 77% de satisfaccion laboral de su
personal administrativo. En el esfuerzo por mejorar este indicador, “ha creado su propio modelo
de gestion de clima y ha adoptado una serie de buenas practicas para continuar en la ruta de
construir un excelente lugar de trabajo para sus colaboradores” ("Juntos en la tarea de construir
el mejor lugar para trabajar, Vicerrectorado Administrativo PUCP", 2018). La universidad realiza
la medicién del clima con el Instituto Great Place To Work (GPTW), cuya metodologia es
respaldada por investigaciones y afios de experiencia. Sin embargo, a pesar de la preocupacion
organizacional por tener un buen clima y satisfaccion laboral, estos esfuerzos todavia no incluyen

al personal docente en las mediciones y mejoras (P. Da Fieno, 2019).

En cuanto a la division organica de la PUCP, el Vicerrectorado Académico tiene a cargo
13 facultades y 16 departamentos académicos, los cuales tienen a cargo la gestion de docentes de
tiempo parcial y tiempo completo, respectivamente. Para fines de la investigacion se ha elegido
al Departamento de Ciencias de la Gestion (DACGQG), el cual se encuentra adscrito a la Facultad
de Gestion y Alta Direccion. Una de las facultades mas importantes debido a que en 10 afos desde
su fundacién ha tenido un crecimiento exponencial de alumnos matriculados, pasando de 939
alumnos en el 2013 a 1438 en el 2018, lo cual representa un crecimiento del 53%. El nimero de
docentes también se ha incrementado, de 97 docentes entre tiempo completo (DTC) y tiempo por
asignaturas (TPA) en el 2013 a un aumento a 123 docentes en total en el 2018, lo cual representa

un aumento del 28%.



Figura 1: Cantidad de alumnos matriculados y docentes en la FGAD 2013-1 al 2018-2
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Adaptado de: Sistema de Apoyo a la Gestion (SAG) — PUCP

De manera comparativa, el incremento porcentual en alumnos y docentes de la FGAD
frente a otras dos importantes facultades en este mismo periodo (2013 al 2018), destaca

significativamente a la FGAD sobre todo en lo correspondiente al nimero de alumnos

Tabla 1: Incremento de alumnos y docentes

Facultad Incremento de alumnos | Incremento de docentes
2013-2018 2013-2018

Gestion y Alta Direccion 53% 28%

Derecho 9% 21%

Ciencias e Ingenieria 37% 16%

Fuente: SAG - PUCP

Por otro lado, el DACG ha sido reconocido como la unidad con mejor clima
organizacional segun la evaluacion de clima laboral de Great Place To Work 2018 elaborada por
la Direccion de Gestion del Talento Humano (DGTH) en la encuesta realizada al personal

administrativo, lo cual podria darnos luces acerca de la gestion humana en dicho Departamento.

Con esta investigacion se busca identificar cual es la percepcion del profesorado de
tiempo completo del Departamento Académico de Ciencias de la Gestion respecto a los

compromisos reciprocos que conforman la relacion laboral. Asimismo, analizar las politicas y



practicas de gestion de talento humano que aplica la PUCP en los elementos del contrato

psicologico, con las cuales la institucion fortalece la satisfaccion y compromiso con éstos.

El entendimiento de la contribucion del docente al objetivo institucional de brindar una
formacion integral de calidad a sus alumnos y por tanto la necesidad de extender la preocupacion
por el talento humano a los docentes como colaboradores claves resulta sumamente relevante.
Como indica la siguiente cita, “a pesar de que existen actualmente multiples factores que pueden
incidir en el aprendizaje de un estudiante, el profesor es atn el elemento mas importante

(Rodriguez & Valerio, 2017).

3. Preguntas de investigacion
3.1.Pregunta general

(Cual es la percepcion de los docentes sobre los elementos que conforman el contrato psicologico

y su relacion con la institucion?
3.2.Preguntas especificas

e ;Cuales son los fundamentos teoricos del contrato psicologico?
e ;Cuales son las caracteristicas del profesorado de la DACG?

e ;Qué politicas y practicas de recursos humanos aplica la PUCP con el personal docente

en el marco del contrato psicoldgico?

e ;Cual es la percepcion del docente sobre los elementos que conforman su contrato

psicologico con la institucion?

4. Objetivos

4.1.0bjetivo general
Analizar la percepcion del docente en el marco del contrato psicoldgico y su relacion con la
institucion.

4.2.0bjetivos especificos

e Identificar los fundamentos teéricos del contrato psicoldgico.
e (aracterizar al profesorado de la DACG.

e Identificar las politicas y practicas de recursos humanos de la PUCP con el personal

docente en el marco del contrato psicologico.

e Identificar la percepcion del docente sobre los elementos que conforman el contrato

psicologico con la institucion.



5. Justificacion

Durante los ultimos afios, la PUCP ha planteado esfuerzos por mantener un buen clima
laboral, lo cual le ha valido reconocimientos en Great Place to Work, caracterizado por un alto
sentido de camaraderia. Sin embargo, los distintos analisis del clima laboral que ha realizado, se
encuentran enfocados por lo general en el personal administrativo. En ese sentido, la contribucion
de esta investigacion en el &mbito social reside en dar a conocer la percepcion de los docentes,
con respecto a las politicas y practicas de recursos humanos teniendo en cuenta que, las

expectativas de estos son distintas a las del personal administrativo.

En cuanto a su aporte practico, serd una herramienta que permitira conocer las
expectativas del profesorado con respecto a las variables del contrato psicoldgico, con lo cual se
podra tomar acciones para contribuir a aumentar el grado de identificacion del docente con la

institucion, mejorar el clima laboral y con ello, el desempefio de los mismos.

Por otro lado, la relevancia teorica reside en el aporte a la literatura existente sobre el
contrato psicoldgico en el sector educativo peruano, puesto que consolida diversos enfoques sobre
los elementos que configuran contrato psicologico y los adapta a las particularidades de la labor
docente. Ademas, no existen estudios que aborden el analisis del contrato psicologico a partir de
un enfoque mixto, ya que, en investigaciones previas sobre el tema, se trata solo uno de ellos,

siendo mas comun el enfoque cuantitativo.

6. Viabilidad

La presente investigacion es viable en tanto se cuenta con accesibilidad al sujeto de
estudio que son los docentes a tiempo completo del Departamento Académico de Ciencias de la
Gestion (DACG), asi como a los directivos y representantes de la Direccion Académica del
Profesorado (DAP), del Area de Gestion del Talento Humano de la universidad, de la FGAD y
del DACG. Ello facilitara el trabajo de campo y la recoleccion de informacion necesaria. Ademas,
el acceso total al DACG nos permite aplicar las herramientas metodologicas a la poblacion, lo
cual es el elemento clave de la investigacion. Finalmente, se cuenta con disponibilidad de tiempo

para recopilar y analizar la informacion necesaria.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En este capitulo se realizara la revision conceptual pertinente para el entendimiento del
contrato psicologico, en cuanto a su definicion, importancia, tipologia y componentes planteados
por distintos autores que han estudiado el tema, con ello, se presentara al final de este capitulo la
base tedrica de la perspectiva de componentes del contrato psicologico que esta investigacion

analizara en el siguiente apartado.

1. Contrato psicologico

En primer lugar, el contrato psicoldgico se sitiia conceptualmente en el estudio del
comportamiento organizacional, el cual se define como el “estudio de individuos y grupos en el
contexto de una organizacion y el estudio de los procesos y practicas internas que influyen en la
efectividad de los individuos, los equipos y la organizacion” (Hellriegel & Slocum, 2009, p.4),
ello con el objetivo de potenciar la obtencién de resultados eficientes y eficaces para la

organizacion.

Asimismo, el comportamiento organizacional se puede analizar en tres niveles que van
desde la persona, los grupos y la organizacion en conjunto. En esta division, podemos decir que
el concepto del contrato psicologico parte del nivel individual ya que surge primero de la
percepcion y forma de sentir de la persona; luego, se sitia en el nivel grupal puesto que este
concepto se fundamenta en la relacion laboral entre el colaborador y la organizacion. Finalmente,
involucra al nivel organizacional en conjunto ya que la gestion del contrato tiene un impacto
general en la satisfaccion del colaborador a partir de entender su percepcion y por ende, se logre
el cumplimiento para ambas partes en la relacion del contrato. Luego de ubicar el concepto, se

ahondara con mayor profundidad en el contrato psicologico como tal.

1.1.Definicion e importancia del contrato psicologico
El término de contrato psicoldgico fue introducido por Argyris en 1960 quien consideraba
el concepto como “las percepciones de ambas partes de la relacion laboral, organizacion e
individuo de las obligaciones implicitas en la relacion. El contrato psicologico es el proceso social

por donde se llegan a estas percepciones”. (Argyris, 1960, p. 96)

Dos afios después, Levinson, Price, Munden, Mandl & Solley también definen al contrato
psicolédgico. Lo determinan como “el producto en gran parte implicito y tacito de expectativas
mutuas que frecuentemente antecede a las relaciones de trabajo” (Levinson, Price, Munden,
Mandl & Solley, 1962, p. 62), En 1974, Kolbs y Cols resaltan caracteristicas principales del

contrato en tanto indican que éste tiene un caracter implicito por la vinculacion bilateral entre
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organizacion y empleado, caracter cambiante o que se modifica, ya que esta sujeto a percepciones,

a diferencia del contrato formal y estado de permanente renegociacion.

En 1980, Schein indica que “el contrato psicoldgico es un conjunto de expectativas, no
escritas en parte alguna, que operan constantemente entre cualquier individuo y otros miembros
y dirigentes de la organizacion” (Schein, 1980, p. 20). Este autor recalca el caracter implicito del

contrato y como algo que sucede tacitamente entre ambas partes.

Anos mas tarde, en 1989, Roussecau anade a las definiciones ya brindadas un
complemento diferente al sefialar que el contrato psicoldgico inicia cuando una parte cree que se
ha hecho una promesa de futuras compensaciones, se ha realizado una contribuciéon y, en
consecuencia, se ha creado una obligacioén de proporcionar beneficios futuros. Rousseau sefialaba
que el contrato psicologico parte de "una creencia individual independiente de los términos y
condiciones de intercambio establecida entre una persona focal y la otra parte. La cuestion clave
aqui incluye la creencia de que una promesa fue hecha y una contrapartida se ofrecié a cambio,
vinculando a las partes en un conjunto de obligaciones reciprocas” (Rousseau, 1989, p.123). Es
decir, el contrato psicologico se forma desde el punto de vista del empleado ya que este es el que
forma expectativas respecto a las obligaciones de la organizacion, asi como forma percepciones
posteriores del cumplimiento de estas expectativas. Por tanto, “el contrato psicoldgico ocurre

exclusivamente en el nivel individual, y no en el nivel relacional.” (Rousseau, 1989, p.133)

Segun Rousseau (1989), las organizaciones se convierten en parte integrante del contrato
psicologico por medio de sus representantes, que pueden ser los propietarios o incluso
representantes de la organizacion. Entonces, son por medio de estos representantes que se
transmite “una serie de informaciones, mensajes, valores y lo que el individuo percibe como
promesa es que compondra el contrato psicologico” (Menegon & Casado, 2011, p. 575). Es en
este sentido que “el contrato psicologico no equivale a un contrato legal. El es un producto que
viene de la interaccion social.” (Menegon & Casado, 2011, p. 575), ya que el contrato psicologico
involucra no solo el compromiso de ambas partes acordada al principio, sino que se va formando
y forjando a lo largo de la relacion laboral. Ocurre que cuando este compromiso no se cumple por

cualquiera de las partes, se produce la ruptura del contrato.

A continuacién, se presentan las definiciones presentadas desde Argyris (1960)

concluyendo con Rousseau (1990)
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Figura 2: Definiciones del Contrato psicologico 1960-1990

Adaptado de: Argyris (1960), Levinson, Price, Munden, Mandl & Solley (1962), Schein (1980),
Rousseau (1990)

En definiciones mas recientes se recogen todos estos elementos que caracterizan el
contrato psicoldgico, pero se hace mayor hincapié en la reciprocidad que cada parte espera recibir,
lo que proporciona un equilibrio en el contrato y una relacidon sana entre las partes en la cual
ambos ganan. Lo que el colaborador se compromete a lograr durante su permanencia en la
organizacion incluye su nivel de desempeio, productividad, tiempo, lealtad y habilidades a favor
de la creatividad e innovacion. Por otra parte, la organizacion le ofrece una remuneracion,

seguridad laboral, beneficios sociales, linea de carrera y formacion personal.

Conforme van cambiando las interacciones entre organizacion y colaborador, el concepto
de contrato psicologico va recogiendo estas caracteristicas. Para el 2001, Gracia, Martin,
Rodriguez y Peir6 indican que "la significacion del trabajo se formaria en funcion de las
experiencias que va encontrando cada persona en su ambiente laboral. Seria una adaptacion
cognitiva a un puesto determinado. La persona construye un significado del trabajo determinado
a partir de la interpretacion que hace de las experiencias laborales. Esta no seria sino la

interpretacion que cada persona hace de sus experiencias de trabajo" (p. 202).

Precisamente, ello recoge la nueva forma de ver la idea de contrato psicologico y que,
bajo todo lo expuesto, podemos definir como el acuerdo mutuo establecido a través del
compromiso entre las partes que surge a partir de las expectativas e interaccion con la
organizacion que busca la satisfaccion de ambos actores. Como se resalta aqui, tanto el

compromiso y la confianza en las relaciones interpersonales establecidas lograran el sentir de
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satisfaccion del empleado. Asimismo, el cumplimiento de expectativas forma parte de este

constructo.

Las dinamicas de trabajo actuales, en las que las organizaciones optan por mas de una
modalidad de vinculacion aparte de la tradicional forma de empleo, es posible que estén
generando nuevos significados en relacion con el trabajo, como bien lo expresa Santamaria (2002)
al afirmar que se estd modificando la realidad del trabajo y los marcos que lo condicionan,

afectando de lleno a la nocién misma de puesto de trabajo.

Especificamente, en las organizaciones de educacion superior como las universidades, el
contrato psicoldgico que se forma entre la institucion y el docente debe tomar en cuenta ciertas
particularidades; en primer lugar, por el tipo de servicio ofrecido, en este caso la ensefianza o
educacion. En segundo lugar, aunque se trate de universidades privadas, no existen fines de lucro,
es decir la organizacion no tiene el proposito de maximizar utilidades. Asi también se sefiala en

el articulo 6 de la Ley Universitaria 23733.

La Universidades son publicas o privadas, seglin se creen por iniciativa del Estado o de
particulares. Las primeras son personas juridicas de derecho publico interno y las
segundas son personas juridicas de derecho privado sin fines de lucro. El excedente que
pudiera resultar al término de un ejercicio presupuestal anual, tratindose de universidades
privadas, lo invierten en favor de la institucion y en becas para estudios. No puede ser
distribuido entre sus miembros ni utilizado por ellos, directa ni indirectamente. (Ley

23733, articulo 6, Congreso de la Republica de Pert)

En tercer lugar, se tratan de organizaciones complejas en tanto se mezclan varios actores
del ambito publico y privado. Por ende, los stakeholders son diferentes. Dentro de la universidad
incluso hay muchos otros actores entre los cuales se formarian diferentes tipos de contratos
psicologicos. Parte de estos stakeholders son los alumnos, la plana docente, la plana
administrativa, los padres de familia, el Estado y las organizaciones externas en el ambito
educativo. La mision de la universidad es principalmente la de brindar una ensefianza de calidad
para formar egresados competentes en el mercado laboral, contribuir a la investigacion, la
innovacion y difundir el arte y la cultura. En particular en la Pontificia Universidad Catodlica del
Pert se senala en su pagina institucional “ofrecer una formacion ciudadana, humanista, cientifica

e integral de excelencia” (PUCP, 2019).

El otro actor principal en el contrato es el docente, el cual también tiene una forma de
trabajo diferente al del colaborador de una empresa, pero con expectativas similares tal como lo
indica Tracy Dollansky en su investigacion realizada a los docentes que ingresaban a trabajar por

primera vez a las escuelas. “Teachers, as employees have expectations for such things as salary,

13



working hours, benefits and privileges” (Dollansky, 2014). En esa linea, los elementos del
contrato se evaluaran bajo la dptica de los intereses y la perspectiva acerca de lo que el docente

considere mas importante al momento de evaluar su satisfaccion dentro de la organizacion.

Asimismo, es importante recalcar el contrato en este contexto, ya que como también lo
indica la autora “when the psychological contract between the teacher and the school organization
is acknowledged and fulfilled, beginning teachers experience growth in their personal well-being
and within their professional competencies, and the organization’s needs are also met.”
(Dollansky, 2013). Es decir, reconocer el cumplimiento del contrato psicoldgico de los docentes
en la universidad permite, por un lado, el incremento de satisfaccion en su rol formativo y en sus
competencias profesionales; y por otro lado, también se beneficia la organizacion al contar con

una plana docente satisfecha.

Respecto a la formacion del contrato psicoldgico, el primer contacto surge a partir de la
primera interaccion del colaborador con la organizacion, es decir en el momento de seleccion,
luego al momento de firmar el acuerdo explicito que ocurre en el contrato formal en donde se
conocen las expectativas explicitas de la organizacion y, asimismo, se le comunica al colaborador
los beneficios y retribuciones que recibird por su trabajo. Sin embargo, en este momento quedan
ciertos vacios o campos de dudas que el colaborador no ha podido esclarecer. Es debido a esto
que la percepcion que el colaborador se formara acerca del contrato psicoldgico ocurrira una vez
dentro de la organizacion a través de la interaccién que ocurra con los compaiieros de trabajo,
también de la observacidon que haga en su puesto, leyendo publicaciones de la empresa en el
entorno, evaluando las caracteristicas y competencias de los rangos superiores, etc. Todos estos

elementos, que son interpretaciones personales, conformaran el contrato psicologico.

A continuacion, se presentaran las caracteristicas generales del contrato psicoldgico.
Como se menciond anteriormente, una de las caracteristicas principales es que se puede modificar
y es cambiante. Ello es debido a que el proceso de feedback que recibe el colaborador es continuo,
asi también la percepcion, la interpretacion y experiencias que conforman ocurren
individualmente y jamds se detienen ya que se alimentan de nuevas interacciones con los
miembros y el entorno. Para complementar, debemos considerar que el contrato psicoldgico es
un constructo basado en influencias situacionales, que resultan de las percepciones, interacciones
y experiencias que generan como respuestas ciertos comportamientos o conductas en la toma de

decisiones.

A causa de que las creencias y percepciones de una persona ocurren de manera interna,
basadas en diferentes estimulos, se puede afirmar que éstas no necesariamente seran compartidas

por los demas. En esta linea, es muy importante resaltar que el contrato psicoldgico no se debe
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entender como el acuerdo explicito entre las partes porque ello seria imposible ya que la manera
en que una persona percibe los estimulos del entorno no necesariamente seran similares a lo que
entienda otra persona; porque depende de interacciones y relaciones establecidas. Sin embargo,
si podemos afirmar que existe una percepcion de acuerdo y reciprocidad. Este factor de
reciprocidad implica cumplimiento de obligaciones entre partes. De ahi que la ausencia de
reciprocidad entre una de las partes, es decir, el incumplimiento derive en insatisfaccion y

probable ruptura del sentido de acuerdo.

De hecho, en las perspectivas mas recientes que buscan complementar el concepto de
contrato psicoldgico, se indican estos puntos resaltando el compromiso entre las partes. Es este
mismo compromiso el que involucra acuerdos que tanto la organizacion como el colaborador
deben asumir que se basan en el desempefio y los incentivos que la organizacion ofrece. Ello
equivale a otra de las caracteristicas del contrato: contribuciones y estimulos, entendiéndose
contribuciones como parte del compromiso del colaborador en su rol dentro de la empresa, tener
un buen desempefio y ejecutar satisfactoriamente sus funciones; en tanto los estimulos son los
diferentes incentivos y reconocimientos que tenga la organizacion que busquen alentar este

comportamiento en sus colaboradores.

En cuanto a las futuras compensaciones corresponden basicamente a la remuneracion o

compensacion futura que espera recibir el colaborador por su trabajo.

En la siguiente figura, a partir de las investigaciones realizadas, las caracteristicas
relevantes a ser consideradas dentro del contrato psicologico segin Kolbs y Cols (1974), autor
que recoge todos los aspectos a considerar segun la evolucion del concepto a lo largo de los afios,

y que han sido tratados en parrafos anteriores.

Figura 3: Caracteristicas del contrato psicologico segin Kolbs y Cols (1974)
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Adaptado de: Kolbs y Cols (1974)

Elaborado por: Diez (2015)

Con respecto a la renegociacion permanente, éste estd ligado al caracter cambiante del
contrato. En lineas anteriores, se establecid al contrato como producto de las creencias y
experiencias personales de cada sujeto; en ese sentido, en la actualidad dentro de una organizacion
que debe adaptarse al cambio, resulta evidente que la empresa pueda variar ciertas politicas,
modificar factores internos, cambiar la cultura, incluir mas valores, o realizar otros cambios para
buscar que la organizacion permanezca. Asi también, el contrato psicoldgico se va renegociando
porque varia en funcion de esas nuevas percepciones. Por ejemplo, un cambio en las politicas
genera una experiencia diferente en el colaborador lo que deriva en una respuesta de
comportamiento diferente; por consiguiente, reformula lo que incluia dentro de la percepcion del
contrato psicologico. El cambio y esta reformulacién no se debe entender como algo negativo,
siempre y cuando no altere la conformidad de las necesidades cubiertas por el contrato y por ende,
el empleado siga satisfecho dentro de la organizacion. El factor negativo ocurrira cuando debido
a esos cambios se genere incomodidad o insatisfaccion por parte del colaborador que pueda

decidir terminar con el contrato.

El establecimiento del contrato psicologico es importante en dos sentidos debido a dos
actores involucrados. Desde la perspectiva del empleado, la existencia del contrato incrementa el
nivel de compromiso, lealtad, confianza, desempefio y rendimiento. Esto es debido a que la
satisfaccion respecto al cumplimiento del contrato deviene en satisfaccion del empleado, por
tanto, el nivel de productividad se incrementa, el compromiso por lograr sus objetivos es mayor,
asi como la efectividad y rendimiento en sus funciones y tareas. Otros efectos son el

mantenimiento de un clima propicio, buenas relaciones con los pares o demas miembros y
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alineacion con la cultura lo cual incrementa el sentido de pertenencia. Al respecto, Mohr y Nevin

sefalan lo siguiente:

Dicho beneficio proviene de dos tipos de resultados generados por el contrato

psicologico: los cualitativos y cuantitativos. Los primeros son resultados sociales,

provenientes de la relacion entre dos partes. Y como consecuencia de la influencia de
estos resultados cualitativos, se estudia como la organizacion genera los de caracter

cuantitativo, es decir, los resultados finales de la organizacion (Mohr & Nevin, 1990),

citado por Ramos Cordero, 2012.

Por ende, en este punto los contratos psicoldgicos se tornan de importante consideracion
dentro de las organizaciones al volverse un aliado del incremento en el compromiso de los
trabajadores y en la sensacion de buen clima dentro de la empresa. Del otro lado, la organizacion
también adquiere un compromiso al momento de configurar las caracteristicas dentro de la
empresa y del puesto de trabajo para que el colaborador se sienta satisfecho y a gusto de participar
en el crecimiento de la empresa, es decir, debe velar por el crecimiento personal de sus
colaboradores entendiendo que ello repercute en el crecimiento organizacional en todos los

aspectos.

No obstante, en la actualidad, las organizaciones no actuan explicitamente conscientes
del beneficio del contrato psicolégico. Ello sucede desde el primer contacto con el futuro miembro
de la organizacion, esta persona ya esta recibiendo estimulos que forman percepciones que
repercuten en el contrato psicologico. Luego, es probable que, en vista del poco esfuerzo por
mantener este contrato, ocurra la ruptura o violacién de puntos que se van acordando a lo largo

de la estancia en la empresa y su interaccion con la cultura, el clima, procesos y estrategias.

1.2.Tipos y fases del contrato psicoldgico

Algunos autores establecen dos tipos de contratos psicoldgicos: el transaccional y el
relacional. El primero de ellos esta vinculado aspecto de retribucién econdmica recibida y que se
acuerda de manera explicita al firmar el contrato formal. Asimismo, esta caracteristica también
era el concepto incipiente de inicios de afios, finales de los 50 e inicios de los 60 cuando recién
se acuiaba el término, de los cuales destacan Argyris, Levinson, Price, Munden, Mandl y Solley
y Schein. Por otro lado, este tipo de contrato psicologico se caracteriza predominantemente por
su caracter de temporalidad y duracion limitada. Ademas, existe una involucracion limitada en
cuanto al compromiso, lealtad o vinculos emocionales. Por ende, el suceso de ruptura del contrato
no implica un gran impacto emocional en las partes involucradas, algo que si ocurre en el tipo de

contrato relacional.
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El contrato psicologico relacional incluye el aspecto de intercambio econdmico
afadiendo un intercambio emocional y aspectos intrinsecos subyacentes. Este acuerdo sucede de
manera mas flexible y abierta entre las partes, pero en el cual se propicia intercambio de lazos
socioemocionales. “El intercambio relacional favorece el establecimiento de lazos afectivos y la
emergencia de tendencias de afiliacion. Los incentivos para los miembros de la organizacion
incluyen formacion, desarrollo y planes de carrera dentro de la empresa” (Tena, 2002, p. 97).
También difiere la duracion que se caracteriza por ser larga, mayormente estas empresas se
comprometen en un fuerte lazo de seguridad laboral para sus empleados por lo cual el programa
de incentivos creados puede ser muy fuerte. A continuacion, se presenta un cuadro que resume

estas caracteristicas:

Tabla 2: Caracteristicas de los contratos psicologicos

Fuente: Tena (2002)

En este sentido, muchos autores han tratado de determinar si el tipo de contrato
psicologico en el contexto actual deviene en ser mayormente transaccional o relacional. Podemos
senalar que hoy en dia, el tipo de contrato psicologico coincide con ser mas transaccional que
relacional ya que la modalidad del ofrecimiento de “contrato de por vida” ha cambiado por
completo actualmente. Ahora, todo contrato se caracteriza por su temporalidad. Por otra parte,
frecuentemente reincide el grado de lealtad que sienten los empleados por la organizacion,
entonces esperan que la empresa cumpla con todo lo acordado en el contrato. Es por ello que
cuando esto no sucede asi, el contrato psicologico es vulnerable a que desaparezca dado que el
grado de frustracion causa insatisfaccion en el colaborador. No obstante, es cierto también que en
la actualidad se pone mayor énfasis en las retribuciones no monetarias que puede recibir el
empleado, como la linea de carrera, capacitaciones, crecimiento laboral al recibir cursos, charlas,

que impactan en una satisfaccion de necesidades intrinsecas satisfechas. Por ende, seria
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conveniente rescatar que la modalidad del contrato psicoldgico dependera de los intereses de

miembros involucrados y lo que perciban ellos como de mayor importancia.

Es en este sentido que Rousseau (1990) reconoce dos modalidades de contratos
psicologicos adicionales que se encuentran en el medio, con lo cual sefiala que tanto el tipo
transaccional como relacional son extremos del contrato. Por tanto, afiade a la clasificacion el
contrato psicologico equilibrado y el transicional. El primero de ellos se basa en acuerdos
dinamicos de caracter indefinido que depende de la situacion de ambas partes en varios aspectos.
En la duracion, por ejemplo, dependerd de las oportunidades en el mercado y del éxito de la
organizacion. En el ambito de retribucion dependerd del rendimiento del empleado, sus
habilidades y competencias para obtener ventajas competitivas que lo hagan valioso para la
compafiia. Desde el punto de vista del empleado, el compromiso se refleja en constante mejora
de sus habilidades que se alineen con el objetivo y funciones del puesto; y por parte del empleador

se compromete en el apoyo al crecimiento personal y laboral durante la duracion del contrato.

Finalmente, respecto al tipo de contrato transicional, el autor sefiala que no encaja en el
concepto de contrato psicoldgico como tal, sino mas bien esta relacionado con la poca confianza,
desconfianza e incertidumbre que “reflejan el grado de acuerdo entre las consecuencias de las
transiciones y cambios organizacionales con las condiciones del acuerdo previo establecido entre

las partes” (Rousseau, 2000).

Asi como el concepto de contrato psicologico ha evolucionado a través del tiempo a
medida que maduraban las formas de entender las interacciones entre los dos actores principales:
la organizacion y el colaborador; también se debe entender un proceso de construcciéon y

establecimiento del contrato psicologico.

3.1.1. Creacion del contrato psicolégico

Este proceso inicia desde la seleccion del colaborador. Por ende, los esfuerzos que la
empresa realiza en marketing para atraer a nuevos colaboradores son las primeras ideas y
percepciones que recibe el publico en general, y causan mayor impacto en los interesados en
postular a la empresa. Luego, al momento de la entrevista ocurre la primera interaccion cercana
entre el empleado y el representante en ese momento de la organizacion. Aqui también ocurre la
firma del contrato formal en donde se especifican ciertos puntos como la remuneracion y otros
beneficios monetarios o sociales como seguros, cobertura de transporte o asistencia en asuntos
médicos. Sin embargo, no se terminan de cerrar otros aspectos mas socioemocionales como clima
laboral, oportunidades de carrera, barreras que pueda percibir en el ambiente. Esto ocurre mas
adelante y el trabajador mismo va recogiendo la informacion a partir de la observacion, contacto

con distintos compafieros, contacto con jefes directos, supervisores y también fuentes externas
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que oiga fuera de la empresa. Al respecto, Rousseau explica las principales fuentes de obtencion

de informacion en la Tabla 3.

Tabla 3: Fuentes de obtencion de informacion de la organizacion y el empleado

Empleado Organizacion
El empleado obtendra informacion por parte de La organizacidn, por su parte, maneja informacion
diversas fuentes como: relativa al perfil del candidato que le interesa para
- Experiencias previas el puesto, asi como las expectativas de
- Visién externa de las condiciones y rendimiento.
promesas transmitidas por la Una vez llevada a cabo la seleccion se evaluara a
organizacion los empleados a través de sus resultados, asi
- Mediante la interaccion verbal con otros | como, a partir de la informacion obtenida del resto
miembros de la organizacion de trabajadores.

Adaptado de: Rousseau (1995)

A partir de esto, se infiere la importancia que debe tener en cuenta la organizacion de
transmitir adecuadamente los mensajes e informacién a los colaboradores. Un mensaje mal
transmitido y entendido erréneamente puede conllevar a un conflicto al momento de querer
mantener el contrato. Desde el momento de la entrevista, la organizacion debe ser clara al
transmitir al colaborador lo que se espera de €l y lo que recibird o encontrara una vez dentro de

tal manera que no ocurra un momento de confusion o frustracion en el empleado.

3.1.2. Mantenimiento del contrato psicolégico
Esta fase tiene como objetivo conservar la primera impresion que ha tenido el empleado
al momento de ingresar, a pesar de las variantes que pueda haber en el entorno. Por ejemplo, aqui
destaca el cambio de politicas a lo largo de los afios, el cambio de lideres, cambio de objetivos,
entre otros; el fin de la organizacion sera guiar al colaborador en el proceso de adaptacion de tal
manera que el grado de satisfaccion y comodidad dentro de la empresa no se vea mermado.

Cuando ocurre una situacion contraria, la ruptura del contrato puede ser inevitable.

“Para lograr que el contrato psicologico se desarrolle con equilibrio es importante que las

obligaciones percibidas por los empleados y las recompensas que ellos reciben a cambio varien

proporcionalmente. Si por el contrario las obligaciones que tienen con la organizacién aumentan
sin que los empleados perciban que también lo hacen sus recompensas, pueden percibirlo como

injusto e incurriran en la ruptura de su contrato psicoldgico.” (Diez, 2015)

Tal como se indica en el parrafo anterior, las acciones que tome la organizacion para
asegurar la satisfaccion inicial del empleado son imprescindibles para el éxito del mantenimiento
del contrato. Se trata entonces de alinear las expectativas y percepciones que tengan ambas partes.
No quiere decir que se evite el cambio o se huya de éste, sino que cuando ello ocurra, se tomen
las decisiones adecuadas para no perder un buen clima o deteriorar las interrelaciones entre los

actores.

20



3.1.3. Ruptura del contrato psicologico
Consecuencia de que en la fase anterior no se haya gestionado correctamente el
mantenimiento del contrato surge esta tltima fase, en donde la relacion entre la organizacion y el
colaborador se ha deteriorado. Una de las causas mas evidentes fue un factor de incumplimiento
de las expectativas por diversas razones, o en otro caso, por la violacion de uno de los acuerdos
inicialmente tratados. Esta fase deviene en una serie de elementos desventajosos para la compaiiia
como descenso en el nivel de confianza, insatisfaccion, menor productividad y deterioro en las

relaciones con otros miembros.

Se entiende por ruptura del contrato psicologico la percepcion de una de las partes de que
la otra ha fallado en el cumplimiento adecuado de sus promesas y obligaciones para con ella
(Rousseau, 1989; Robinson, 1996). A esta definicion, se debe agregar que la ruptura va mas alla
de un incumplimiento de expectativas sobre las recompensas, sino que afecta la relacion entre el
empleado y la organizacion al nivel de modificar las creencias generales de la persona respecto a
la confianza en su empleador y a la justicia percibida en la relacion de empleo (Topa & Palaci,
2004). En la literatura se emplean frecuentemente los términos ruptura y violacion del contrato
psicolégico de modo equivalente y, en ocasiones, confuso. Al respecto, Rousseau propone que la
ruptura es una de las formas basicas de violacion del contrato, ademas establece una distincion
conceptual entre la ruptura, que representa el componente cognitivo que se refleja en el
comportamiento del trabajador y violacion como el componente emocional de la ruptura, donde
ambos constituyen la experiencia global de incumplimiento percibido del contrato psicologico

(Topa & Palaci, 2004).

1.3.Elementos del contrato psicoldégico
El contrato psicolédgico se define por la comunicacion y relacion existente entre trabajador
y empresa, ademas esta influenciado por una multitud de factores que intervienen tanto de manera
positiva como negativa en tal relacion (Reyes & Martinez, 2007), para lo cual se describiran los

puntos de vista de algunos autores acerca de los principales elementos del contrato psicologico.

Seglin el punto de vista presentado por Rousseau en “Percepciones de los nuevos
empleados y las obligaciones de sus empleadores: un estudio de los contratos psicoldgicos”
(1990) el analisis del contrato debe realizarse en dos grupos: obligaciones centradas en el
colaborador (Io que esta comprometido a cumplir), y las obligaciones centradas en el empleador
(lo que la organizacidon debera cumplir). Asimismo, las variables se plantean desde un punto de
vista transaccional, por ejemplo, se plantea el compromiso de trabajo arduo por parte del

empleado con la contraparte en la expectativa de un salario alto por parte de la organizacion.
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Las variables que presenta Rousseau como las obligaciones de los empleadores son:
oportunidades de promocion, salario alto, salario basado en buen desempefio, formacion,
seguridad laboral a largo plazo, desarrollo de carrera y apoyo para problemas personales; mientras
que las variables en tanto las obligaciones de los empleados son: trabajo de horas extras, lealtad,
ser voluntario para realizar tareas no requeridas en el trabajo, avisar por anticipado si el empleado
decide tomar un trabajo en otro lugar, disposicion a aceptar rotaciones, proteccion de la
informacién confidencial de la organizacidn, disposicion a quedarse un minimo de afios y

negativa a apoyar a competidores del empleador.

Uno de los que recoge el punto de vista de Rousseau, ademés de otros autores, es De Vos,
Buyens y Schalk (2003), quien toma en consideracion la percepcidon de investigaciones previas
realizados por Coyle-Shapiro y Kessler (1998, 2000), Freese y Schalk (1996), Guest y Conway
(1997, 1998), Herriot, Manning, y Kidd (1997) y Rousseau (1990, 1998). El punto comun de estos
es reflejar la reciprocidad dentro del contrato y comprender la dindmica de formacion de los
contratos psicoldgicos desde que el colaborador ingresa a la organizacion, asi como la variacion
del significado de cada variable a medida que interactia una vez dentro con los distintos actores
de accion A continuacion, se explican ambas partes del compromiso que explican los autores

mencionados:

Compromiso de la organizacion: grado en que el empleado percibe que la organizacion
le ha prometido o se ha comprometido en una serie de aspectos. Este eje se divide en seis variables
que plantean los autores De Vos, Buyens y Schalks, las cuales son: desarrollo profesional,
contenido del trabajo, entorno social, equilibrio vida-trabajo y recompensas financieras. En
cuanto a las recompensas financieras, consideramos pertinente dividirlas en remuneracion y
reconocimiento ya que ésta tltima involucra aspectos no monetarios e informales. En la siguiente

tabla se presentan los items evaluados en cada variable:
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Tabla 4: Variables del Compromiso de la organizaciéon en el Contrato Psicolégico

Oportunidades de promocion

Desarrollo profesional Oportunidades de linea de carrera dentro de 1a organizacion

Oportunidades de crecimiento

Autonomia en el trabajo

Oportunidades de demostrar lo que puedes lograr

Contenido del trabajo - —
Trabajo con responsabilidades

Oportunidades de usar mis habilidades v capacidades

Buen ambiente laboral

Buenas relaciones con los pares

Entorno social —
Buena cooperacion mutua

Buena comunicacion entre los pares

Recompensas financieras por buen desempefio

Aumentos salariales por buen desempefio

Recompensas financieras — —
Buena remuneracion v beneficios

Incentivos frecuentes

Respeto por tu situaciacion personal

Oportunidades de flexibilidad en tu horario laboral dependiendo de tus necesidades personales

Balance vida trabajo - — — - -
Oportunidad de decidir por ti mismo cuando tomar vacacionas

Actitud flexible frente a la correspondencia de trabajo v vida privada

Fuente: De Vos, Buyens y Schalks (2003)

Compromiso del empleado: grado en que el empleado ha adoptado una serie de promesas
0 compromisos con su organizacion. Este eje se divide en cuatro que plantean los autores De Vos,
Buyens y Schalks, las cuales son: comportamiento extra al rol de trabajo, comportamiento ético,
flexibilidad laboral y lealtad. Para la investigacion no se considerd a la ultima variable de
empleabilidad que presentan los autores para tropicalizacion de la variable en el Pert. A

continuacion, se presentan los items evaluados en cada variable:

Tabla 5: Variables del Compromiso de la organizacion en el Contrato Psicologico

23



Trabajo rapido v eficientemente

Buena cooperacion con los pares

Apovo a los demas pares en su trabajo

Comportamiento extra rol - -
Entregar trabajo de calidad

Commpartir informacién con tus pares

Llevarse bien con los pares

Trabajar horas extras para culminar el trabajo

Llevar trabajo a casa regularmente

Flexibilidad : - — .
ACEPIBI voluntariamente tareas que no somn necesariamentse IJEIITE de su traba_m: 51 85 Necesalo

Trabajar los fines de semana, si es necesario

Proteccion de informacion confidencial de 1a organizacion

Usar honestamente las propiedades de la organizacion

Comportamiento etico - — —
Usar honestamente los recursos recibidos por la erganizacion

Seguir las politicas v normas de 1a organizacion

Rechazar ofertas de trabajo de otras organtzaciones

No buscar inmediatamente un trabajo en otro lado

Lealtad Permanecer en la organizacion por al menos algunos afios

Participar en cursos de capacitacion fuera del horario laboral

Iniciativa personal para llevar curses adicionales de capacitacion

Fuente: De Vos, Buyens y Schalks (2003)

En el 2007, Reyes y Martinez sefialan, a partir de una revision exhaustiva, que los factores
mas relevantes para el contrato psicoldgico son el compromiso, la confianza, comunicacion,
cooperacion y personalidad. EI compromiso es un factor muy importante en la medida en que
conduce a la cooperacion, reduce la tentacion de alternativas atractivas a corto plazo y aumenta
la rentabilidad (Anderson & Weitz, 1992; Morgan & Hunt, 1994; Andaleeb, 1996, citados por
Reyes & Martinez, 2007). El compromiso comprende el deseo y la utilidad de una parte de tener
una relacion a largo plazo con la otra (Dwayer, et al. 1997, citado por Reyes & Martinez 2007).
Ademas, consta de tres dimensiones: la expectativa de continuidad, el deseo de continuidad y la

buena disposicion.

Como segundo factor se encuentra la confianza resultante del intercambio social y de la
reciprocidad, la cual es necesaria para el buen funcionamiento de la relacion laboral y gracias a
esta se desarrolla el contrato psicologico entre ambas partes. La confianza es una caracteristica
propia de las relaciones exitosas, Das y Teng (1998) citados por Reyes y Martinez (2007), la
conceptualizan como “el grado en el que el que confia mantiene una actitud positiva hacia la
buena voluntad y la fiabilidad de la otra parte, en una situacion de intercambio”. Ademas, se
pueden diferenciar dos componentes, el primero es la credibilidad y se refiere al grado en que una
de las partes entiende que la otra tiene la formacion necesaria para desempefiar el trabajo eficaz y
responsablemente. Y el segundo, la benevolencia, es la creencia que una de las partes tiene en que

la otra establecera propositos beneficiosos para la primera, entonces es el grado en que un socio
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de la relacion esta realmente interesado en el bienestar del otro y se siente motivado para buscar

el beneficio conjunto.

El tercer factor es la comunicacion, que Reyes y Martinez (2007) sefialan si se gestiona
de manera correcta, facilitara el buen entendimiento entre las partes necesario para evitar
conflictos y malentendidos entre ellas y que puedan mermar la relacion establecida mediante el
contrato psicologico. En este factor se resalta que el trabajador debe poder expresarse libremente,
de forma que sus opiniones, sugerencias y/o quejas sean escuchadas por su superior, sin que €so

implique una repercusion negativa en su puesto de trabajo.

En cuarto lugar, los autores antes citados plantean como factor relevante la cooperacion
dado que influye positivamente en los resultados futuros, en términos de satisfaccion o desempefio
(Anderson & Narus, 1990, citados por Reyes y Martinez, 2007). Ademas, ello facilita el

mantenimiento del contrato psicoldgico entre las partes al trabajar ambos por objetivos similares.

Finalmente, Reyes y Martinez plantean que la personalidad es un factor de vital relevancia
para el contrato psicologico, esto puede denotarse en un estudio de Usman, et al. (2004), donde
se analiza como la personalidad de los trabajadores afecta a la eleccion, la comprension y la
promulgacion de los contratos psicologicos, en dicho estudio se concluye que las implicaciones
emocionales de la personalidad marcan las caracteristicas mas relevantes en la eleccion del tipo
de contrato conseguido tras la negociacion. Ademas de ello, las caracteristicas cognitivas y
afectivas de la persona determinan su forma de entender y percibir el tipo de contrato, su inicio y

su fin o violacion de forma diferente a otro individuo (Reyes & Martinez 2007).

Todos estos factores se pueden considerar como trasfondo transversal del contrato
psicologico ya que cada factor se encuentra implicito en el establecimiento del contrato. Por tanto,
se consideran como caracteristicas inherentes ya sean del individuo como de la organizacion, mas

no se considera como propuesta de analisis para fines de la investigacion.

En el 2009, Christeen George plantea once elementos por etapa que deben tenerse en
cuenta por la organizacion para gestionar el contrato psicoldgico en su libro “Psychological

Contract”, estos se presentan a continuacion:
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Tabla 6: Elementos del contrato psicoldgico por etapas

Etapa del contrato Organizacion
psicoldgico

Proceso de reclutamiento

Inicio
Proceso de seleccion
Experiencias de induccion
Vision de liderazgo
Entorno
Apoyo social
Mantenimiento

Oportunidades de desarrollo

Nivel de autonomia

Practicas de compensacion

Carga de trabajo

Balance de vida y trabajo

Fuente: George (2009)

Ademas, el autor propone tres niveles de aproximacion (Ver Figura 4), donde el primero
agrupa las variables que estan relacionadas con la percepcion transversal que tiene el empleado
sobre la organizacidén y esta se compone por el management, entorno fisico, apoyo social y
formacion; luego, en el nivel de disefio del puesto se encuentran el grado de autonomia que tiene
el empleado en cada puesto especifico y el reconocimiento que obtiene en su entorno de trabajo
y en el tercer nivel se encuentran las variables personales que influyen en el contrato psicologico

que son la sensacion de carga de trabajo y el balance entre la vida personal y el trabajo.
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Figura 4: Elementos del contrato psicologico segiin Christeen George (2009)

Management

Organizacional

Apoyo social

Formacion

Autonomia
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Reconocimiento
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Individual
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Balance vida-
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Adaptado de: George (2009)

Pallarés & Selva (2016) quienes realizan un estudio cualitativo realizado sobre la gestion

del contrato psicologico en una empresa multinacional de alimentos espafiola, analizan la

percepcion del contrato psicologico segun las siguientes seis variables:

Formacion: definida como la manera en la que se gestionan las expectativas de los
trabajadores en relacion con la formacion, y el grado de satisfaccion con ello.
Remuneracion: que consiste en gestionar las expectativas de los trabajadores en relacion
con la remuneracion, y el grado de satisfaccion de este.

Gestion del talento: compuesta por la promocion y movilidad funcional, evalta como la
organizacion gestiona el talento y las expectativas de los trabajadores en relacion con su
propia trayectoria profesional.

Conciliacion: percepcion de como la organizacion facilita el equilibrio entre la vida
profesional y laboral.

Percepcion del cambio: percepcion de la organizacion y los trabajadores sobre el cambio
de expectativas a lo largo del tiempo.

Percepcion liderazgo: percepcion de la organizacion y los trabajadores sobre la

preparacion de los lideres para gestionar el contrato psicologico.



e Percepcion organizacional general: percepcién aparente en lineas generales de los
trabajadores sobre su relacion con la organizacion.

En el mismo modelo planteado por Pallarés & Selva (2016) se considera que debe
gestionarse la percepcion del sistema de evaluacion del desempefio de la organizacion, donde
analiza el conocimiento y la percepcion que tienen los trabajadores y la organizacion del sistema
de evaluacion del desempefio, ademas de la importancia que se da a este sistema y si marca
diferencias en la gestion personalizada del contrato psicologico aportando equidad interna (o no)

en la organizacion.

Recogiendo todas estas propuestas y perspectivas de analisis para los elementos del
contrato psicologico, nuestra investigacion abordara una forma propia de analizar el contrato

acorde al sujeto de estudio.

1.4.Elementos para el analisis del contrato psicologico
En primer lugar, el estudio base para la presente investigacion sera el realizado por De
Vos, Buyens y Schalks (2003) en el cual se buscé examinar de manera longitudinal el cambio de
percepcion del contrato psicologico de trabajadores a tiempo completo con un contrato de trabajo
permanente en seis grandes empresas privadas transnacionales de Bélgica, del rubro de
telecomunicaciones, electronica, consultoria y servicios financieros. Este estudio concluye que
los cambios en el contrato psicologico de los nuevos trabajadores acerca de las promesas del

empleador se ven afectados por sus percepciones de los incentivos recibidos por el empleador.

De este estudio se recogeran la mayoria de los elementos, pero adaptados a la naturaleza
del sujeto de estudio, los docentes. Ademas, se incorporaran subelementos dentro de cada uno,

considerados por los otros autores revisados en el capitulo presente.

En este sentido, para el estudio del contrato psicologico en los docentes, se dividiran en
tanto el compromiso de la organizacion como en el compromiso del docente a tiempo completo.
Dentro del compromiso de la organizacion se evaluaran cinco elementos que se dividen a su vez

en subelementos cada uno, tal como se muestra en la tabla a continuacion:
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Tabla 7: Elementos y subelementos del compromiso de la organizacion por autor

Elementos

Subelementos

Autores

Contenido del trabajo

Autonomia
Uso de habilidades y capacidades

De Vos, Buyens y Schalks (2003)
Rousseau (1990)
Christeen George. (2009).

Entorno social

Ambiente laboral

Relacion con los pares
Comunicacioén con los pares
Cooperacion mutua

De Vos, Buyens y Schalks (2003)
Herriot, P., Manning, W. E. G., & Kidd, J.
M. (1997).

Christeen George. (2009).

Pallarés y Selva (2016)

Desarrollo Profesional

Sistema de evaluacion
Carrera profesoral
Crecimiento profesional
Apoyo a la docencia

De Vos, Buyens y Schalks (2003)
Rousseau (1990)

Herriot, P., Manning, W. E. G., & Kidd, J.
M. (1997).

Pallarés y Selva (2016)

Recompensas

Reconocimiento
Remuneracion
Beneficios Laborales

De Vos, Buyens y Schalks (2003)
Herriot, P., Manning, W. E. G., & Kidd, J.
M. (1997).

Christeen George. (2009).

Pallarés y Selva (2016)

Equilibrio vida-trabajo

Flexibilidad de horarios

De Vos, Buyens y Schalks (2003)

Adaptado de: De Vos, Buyens y Schalks (2003),Rousseau (1990), Coyle-Shapiro, J., & Kessler, 1. (2000),
Herriot, P., Manning, W. E. G., & Kidd, J. M. (1997), Pallarés y Selva (2016)

De Vos et al. (2003) recopilan estos cinco elementos a partir de varios autores a su vez.

Es importante mencionar a Schalk, Freese, & Van den Bosch que en 1995 proponen cinco

categorias para el estudio del contrato psicologico. Estos eran: contenido del trabajo,

oportunidades de desarrollo personal, aspectos sociales, politicas de recursos humanos de la

organizacion y recompensas. De Vos et al. (2003) en cambio considera “aspectos sociales” como

entorno social y trae a colacion el “equilibrio vida-trabajo”

El primer elemento en nuestro caso serd el “Contenido del trabajo” ya que se considera

importante comenzar conociendo la percepcion del docente sobre sus funciones, asi como
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habilidades y capacidades puestas en practica en su labor. El “Contenido del trabajo” se
divide en dos sub-elementos especificos, las cuales son “Autonomia”, propuesta como tal
por George (2009) dentro del nivel de disefio del puesto para el mantenimiento del
contrato, con el fin de conocer la perspectiva del docente sobre su capacidad de toma de
decisiones en su labor y “Uso de habilidades y capacidades” que ya lo mencionaba De
Vos et al. (2003) en su propuesta de elementos y que recoge la percepcion de si los
colaboradores sienten o0 no que su trabajo es retador (Schalk, Freese, & Van den Bosch,

1995).

El segundo elemento del contrato es “Entorno social” que se dividen en cuatro aspectos
considerados relevantes para entender la percepcion en general acerca de las relaciones con los
pares (relacion horizontal) y con los representantes o directivos de la institucion (relacion
vertical). Entorno social es tratado por los tres autores en conjunto puesto que todos consideran
importante estudiar el entorno laboral y las relaciones que se forman dentro de la organizacion
que al final tiene un gran impacto en el grado de satisfaccion del colaborador para el
mantenimiento del contrato. En esa linea se divide en: “Ambiente laboral”, “Relacion con los
pares”, “Comunicacion con los pares” y “Cooperacion mutua”. Todos estos engloban el sentido
de “aspecto social” antes considerado por Schalk, Freese, & Van den Bosch y en donde se le

preguntaba al colaborador “sentirse parte de un equipo” y que este equipo aprecie su trabajo.

El tercer elemento es “Desarrollo profesional” que se divide en tres sub-elementos.
“Sistema de evaluacion” es la primera de estas, propuesta anteriormente por Pallarés y Selva
(2016) que recalca en su analisis la importancia de entender la percepcion del colaborador sobre
el sistema de evaluacion del desempefio para aportar el sentido de equidad interna en la
organizacion. El mismo autor también considera “Formacion” como otro elemento, al igual que
George (2009) que, en la investigacion deviene en el segundo subelemento llamado “Carrera
profesoral” adecuandose al sujeto de estudio, pero con el mismo objetivo que es conocer la
percepcion sobre las oportunidades que le brinda la organizacion para la linea de carrera docente.
“Crecimiento individual” es el tercer elemento, adaptado como tal de De Vos et al. (2003) para

conocer las oportunidades de crecimiento a nivel personal del docente.

El cuarto elemento es “Recompensas”, que contempla abarcar aspectos econdmicos y no
economicos. El proposito es agrupar el punto de vista de algunos autores que pueden considerar
solo uno de estos, como la remuneracion, mientras otros solo consideran el reconocimiento no
monetario. En esa linea, el primer subelemento es titulado “Reconocimiento” propuesto por
George (2009) que en la investigacion agrupa tanto la retribucion monetaria como no monetaria

como parte del buen desempefio del docente. Se entendera por este subelemento el grado de
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satisfaccion con los mecanismos de reconocimientos que se aplican. “Remuneracion” es el
segundo subelemento considerado dentro del analisis de Pallarés y Selva (2016) que tiene el
objetivo de profundizar en la satisfaccion con el sueldo que recibe el docente, el sentido de
equidad que percibe, asi como si el rango salarial se encuentra acorde al mercado. En tercer lugar
se identifica los “Beneficios laborales” considerada por De Vos et al. (2003), los cuales tal como
el nombre lo indica corresponden a la percepcion acerca de los diferentes beneficios otorgados

por la universidad en general.

Como ultimo elemento se encuentra “Equilibrio vida-trabajo” que tanto George (2009)
como De Vos et al. (2003) analizan en sus investigaciones. Pallarés y Selva (2016) hacen lo
respectivo bajo el nombre de “Conciliaciéon”, pero con el mismo objetivo de conocer la percepcion
de como la organizacion facilita el equilibrio entre la vida profesional y laboral. Este elemento
tiene un componente representado por “Flexibilidad de horarios” que recoge los conceptos de De
Vos et al. (2003) para el punto de vista del docente acerca del respeto por su vida personal, que
le ofrece la universidad en relacion al tiempo que dispone para sus necesidades personales. Este
elemento es incorporado por los ultimos autores, en contraste con los antecesores a De Vos, los
cuales manifestaban que los empleadores esperaban que sus empleados aprendan a lidiar
eficazmente con las demandas del consumidor, para lo cual tenian que dejar de concentrar sus
funciones solo en sus horas tradicionales de trabajo y sacrificar ello por el trabajo los fines de
semana, horarios nocturnos o trabajar ciertos dias que no les correspondia (Van der Vlis, 1996).
En los ultimos afios sabemos que esto es totalmente lo opuesto a lo que el colaborador espera de

su trabajo.

Por otra parte, dentro del compromiso del colaborador se evaluaran también cinco

elementos con los siguientes componentes que se observan en el cuadro a continuacion:

Tabla 8: Elementos y subelementos del compromiso del colaborador

Elementos Subelementos Autores
Comportamiento extra al rol | Actividades extra a las solicitadas. | De Vos, Buyens y Schalks (2003)
de trabajo Rousseau (1990)

Coyle-Shapiro, J., & Kessler, 1. (2000)
Herriot, P., Manning, W. E. G., & Kidd, J.

M. (1997).
Comportamiento ético Informacion De Vos, Buyens y Schalks (2003)
Propiedades Rousseau (1990)
Recursos Herriot, P., Manning, W. E. G., & Kidd, J.
Politicas y normas M. (1997).
Flexibilidad Asesorias extras De Vos, Buyens y Schalks (2003)
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Home Office Coyle-Shapiro, J., & Kessler, 1. (2000)
Actividades extra Herriot, P., Manning, W. E. G., & Kidd, J.
Trabajo durante el fin de semana M. (1997).

Lealtad Dictado de clases De Vos, Buyens y Schalks (2003)
Sentido de permanencia Rousseau (1990)
Busqueda de trabajo Herriot, P., Manning, W. E. G., & Kidd, J.
M. (1997).
Empleabilidad Programas de formacion De Vos, Buyens y Schalks (2003)
Capacitaciones
Pasantias

Adaptado de: De Vos, Buyens y Schalks (2003), Rousseau (1990), Coyle-Shapiro y Kessler (2000), Herriot,
Manning y Kidd (1997).

El primer elemento es el “Comportamiento extra al rol de trabajo”, llamado asi por De
Vos et. al (2003) y se refiere a las actividades que realiza el colaborador ademas de sus funciones
establecidas o de lo que se le solicita. Esto es propuesto afos atras por Rousseau (1990), quien
sefala como variable relevante para el contrato psicologico que el colaborador tenga un
comportamiento voluntario para realizar tareas que no se les solicitan y Coyle-Shapiro, J., y
Kessler, 1. (2000) incluye en este elemento las tareas voluntarias que no son parte del trabajo,

ademas de buscar la mejora continua.

El segundo elemento es el “Comportamiento ético”, donde De Vos et. al, 2003 incluye el
proteger informacion confidencial de la institucion en la cual labora, usar correctamente las
propiedades y recursos que le brindan, lo cual Rousseau (1990) y Herriot, P., Manning, W. E. G.,
y Kidd, J. M. (1997). denominan “Propiedad”, finalmente que este comprometido con seguir las

politicas y normas de la institucion.

El concepto de “Flexibilidad” en tercer lugar, es planteado por Herriot, P., Manning, W.
E. G, y Kidd, J. M. (1997). pero refiriéndose a la flexibilidad de las funciones. Posteriormente
Coyle-Shapiro, J., y Kessler, I. (2000) suman a ello la flexibilidad en cuanto a horarios de trabajo
y finalmente, De Vos et. al, 2003 lo define como la disposicion por realizar actividades fuera del
horario laboral, que se lleve trabajo a casa e incluso durante los fines de semana pueda realizar

algun tipo de actividad, si fuera solicitado.

En cuarto lugar, el elemento “Lealtad” es propuesto por Herriot, P., Manning, W. E. G.,
y Kidd, J. M. (1997), refiriéndose a la permanencia del colaborador en la organizacion y su actitud
de anteponer los intereses de ella primero. Sin embargo, el concepto evoluciona afios después e
incluye tres sub-elementos: el primero que el colaborador prefiera el lugar donde trabaja frente a
algln otro. Segundo, que el trabajador planee quedarse “por al menos algunos afios mas en la

organizacion”, segun proponen De Vos et. al, (2003) y Rousseau (1990), y finalmente que el
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colaborador se encuentre en busqueda de trabajo en otra organizacion. Este tltimo sub-elemento
también es mencionado por Rousseau (1990), quien sefiala la importancia de que el trabajador

rechace apoyar a la competencia.

Finalmente, el elemento “Empleabilidad” que propone De Vos et. al (2003) incluye la
iniciativa del colaborador por mantenerse y aumentar su empleabilidad mientras permanece en la
organizacion, mediante su participacion en programas y cursos que mejoren su desempefio en las

labores asignadas.

La estructura del contrato psicolégico presentada en este punto, a partir de la revision
tedrica de los autores elegidos, seran fundamentales para la evaluacion del contrato psicologico
en los docentes. Mas adelante, se volveran a presentar estos conceptos como variables que

conforman la metodologia de la investigacion.

2. Estado del arte

Como parte de la introduccion al contrato psicoldgico dentro del marco teodrico, se
realizara una revision de las publicaciones a través de los aflos para tener una vision histérica del
concepto, por ello se explicaran estudios y autores que han tenido implicancia en el desarrollo del

contrato psicologico y sus aplicaciones empiricas.

Segun Scopus, una de las principales bases de datos académicos internacionales, la
cantidad de estudios publicados en revistas cientificas relacionadas con el contrato psicologico
entre los afios 1960 al 2019, ascienden a un total de 3,635 publicaciones académicas,
Consideramos este afio como referencia, porque corresponde a la introduccion del concepto
Contrato Psicologico por parte de Chris Argyris. El autor en su publicacion “Understanding
Organizational Behavior” (*), presenta los resultados de una investigacion cualitativa, formula un
modelo de las variables que conforman la relacion entre el empleador y empleado. y que afectan
el comportamiento de este ultimo, el autor propone que son importantes ademas del aspecto
economico temas relacionados a como el empleador trata al empleado en sus primeros dias, entre

otros.
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Figura 5: “Contrato psicologico”: Publicaciones por pais / territorio
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De todas las investigaciones encontradas, podemos mencionar que en Estados Unidos se
concentra la mayor cantidad de publicaciones, seguido por Reino Unido y Australia, ello no

sucede asi en Latinoamérica, tal como se muestra en el cuadro.

Luego de Argyris, John Kotter es uno de los siguientes autores que en el afio 1973 publica
“The Psychological Contract; managing the joining-up process” en el cual a través de un estudio
de caso se propone investigar lo que un grupo de recién graduados tiene como expectativas al
momento de ingresar a laborar en una empresa y cuales serian las obligaciones que ellos
consideran que deben tener con la empresa. El autor sefiala que cuando una empresa es consciente
de estas expectativas desde muy temprano, entonces mejora la gestion de sus empleados, lo cual

aumenta la satisfaccion laboral, su productividad y eficiencia.

Desde este afo las publicaciones sobre el tema decaen y no es sino hasta finales de 1980,
que se retoman las investigaciones sobre el contrato psicoldgico. Entre los autores destaca
Rousseau con una variedad de publicaciones tanto tedricas como empiricas, entre las mas
relevantes se encuentran ‘“Psychological and implied contracts in organizations” en 1989, “New
hire perceptions of their own and their employer's obligations: A study of psychological contracts”
en 1990 y “Schema, promise and mutuality: The building blocks of the psychological contract”
mas adelante, en el 2001. Rousseau merece una mencion especial porque de aqui en adelante
muchos autores partiran de estas investigaciones como referencias para sus desarrollos. Ello se

debe sobre todo al modelo propuesto por la autora, que destaca el punto de vista del empleado
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como la mejor forma de entender el contrato psicoldgico, y donde establece una serie de categorias
para las “Obligaciones del empleador” y las “Obligaciones del empleado”, las cuales se han

desarrollado a mayor detalle a lo largo de la investigacion.

En los afios siguientes a 1990 vuelven a decaer las publicaciones del tema, pero en 1994
se retoma con fuerza gracias a autores como Robinson, Morrison D. y Lucero M. que publicaron
“Violating the psychological contract: not the exception but the norm”, “Psychological contracts
and change” y “Employee benefits: a growing source of psychological contract violations”,
respectivamente. Al afio siguiente, 1995, solo se encuentra la publicacion de
Robinson:“Psychological contracts and OCB: the effect of unfulfilled obligations on civic virtue
behavior” en donde al igual que en su publicacién anterior busca conocer las consecuencias del
incumplimiento de expectativas en los colaboradores. Para ello aplica encuestas en tres momentos
del colaborador: el momento de ingreso al trabajo, luego a los 18 meses de antigiiedad, y a los 30
meses de antigiiedad. En 1996 vuelven a relucir muchas investigaciones tales como “Trust and
breach of the psychological contract” (Robinson, 1996), “A ‘new’ psychological contract for
nurses: some management implications” (Cavanagh S., 1996), “Managing the changing
psychological contract” (Hiltrop, 1996) y “The psychological contract between employer and
employee” (Baker, 1996).

Un afio después se encuentran una serie de investigaciones relevantes que abordan mas a
profundidad el contrato psicoldgico tal como “Performance management and the psychological
contract” (Stiles, Gratton, Truss, Hope-Hailey & McGovern, 1997) en donde se explora en 3
organizaciones de diferentes rubros (distribucion, telecomunicaciones, y banca) coémo la
introduccioén de cambios para mejorar la gestion del desempefio en los colaboradores afecta el
contrato psicologico. Esto puede ocasionar cinismo en el empleado, disminucion del desempefio
y falta de confianza, atin mas cuando los cambios no son consultados: “changes are interpreted
negatively” (Stiles, Gratton, Truss, Hope-Hailey & McGovern, 1997). “Psychological contracts
and new deals” es otra publicacion realizada por Hendry y Jenkis ese mismo afio. La investigacion
también aborda las decisiones que implican un cambio dentro de las organizaciones en las cuales
si el empleado no se siente involucrado, desarrolla una percepcion negativa de promesas no
cumplidas e injusticia. En esa linea propone que “cualquier tipo de nuevo contrato psicolégico o
nuevo acuerdo necesita un proceso de contratacion explicita”. “There needs to be reciprocity:
expectations must not only match, they must also not be imposed.” (Hendry & Jenkis, 1997).
Otras publicaciones realizadas fueron: “When employees feel betrayed: a model of how
psychological contract violation develops” (Morrison & Robinson), “Management enforced job

change and employee perceptions of the psychological contract” (Hallier J. & James P.),
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“Employability-creating a contract of mutual investment” (Bagshaw, M.) y “The content of the
psychological contract” (Herriot & Manning, 1997)

En 1998, surgen nuevas investigaciones tal como ‘“Psychological contracts,
organizational and job commitment” (Millward & Hopkins), la cual realiza un estudio mixto que
utiliza el modelo del contrato psicologico de Rousseau (1995) para distinguir dos tipos de
relaciones contractuales (relacional y transaccional) entre los colaboradores de una empresa de
telecomunicaciones en Australia. A través de encuestas y posteriormente de entrevistas, confirmo
su hipdtesis que indicaba que los trabajadores temporales eran mas transaccionales que
relacionales en su orientacion contractual. Asimismo, que una mejor gestion del contrato
psicoldgico estaba relacionado a mejores actitudes de los empleados (satisfaccion mas alta,

compromiso organizacional, menores intenciones de renunciar).

A lo largo del 98 se aborda el contrato psicolégico como una herramienta importante para
afrontar algunos retos que eran parte de lo que vivia la sociedad en ese momento como el aumento
de la tasa de desercion en algunos rubros. Ello se refleja en investigaciones como por ejemplo:
“Who is responsible for managing absence?” (Gamble & Mainland, 1998) y “Extending latent
role and psychological contract theories to predict intent to turnover and politics in business
organizations” (Larwood, Wright, Desrochers & Dahir, 1998). Otro reto a afrontar era aquello
que ya se reflejaba desde afios anteriores, la reorganizacion o cuando la empresa decide insertar
cambios internos lo cual genera miedo, y en algunos casos rechazo por parte los empleados lo
cual impactaba en su rendimiento, la confianza y el compromiso organizacional. Como ejemplo
podemos mencionar la publicacion realizada por Turnley y Feldman: “Psychological contract
violations during corporate restructuring” (1998). Cabe mencionar otra publicacion realizada este
afo debido al analisis cualitativo que aplica: encuestas y entrevistas, ademas de focus group para
investigar por qué los colaboradores valoraban como “muy importante” la formacién interna y
externa que le debe brindar la organizacion para mantenerlos satisfechos. La investigacion
“Linking job security and career development in a new psychological contract” estudia
principalmente esta variable ya que encuentra que la importancia que le daban al desarrollo y
linea de carrera habia aumentado respecto a dos afios atras (Grame, Staines & Pate, 1998). Otras
publicaciones fueron: “Exploring the new psychological contract at work for engineers and
technical professionals” (Manley & Shaw, 1998), “Is the psychological contract worth taking
seriously?” (Guest, 1998), “Changes in newcomers’ psychological contract during organizational
socialization: a study of recruits entering the British Army” (Thomas & Anderson, 1998), y
“Differential perceptions of employers’ inducements: implications for psychological contract”

(Porter, Pearce, Tripoli & Lewis, 1998)
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El final de la década de los noventa estuvo caracterizado por el esfuerzo de los autores
porque el contrato psicoldgico sea considerado mas ampliamente como parte de la gestion
constante de las organizaciones, y no solo como una herramienta de complemento. En este
aspecto, “Antecedents and consequences of relational components of the new psychological
contract” (Cavanaugh, 1999) aporto a la literatura un nuevo contrato psicoldgico que sugeria que
la tradicional relacion paternalista entre empleador y empleado en las empresas estadounidenses
habia erosionado para lo cual propone nuevos componentes relacionales del contrato psicologico:
responsabilidad por el desarrollo profesional, compromiso con el tipo de trabajo y expectativas
de inseguridad laboral, que se relacionaban con situaciones de experiencias laborales como
pérdida involuntaria de empleo, cambio organizacional, cambio voluntario de trabajo y violacién
de obligaciones. Los outcomes de esta relacion serian: satisfaccion laboral, participacion en
actividades de desarrollo e intencidon de permanecer con el empleador. La investigacion encontrd
que el nivel de acuerdo con los componentes relacionales del nuevo contrato psicoldgico mediaba
la relacion entre las experiencias laborales y la intencion de permanecer con el empleador y la
satisfaccion laboral. Otras publicaciones que también afiadieron estos nuevos elementos en el
contrato son: “The impact of psychological contract violations on exit, voice, loyalty, and neglect”
(Turnley & Fieldman, 1999), “What's a good reason to change? Motivated reasoning and social
accounts in promoting organizational change” (Rousseau, 1999) y “A Discrepancy Model of

Psychological Contract Violations” (Turnley & Fieldman, 1999).

En el afio 2000, las publicaciones se relacionan principalmente con las consecuencias que
tendrian las organizaciones al no cumplir el contrato psicoldgico, acerca de este tema se
encuentran “Post- “psychological contract” violation: The durability and transferability of
employee perceptions: The case of TimTec”, articulo escrito por Pate y Malone (2000), donde se
analiza la naturaleza y durabilidad de las actitudes que tienen empleados ante una violacion del
contrato psicologico afios después del cierre de una fabrica en UK, para ello realiza entrevistas a
20 de los ex empleados de dicha fabrica y sus resultados sugieren que la violacion del contrato
psicoldgico llevo a percepciones negativas del empleado con su actual empleador en términos de
confianza, lealtad y compromiso, y que su contrato tendié mas a lo transaccional luego de aquella
experiencia. Asimismo, Turnley y Feldman (2000) publican “Re-examining the effects of
psychological contract violations: Unmet expectations and job dissatisfaction as mediators”,
donde los autores a través de una encuesta a 800 gerentes de distintos tipos de organizaciones
concluyen que es probable que la violacion del contrato psicologico tenga un impacto negativo
generalizado en las actitudes y conductas de los colaboradores, lo que involucra descuido de los
deberes laborales, menor disposicion a participar en comportamientos voluntarios que apoyan a

la organizacion y mayores intentos de abandonar la organizacion definitivamente; por ello, la
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violacion del contrato psicologico tendria como resultado comportamientos que merman la

efectividad organizacional.

Otra publicacion al respecto es “The Development of Psychological Contract Breach and
Violation: A Longitudinal Study” Robinson y Morrison (2000), realizan una investigacion que
tuvo como muestra a 147 empleados en dos momentos: tres semanas después de graduarse de un
MBA que habian aceptado un nuevo empleo y 18 meses después; el aporte de esta investigacion
reside en que ademas de investigar sobre los resultados del incumplimiento del contrato
psicoldgico, sefiala qué situaciones podrian llevar a este incumplimiento, lo cual proporciona méas
herramientas a la gestion de recursos humanos orientadas a evitar determinadas situaciones desde

el momento de contratacion.

Ese mismo afio, Coyle-Shapiro también realizd este tipo de investigacion en el sector
publico, “Consequences of the psychological contract for the employment relationship: A large
scale survey” examiné el contenido y estado del contrato psicoldgico desde la perspectiva del
empleado y del empleador en una autoridad estatal local, donde sefial6 como resultado que los
empleados al percibir el incumplimiento del contrato, reaccionan reduciendo su compromiso y

ciudadania organizacional.

Otro tema acerca del cual tratan las investigaciones a partir del afio 2000 es el cambio del
contrato psicoldgico de acuerdo a las condiciones laborales que incluyen trabajos a medio tiempo,
diferencia entre contratos permanentes y temporales, inseguridad laboral o tipo de labores que
debe realizar. Por ejemplo, en “The psychological contract, organisational commitment and job
satisfaction of temporary staff”, los autores McDonald y Makin (2000) examinan las diferencias
entre los contratos psicologicos de empleados permanentes y temporales en 797 empleados del
sector turistico en UK, mediante una encuesta elaborada en base a los hallazgos anteriores de
Rousseau (1990), Robinson et al. (1994), Robinson y Morrison (1995) y Herriot et al. (1997). Los
resultados de este estudio fueron sorprendentes y contradicen la sugerencia de Rousseau de que
los empleados no permanentes tendrian un contrato predominantemente transaccional, en lugar
de relacional, con la organizacidon puesto que la investigacion no encontrd diferencias
significativas entre el personal permanente y el temporal en los niveles generales del contrato
psicoldgico o en las subescalas de los contratos transaccionales o relacionales. El examen de los
items que comprenden cada una de las escalas revelo, de hecho, que el personal temporal obtuvo
una puntuacion significativamente mayor en el Desarrollo de Carrera, a pesar de sus limitadas

oportunidades para ello.

El mismo afio, Smithson y Lewis (2000) realizan un estudio acerca de las orientaciones

laborales y familiares de jovenes entre 18 y 30 afios mediante entrevistas individuales y grupos
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focales en cinco paises (Reino Unido, Irlanda, Portugal, Suecia y Noruega), en “Is job insecurity
changing the psychological contract?” los autores resaltan las formas en que los adultos jovenes
partes del estudio perciben la situacion laboral cambiante, las formas en que parecen adaptarse a
la situacion laboral insegura que estan experimentando y los problemas que esto plantea para
ellos. Entonces, concluyen que las expectativas de los trabajadores mas jovenes sobre los
empleadores estan cambiando y no siempre perciben el trabajo inseguro como una violacion del
contrato psicologico, a diferencia de los trabajadores con mas edad y establecidos. Sin embargo,
los participantes hacen una distincion entre la inseguridad a corto plazo, que generalmente se
considera "aceptable", y la inseguridad a largo plazo, que se considera problematica,
especialmente cuando se combina con asumir otros roles adultos, como comprar una casa o formar

una familia.

Acerca del contrato psicoldgico segun el tipo de labores, Bunderson (2001) “How work
ideologies shape the psychological contracts of professional employees: Doctors' responses to
perceived breach” es un estudio cualitativo que plantea que el contrato psicoldgico se compone
de dos ideologias, la profesional y la administrativa y la respuesta del empleado va a depender
del rol que el empleador incumple. Tomando como muestra a médicos en USA, los resultados
sugieren que las violaciones percibidas de las obligaciones de rol administrativo estdn mas
asociadas con la insatisfaccion e intencion de dejar de trabajar de manera permanente, mientras
que las violaciones percibidas de las obligaciones de rol profesional estdn mas asociadas con un
menor compromiso organizacional y desempefio laboral, traducido en productividad y la

satisfaccion del cliente.

Incluso, en el 2002 un articulo escrito por Maguire se pregunta si ain es relevante estudiar
el contrato psicologico dado el cambio del entorno por uno mas dinamico y si todavia proporciona
un medio para establecer relaciones efectivas entre las organizaciones y sus empleados. En
“Psychological contracts: Are they still relevant?” Maguire concluye que el mantenimiento de
dichos contratos sigue siendo una contribucion importante a las relaciones organizativas, pero que
las organizaciones deben buscar formas de ajustar los términos del contrato psicologico para
satisfacer las nuevas necesidades de una fuerza laboral que cada vez tiene mayor movilidad.

A partir del afio 2004 se encuentran mas investigaciones que aportan al constructo teorico
del contrato psicologico, considerando distintos niveles, con énfasis en que las caracteristicas
individuales de cada trabajador llevan a un contrato psicologico distinto. Entre ellos estan “7The
impact of personality on psychological contracts” (2004) investigacion de Raja, Johns y Ntalianis.
Esta investigacion examind mediante un andlisis de regresion la relacion entre la personalidad del
empleado y el tipo de contrato psicologico, las percepciones de incumplimiento del contrato y los

sentimientos de violacion del contrato. En general, las caracteristicas de la personalidad
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(extraversion, conciencia, neuroticismo, autoestima, sensibilidad a la equidad y locus de control)
se relacionaron con el tipo de contrato ya sea relacional o transaccional. Los autores encuentran
apoyo de su hipotesis en cuanto los empleados que sensibles a la equidad y con mayores niveles
de neuroticismo tienen contratos transaccionales, mientras que los empleados con alta conciencia
y autoestima tienen contratos relacionales.

La investigacion acerca de las caracteristicas individuales aumenta las publicaciones
sobre el contrato psicologico, entre estas investigaciones encontramos “The psychological
contract and individual differences: The role of exchange and creditor ideologies” (Coyle-
Shapiro, & Neuman, 2004),“Integrating expectations, experiences, and psychological contract
violations: A longitudinal study of new professionals”(Sutton & Griffin 2004), “The influence of
religiosity and work status on psychological contracts” (Ntalianis & Darr 2005) y “Are they here
for the long haul? the effects of functional motives and personality factors on the psychological
contracts of volunteers” (Liao-Troth, 2005), todas ellas buscan encontrar una correlacion entre
caracteristicas personales de los empleados como experiencias de trabajo pasados, motivaciones,

personalidad e incluso religiosidad y el tipo de contrato psicologico.

A partir del 2007 se encuentran aplicaciones del contrato psicoldgico en industrias y
temas controversiales del contexto tales como el e-commerce o el outsourcing. En esta linea,
“Outsourcing success: Psychological contract perspective” escrita por Herath y Kishore es una
investigacion que desarrolla un modelo tedrico acerca de qué hacer para evitar la violacion del
contrato psicologico de la empresa tercerizadora y la empresa contratante, y ademas qué aspectos
tomar en cuenta para el éxito de esta relacion. Incluso, en “The effectiveness of customer service
policies on intentions in business-to-consumer e-commerce: A psychological contract
perspective” Sha (2008) lleva el contrato psicologico al nivel de los clientes y analiza la influencia
de las politicas de servicio al cliente en la intencion de recompra en el comercio virtual a través

de la percepcion del cliente sobre el cumplimiento de obligaciones del proveedor.

En este mismo afio, en “The psychological contract: Investigation of generational and
career stage differences” Hess y Jepsen expanden la investigacion sobre las percepciones de los
empleados sobre las obligaciones del empleador y las reacciones al cumplimiento de estas
obligaciones a analizar si estas varian seglin la etapa de carrera de un individuo y la cohorte
generacional. En una muestra de mas de 250 empleados con antecedentes en diversos sectores de
la industria y posiciones, obtienen que existen diferencias significativas entre las percepciones de
los individuos sobre el contrato psicologico en funcion de su cohorte generacional y su etapa

profesional.
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En el afio 2009, “Impact mechanism study of customer psychological contract on brand
loyalty” los autores Hao y Qian, realizan una investigacion aplicada del contrato psicologico en
el marketing, especialmente en las relaciones de marca, donde se analiza la relacion del contenido
del contrato psicoldgico del cliente con la marca y su mecanismo de impacto en la lealtad con la
marca. Los autores logran validar la fiabilidad y la validez de la escala de medicion, y su hipotesis

de que el impacto en la lealtad a la marca a partir del contrato psicologico del cliente.

Ademas, en el 2010, Freese y Schalk se cuestionan si el cambio organizacional
ejemplificado en cambios de estructura organizativa, nuevos supervisores y cambio de tareas
tiene algun impacto en el contrato psicoldgico de los empleados, “The impact of organizational
changes on psychological contracts: A longitudinal study” concluye que cada aspecto del
contrato psicologico se ve afectado de distinta forma por el cambio organizacional y esto va a
depender de las caracteristicas de los empleados, tales como nivel de estudios en cuanto a sus
expectativas de desarrollo de carrera o el entorno social de acuerdo a la naturaleza de su trabajo,

es decir, si pasa la mayor parte de su tiempo en oficina o no.

Especificamente, en el area de la educacion, como se puede deducir de las investigaciones
revisadas anteriormente, no se realizaron muchas aplicaciones. Sin embargo, mencionaremos a
aquellos que si abordaron esta area tales como Aydin, Yilmaz, Memduhoglu, Oguz y Giingdren
en el 2008 investigan por primera vez el contrato psicologico relacionado al sector educativo de
Turquia, se realiza una investigacion en personal académico, no académico y personal directivo
de facultades de educacion en 11 universidades estatales. En “Academic and non-academic staff’s
psychological contract in Turkey” los autores realizaron un analisis cuantitativo que llevo a
concluir que el personal académico y los ejecutivos consideraron que su universidad cumplié con
sus obligaciones hacia el personal a un nivel 'moderado’, mientras que el personal no académico
lo considero6 'insuficiente'. El personal académico y no académico consideraron que los empleados
realizaron sus tareas a un nivel "maximo", mientras que los ejecutivos lo consideraron

"moderado", es decir, se encontraron diferencias de percepcion entre los actores de la relacion.

Luego, otro de los casos relevantes trata de comprender el rol que desempefia la
satisfaccion laboral entre la relacion de la violacion del contrato psicoldgico y el compromiso
laboral en un instituto de educacion superior en Pakistan. Para ello se realizaron encuestas a 240
empleados utilizando la escala de Robinson y Morrison (2000) que mide la brecha del contrato
psicologico. Los resultados de la investigacion muestran que “la satisfaccion laboral media la
relacion entre el incumplimiento del contrato psicologico y el compromiso laboral. Ademas, el
enfoque de dichas relaciones permitiria a las organizaciones ser proactivas a fin de evitar posibles

dafios debido al incumplimiento del contrato. Este estudio propone que los departamentos de

41



recursos humanos deben entender la importancia de las promesas y compromisos que se hacen a

los empleados.” (Saboor, Malik S., Pracha, Ahmed & Malik T., 2017).

Asimismo, Koskina (2013) en el articulo: “What does the student psychological contract
mean? Evidence from a UK business school’a través de un estudio de caso, realiza un estudio
empirico cualitativo en el que busca conocer como un grupo de estudiantes de posgrado y
académicos perciben el contrato psicologico. Los resultados resaltan que en este campo se forma
un relacion tripartita entre los estudiantes, docentes y la universidad a diferencia de la relacion
tradicional diadica que se forma entre empleador- empleado (Koskina, 2013). Asimismo, de estos
tres actores, los estudiantes se colocaban como foco principal de la relacién, mientras que la
universidad fungia el rol de “director” y los docentes representaban los agentes mediadores entre
estos otros dos. Cada actor dependia del otro y dentro de ella se formaban expectativas
promisorias y no promisorias. Las primeras se consideraban obligatorias, acerca de lo que la
universidad y docentes debian o no ofrecer. Las segundas se referian a lo que esperaban

implicitamente los estudiantes, sobre como debia ser la ensefianza, entre otros.

En cuanto a América Latina y Central, destacan un estudio realizado en Chile, dos
estudios en Colombia y uno en México. El mas relevante se realizé en Chile por Mirian Vauro
(2014), quien en una tesis doctoral se propuso, en primer lugar, la construccion y validacion de
una escala para evaluar la percepcion del estado del contrato psicolégico planteando como
componentes la percepcion de justicia, confianza organizacional y cumplimiento del contenido
del contrato psicolégico, en segundo lugar, se propuso describir el Estado del Contrato
Psicologico (ECP) a través de un estudio exploratorio descriptivo a partir de grupos determinados
por variables sociodemograficas; en tercer lugar, estudiar la influencia de los estresores laborales
y la cultura de equipos de trabajo en el ECP; y finalmente, estudiar la influencia del ECP en la
satisfaccion laboral, burnout, sintomas psicosomaticos de estrés y el desempefio percibido.
Estudio que realiza a una muestra de 475 profesionales universitarios de la salud que trabajaban
en organizaciones publicas de servicios de salud en Chile. Su aporte mas valioso es la validacion
exitosa del instrumento propuesto que cuenta con 14 items y se evalia en una escala de respuesta
tipo likert de 5 puntos, la que va desde (1) “muy de acuerdo” hasta (5) “muy en desacuerdo”, lo
cual denota que la percepcion del estado del contrato psicoldgico es explicado por las tres

dimensiones tedricas mencionadas.

En Colombia, el primero de ellos se propuso caracterizar el contrato psicologico de
empleados pertenecientes a dos generaciones en una misma organizacion del sector bancario. Para
ello se abordo el tema cualitativamente en donde se entrevisto a dos grupos de empleados; por un

lado a los que tenian relacion laboral desde hace mas de 25 afios, cuyas sus edades oscilaban entre
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47y 62, y por el otro, empleados que laboraban 6 afios 0 menos en el banco en el rango de 23 y
26 afios. La investigacion, realizada en el 2014, mostrd que los empleados mas antiguos
configuraban contratos psicologicos de tipo equilibrado, basados en la reciprocidad: “el empleado
y el empleador saben que el éxito de la empresa esta en contribuir con el aprendizaje y desarrollo
del uno y del otro” (Oviedo, Santa Mosquera & Arias, 2014). Mientras que los empleados mas
recientes se caracterizaron por establecer un contrato psicologico mas transaccional en donde “se
centran en el intercambio econoémico, limitando asi la participacion del empleado dentro de la
organizacion, quien lleva a cabo solo la funcion por la que le pagan, por tanto, no se ve en la
obligacion de involucrarse con ella y su empleador, quien tampoco se muestra comprometido por
el futuro del empleado” (Oviedo et al. 2014). La investigacion sugiere a modo de conclusion que
“los encargados de gestion humana implementen procesos de investigacion-accion, con los que
se puede llegar a conocer y recomendar alternativas que conduzcan a mejores condiciones de
calidad de vida y reciprocidad en el trabajo” (Oviedo et al., 2014), de la misma manera que

recomienda la participacion de los empleados en el proceso.

La segunda investigacion en Colombia realizada por Cardozo (2016) realizd6 una
descripcion del estado y contenido del contrato psicologico de funcionarios del Gobierno de
Caldas a través de la aplicacion de la encuesta “Psychological contract inventory”, instrumento
elaborado y validado por Vauro (2014) en el estudio mencionado lineas antes. Esta investigacion
se limitd a presentar estadisticos descriptivos de las variables del estado del contrato psicologico:
justicia, confianza y del contenido del contrato psicoldgico (obligaciones del empleador y

obligaciones del empleado).

Otro ejemplo resaltante en América Latina se realiza en México, en el afio 2017 Maynes,
Cavazos y Reyes analizan el efecto de la violacion del contrato psicologico sobre el cinismo del
empleado a través de la mediacion del agotamiento emocional. Para ello se realiza una
investigacion cuantitativa, empirica y transversal a través de una encuesta al personal operativo
que labora en el sector automotriz de empresas maquiladoras de exportacion localizadas en
Ciudad Juarez, Chihuahua, México. Mediante un analisis de ecuaciones estructurales se encontrd
que la violacién del contrato psicologico afecta de forma directa e indirecta sobre el cinismo del
empleado, a través de la mediacion del agotamiento emocional, “cuando el trabajador percibe que
su contrato psicoldgico se ha violado, siente frustracion y estrés, lo que favorece el desarrollo de
agotamiento emocional; posteriormente, una vez que cree que fueron incumplidas las promesas y
los ofrecimientos que la empresa le hizo, se siente traicionado por ella, y en consecuencia
desarrolla actitudes negativas, lo que lo lleva al desarrollo de cinismo: pierde interés y entusiasmo
en su trabajo” (Méaynes et al., 2017). Los autores sugieren, finalmente, que la empresa evite hacer

promesas u ofrecer beneficios que no esté dispuesta o no pueda cumplir.
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Finalmente, ademas de los ya mencionados es necesario destacar los ultimos estudios
publicados, entre los que se encuentra “Design of psychological contracts in Japanese firms and
their binding force” (Hattori, 2018), en ella examina como estan disefiados los contratos de
empleados contratados recién graduados de universidades en empresas japonesas y como ese
disefio influye en la percepcion de incumplimiento del contrato psicoldgico, para ello se analizan
las variables: flexibilidad (posibilidad de adaptacion del contrato formal de acuerdo a la
circunstancia), el nivel (contrato hecho para un colectivo o de manera individual) y negociacion
(negociado versus impuesto). La investigacion concluye que las obligaciones reciprocas entre las
empresas japonesas y los empleados contratados recién graduados casi nunca se describen
detalladamente en los contratos escritos, otro hallazgo relevante fue que los empleados se
comprometen mas cuando tienen un contrato formal se hace y negocia de manera individual que
con los contratos que se realizan en colectivo y en consecuencia, sus evaluaciones del
cumplimiento del contrato del empleador suelen ser mas estrictas y es mas probable que perciban

el incumplimiento del contrato.

Otra publicacion del 2018 fue “Examining the Mediating Role of Commitment to the
Supervisor in Employees Affective Commitment: Temporary Employees Versus Permanent
Employees” en la cual Kidrom indaga acerca del compromiso con el supervisor como una variable
mediadora entre el contrato psicologico y el empoderamiento, por un lado, y el compromiso
afectivo, por el otro, para lo cual utiliza una muestra de 367 empleados permanentes y 155
empleados temporales de 11 organizaciones que operan tanto en el sector publico como en el
privado de Israel. Entre los hallazgos mas relevantes encontramos que los supervisores tienen un
papel en la defensa y el mantenimiento del contrato psicologico y el fomento del empoderamiento
de los empleados, tanto para el caso del trabajador permanente como para el temporal. Ademas,
se demuestra que se desarrolla una relacion entre empleados temporales y supervisores con la
misma importancia como para los empleados permanentes, ademas, los hallazgos de este estudio
muestran que vale la pena que los supervisores inviertan en esfuerzos para crear y mantener sus
contratos psicologicos con personal temporal porque conduce a un compromiso afectivo con la

organizacion y el logro de objetivos.

En el 2019, “The impact of psychological contracts on employee engagement at a
university of technology” utiliza un enfoque cuantitativo que se propone entender el impacto de
la relacion del contrato psicologico y el compromiso en los colaboradores en una universidad de
tecnologia en Sudafrica. Para ello, el estudio aplica una encuesta a 300 colaboradores académicos
pertenecientes a seis facultades de la universidad de tecnologia en Pretoria, Gauteng. Los
resultados arrojaron que tanto elementos transaccionales como relacionales eran esenciales para

los colaboradores en la institucion. Entre los mas resaltantes estuvieron: seguridad laboral,
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promocion o linea de carrera y el uso de habilidades e iniciativas. Asimismo, el estudio tenia el
objetivo entender el contrato psicologico como herramienta para mejorar los niveles de
compromiso y retencion de los empleados (Naidoo, Abarantayne & Rugimbana, 2019). Es asi
que por medio de la encuesta se definieron algunas practicas de retencion tales como el apoyo
hacia los docentes en términos de crecimiento y desarrollo académico, particularmente para las

mujeres; remuneracion competitiva, incentivos basados en el desempefio y promociones.

En conclusion, de la revision bibliografica realizada podemos resaltar que el contrato
psicoldgico es un tema que se puede explotar aun mas en Latinoamérica, ya que la mayor parte
de investigaciones revisadas surgen en Norteamérica o Europa. Ain mds, tomando en cuenta las
consecuencias positivas que tiene el contrato para las organizaciones dentro la gestion de
personas, en la satisfaccion y el compromiso laboral, a partir de entender el comportamiento del
colaborador respecto a las expectativas que espera de la organizacion y lo que esta le brinda de

acuerdo a lo que se comprometio.

En cuanto al sector educativo, y especialmente en las instituciones que brindan educacion
superior, que es donde se sitlia la presente investigacion, aun vemos que hay mucho que estudiar
en tanto es un a&mbito que se puede encontrar riqueza investigativa sobre todo por los puntos de
vista de los cuales se puede abordar el contrato psicologico. Asi también lo indica una de las
autoras al sefalar que se ha escrito mucho sobre contrato psicologico en contextos
organizacionales pero muy poco en temas educativos, y en especial en educacion superior. Es
importante, ademas, darnos cuenta de esta carencia bibliografica como una desventaja para
entender como funciona la interaccidén del contrato psicologico a través de los actores de una
institucion educativa, muy diferente a la que se da dentro de un contexto laboral jefe-empleado.
(Koskina, 2013). La presente investigacion, precisamente, aborda este punto de vista en donde,
por un lado, el rol de jefe lo adoptan los representantes de la universidad, en concreto, las areas
involucradas con la contratacion del docente y el departamento académico de la especialidad; y
por otro lado, los mismos docentes toman el rol de los colaboradores dentro de una empresa. Sin
embargo, no se debe dejar de tomar en cuenta la relacion universidad-alumno, docente-alumno
que son otras de las aristas de las cuales puede ser muy importante observar el contrato psicologico

para obtener una perspectiva integral y completa para entender a cada actor.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

1. Analisis PESTEL del sector educacion superior universitario peruano
1.1.Politico
El Peru se encuentra actualmente en un estado de crisis e inestabilidad politica por
diversos sucesos en los ultimos afios. Entre ellos, los escandalos de corrupcion como Odebretch
que han involucrado variedad de funcionarios publicos, incluso ex presidentes y la disolucion del
Consejo Nacional de la Magistratura. Asimismo, han contribuido a este contexto la renuncia de
Pedro Pablo Kuczynski, lo cual llevd a que Martin Vizcarra tuviera que asumir la presidencia en

marzo del 2018.

A todo ello se suma el clima de incertidumbre generado tras el discurso del presidente
Martin Vizcarra el pasado 28 de julio, donde propone adelantar las elecciones tanto del legislativo
y ejecutivo al 2020 y la conflictividad social entorno a los proyectos mineros Tia Maria en

Arequipa y Quellaveco en Moquegua.

Asimismo, a pesar de que la crisis y la inestabilidad politica en el gobierno originaron dos
cambios de autoridades en Sunedu y en el Minedu y sus direcciones de linea, se inicio el
licenciamiento de institutos superiores tecnoldgicos, se amplié la moratoria de creacidon de nuevas
universidades, se licenciaron 58 universidades y 24 institutos y aumento la inversion en educacion
superior (Portal Vicerrectorado Académico PUCP, 2019). Esto responde a las necesidades
identificadas en el El Plan Bicentenario, Peru al 2021, elaborado por el CEPLAN que sefala lo

siguiente:

[...] en esta época de globalizacion y de conocimiento se requiere que las Universidades

proporcionen una educacion de calidad, razon por la cual es indispensable que se conecten

adecuadamente con las necesidades del crecimiento econdémico y con la mejora social y

ambiental del pais. De alli la importancia de vincular la educacion con el desarrollo de la

ciencia y la tecnologia, de manera que la innovacion y el conocimiento sean elementos

claves de la transformacion productiva hacia una economia de alta productividad, y

también para el progreso social y la gestion ambientalmente sostenible del desarrollo

(CEPLAN, 2011, p. 13).

1.2.Econdémico

En los tultimos afios, el presupuesto en educacion se ha incrementado segin el Proyecto
Presupuestal de 27 430 millones de soles en el 2018 a 30 628 millones de soles este afio (Congreso
de la Republica, 2018). En la misma linea, en el 2018 se priorizo incrementar la remuneracion a
los docentes nombrados y contratados, de 2000 a 2200 soles (Agencia Peruana de Noticias,

noviembre del 2018). En el 2011, segtn los datos de la Asamblea Nacional de Rectores-INEI, el
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numero de universidades en el Per habia aumentado en mas del 70% en el Censo Universitario
realizado el 2010 (I Censo Nacional Universitario, 2010). Este aumento se ve explicado en el
aumento de las universidades privadas, y no tanto en las publicas que aumentaron 100% mas que
las universidades estatales. En forma global, las universidades incrementaron en 12% respecto a

los afios anteriores.

1.3.Sociocultural
En primer lugar, la incorporacion de la tecnologia en los procesos de aprendizaje
constituye un reto para la Universidad, por lo cual “el uso pertinente de las TIC y los procesos de
innovacion que las incorporan les permiten alcanzar sus principales objetivos formativos:
promover que los estudiantes desarrollen conocimientos cientificos rigurosos, integrados y
aplicados en su desempefio profesional; fomentar en los alumnos la capacidad de ser aprendices
auténomos y autorregulados; y participar en la consolidacion de ciudadanos criticos, reflexivos,

creativos y responsables” (Nakano, Garret, Vasquez & Mija, 2013).

En segundo lugar, el conocimiento cambia constantemente en cuanto a la cantidad de
informacion existente, puesto que se duplica cada dos afios y se estima que se duplicara cada 73
dias en el afio 2020 (Maturrano, 2018). En este contexto, la funcion del docente ha cambiado
frente a la situacion donde era él quien sabia todo y tenia la responsabilidad de transmitir
conocimiento, ahora consiste en generar oportunidades de aprendizaje, en el que el alumno pueda
cuestionarse qué es lo que ya conoce acerca del tema a desarrollar, buscar nueva informacion, y
trabajar en colaboracion con otros para resolver problemas y tomar decisiones. Es decir, el docente
es responsable de guiar a sus alumnos facilitandoles el acceso a recursos que les permitan explorar
y elaborar nuevos conocimientos, lo cual fomenta el desarrollo de habilidades y destrezas, y
finalmente, los estudiantes seran capaces de utilizar dichas herramientas de manera auténoma,

estratégica y eficiente (Diaz-Barriga, 2005).

Finalmente, es importante que las universidades tengan un rol de investigacion, dado que
dichas actividades de investigacion aseguran que los docentes estén al dia con el desarrollo mas
reciente de la literatura en su area de conocimiento. (SUNEDU, 2018). Sin embargo, en nuestro
pais, la investigacion y la produccion del conocimiento estan desarticuladas de las agendas de
politicas de Estado; por lo que la falta de una politica integrada para la formacion de
investigadores, los pocos recursos destinados para la investigacion, la poca vinculacion inter e
intra universitaria en investigacion, asi como la falta de un sistema de evaluacion de los postgrados

se constituyen en las caracteristicas principales de la problematica (Maturrano, 2018).
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1.4.Tecnologico
En los ultimos afios, las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC) se han
convertido en un elemento esencial en los nuevos espacios de interaccion del ser humano (Coll,
2004; Monereo & Pozo, 2007). En este sentido, las TIC han impactado en el sector educacion en
una variedad de aspectos, como las formas de aprendizaje, las herramientas que utilizamos para

ello y el acceso a la informacion.

Asimismo, se estan incorporando cada vez mas en las instituciones educativas el
aprendizaje en linea y el uso de herramientas con modelos colaborativos a los cuales pueden
acceder desde cualquier locacidon con una conexion a internet. Ademas, se han reconocido como
tecnologias emergentes con un potencial uso en la docencia, aprendizaje e investigacion el uso
los de recursos abiertos, los cursos masivos en linea, las plataformas educativas, las aplicaciones
para dispositivos moviles, las herramientas virtuales con realidad aumentada, las redes
colaborativas, los videojuegos, entre otras (Adelsberger, Pawlowski & Sampson, 2008; Johnson,

Adams & Cummins, 2012)

A pesar de esta tendencia mundial, América Latina presenta atin desafios como la
existencia de una brecha digital amplia en cuanto a recursos, instalaciones y servicios (Altbach,
Reisberg & Rumbley, 2009; Camacho & Lara, 2011). Ademas, en el Peru, la incorporacion
efectiva de las TIC en los procesos educativos continia siendo un desafio para los docentes. (Coll,

Mauri & Onrubia, 2008; Escofet, Garcia & Gros, 2011)

Toda la revolucion tecnologica descrita ha generado nuevas y mayores oportunidades de
interaccion que requieren una capacidad de adaptacion, tanto de los individuos como de las
instituciones (Salinas, 2004). Por lo cual existe la necesidad de que las instituciones de educacion
superior entiendan la dindmica y puedan convertirse en espacios donde la tecnologia forma parte

del proceso de aprendizaje tal como ya forma parte de la vida de los estudiantes.

1.5.Ecolégico

En el ambito del cuidado ambiental y concientizacion por el uso de recursos utilizados,
las universidades gestionan internamente las pautas a seguir para contribuir con un menor gasto
de materia prima y uso eficiente de recursos con la finalidad de contribuir con el Sistema Nacional
de Gestion Ambiental (SNGA). El SNGA tiene por finalidad “orientar, integrar, coordinar,
supervisar, evaluar y garantizar la aplicacion de las politicas, planes, programas y acciones
destinados a la proteccion del ambiente y contribuir a la conservaciéon y aprovechamiento
sostenible de los recursos naturales.” (Ley 28245, aprobado el 28 de mayo del 2005). En ese
sentido, las universidades pueden contribuir con la proteccion del medio ambiente al llevar un

control eficiente de los recursos y residuos generados dentro de la institucion. Dentro de las
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universidades de privadas, la Pontificia Universidad Catdlica del Peru es ua de las instituciones
que lleva a cabo este seguimiento bajo el ISO 14001 en tres unidades, segin mencionan en su
pagina Institucional. Estas son la Facultad de Arte, Direccion de Administracion y Finanzas, y el

Instituto de Corrosion y Proteccion (Pagina Institucional PUCP).

1.6.Legal
En el aspecto legal, la Ley Universitaria es la que rige los lineamientos para el
funcionamiento de las universidades en el pais bajo un modelo institucional, de la mano con el
Ministerio de Educacion, ente que asegura la calidad de educacion en el Pera (Ley 30220, El

Peruano).

En esta misma ley se establecen los principios, fines y funciones de las universidades.
Dentro de estos, se reconoce la autonomia universitaria para la creacion de normas internas, de

estructurar la institucion y de fijar el proceso de ensefianza.

Al respecto, la Superintendencia Nacional de Educaciéon Superior Universitaria
(SUNEDU) es el Organismo publico responsable de otorgar el licenciamiento de funcionamiento

para las instituciones de educacion superior universitaria.

La creacion de universidades publicas se da mediante ley y las universidades privadas son
creadas por sus promotores, segin la Ley Universitaria (Ley 30220). Académicamente, una
universidad también esta organizada bajo una estructura propuesta por la Ley Universitaria. Esta
se puede dividir en departamentos académicos, escuelas profesionales, unidades de investigacion,

y unidades de posgrado. Dentro de esta comunidad académica, surge la Asamblea Universitaria.

La Asamblea Universitaria es el 6rgano encargado de dictar las politicas generales de la
Universidad, para lo cual esta constituida por el Rector, Vicerrectores, Decanos de las Facultades,
Director de la Escuela de Posgrado, representantes de los docentes y representantes estudiantiles.
Al lado de la Asamblea Universitaria se encuentra el Consejo Universitario que direcciona y
gjecuta académica y administrativamente la universidad (Ley 30220) el cual es presidido por el
Rector, Vicerrectores, la cuarta parte de los decanos elegidos, el Director de la Escuela de

Posgrado y los representantes estudiantiles.

Dentro de cada unidad académica, se establece como funciones del docente la
investigacion, mejora continua de la ensefianza, proyeccion social y gestion universitaria que le

sea correspondida.

2. Pontificia Universidad Catélica del Peru
En medio de este contexto, la Pontificia Universidad Catoélica del Pert es actualmente

una de las mayores casas de estudios a nivel nacional y referente dentro de rankings
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internacionales y nacionales. A lo largo de los afios se ha consolidado como una de las mas
grandes e importantes en donde el enfoque en la investigacion y calidad en la ensefianza la ha
llevado a considerarse la mejor del pais. Hoy en dia, la universidad promueve la responsabilidad
social, concientizacion por el medio ambiente y un apoyo constante a la cultura en todos sus
ambitos desde el Centro Cultural Catolica y diversos proyectos trabajados a nivel académico

institucional.

Mencionaremos los rankings mas importantes que posicionan a la PUCP como una
universidad destacada a nivel local y latinoamericano. En primer lugar, segun el Ranking
Quacquarelli Symonds en el 2018, la PUCP se encuentra entre las 600 mejores universidades del
mundo, siendo la universidad peruana mejor posicionada en este ranking. El ranking QS tiene seis
criterios de evaluacion: la reputacion académica, reputacion de empleadores, citas bibliograficas
de investigaciones, proporcion de estudiantes por cada profesor, proporcion de docentes

internacionales y proporcion de estudiantes internacionales.

Otro ranking es el realizado por la revista Times Higher Education (2018) presenta un
ranking a nivel de América Latina que mide el desempefio de las universidades basandose en
indicadores relacionados a la calidad de la ensefianza, a la investigacion, la transferencia de
conocimiento y la internacionalizacion de la universidad, y de acuerdo con este, solo la Pontificia
Universidad Catolica del Pert se encuentra presente en nombre del Perti, ocupando el puesto 18
de las mejores universidades a nivel de América Latina, mientras que Brasil y Chile tienen
presencia de 23 y 11 universidades, respectivamente, tal como se puede identificar en la siguiente

figura

Figura 6: Universidades entre las 50 mejores universidades del ranking Times Higher

Education 2018
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Adaptado de: SUNEDU (2018)

Luego, la SUNEDU elabor6 un analisis a partir de cuatro indicadores basados en la
informacion de Incites Benchmarking & Analytics, una de las matrices de informacion
bibliografica mas rigurosas y objetivas disponibles a nivel mundial. El primer indicador consiste
en el nimero de publicaciones en revistas indexadas en dicha web entre los afios 2014 y 2016, en
segundo lugar el nimero de documentos citables producidos durante el mismo periodo, luego, el
indice H de la universidad entre 1996 al 2016, que considera tanto el nimero de articulos
cientificos publicados como el impacto de estos medido a través de las citaciones, y, finalmente,
el namero de articulos que estan incluidos en el 10% de los trabajos mas citados en Web of
Science Core Collection, por areas de estudio y afio de publicacion a nivel mundial, entre los afios

2014 y 2016.

Los resultados generales de este ranking ubican en el primer lugar a la Pontificia
Universidad Catoélica del Pert (PUCP), seguida por la Universidad Peruana Cayetano Heredia y
la Universidad Nacional Mayor de San Marcos (UNMSM). Asimismo, el ranking se disgrega en
cuatro areas de conocimiento: ciencias naturales, ingenieria y tecnologia, medicina y ciencias de
la Salud, ciencias agricolas, ciencias sociales y humanidades, donde cabe destacar que la PUCP
ocupa en primer lugar en cuatro de las seis areas de conocimientos. Ademas de ello, en cuanto al
volumen de actividades entre las universidades que cuentan con licencia institucional, la PUCP
se posiciona como la segunda universidad peruana licenciada en cuanto al nimero de programas
académicos de pregrado, puesto que cuenta con 63 y solo es superada por la UNMSM con 65

programas.

Tabla 9: Ranking de universidades peruanas SUNEDU 2018
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2.1.La naturaleza de la PUCP

La universidad fue fundada el 24 de marzo de 1917 bajo la direccion del primer rector

R.P. Jorge Dintilhac SS.CC, siendo la primera universidad privada del pais y ademas con

fundamentos religiosos. En estos primeros anos, la PUCP solo tenia Letras y Jurisprudencia como

unicas facultades. Actualmente cuenta con 13 facultades en total, ademas de Estudios Generales

Letras y Estudios Generales Ciencias. Asimismo, es autonoma en todos los ambitos tales como

administrativos, economico, académico y normativo.

Segun la pagina institucional de la Pontificia Universidad Catolica del Peru, la mision se

compone por los siguientes aspectos:

Ser una comunidad académica plural y tolerante, respetuosa de la libertad de conciencia

y religion, que se inspira en principios €ticos, democraticos y catdlicos.

Oftrecer una formacion ciudadana, humanistica, cientifica e integral de excelencia.
Contribuir a ampliar el saber mediante la investigacion e innovacion a nivel internacional.
Promover la creacion y difusion de cultura y arte, que reconoce la multiculturalidad.

Que se vincula efectiva y permanentemente con la sociedad y entorno, asumiendo su

compromiso con el desarrollo humano y sostenible.

Cada uno de estos aspectos reafirma el compromiso de la universidad con las acciones

que enfoca dentro de su proposito de ensefianza en tanto a sus alumnos, pero asimismo cuidado

de calidad de relaciones con la plana docente y personal administrativo. En esta linea, como toda

institucion se esfuerza por considerar a todos sus colaboradores dentro de sus beneficios como
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organizacion. Por ende, el propiciamiento de una cultura fuerte y un clima adecuado para estos se

torna importante en tanto ello permite mejores resultados en el desempefio de la universidad.

2.2.Estructura de la PUCP
La PUCP actualmente presenta una estructura organizacional dividida en dos grandes
vicerrectorados: Vicerrectorado Administrativo, el cual es “responsable de organizar una
administracion fluida y eficiente que brinde soporte a las actividades centrales de la universidad:
formacion, investigacion y relacion con el entorno.” (Portal Institucional VRAD) y el
Vicerrectorado Académico, “encargado de la conduccidn, gestion e innovacion académica de la
Universidad, tanto en el pregrado como en el posgrado, en las modalidades presenciales,

semipresenciales y virtuales, ademas de la educacion continua.” (Portal Institucional VRAD)

El Vicerrectorado Administrativo tiene a su cargo las siguientes direcciones:

e Direccién de Administracion y Finanzas

e Direccién de Infraestructura

e Direccion de Tecnologias de la Informacion

e Direccion de Gestion del Talento Humano
Mientras que el Vicerrectorado Académico tiene a su cargo a las siguientes direcciones:

e Direccion Académica de Relaciones con la Iglesia

e Direccién Académica del Profesorado

e Direccién Académica de Relaciones Institucionales

e Direccién Académica de Responsabilidad Social

e Direccién Académica de Economia

e Direccién Académica de Planeamiento y Evaluacion

2.3.Direccion Académica del Profesorado
La Direccion Académica del Profesorado (DAP) es la unidad encargada de formular los
lineamientos de politica que orientan los diversos procesos vinculados con el desarrollo de los
profesores de la PUCP, los cuales se desarrollan por los departamentos académicos, siendo estos
ultimos los encargados de la coordinacion directa con el docente en los procesos de contratacion

y evaluacion.

Las funciones de la DAP detalladas en el estatuto consisten en formular y proponer

politicas de proyeccion y desarrollo de la carrera profesoral, ser el vinculo entre el Consejo
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Universitario y los Departamentos y Facultades en todo lo relativo a profesores, promover el
desarrollo de la carrera profesoral en coordinacion con los Departamentos Académicos y las
unidades de apoyo académico, conducir los procesos de contratacion, promocion, ratificacion y
remocion de los profesores de la Universidad, es decir dictar los lineamientos para ello. Ademas,
conducir los procesos de evaluacion permanente y reconocimiento de la labor de los profesores
en coordinacion con las instancias correspondientes y finalmente, gestionar el sistema de registro

de informacion de la labor de los profesores de la Universidad.

Para el cumplimiento de estas funciones la DAP cuenta con tres areas: Desarrollo
Profesoral, Desarrollo de los Procesos Docentes, Gestion de la Informacion y el Instituto de la

Docencia Universitaria.

El area de Desarrollo Profesoral se encarga de la definicion de normativa y lineamientos
orientados al desarrollo de la carrera profesoral, asi como establecer los criterios y pautas de
evaluacion en cada una de las etapas, ademads, realiza los procesos de planificacion, formacion,

evaluacion y reconocimiento docente en colaboracion con los Departamentos Académicos.

Desarrollo de los procesos docentes ejecuta los procedimientos administrativos con
relacion a la contratacion, ingreso a la docencia ordinaria, promocion y remocién de docentes,
siendo el nexo entre los Departamentos Académicos, el Consejo Universitario y la Direccion de

Recursos Humanos.

El area de gestion de la informacion tiene la funcion de sistematizar y dar informacion
sobre los docentes mediante un sistema de informacion e indicadores que permitan a la
universidad gestionar el desarrollo docente y responder a las necesidades de las unidades

académicas.

El Instituto de Docencia Universitaria se encarga de velar por el desarrollo de capacidades
docentes a través de actividades formativas y fortalecer el conocimiento sobre ensefianza

universitaria mediante la promocion de investigacion en buenas practicas docentes.

2.4.Capital humano en la PUCP
La PUCP cuenta con un total de 8,073 colaboradores divididos entre personal docente y
no docente, con una participacion de 66,4% y 33,6%, respectivamente. El personal no docente se
compone tanto por personal administrativo como obreros que participan en los proyectos de

infraestructura de la universidad.

El total de colaboradores se encuentran distribuidos dentro de la estructura
organizacional, en Unidades Académicas Unidades de Investigacion; Unidades de Soporte;

Artisticas; Unidades de Servicio al estudiante y Unidades Administrativas. En cuanto a las
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Unidades Académicas, existen 13 facultades y 16 departamentos académicos; estos ultimos son

los responsables de la contratacion, nombramiento y ratificacion de los docentes que se

encuentren a su cargo.

3.1.4. Docentes

Los docentes pueden clasificarse seglin el tiempo de dedicaciéon a la docencia y su

tipologia en la institucion. En cuanto al tiempo de dedicacion se pueden clasificar en tres grupos:

Docentes a tiempo completo (TC): Son aquellos que dedican a la universidad cuarenta
(40) horas semanales dentro de las cuales realizan la ensefianza de las asignaturas a cargo,
el asesoramiento de alumnos, la investigacion cientifica, el cumplimiento de comisiones
especificas y demas funciones inherentes a su condicion de profesor universitario. Todos
los profesores desarrollan labores de docencia y se dedican con mayor intensidad a una o
mas areas del perfil, pudiendo tener uno de los siguientes roles: rol docente, rol docente-
investigador o rol docente-gestor. Los docentes a tiempo completo estan a cargo de los
Departamentos Académicos respectivos. Actualmente, la PUCP tiene a su cargo 885
docentes a tiempo completo, dentro de los cuales 34 pertenecen al Departamento

Académico de Ciencias de la Gestion.

Tiempo parcial convencional (TPC): estos docentes dedican a la Universidad veinte (20)
o treinta (30) horas semanales y desarrollan labores similares a las de un profesor de

tiempo completo. En la PUCP, hay 35 docentes con esta division.

Tiempo parcial por asignaturas (TPA): estos docentes tienen como actividad central la
ensefianza de una o mas asignaturas por semestre y asumen el rol docente. La actividad
académica puede extenderse a la asesoria de tesis, a la evaluacion de examenes de grado
y a otras tareas universitarias. Dentro de la universidad, aqui se encuentran la mayoria de

la poblacion docente que representan 4436 profesores clasificados como TPA.

En cuanto a los tipos de docentes, estos pueden ser contratados, ordinarios,

extraordinarios:

Los profesores contratados son aquellos que mantienen un vinculo laboral con la PUCP
en las condiciones que fija el respectivo contrato, ademas tienen derecho a participar en
los concursos para plazas de profesor ordinario que la universidad convoque durante el

periodo de su contratacion.

Los profesores ordinarios se ubican en tres categorias académicas: auxiliar, asociado y
principal, estos son docentes contratados que son incorporados de manera permanente a

la comunidad universitaria mediante un concurso. Empiezan siendo profesores ordinarios
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auxiliares y luego son promovidos mediante un concurso de promocion docente, para el
cual debe cumplir con un minimo de requisitos en cuanto su grado académico,
publicaciones académicas, participacion en eventos académicos y experiencia académica
profesional destacada. Ademas, deben ser confirmados al primer afio de haber entrado a
la docencia ordinaria y luego ratificados en un periodo de tres afios en los auxiliares, cinco

afios para los asociados y siete afios para los principales.

e Los profesores extraordinarios contienen a los eméritos, honorarios o visitantes.

3.1.5. No docentes

Los colaboradores no docentes se dividen en personal administrativo y personal obrero,
siendo estos ultimos quienes realizan las actividades de construccion para proyectos de
infraestructura de la universidad. En cuanto al personal administrativo, se encuentra en distintos
tipos de unidades dentro de la estructura organizacional de la universidad. Entre ellas destacan las
unidades académicas y administrativas como las que concentran la mayor parte del personal;
donde las unidades académicas se componen por facultades y departamentos y las unidades
administrativas por las direcciones de Administracion y Finanzas, Infraestructura, Tecnologias de

la Informacion y Gestion del Talento Humano.

2.5. Departamento Académico de Ciencias de la Gestion

Creado el 19 de diciembre del 2005, el Departamento Académico de Ciencias de la
Gestion (DACQG) es la unidad que agrupa a todos los docentes de la Universidad relacionados al
campo de la gestion. En ese sentido, su principal funcion es servir a todas las unidades académicas
donde se realicen actividades relacionadas con las ciencias de la gestion. Por ende, el DACG se
encuentra integrado a la Facultad de Gestion y Alta Direccion (FGAD), creado un afio antes, en
el 2004. Al igual que en todo Departamento Académico, el DACG esta a cargo de un Jefe de
Departamento y un Consejo del Departamento Académico. Ambas figuras de representacion son
elegidas por la Junta de Profesores del Departamento, la cual estd conformada por todos los
profesores ordinarios y de contrato vigente con la Universidad por medio del DACG. El Jefe de
Departamento se elige por un periodo de tres afios y debe tener la categoria de profesor principal

con no menos de 4 afios de docencia en la Universidad.

Para el caso de los docentes representantes ante el Consejo del Departamento Académico,
también son elegidos por un periodo de tres afios y esta conformado por el Jefe de Departamento,
el decano de la Facultad y seis representantes de los profesores ordinarios: dos profesores
principales, dos profesores asociados y dos profesores auxiliares (Reglamento del Departamento

Académico de Ciencias de la Gestion).
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En suma, es el DACG la unidad que retine a todos los docentes de vinculo laboral a tiempo
completo relacionados a la gestion, atendiendo a los requerimientos de docencia en otras unidades
académicas vinculadas a la rama. En la presente investigacion se ahondara en las labores y
esfuerzos del Departamento por satisfacer las necesidades de sus docentes a cargo a través de sus

representantes y colaboradores administrativos.

3.1.6. Perfil del docente del DACG

Los docentes con dedicacion a Tiempo Completo del DACG son 34 profesores entre

hombres y mujeres, repartidos de la siguiente manera de acuerdo al género:

Figura 7: Distribuciéon porcentual de docentes a tiempo completo del DACG por género

Adaptado de: Sistema de Apoyo a la Gestion PUCP (2019)

Es decir, se cuenta con una poblacion masculina en su mayoria, lo cual podria generar
que los resultados estén influenciados por esta variable, por ello se creyd conveniente incluir el
género como pregunta al momento de recolectar la informacién mediante las entrevistas y

encuestas.

En cuanto a las categorias de docentes, acorde a la siguiente figura se puede observar que
solo 21% del total son docentes contratados, mientras que el resto ordinario, entre los cuales la
categoria con mayor cantidad es la de docente ordinario asociado, luego auxiliar y finalmente

principal.

Esto refleja que la mayoria de los docentes a tiempo completo han participado pasado por

al menos un proceso de concurso docente que ha permitido su ordinarizacion y por lo tanto
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cuentan con caracteristicas que la institucion ha considerado relevantes para mantener un vinculo

permanente.

Figura 8: Distribucién porcentual de docentes del DACG por categoria al ciclo 2019-1

DOCENTESDACG POR CATEGORIA (2019-1)

W Contratade W Ordinario Auxiliar W Ordinario Asociado  mOrdinario principal

Adaptado de: Sistema de Apoyo a la Gestion PUCP (2019)

Con respecto al rol que asumen los docentes en el DACG, estos en su mayoria se dedican
a la docencia mientras que tan solo un 6% a la investigacion y un 9% al rol de docente gestor,
esto puede darse debido a que la Facultad de Gestion y Alta Direccion cuenta con relativamente
poco tiempo de funcionamiento y los esfuerzos por incentivar la investigacion ain estén en
proceso de consolidacion. “La universidad ha sido basicamente un espacio de formacion
profesional mas no de investigacion. Por eso se da la creacion del vicerrectorado y por eso los

incentivos.” (Entrevista personal, 03 de julio).
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Figura 9: Distribuciéon porcentual de docentes a tiempo completo del DACG por rol

DOCENTESDACG PORROL(2019-1)

W Docente @ Docente investigador W Docente gestor

Adaptado de: Sistema de Apoyo a la Gestion PUCP (2019)
3. Politicas y practicas de la PUCP

Las politicas y practicas de gestion humana que tiene la PUCP en relacion a los elementos
del contrato psicoldgico con los docentes estan definidas por dos unidades principalmente. Por un
lado, la Direccion de Gestion del Talento Humano (DGTH), quien establece las politicas para
todos los trabajadores de la PUCP en general, dentro de las cuales se encuentran algunos
elementos del contrato psicologico tales como: las recompensas, el entorno social y el equilibrio
vida. trabajo. Por otro lado, la Direcciéon Académica del Profesorado (DAP), la cual tiene a su
cargo los demds elementos relevantes para el analisis del contrato psicologico, como son la
definicion de las funciones del docente, el establecimiento de los lineamientos de la carrera
profesoral, la propuesta de determinadas politicas de recompensa y el apoyo en las actividades de

camaraderia; las cuales establece de manera conjunta con cada departamento en especifico.

En la siguiente tabla, se relaciona a cada elemento del contrato psicoldgico con el actor

principal encargado de su gestion en la universidad.

Tabla 10: Actores encargados por cada elemento del Contrato Psicolégico

Elementos del Contrato Psicologico - Actores encargados
Docentes DACG
Contenido del trabajo DAP - DACG
Entorno social DGTH - DAP - DACG
Desarrollo profesional DAP - DACG
Recompensas DGTH - DAP - DACG
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Equilibrio vida - trabajo DGTH - DAP - DACG

3.1.Politicas y practicas de la Direccion de Gestion del Talento Humano
3.1.7. Entorno Social
Para el caso de los docentes, la DGTH es uno de los actores principales en apoyar el
aumento de la satisfaccion del docente en cuanto al entorno social dentro de sus Departamentos
y en general, su satisfaccion con el clima dentro de la universidad. Anualmente, la PUCP organiza
diversas actividades para fechas conmemorativas como el dia del trabajador, dia del maestro,
fiesta de fin de ano, entre otras, dentro de las cuales se le extiende las invitaciones a los

colaboradores, dentro de ellos los docentes como parte principal de la casa de estudios.

3.1.8. Recompensas
En cuanto a la remuneracion que perciben los docentes, la DGTH se encarga de definir la

estructura remunerativa de todo el personal de la PUCP, en coordinacion con la Direccion

Académica de Economia (DAE).

Asimismo, el personal de la PUCP en general tiene beneficios exclusivos adicionales a
los de ley que la DGTH publica en la pagina oficial del vicerrectorado administrativo, en ella se
detallan cuales son los requisitos y procedimientos para obtener o utilizar los siguientes

beneficios.

Los trabajadores de la PUCP cuentan con un gran cantidad de descuentos y facilidades
de pago en distintos talleres de teatro, de danzas en el CEMDUC, deportes en el Servicio
Deportivo, entretenimiento en el Centro Cultural PUCP, exposiciones en la Casa O'Higgins, asi
como en compras que hagan en mas de 40 establecimientos seleccionados de Plaza San Miguel,

la Libreria del Instituto Riva Agiiero y Libreria PUCP, entre otros.

3.1.9. Equilibrio vida-trabajo

La PUCP cuenta con una variedad de politicas y précticas asociadas a este aspecto. Entre
ellas podemos encontrar que ofrece una Sala Cuna dentro del campus, la cual brinda el servicio
de guarderia y estimulacion para los hijos de los trabajadores que se encuentren entre las edades
de 0 hasta los 2 afos y 6 meses de edad. Asimismo, lleva a cabo el programa “Bebé PUCP” en el
cual La Universidad da la bienvenida a los hijos recién nacidos de sus trabajadores como nuevos
integrantes de la Comunidad PUCP. Para ello, realizan una visita a la familia del trabajador y se
entrega un obsequio para el o los bebés. También ofrece a los hijos de sus trabajadores un

programa de semibecas en CEPREPUC.
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Otro aspecto de la vida personal del trabajador en que la PUCP interviene es en la salud,
tanto de ellos como de sus familiares, esto a través de la realizacion de diversas campaiias en
especialidades médicas de prevencion, charlas y campafias de vacunacion; ademas, cuenta con el
Programa PUCP Saludable el cual tiene como proposito incentivar a llevar un estilo de vida sano
entre sus trabajadores y para ello se desarrollan diversas actividades para promover el bienestar

psicologico, fisico y de alimentacion.

Ademas de lo mencionado, la PUCP brinda facilidades a los trabajadores para obtener un
préstamo bancario con una tasa de interés competitiva preferencia y seguro vehicular a un precio

competitivo, los cuales se pueden descontar por planilla.

Finalmente, en cuanto al periodo vacacional, los docentes cuentan con de 75 dias al afio,
de los cuales 30 deben tomar durante el periodo de cierre de la universidad en febrero y lo restante

en coordinacion con el Departamento en cualquier dia que no sea durante el ciclo lectivo.

3.2.Politicas y practicas de la Direccion Académica del Profesorado (DAP)
Presentaremos a continuacion cuales son las politicas y practicas que establece la DAP,
sobre los siguientes aspectos que conforman el contrato psicologico con los docentes, relevados
en el marco tedrico: contenido del trabajo, desarrollo profesional, recompensas, entorno social y

equilibrio vida-trabajo.

3.1.10. Contenido del Trabajo

Sobre el contenido del trabajo del docente, dentro del Estatuto de la Universidad se
precisan las siguientes: “ejercer la docencia y la investigacion con libertad de pensamiento y con
respeto a la discrepancia, dentro del marco de los principios y valores que inspiran a la Pontificia
Universidad Catolica del Pert, perfeccionar permanentemente sus conocimientos y capacidad
docente y realizar labor intelectual creativa, observar el comportamiento ético, ejercer sus
funciones en la Universidad con independencia de toda actividad politica partidaria” (Estatuto de
la Pontificia Universidad Catdlica del Peru). Ademas, acerca de la autonomia que goza el docente,
la Jefa del DACG senala “no es el departamento el que obliga a un profesor a tomar un curso y
dictarlo de determinada manera sino es el profesor que acepta la invitacion de las facultades que
le invitan por su calidad docente a asumir cierta carga y si el profesor cumple con los requisitos
el departamento le asigna dicha carga” (Entrevista personal, 08 de julio del 2019) , lo cual
representa una practica que tiene la PUCP y contribuye con la autonomia del docente.

Anualmente, los docentes de la universidad deben presentar un Plan de Trabajo antes del
cierre de cada afio, donde cada uno fija objetivos y lineamientos segun una estructura ya definida

en el Plan para los cuatro ejes: docencia, investigacion, relacion con el entorno y responsabilidad
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social; y soporte académico-administrativas. Asimismo, definen el tiempo que dedicaran a cada
rol. En esa linea, por ejemplo, el docente tiene goza de autonomia para asumir y elegir la carga
laboral que desee destinar a cada eje ya sea investigando, presentarse a los concursos de
Responsabilidad Social que le interese participar, de ser el caso; asi también la DAP brinda su
apoyo a través de distintos fondos para la investigacion docente como el FONCAI (Fondo No
Concursable de Apoyo a la Investigacion), los concursos anuales de proyectos de investigacion

organizados internamente, ademas de promocionar convocatorias externas.

3.1.11. Entorno Social

En cuanto al entorno social, en una entrevista con dos representantes de la DAP, se
reconoce que la PUCP no lleva a cabo estudios de clima laboral respecto a los docentes de manera
general. Sin embargo, cada Departamento puede llevar a cabo internamente estudios de clima de
sus docentes. (Entrevista personal, 12 de abril del 2019) Se realiza, ademas, actividades de
camaraderia que se organizan también internamente por cada Departamento, como por ejemplo
las celebraciones de cumpleafios y del dia del trabajador. A manera general, los docentes son
invitados a participar de las actividades que pueda organizar la universidad como La Fiesta de la
Luz en diciembre o invitaciones a distintas jornadas como la Jornada de Innovacion en donde se
reconoce a los docentes destacados en proyectos de innovacion para lo cual se extienden las

invitaciones a toda la plana docente.

3.1.12. Desarrollo Profesional
Sobre las oportunidades de desarrollo de la plana docente, la universidad a través de la
DAP establece la Carrera Profesoral, la cual establece una evaluacion anual para valorar el trabajo
durante el afio del profesor, la cual es base para la toma de decisiones de recontratacion,
promocion, confirmacion y ratificacion, segiin sea el caso. Esta evaluacion dependera de las

funciones y roles que cumple cada docente.

Por otro lado, a través del IDU se presentan a los docentes una gama de programas utiles
para explotar las capacidades del profesor. En la entrevista realizada a Monica Bonifaz, Jefa del
Departamento, asi lo expresa: “El IDU tiene un paquete de técnicas y metodologias a las que
cualquier profesor puede llegar.” (Entrevista personal 08 de julio del 2019). “Coémo establecer los
objetivos de clase y como te preparas. Como hacer una buena clase electiva o como haces una
buena clase interactiva, etc. Todo eso lo tiene el IDU. Como desarrollar una rabrica de evaluacion,
como desarrollar un sistema de evaluacion también lo tiene. Como manejas la tecnologia en el

aula también lo tiene.”
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3.1.13. Recompensas
Ademas de los beneficios laborales mencionados para todo el personal PUCP detallados
en el acapite anterior, los docentes gozan de bonos por grado académico exclusivos para aquellos
que cuenten con grado de doctor. Asimismo, anualmente se encuentran los reconocimientos a la
docencia, reconocimientos a la innovacion y reconocimientos a la investigacion. Otro tipo de

recompensas econdomicas no pueden ser brindadas ni por la Facultad ni el Departamento.

3.1.14. Equilibrio vida-trabajo

A diferencia del personal administrativo, los docentes cuentan con un horario de trabajo
que pueden acomodar a sus necesidades personales, siempre y cuando cumplan con un minimo
de 10 horas semanales para el dictado de clases y establezcan un horario de atencion a alumnos,
con lo cual puede dedicar las restantes a demas actividades tales como preparacion de clase,
investigacion, responsabilidad social y relacion con el entorno. De esta manera, no es necesario
que se encuentre presencialmente en la universidad, sino que podria elegir trabajar desde donde
desee. Los docentes no estan obligados a marcar su ingreso o salida del campus, salvo en casos

en los cuales hubiera un acuerdo previo con el Departamento para hacerlo.

Por otro lado, los docentes pueden solicitar licencias con o sin goce de haber, por motivos
personales, realizar actividades académicas o realizar estudios de postgrado, teniendo la
posibilidad de recibir hasta 50% de sus haberes, ademas pueden solicitar una beca para cubrir
estos estudios, lo cual debe ser aprobado por el rector y si se otorga, el docente debe
comprometerse a volver a dictar en la Universidad al menos por el doble de tiempo de lo que dure

su beca luego de realizado el estudio.

Tal como se puede observar, cada uno de los elementos descritos es relevante para el
mantenimiento del contrato entre el docente y la organizacion. En primera instancia podemos
resaltar que los docentes de la PUCP gozan de muchos beneficios que fortalecen la identificacion
y el sentido de pertenencia a la comunidad PUCP. El grado de autonomia con el que cuentan, la
libertad de catedra de la que gozan es otro aspecto a resaltar. Ello va de la mano con una linea de
carrera bien definida y transparente para que el docente pueda participar sin ningan tipo de
limitante, de acuerdo a cada perfil. Cabe resaltar que, dado que la PUCP no realiza mediciones de
clima organizacional a los docentes, no cuenta con informacion acerca de como se siente el
docente en cuanto a su entorno social, sin embargo, las mediciones de clima de las unidades

administrativas nos podrian dar indicadores acerca del ambiente laboral en el que se encuentran.
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3.3.Politicas y practicas del Departamento Académico de Ciencias de la Gestion
(DACG)

Presentaremos a continuacion cuales son las politicas y practicas de RRHH que el DACG

aplica en relacion con todos los aspectos que conforman el contrato psicolégico con los docentes:

contenido del trabajo, desarrollo profesional, entorno social, recompensas y equilibrio vida-

trabajo.

3.1.15. Contenido del trabajo
En relacion a la autonomia del docente, el rol del departamento consiste en garantizar que
el docente cumpla con las horas lectivas necesarias pero es decision del docente la eleccion de los
cursos y la unidad: “la autonomia es plena; el departamento no obliga a un profesor a llevar
determinados cursos, lo que el departamento tiene que garantizar es que el profesor cumpla su

compromiso de dictar 10 horas al semestre para la universidad” (Modnica Bonifaz, Entrevista

personal, 08 de julio de 2019).

Ademas, tal como se menciond, cada docente planifica sus tareas de manera anual y en
ella sitaa las actividades/proyectos en cuatro ejes que la Universidad ha determinado: docencia,
investigacion, relaciones institucionales y responsabilidad social universitaria y actividades
administrativas. Al respecto, la funcion del Jefe del DACG es revisar y aprobar el Plan de Trabajo
que elabora el docente, donde debe alinear los objetivos del departamento que estan establecidos
acorde al Plan Institucional de la Universidad, pero dentro de tales lineamientos mencionados
cada docente elige su organizacion en cada aspecto acorde a su interés de desarrollo personal, al
respecto, la Jefa del DACG menciona que en la practica “algunos profesores asumen mas
docencia y menos investigacion, otros asumen mas investigacion y menos docencia, pero siempre
tienen que tener un contacto con el entorno y siempre deben dar o brindar apoyo a su unidad

académica”. (Entrevista personal, 08 de julio de 2019).

Otro aspecto que se ha considerado en el contenido del trabajo es la oportunidad para
proponer nuevos cursos en la malla curricular, aqui el proceso es determinado por la Facultad de
Gestion y Alta Direccion, al respecto, existen principalmente dos caminos para ello. El primero
de ellos es que el docente proponga un curso al Director de Estudios y este junto con el Decano
si lo consideran pertinente elevan el pedido ante el Consejo de Facultad, el cual decidira su
aprobacion. El segundo es que la iniciativa sea de la propia facultad y se le pida al docente el

disefio de un curso electivo, el cual no pasa por Consejo de Facultad.

Acerca del uso de habilidades y capacidades del docente, el departamento cuenta con tres
coordinaciones: internacionalizacion, investigacion y desarrollo de carrera. La primera se encarga

de realizar actividades y estimular a los docentes para que participen activamente de eventos

64



académicos internacionales. La segunda crea programas de estimulo para que los docentes
investiguen de manera individual o a través de grupos de investigacion, facilita la elaboracion de
papers, organiza talleres, presenta a docentes del extranjero, entre otros, es decir, crea “espacios
donde los profesores puedan encontrar experiencias para el desarrollar también su propias
habilidades para la investigacion académica” (Entrevista personal, 08 de julio de 2019).
Asimismo, el departamento tiene programa de apoyo al desarrollo de habilidades de
investigacion, el cual consiste en una serie de talleres, entre ellos, talleres de manejo de SPSS,
sobre instrumentos y métodos de investigacion, para identificar y publicar en revistas de alto
impacto. Sin embargo, todas estas actividades son opcionales y es decision del docente su
participacion: “hay una serie de actividades concretas donde lo que se trata es de darle
herramientas al profesor para que el profesor, no obligatoriamente sino opcionalmente, participe

de estos espacios para desarrollar estas habilidades” (Entrevista personal, 08 de julio de 2019).

3.1.16. Entorno Social

El clima laboral de los docentes no cuenta con una medicién como si se hace en el caso
del personal administrativo; sin embargo, dos veces al afio por reglamento se organizan juntas
donde participan el decanato y jefatura del departamento presentando informacion relevante sobre
la gestion y de la unidad y los docentes expresan sus pareceres de la informacion recibida. “El
clima laboral usualmente se mide a partir de las reuniones que tanto las jefaturas del
departamento” (Entrevista personal, 08 de julio de 2019), es decir, estas juntas funcionan como
una fuente de informacion sobre como se sienten los docentes para los encargados de conducir la

unidad.

En cuanto a las actividades organizadas por el departamento que favorezcan un entorno
social calido se celebran cumpleafios cada mes, actividades por fiestas patrias, amigo secreto e
intercambio de regalos a fin de afio y celebraciones de baby shower a docentes proximos a tener

un hijo.

En cuanto a las relaciones entre los docentes, la Jefa del DACG opina que las relaciones
son buenas en comparacion a otras unidades académicas debido a que no es muy grande en
términos de cantidad de docentes y que tiene poco tiempo de funcionamiento. Ademas, sefiala
que la vida académica se caracteriza por ser muy independiente y autdnoma, por lo cual es un
desafio afiliar los intereses individuales de los docentes en un interés comun en el cual todos

contribuyen.

Acerca de la relacion entre los docentes y la autoridad del DACG, la Jefa del DACG

explica lo siguiente:
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No es que un docente sienta su relacion con su jefe de departamento como si el jefe fuera
su jefe porque no es asi, somos pares que ademas nos escogemos entre nosotros. Por lo
tanto, a mi me toca ahora, le toco a otro antes, etc. Es como una suerte de servicio civil
entre pares, no es que tu jefe te tiene que resolver la vida, es que ahora a ti te toco hacer
el trabajo administrativo y mafiana le va a tocar a otro. (Entrevista personal, 08 de julio
de 2019)
Es decir, la estructura de la PUCP en la cual los docentes eligen sus autoridades conduce
a una relacidn especial de jerarquia en la cual el Jefe elegido es visto como un lider encargado de
llevar la unidad hacia conseguir los objetivos trazados durante un periodo especifico y por lo
tanto, conducir a sus pares a lograr tales objetivos, para una vez finalizado tal periodo, volver a
ser un par como los demas. Esta es una caracteristica particular que se encuentra en la PUCP y
dista de otras instituciones de educacioén superior peruana, por lo cual lo que se analice mas

adelante al respecto respondera a esta situacion descrita.

3.1.17. Desarrollo profesional

Para el caso de los profesores de tiempo completo y tiempo parcial convencional, el
proceso de evaluacion lo realiza el Jefe de Departamento y decanos de las facultades en donde el
profesor se haya desempefiado durante el afio. A ello se suma el resultado de la encuesta docente
realizada a los alumnos y delegados. Es una herramienta de evaluacion formal que arroja data
semestralmente de como percibe el alumno al docente en el aula. “Es el inico mecanismo que
tenemos para ver como va la relacion docente-estudiante en el aula. Y como no es obligatoria
tiene una tasa baja.” (Entrevista personal, 08 de julio de 2019). Las encuestas recogen la opinidén
de los alumnos en cuanto a la “planificacion del curso, calidad y claridad de los contenidos, la
disposicion del profesor, los materiales y bibliografia, la retroalimentacion brindada por

evaluacion, entre otros”.

Como se menciond anteriormente, otra herramienta de evaluacion es el plan anual que
contiene los resultados de las actividades trazadas por el profesor en cada area de docencia,
investigacion, administrativa; y de relaciones institucionales y RSU. El plan es aprobado por la
Jefe del Departamento, “presentado en octubre, se termina de elaborar en febrero y al final del
afio se realiza un reporte de evaluacion donde se determina si el docente logrd todo lo que se
comprometido a hacer” (Entrevista personal, 08 de julio de 2019). En ese sentido, “el
Departamento tiene el compromiso de alinear sus objetivos a plan estratégico de la universidad.”
(Entrevista personal, 08 de julio de 2019). Ambas herramientas se complementan con entrevistas

a los coordinadores y a los delegados de los cursos.
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Para el caso de los docentes a tiempo por asignaturas, dado que la docencia es la actividad

. . 133 s = 4 . 1
principal, “la evaluacion de su desempefio se basara en: la encuesta a los alumnos, entrevistas a
delegados, trayectoria académico-profesional, asi como en la valoracion de su identificacion con
la institucion.”. El proceso de evaluacion lo realiza cada Departamento Académico. A partir de
estas evaluaciones, la universidad busca mantener la motivacion para la mejora continua en
cuanto a la ensefianza docente y demas labores, segun el rol. Ello conlleva a tomar decisiones de

oportunidades para la Carrera Profesoral.

En el caso de la linea de carrera profesoral, dado que la institucion fija los lineamientos
en colaboracion con la DAP, el Departamento por su parte brinda una serie de talleres de soporte
alo que identifique que falta desarrollar en el docente o cursos que respondan a los requerimientos
del Departamento. “Lo que queremos es que los profesores sepan como hacer las cosas. Nosotros
queremos entrenarlos, queremos que ellos aprendan cémo y que lo hagan” (Entrevista personal,

08 de julio de 2019).

3.1.18. Recompensas
Acerca de las recompensas, el Departamento no brinda ningtn tipo de reconocimiento
monetario ya que la universidad es la que decide ello a través de una politica basada en una serie
de criterios establecidos. “Lo que el departamento hace es proponer a los que se puede premiar”
(Entrevista personal, 08 de julio de 2019). Es decir, a través del Consejo del Departamento se

puede destacar a una serie de docentes destacados en el afio.

En cuanto al reconocimiento informal, este si se lleva a cabo dentro de cada Departamento
ya que surgen de actividades internas tales como las celebraciones de cumpleafios, cartas de
felicitaciones a los profesores por haber obtenido un buen puntaje, “en el dia de la madre, dia del
padre, nos gusta organizar los partidos de futbol, a inicios del semestre realizamos una actividad
de reencuentro entre profesores, cada semestre la junta de profesores”, anade la Jefa del

Departamento.

3.1.19. Equilibrio vida- trabajo
Para explicar esta ultima variable se debe partir de la carga laboral y los horarios de clase
la cual no es fijada por el Departamento si no por la Facultad quien disefia la oferta de cursos en
cada ciclo, en base a las preferencias de sus estudiantes. El departamento se encarga de buscar
qué docente dictara cada curso. En ese sentido, hay cursos que se pueden programar muy
temprano como muy noche, lo cual puede impactar en el balance con la vida personal del docente,
y del alumno también. Para el caso de los fines de semana en donde sucede que se programan

clases sobre todo para los alumnos de ultimo ciclo ocurre lo mismo. Esto puede dificultar el
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balance de la vida-trabajo en la docencia. Esto ultimo es secundado por la Jefa del Departamento
quien indica: “muy contrariamente a lo que la gente cree, el balance vida-trabajo es muy
complicado porque tienes que adecuarte a la oferta y demanda de los cursos y depende mucho de
los estudiantes también.” (Entrevista personal, 08 de julio de 2019). Respecto a las vacaciones,
estas son autorizadas por la Jefe del Departamento dentro de las 20 semanas libres que hay en el
ciclo. No se permiten vacaciones dentro de las 16 semanas de dictado de clase en un ciclo; por lo
cual el docente es libre de elegir dentro de lo que en general la universidad establece como
parametro para toda la plana docente, sin perjudicar la ensefianza y programacion de clases del

alumno.

A partir de este marco contextual previo se abordara en adelante cada variable del
contrato psicoldgico para conocer como perciben realmente los docentes lo que la Universidad a
través del Departamento Académico les brinda y a su vez, en qué grado ellos se encuentran

comprometidos con la institucion.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se abordara el alcance y enfoque de la investigacion. Asimismo,
se especificaran los actores relevantes para el estudio, asi como las herramientas que se utilizaran
para recabar informacion de acuerdo con cada variable que se consolidara en la matriz de
consistencia.

1. Alcance de la investigacion

Segun Hernandez, los estudios exploratorios sirven para familiarizarnos con fendmenos
relativamente desconocidos, obtener informacidon sobre la posibilidad de llevar a cabo una
investigacion mas completa respecto de un contexto particular, investigar nuevos problemas,
identificar conceptos o variables promisorias, establecer prioridades para investigaciones futuras,
o sugerir afirmaciones y postulados (Hernandez, Fernandez Collado, & Baptista, 2010, p.79). En
ese sentido, la investigacion se plantea conocer la percepcion de los docentes de tiempo completo

del Departamento de Ciencias de la Gestion (DACG). sobre el contenido del contrato psicologico.

Por otro lado, la investigacion también tiene un alcance descriptivo en tanto el valor de la
misma consiste en “mostrar con precision los angulos o dimensiones de un fenémeno, suceso,
comunidad, contexto o situacion” (Hernandez, Fernandez Collado, & Baptista, 2010, p.92). En
este caso se describe la percepcion de los docentes del DACG de la PUCP en el marco de las
variables que conforman el contrato psicologico, a través de instrumentos de encuestas que nos
permiten encontrar patrones de percepcion compartidos y entrevistas para profundizar en el
porqué de dichos patrones.

2. Diseiio metodologico

La estrategia metodologica que sigue la investigacion se presenta como un estudio de
caso ya que abarca la comprension de una organizacion y en especifico, sobre el personal docente
del Departamento de Ciencias de la Gestion, en torno al cual se analizan los elementos del contrato

psicoldgico identificados.

El enfoque es mixto, como se menciond anteriormente, ya que se utilizaron como
herramientas cuantitativas encuestas a una muestra significativa de docentes y como herramientas
cualitativas entrevistas exploratorias preliminares dentro de la primera etapa, y entrevistas
estructuradas a un grupo de docentes encuestados, tal como se explicara mas adelante en el

desarrollo del presente capitulo.

Por otro lado, el horizonte temporal es de tipo transversal ya que contempla el recojo de
informacién sobre la base de un momento determinado debido a que se analizara a profundidad

el estado del contrato psicologico y este es una consecuencia de las politicas y practicas de
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recursos humanos que la institucion aplica en el momento del recojo de la informacion, lo cual
podria variar en el tiempo.
3. Etapas del trabajo de campo de la investigacion

Para el desarrollo de la investigacion se siguid una secuencia de actividades detalladas en
el siguiente grafico, las cuales iremos explicando a lo largo del capitulo, para un mayor

entendimiento se ha trazado la siguiente figura que las describe de manera secuencial:

Figura 10: Etapas del trabajo de campo de la investigacion

Revision Entrevistas Adaptacion de
documentaria exploratorias la encuesta

Validacion de Encuestas Aplicacion de

la encuesta piloto la encuesta

Entrevistas a Analisis de
profundidad resultados

3.1.Revision documentaria
En primer lugar, el disefio metodologico inicid con la revision documentaria de la
bibliografia previa en cuanto a las variables, elementos y forma de analisis del contrato
psicologico. La revision documentaria se ajusta al marco teorico, asi como el marco contextual
en el que se explican las politicas de recursos humanos en base a los estatutos y reglamentos

oficiales publicados, ello con el fin de identificar los elementos del contrato psicologico

3.2.Entrevistas exploratorias
En segundo lugar, se realizaron las entrevistas exploratorias preliminares a expertos y
docentes, especificamente, sobre el contrato psicologico para complementar el sustento tedrico

previo, en el cual también se profundiz6 en las variables relevantes para el analisis del contrato.

Asimismo, se entrevisto a los representantes de la organizacion que pertenecen al area de
la Direccion Académica del Profesorado y al Departamento Académico de Ciencias de la Gestion
y de la Facultad de Gestion y Alta Direccion, con el objetivo de recoger informacion precisa

acerca de las politicas de la organizacion, las funciones de los docentes; y ademas, para explicar
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el contenido del trabajo, entorno social, recompensas, carrera profesoral, y en cuanto al aspecto
de equilibrio vida-trabajo para el colaborador. En este sentido se han entrevistado en forma
preliminar a los representantes de las unidades antes mencionadas. En primer lugar, respecto a la
DAP, se entrevisto al Jefe del Area de Procesos Docentes de la DAP: Pedro Da Fieno; y a la
Coordinadora de Evaluacion y Seguimiento docente: Maria Zavala Respaldiza. En segundo lugar,
respecto al DACG, se entrevisté a la Jefa del Departamento Ménica Bonifaz y a Melissa Quispe,
analista de desarrollo docente. Asi también, se entrevistdo a Elizabeth Chiuyare, coordinadora

académica de a la Facultad de Gestion y Alta Direccion.

3.2.1. Entrevista a los representantes DAP y DACG

La entrevista fue dirigida a los representantes de areas claves, de los cuales se recopild
informacion que desarrolla la PUCP sobre las politicas y practicas de recursos humanos. Al
respecto, de manera especifica se realizaron entrevistas a los representantes de las siguientes

areas:

Direccion Académica del Profesorado

e Jefe del Area de Procesos Docentes: Pedro Da Fieno Delucchi

e Coordinadora de Evaluacion y seguimiento docente: Maria Elena Zavala
Departamento Académico de Ciencias de la Gestion

e Jefa del DACG: Monica Bonifaz Chirinos

e Analista de Desarrollo Docente: Melissa Quispe Zufiiga

e Coordinadora de investigacion e internacionalizacion: Elizabeth Chiuyare

322 Estructura de la entrevista
Se consider6 que las entrevistas a las jefaturas y dreas involucradas fueran
semiestructuradas con posibilidad de repreguntas que puedan surgir en la entrevista, con ello se
propuso recolectar la mayor cantidad de informacion posible de los expertos a los que se

entreviste, asi como a los lideres.

La entrevista se dividio en variables y subvariables especificas para cada pregunta. Las
variables a considerar son contenido del trabajo, entorno social, desarrollo profesional,

recompensas y equilibrio vida-trabajo.

e Contenido del trabajo: Involucra la funcionalidad del puesto del docente, la capacidad de
decision sobre sus tareas y las actividades que promueve la organizacion para que el

docente despliegue sus habilidades y capacidades.
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e Entorno social: El fin de este aspecto es conocer las actividades de camaraderia que
realiza la organizacion como parte del sentido de pertenencia que deben sentir los

docentes al pertenecer a un equipo.

e Desarrollo profesoral: Esta variable tiene como objetivo conocer los criterios de linea de
carrera que debe seguir el docente dentro del Departamento para cada escalar dentro de
las categorias como docente ordinario. Asimismo, se busca conocer los criterios de
evaluacion para cada tipo de docente y el tipo de retroalimentacion recibida para la mejora

de su labor.

e Recompensas: “El reconocimiento es una herramienta de gestion que refuerza la relacion
de la empresa con los trabajadores, y que origina positivos cambios al interior de una
organizacion. Cuando se reconoce a una persona eficiente y eficaz, se estan reforzando
ademas las acciones y comportamiento que la organizacion desea prolongar en los
empleados” (Claveria, 2009). Bajo esta premisa, el objetivo de esta variable es conocer
los programas de reconocimiento formal que ofrece la DAP y el DACG a los docentes
para luego contrastar su percepcion sobre los mismos. Ademas, se recoge informacion

sobre la politica de beneficios para los docentes y criterios de remuneracion.

e Equilibrio vida-trabajo: Ultima variable de la entrevista que busca conocer los criterios
de flexibilidad que se tienen en cuanto a los tiempos y horas que le dedica cada docente

a los roles que le corresponden.

3.3.Adaptacion de la encuesta
En tercer lugar, a partir de las variables ya definidas se formularon las preguntas para la
encuesta que se aplicaron a los docentes. La encuesta se estructurd en base a tres ejes que se

muestran en su version final en la tabla F1 (ver Anexo F).

3.4.Validacion de la encuesta
A continuacion, se llevd a cabo la validacion de las encuestas con un grupo de docentes
con el objetivo de definir el formato, estructura y contenido exacto de las preguntas. Se decidio
aqui la forma de envio de la encuesta a los docentes (correo, formulario de Google, encuesta
presencial), y contenido tales como limitar la introduccion, adecuar los términos precisos que se
apliquen al contexto de los docentes y mejorar la claridad de cada pregunta. En ese sentido, se
agregaron mas preguntas si para el caso era pertinente o se eliminaron aquellas redundantes y/o

Nno necesarias.

Se coordinaron reuniones de una hora con cinco docentes a tiempo completo del

Departamento de Ciencias de la Gestion a quienes se envid previamente la encuesta por correo.
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Los cambios resaltantes fueron delimitar las unidades de medida en aquellas preguntas que se
requerian, por ejemplo, incluir “horas” para delimitar los rangos al momento del analisis. Por otra
parte, en cuanto a la pertinencia de ciertos términos, éstos se adecuaron al contexto de la labor

docente.

3.5.Realizacion de encuestas piloto
Luego de la validacion de las encuestas, se procedid con la aplicacion de encuestas piloto
a 4 docentes a tiempo completo del DACG, los cuales representan el 11,4% de la poblacion total.
Esta aplicacion consistio en concretar citas con cada uno de ellos y en esta se midio el tiempo que
tard6 cada uno en contestar por completo el formulario, desde que abria el correo hasta que lo

enviara, y estos fueron los tiempos obtenidos:

Tabla 11: Tiempo de duracién de encuestas piloto

P1 P2 P3 P4

Tiempo de 12 8.12 10.19 10.10
duracion (min)

En principio se calculd que la encuesta tendria una duraciéon de 15 minutos pero luego de
la aplicacion de las pruebas piloto se redujo a 10 minutos aproximadamente, lo cual se coloco en

la descripcion de la encuesta del correo de invitacion para llenar el formulario.

Durante la aplicacion de las encuestas piloto también se recogieron inquietudes y dudas

que nos permitieron hacer modificaciones en la redaccion para clarificar algunas preguntas.

3.6.Aplicacion de la encuesta
La aplicacion de la version final de 1a encuesta se hizo mediante una invitacion de Google
Forms enviada por correo a cada docente a tiempo completo del DACG el dia 13 de mayo del
2019, ademds se enviaron recordatorios los dias 16 y 19 de mayo. Con ello, se obtuvo una
participacion del 76.5% de la poblacion, es decir 26 encuestados. Esto se detallard a mayor detalle

en el Capitulo “Resultados de la Investigacion”.

3.7.Entrevistas a profundidad
Como penultimo paso en la metodologia de la investigacion se efectuaron entrevistas
semi-estructuradas con una base de preguntas establecidas que ayudaron a responder nuestros
objetivos; pero a la vez estas preguntas al formularse abiertas permiten recibir mas matices de la
respuesta (Hernandez et al.,2010, p.148). Ello permitio enriquecer y profundizar en el andlisis de
la investigacion ya que el objetivo principal es confirmar los resultados mas relevantes de las

encuestas de cara a la percepcion de los docentes respecto al contrato psicoldgico.
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Para las entrevistas, se escogio una muestra por conveniencia de docentes, para tocar los
aspectos mas relevantes identificados por las investigadoras en base a los resultados examinados

en las encuestas. La entrevista const6 de los mismos cuatro ejes de la encuesta.

3.8.Analisis de resultados
El andlisis de resultados se hizo en dos etapas: en primer lugar, para el analisis de las
encuestas se usaron porcentajes, asi como el estadistico de la media por cada variable y
subvariable para poder observar la tendencia de los encuestados e identificar los aspectos

potenciales a ser profundizados.

Ademas de ello, se realizo un analisis de confiabilidad a partir del uso del estadistico alfa
de cronbach para medir la consistencia interna del instrumento. La primera dimensién de la
encuesta que consiste en la evaluacion de la percepcion del docente sobre los compromisos de la
PUCP, obtuvo un a=0.8 en las 37 preguntas asociadas, lo cual denota una buena consistencia
interna del instrumento. Luego, la segunda dimension de la encuesta que evalua el compromiso
del docente con la organizacion obtuvo un a=0.7 luego de suprimir una pregunta de la variable

lealtad.

La segunda parte del analisis tuvo el objetivo de profundizar en las variables y
subvariables, el cual se realizd mediante la descomposicion literal de cada contenido, la
identificacién de las variables contestadas y posteriormente, la codificacion que permitio
esclarecer cada contenido. Luego se realizé la categorizacion identificando ciertos elementos
emergentes por cada subvariable, teniendo en cuenta que, “es la accion de categorizar o de utilizar
un sistema de categorias o grupos que posee un cierto numero de atributos comunes y diferentes
en este aspecto a todos los grupos” (Estrafio 2006:374) con el objetivo de responder a nuestro
objetivo acerca de la percepcion por cada elemento del contrato psicologico. Finalmente se reflejo
el producto del analisis en mapas mentales que abordan todas las variables y resultados resumidos
a partir del uso de la herramienta Atlas que permitio la sistematizacion de los resultados y analisis

de elementos emergentes.
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CAPITULO 5: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se abordaran los resultados de la investigacion a partir de la
encuesta realizada a 26 docentes del DACG de la PUCP y las entrevistas realizadas a 10 docentes
que tuvieron disposicion y tiempo durante la ejecucion del trabajo de campo. En primer lugar, se
hara una descripcion de la poblacion que fue parte de la encuesta y luego se analizara cada una
de las variables comprendidas en el Contrato Psicoldgico que fueron detalladas en capitulos
anteriores, utilizando en primer lugar, los resultados de encuestas para describir las tendencias

encontradas y en segundo lugar, los elementos emergentes de las entrevistas realizadas.

1. Perfil de los encuestados

La distribucion de sexo entre los docentes encuestados fue 65% masculino y 35%
femenino. Con respecto al tiempo laborando en la PUCP, se han identificado cuatro rangos (Ver
ANEXO G1) el 42% tiene entre 0 y 9 afios, en segundo lugar 35% entre 10 y 19 afios, 19% entre
20 y 29 afos, y finalmente, 4% entre 40 y 49 afios laborando en la institucion. Es decir, los
resultados que se analizaran a continuacion podrian estar representando en mayoria las

percepciones de los docentes con menos de 10 afios laborando en la PUCP.

Por otro lado, acerca de la antigiiedad como docentes a tiempo completo en la PUCP, se
encuentra menor variedad entre los encuestados dado que 46% tiene menos de 5 afios, 31% entre

5y 9 afios y solo un 22% entre 10 y 34 afios. (Ver ANEXO G2)

En cuanto al rol que desempefian, el 77% indicd desempeiiar el rol de docente, es decir
se dedican en mayoria a dictar clases y desarrollar labores orientadas a ello, mientras que 15%
sefial6 ser docente con orientacion a la investigacion y 8% que ocupa el rol de docentes-gestores.
En este aspecto se encontrd una diferencia de las respuestas con respecto a los datos de la
poblacion, especificamente en los docentes investigadores, puesto que en el ciclo 2019-1 la
institucion no ha asignado el rol de docente investigador, sin embargo, ese 15% de los encuestados
se identifica con dicho rol sin tener la designacion oficial, creemos que esto se da debido a que

son docentes que dedican mas tiempo de su trabajo a realizar investigacion.

A continuacion, se presentaran los resultados obtenidos del trabajo de campo realizado,
el cual se compone de encuestas y entrevistas a profundidad, mediante las cuales se explica la
percepcion del contrato psicologico de los docentes del DAP con la PUCP en los dos ejes que se
han sefialado en el marco tedrico: compromisos percibidos de la PUCP y compromisos del

docente.
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2. Percepcion de los compromisos de la Institucion

“Las acciones de ensefianza y aprendizaje en el proceso de la educacién ameritan una
atencion preferencial, y el personal docente encargado de llevarla a cabo debe ser poseedora de
estandares de calidad; es por ello, indispensable que el ambiente en el cual se realice esta
importante funcion social, permita la obtencion de elementos que se pudieran considerar
satisfactorios y que a su vez incidan positivamente en los niveles de motivacion del potencial

humano.” (Gamarra, 2014)

Acorde a lo que sefialado en los capitulos anteriores, el estado del contrato psicologico se
compone por dos dimensiones, en la primera de ellas se incluyen variables relacionadas a los
compromisos que tiene la institucion con el docente, y como segunda dimension, los compromisos
que éste percibe tienen con la institucion. El primer eje de esta perspectiva se divide en los
elementos que se desarrollaran en base a los resultados del andlisis realizado en el trabajo de

campo (ver Anexo G).

2.1.Contenido del trabajo
Esta variable muestra la percepcion que tiene el docente acerca de sus funciones en tanto
autonomia, apoyo a la investigacion y mejora a la docencia, uso de habilidades y capacidades, y

relevancia de su trabajo.

Las preguntas relacionadas con la percepcion sobre los atributos relevantes en el ejercicio
de sus funciones como docente que se agruparon bajo la variable contenido del trabajo, en general
muestran una percepcion positiva ya que en promedio el 93,4% de las respuestas indicaron estar
de acuerdo y totalmente de acuerdo (ver tabla G2 en Anexo G) con que el contenido de su trabajo
le permite al docente hacer uso de sus habilidades; en primer lugar, percibir cierta relevancia de

sus funciones para la institucion en segundo lugar, y gozar de autonomia para ejercer sus labores.

2.1.1. Autonomia
Para analizar la percepcion de autonomia, es decir, de la capacidad que tienen para la
toma de decisiones en el desarrollo de sus funciones, se adecuaron las preguntas a las labores
especificas de los docentes, y se han considerado como elementos que contribuyen para ser
auténomos: la capacidad de poder elegir una metodologia de ensefianza en clase, la oportunidad
para proponer cambios en el silabo de los cursos que dictan, disefiar cursos nuevos e implementar

innovaciones metodologicas para la dindmica de las clases.

En el trabajo de campo realizado, la puntuaciéon promedio obtenida en esta variable fue
de 4,3 en una escala del 1 al 5 seglin Likert, con lo cual se encuentra que el docente percibe que

la PUCP le otorga autonomia en los elementos mencionados. En el siguiente grafico se detallan
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los porcentajes de respuesta obtenidos por pregunta, donde 1=Totalmente en desacuerdo, 2=En
desacuerdo, 3=Ni desacuerdo ni de acuerdo, 4=De acuerdo, 5=Totalmente de acuerdo y No aplica,

en ¢l se evidencia la tendencia positiva en todas las preguntas.

Figura 11: Resultados de autonomia

Resultados de autonomia

7
7 \

1 2 3 4 5 Mo aplica

=—ge=TENZ0 la capacidad de elezir la metodologia de ensefianza en clase
Tengo la oportunidad de proponer cambios en el silabo de los cursos que dicto
Tengo laoportunidad de proponer un nuevo curse dentro de la malla curricular

Tengo la oportunidad de proponer innovaciones metodolkogicas para la dinamica de las clases

Adaptado de: Resultado de encuestas

En las entrevistas a profundidad realizadas se evidencia el reconocimiento de los docentes
de que existe autonomia, la cual acorde a Alcdver de la Hera (2004), es entendida como la
responsabilidad, independencia y libertad personal en el ambito laboral. Podemos decir entonces
que el desenvolvimiento cotidiano de las labores pedagogicas esta caracterizado por el poder de
decision que goza el docente y al mismo tiempo, no hay una estrecha supervision en el desarrollo
de sus actividades. El docente indica que en la PUCP puede elegir la metodologia de ensefianza
que considere conveniente e incluso le permite tener cierta libertad en cuanto al sistema de

evaluacion:

e FElprofesor tiene mucha autonomia sobre como es que lleva adelante sus cursos en cuanto
a metodologias de ensefianza, cuantas practicas o controles puede entregar o si es que
elige una metodologia de casos o si elige una metodologia mas participativa o juego de
roles, etc (...) el profesor es consciente de que tiene mucha libertad de como llevan

adelante la metodologia de ensefianza de los cursos. (Entrevista 1.E1)

e Tenemos un silabo que tenemos que cumplir por semestre, pero en el marco de este silabo
mientras todos los contenidos se puedan desarrollar tenemos esta flexibilidad de trabajar
metodologias de casos, metodologias utilizando algunas herramientas digitales, incluso

de mover algunos contenidos semana tras semana. (E8)
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Esta percepcion se corresponde con la autonomia que el DACG reconoce se le otorga al
docente: “la autonomia es plena; el departamento no obliga a un profesor a llevar determinados
cursos, lo que el departamento tiene que garantizar es que el profesor cumpla su compromiso de
dictar 10 horas al semestre para la universidad” (Monica Bonifaz, Entrevista personal, 08 de julio

de 2019).

Sin embargo, cabe recalcar que dicha autonomia se reconoce debe estar enmarcada en
lineamientos basicos que plantea la FGAG, sobre todo en el caso de los cursos obligatorios ya
que debe existir una coordinacion y acuerdo entre los docentes que tengan a cargo cada uno de

los cursos en cuanto a los contenidos y principales evaluaciones (E1 y ES).

Por otro lado, la tinica pregunta que tuvo respuestas negativas sobre la autonomia fue la
referida a la oportunidad para proponer cursos nuevos en la malla curricular, ya que 16% de los
encuestados no percibe tener esa oportunidad mientras que el 15% respondid no estar de acuerdo
ni en desacuerdo. Al respecto, en las entrevistas a profundidad los docentes sefialaron que
perciben cierta dificultad debido a falta de claridad en el proceso y la cantidad de instancias por
las cuales debe pasar para que se aprueben estos cambios, lo cual decanta en tiempos prolongados,
sin embargo y a pesar de lo mencionado, se percibe que la PUCP tiene una disposicion positiva a

recibir estas propuestas:

e En algln caso si, yo he tratado de proponer algunos cursos nuevos pero la respuesta fue
que proponer cursos nuevos era un camino muy tortuoso Se podia lograr, pero era
sumamente largo y necesitabas mil firmas (...) Ahora, yo creo que esto es, segun mi
percepcion, por la misma maquinaria que es muy grande, hay muchas instancias de por

medio.( E1)

e Te escuchan, no te cierran la puerta. Creo se evalta a la luz de muchos factores. Pero al
menos la receptividad no es negativa (...) Pero en general creo que hay un ambiente que
si te invita a compartir (...) Otra cosa es que te lo aprueben que no creo que sea tan facil.
(...) Demora muchisimo (...) Puede demorar un afio haciendo propuestas, convenciendo a

todas las entidades. (E5)

En lineas generales, dentro del contenido del contrato psicolégico, el docente reconoce
que cuenta con la autonomia necesaria en el desarrollo de sus funciones pero enmarcado en los
lineamientos que plantea la PUCP, asimismo, la mayoria considera que existen oportunidades
para proponer cursos en la malla curricular pero este proceso es un poco largo y tedioso, y algunos
consideran no tener dicha oportunidad, lo cual podria estar relacionado con el desconocimiento

del proceso que algunos docentes entrevistados manifestaron (E3 y E9).
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En relacidon con otros elementos del CP, la autonomia ha sido sefialada como una de las
razones de la preferencia del docente por la PUCP e incluso un factor intangible que compensa la
remuneracion: “En cualquier trabajo mientras mas autonomia tiene alguien se siente mejor donde
esta y eso tiene un costo. A mi me han ofrecido trabajar en otras organizaciones, pero me doy
cuenta de que aca tengo autonomia y asi me ofrezcan mas lo rechazo porque no me sentiria
comodo, el factor de motivacion econdomica no termina siendo decisivo” (E10). Es decir, la
autonomia con la que cuenta en la PUCP le permite desarrollar un vinculo de lealtad mas fuerte a

pesar de que en otras organizaciones se ofrezca una remuneracion mas alta.

2.1.2. Uso de habilidades y capacidades
Este aspecto fue el mejor valorado en la variable contenido de trabajo, donde el 100% de
los docentes encuestados considera que en su labor actual de docente en el DACG utiliza sus
habilidades y capacidades (respuestas “totalmente de acuerdo” y “de acuerdo”), con lo cual el
puntaje promedio es de 4,5 en una escala del 1 al 5. Esto quiere decir que el docente encuentra su
trabajo como un constante reto y esto implica el despliegue de su potencial en distintas
situaciones, ademas, dicho resultado impacta de manera positiva con el bienestar del docente,

segin Warr (2013).

Al respecto, los docentes que fueron entrevistados encuentran como el reto mas desafiante
el desarrollo de la relacion con el alumno, que implica la empatia para saber como motivarlo y

hacer que se sienta en confianza lo cual facilita el proceso de aprendizaje:

e Tratar de entender a la mayoria, un poco por lo que pueden estar pasando en esta edad y
considerando también toda la carga académica y emocional (...) Entonces, uno trata desde
una parte desarrollar su propia empatia para poder llegar bien y hacerse entender y ademas
también esta empatia que uno genera en clase con los estudiantes no solamente te ayuda
a llegar con un mensaje mas claro a ellos, sino que también haya un feedback (...) asi uno
puede, gracias a ello ir modulando el desarrollo del curso y hacerlo mas flexible en el

camino. (E1)

e Tener un vinculo mas horizontal, una relacion mas cercana. A mi me parece que eso es
super importante. Cada vez que puedo y tengo el espacio para, trato de fomentarlo. Que
en el aula se sienta un ambiente de confianza y creo que eso hace que todo el proceso de

aprendizaje sea mejor. (E4)

e Creo que el reto mas importante que me ha hecho sacar toda mi experiencia que tengo es
el trato con el alumno. Es decir, no todos los alumnos son iguales, no todas las clases son

iguales (...) yo tengo que ser muy cauto en la forma que hago mis presentaciones y sobre
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todo las presentaciones iniciales y poco a poco tengo que tratar de entenderlos y

comprenderlos. (E9)

Ademas, se reconoce el desarrollo de esta relacion alumno-docente como una
contribucion a la PUCP desde su rol docente: “Yo creo que en verdad sumas al construir una
comunidad donde el alumno se sienta agradecido por la formacion que esta recibiendo y que esta
pagando. Cuando haces un curso, te debes a ellos y recibes un feedback de agradecimiento, suma
bastante a la universidad eso” (E6). Incluso, se afirm6 que esta relacion es la base para la

sostenibilidad de la Universidad:

e La relacion profesor-alumno es la base de ser de una universidad, de eso parte todo.
Entonces si esto de aqui no genera valor, diferencia o no es sostenible; nada sirve y eso
lo ves en las universidades que ultimamente han tenido problemas con la SUNEDU. Estas
universidades han preferido realizar otro tipo de analisis priorizando otro tipo de variables
dejando de lado a relacion con el alumno, y si se deja de lado esta relacion todo lo demas
se cae. Si la clave es la relacion profesor-alumno entonces es algo que definitivamente

hay que tener claro, entonces esa es la base. (E8)

Esta preocupacion y reconocimiento por la relacion del docente con el alumno es un
primer acercamiento a sefialar que en el marco del contrato psicoldgico que abordamos en nuestra
investigacion, el alumno juega un rol importante para entender con una mirada mas amplia a la

gestion de los elementos del contrato psicologico.

2.1.3. Relevancia
Como ultimo aspecto del contenido de trabajo, se considerd la percepcion de los docentes
acerca de la relevancia que tiene su labor para la PUCP. Se obtuvo resultados muy positivos
puesto que 96,2% coincidio en que percibe que su labor es importante para la institucion y un

puntaje de 4,4 en una escala del 1 al 5.

Figura 12: Resultados Cualitativos de Relevancia
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Adaptado de: Resultado de encuestas - Atlas.ti

Dicha percepcion se sustenta en principalmente dos elementos emergentes que se

muestran en la Figura 12, por un lado, se asocia al posicionamiento de la PUCP, es decir, ser

docente en una universidad que ostenta el primer lugar en el pais tiene una relevancia tnica dado

que se convierte en responsabilidad del docente hacer que el posicionamiento de la PUCP se

mantenga y ademas, ser un ejemplo de lo que representa la universidad:

Yo creo que el hecho de que la universidad sea la mejor del Perti y puesto 21 en
Latinoamérica nos deberia obligar a pensar a cada uno de los profesores en que de alguna
manera sSomos una pequefia contribucion a esos resultados desde las cosas cotidianas que
hacemos en el aula y en la investigacion (...) No estariamos en esa posicion si los
profesores individualmente no tuvieran esta capacidad de innovacion, de propuestas

nuevas, de actualizacion de sus cursos, de traer metodologias innovadoras, etc. (E1)

Cuando nosotros salimos afuera debemos representar a la universidad, ese es un sello
enorme de calidad. Yo he dictado en otras universidades y cuando me preguntan de donde
vengo, de la PUCP, se nota. Para mi ha sido una responsabilidad muy grande. Entonces,
devolverle a la universidad parte de lo que me ha dado es parte de esa responsabilidad.

(E4)

La segunda razon asociada con la percepcion de relevancia para la PUCP reside en su

responsabilidad en la formacion de los alumnos, ya que en su campo de accion se encuentra la

responsabilidad de la formacion integral de alumnos que son el futuro de la sociedad:
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Hacerse duefio de ese porcentaje que te corresponde a ti y funcionar como un agente de
cambio directo sobre los estudiantes haciéndote responsable de esa parte que te toca en
el aula y en investigaciones (...) lo que pareceria ser algo comun y algo diario en el aula

forma parte de algo mas trascendente para el estudiante y para la universidad. (E1)

En el aula, al margen de que un profesor a veces gusta o no, tenemos la responsabilidad
de formar a los futuros gestores y los que van a tomar las responsabilidades en diversos

ambientes tanto empresarial, piblico y social. Y eso es una gran responsabilidad. (E4)

Para mi el rol importante del docente en la PUCP no es solo la transmisién de
conocimientos sino también a transmision de experiencias de vida que creo que quizas
pueda ser hasta un poco mads relevante que la transmision del conocimiento puro per se,
porque lo que se tiene que formar es un alumno integro y la tinica forma es si nosotros no

solo le damos conocimientos sino también experiencia. (E9)

Cabe mencionar que dicha responsabilidad se corresponde con el fuerte compromiso

docente con la formacién integral del alumno, el cual forma parte del segundo eje del contrato

psicoldgico. Por ende, existe una relacion directa de lo que le brinda PUCP a los docentes con lo

que ellos perciben que deben corresponder. El sentido de reciprocidad queda claro en este primer

elemento del contrato a través de la relevancia que sienten los docentes acerca de sus funciones.

Los docentes entienden que su labor no es tan solo impartir conocimiento teorico sino contribuir

a formar a los alumnos en aspectos emocionales, transmitiendo experiencias vividas en su vida

profesional:

No veo a los alumnos solo como alumnos, sino que me veo muy reflejado en ellos porque
estan pasando por un proceso de su vida en la que el método teoérico es una de las muchas
cosas en su vida en las que tienen que encajar. Entonces hago muchas tutorias, hay un
sistema institucional en el que te inscribes para hacer tutorias, pero ademas de eso cuando
los alumnos vienen a preguntarme cosas yo lo trato de abordar desde una perspectiva

integral, siempre trato de ir mas alla de lo que necesitan. (ES)

Manejar un aula en la que no solo se aprende por conocimiento que se traslada del docente
al alumno sino que se aprenda una vida, que es la idea principal. Cualquier persona puede
aprender leyendo un libro, pero la tnica forma de realmente es aprender no es solo de

libro sino conocer la experiencia de terceros y eso es lo que en teoria hay que hacer. (E9)

A pesar de este sentido compartido, cabe senalar que 3,8% de los encuestados sefald que

no consideraba relevante su labor para la PUCP, y al realizar las entrevistas a profundidad, se

encontrd una opinion que sefiala que la universidad se estd centrando demasiado en la
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investigacion debido a la necesidad de figurar en rankings, lo cual le lleva a dejar de lado la

relevancia de la labor docente como tal, que reside en la ensefanza:

® Yo no considero que soy muy relevante sinceramente(...) Estamos obsesionados con las
investigaciones, publicaciones y digamos que los sistemas de incentivos estan orientados
a poder salir en los rankings y para salir en los rankings tienes que escribir. Sin embargo,
la labor docente no les importa tanto. Yo no soy premiada por ser mejor docente, ni
siquiera me miden bien(...) Incluso el no haber estado enfocada en investigacion, ni en el
doctorado, ni en los papers no me ha permitido seguir avanzando con mi carrera. Y todo
lo que yo he hecho como docente, los resultados que he obtenido y los logros no me valen

para nada. (E3)

2.2.Entorno social
En esta variable se agrupan la percepcion del docente acerca de la relacion y
comunicacion con sus pares, relacion con autoridades, cooperacion y ambiente laboral. Se obtuvo
una percepcion positiva general, ya que el 90,4% de las respuestas indicaron tener un buen entorno

social.

Entre los aspectos que contribuyen a este buen entorno social identificado estan en primer
lugar, la buena relacion con los demas docentes del DACG, luego, la buena comunicacion con los
mismos, la buena relacion con las autoridades y representantes y el buen ambiente laboral. A
pesar del buen resultado general obtenido, la cooperacion obtuvo un puntaje promedio de 4 y una

percepcion positiva de 80,8%. (ver tabla G3 en Anexo G)

Un factor a considerar en esta variable es el hecho que los profesores del DACG estan
divididos fisicamente en dos pabellones distintos, lo cual podria estar generando la existencia de
subgrupos que tienen micro culturas y climas influenciados por afinidad, edad u otras. Las
siguientes entrevistas ejemplifican la percepcion de la conformacion de subgrupos entre los

docentes:

e Nosotros tenemos estas oficinas y las oficinas que estan en el segundo piso de la facultad.
Con los profesores del segundo piso de la facultad son muy pocos con los que yo tengo
contacto, uno o dos maximo (...). Con los profesores de alld no tanto quizas por la

distancia pero también hay un tema de edad. Porque los profesores mayores estan de ese
lado. (E4)

e Los seres humanos tienden a formar grupos por afinidad, es una segregacion natural (...)

lo que pasa a veces es que claro se empiezan a formar estos subgrupos en favor de ciertos
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intereses de las unidades, en la unidad de gestion, por ejemplo, y algunas cosas proyectos

o ideas a veces tienden a demorar un poco mas o se chocan con estos subgrupos. (E1)
e Ahora que en el departamento tenemos elecciones se han armado bandos, grupos. (E3)

2.2.1. Comunicacion con los pares
El primer elemento del entorno social es la comunicacién entre los docentes del DACG,
se registro que el 92,3% (respuestas “totalmente de acuerdo” y “de acuerdo”) percibe que existe
una buena comunicacion entre pares, a continuacion se muestra la tendencia de puntajes en las
respuestas de la encuesta, donde 1=Totalmente en desacuerdo, 2=En desacuerdo, 3=Ni

desacuerdo ni de acuerdo, 4=De acuerdo, 5=Totalmente de acuerdo.

Figura 13: Resultado de comunicacién con los pares

Comunicacion con los pares

1 2 3 4
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=mges TENZ0 BUENE comunicacion con los demas docentes del DACG

Adaptado de: Resultado de encuestas

En este aspecto, los docentes que fueron entrevistados sefialan que la comunicacion en el DACG
se caracteriza por ser transparente y se fomenta que existan espacios para compartir puntos de
vista y debatirlos incluso con nuevos integrantes que van incorporandose:

e Creo que hay mucha transparencia, mucha amistad libertad para compartir opiniones
puntos de vista (...) cuando conversabamos con estos profesores (nuevos) tratamos de
incorporarles la mistica de gestion, esta mistica de un buen clima, como resolvemos las
cosas aca en el sentido de que las transparentamos, las conversamos, y tratamos de

generar ese cambio. (E1)

e Podemos hablar, decirnos las cosas, no estar de acuerdo, pero siempre nos llevamos muy
bien. Podemos consultarles a otros docentes su opinion y pedirles algiin consejo, es

excelente. (E9)
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2.2.2. Relacidon con los pares
En cuanto a la relacion de los docentes con sus pares, el 100% (respuestas “totalmente de
acuerdo” y “de acuerdo”) de los encuestados considera que mantiene una buena relacion, por lo
cual el puntaje promedio es de 4,5 en una escala del 1 al 5. A continuacion se pueden observar la
tendencia del puntaje obtenido, donde 1=Totalmente en desacuerdo, 2=En desacuerdo, 3=Ni
desacuerdo ni de acuerdo, 4=De acuerdo, 5=Totalmente de acuerdo.

Figura 14: Resultado de relacion con los pares
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El total de los encuestados considera que existe una buena relacion con los demas
docentes del DACG, lo cual estaria explicado en la comunicacion transparente y cooperacion

sefalada en los puntos anteriores.

2.2.3. Relacion con las autoridades y representantes
Acerca de la relacion con las autoridades y representantes ante el consejo del DACGy la
FGAD, 88,5% (respuestas “totalmente de acuerdo” y “de acuerdo”) considera que mantienen una

buena relacion con ambos y 11,5% se identifica con una posicion ni de acuerdo ni en desacuerdo.

Figura 15: Resultados de Relacion con autoridades y representantes
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Resultados de Relacion con autoridades y representantes
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En las entrevistas a profundidad, los docentes indicaron que la relacién con el decano y

jefe del departamento se caracteriza por ser horizontal, donde cualquier docente puede

comunicarse con ellos, agendar reuniones y comentarles proyectos que deseen trabajar, ya que es

un par como los demas que tiene el cargo de direccionar el DACG:

Es una relacion bastante horizontal, muy cercana salvo por la apretada de las agendas que
tienen el jefe de departamento y el decano. Salvo por lo naturalmente apretado de sus
agendas es muy horizontal incluso uno puede conversar con ellos en cualquier momento,
sacar una reunion y plantearle desde un tema muy basico hasta un proyecto a largo plazo.

(ED)

Es super horizontal y si existe claridad en la cadena de mando, pero hay un problema de
disefio en relacion a la decision de la universidad de dividir facultad y departamento.
Empiezo por lo primero, es super horizontal porque el departamento esta formado por un

grupo de docentes que somos todos pares y el jefe es elegido por sus pares. (E2)

Yo calificaria a la cadena de mando como relativamente chata, hay poco nivel jerarquico.
Es totalmente cercana y transparente. Yo creo que para todos los profesores de tiempo

completo esta clara completamente. (E4)

En adicién a lo mencionado, la relacion con las autoridades del departamento y facultad

tienen un componente especial que es identificado por todos los docentes entrevistados en base

a los resultados analizados en Atlas.ti, esto debido al tipo de organizacién que tiene la PUCP,

donde las autoridades son pares con el encargo de llevar el mando por un tiempo determinado, en
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el caso de la jefatura del departamento por eleccion de sus compaiieros y en el de la facultad por
decision del rectorado, pero luego de dicho periodo van a volver a ser pares:

e [Esto es muy diferente a una empresa. Al jefe de departamento le queda un afio mas en la
jefatura, termina su periodo y si no se reelige vuelve a ser un profesor mas como todos
nosotros. Hay un conflicto un poco natural en el cual durante esos 3 afios que le toca
ejercer ese rol y alinear las acciones del departamento. Sin embargo, después se tiene que
sujetar a esta misma directiva y linea que se trazo y esto no siempre es tan sencillo de
manejar para el decano y para los jefes del departamento. Hay gente que les tiene que

decir a los colegas que hacer cuando realmente son pares. (E1)

e Tu solo eres jefe por 3 afios. Tu conoces gente que es tu par, luego tu jefe y luego
nuevamente tu par; entonces es bien complicado. La cadena de mando no queda clara

para nada. (E3)

En ésta tltima cita, el entrevistado 3 sefiala que considera que la jerarquia no queda clara
y el entrevistado 4 en el grupo de citas anteriores afirma que este aspecto esta claro para todos los
docentes a tiempo completo, aqui se evidencia una contradiccion de opiniones, lo cual denota que
es algo controversial analizar las jerarquias en una organizacion como la PUCP, que estd
compuesta de profesionales, caracterizada por la democracia en la eleccion de autoridades y tiene

una organizacion académica horizontal.

2.2.4. Cooperacion
Este es el aspecto del entorno social que obtuvo la calificacion mas baja, ya que obtuvo
el menor porcentaje de aceptacion. El 80,8% (respuestas “totalmente de acuerdo” y “de acuerdo™)
de encuestados percibe la existencia de cooperacion entre los docentes del DACG, mientras el
15,4% mostrd indecision al respecto y el 3,8% sefialo desacuerdo. Asimismo, obtuvo un puntaje

de 4.0, el mas bajo en la variable.

Figura 16: Resultados de Cooperacion
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Adaptado de: Resultado de encuestas

Al respecto, en las entrevistas realizadas, los docentes perciben un entorno de cooperacion
en aspectos como compartir informacion: “Fluye mucha informacion, constantemente estamos
atentos a oportunidades y si es que vemos que algin colega pues estd en una linea de
investigacion, o si le serviria una metodologia nueva o algin congreso internacional como que se
lo compartimos y siempre conversamos en qué proyecto va cada uno, qué tipo de articulos,
investigaciones, etc” (E1). Esto se puede validar a partir del compromiso docente con compartir
informacioén que se ha identificado y se desarrollara a mayor detalle en la segunda parte del

analisis de resultados que explica los compromisos del docente.

Sin embargo, cuando implica colaboracion para realizar proyectos juntos encuentran
dificultades. A pesar de ello, se encuentra un reconocimiento de la colaboracion en los grupos de

investigacion, los cuales han ido aumentando:

e La colaboracion en el momento que ya hay que hacer las cosas juntos nos falta avanzar
mucho. (...) Al hacer muchas cosas nuevas lo primero que ocurre es un sentimiento de

que si es que el otro hace algo me podria estar quitando alguna oportunidad. (E1)

e Hay gente que ve por sus intereses y quiere ser el centro de atencion. Hay gente que si

colabora y comparte. Hay de todo como supongo que en cualquier organizacion. (E3)

e No hay todavia muchos proyectos en conjunto, digamos entre todos pero si hay algunos
grupos por ejemplo que se cristalizan en los grupos de investigacion. Justamente creo que
ya tenemos como 10 grupos de investigacion entonces hay varios grupos que estan

cooperando internamente. (E4)
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En este aspecto, consideramos que la percepcion podria mejorar a partir de reforzar los
espacios donde los docentes puedan cooperar para objetivos conjuntos que se establezcan por
departamento y se acompafie con un sistema de incentivos que sustenten la idea de que el
beneficio del otro docente no implica una pérdida para uno, sino todo lo contrario, como resultado

se obtiene un beneficio comun.

2.2.5. Ambiente laboral
El 92,3% (respuestas “totalmente de acuerdo” y “de acuerdo”) de los docentes
encuestados percibe que en el DACG existe un buen ambiente laboral, ademas de tener un puntaje

promedio de 4,2 en la escala de 1 al 5.

Figura 17: Resultado de Ambiente laboral
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Interpretamos este resultado como reflejo de lo observado en los demas componentes del
entorno social. Asimismo, en las entrevistas a profundidad, los docentes sefalan que se sienten
comodos trabajando en el DACG, ello debido a la buena relacion con los compafieros de trabajo
y autoridades, cooperacion y comunicacion y a que perciben un ambiente bueno, tranquilo, donde

encuentran apoyo de las autoridades e incluso es un espacio donde puede forjar amistades:

® Yo creo que se vive un ambiente de trabajo tranquilo un buen clima organizacional y uno
se siente muchos casos apoyado por los colegas por las autoridades; escuchado,

comprendido y apoyado. (E1)

e FE] ambiente es genial, nos llevamos stper bien. Somos muy diferentes todos, tenemos
desde economistas, socidlogos, administradores, ingenieros Todos pensamos de manera
diferente, tenemos formacion diferente. Diferente nuestras espiritualidades también, pero

nos llevamos stiper bien, tratamos de fomentar una relacion amical, almorzamos juntos
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fortaleciendo nuestros vinculos, y ademas fomentamos espacios de integracion fuera de

la universidad. (E4)

® Yo tengo actualmente experiencia en otra universidad donde el ambiente es totalmente
diferente, totalmente enrarecido en donde definitivamente lo Gnico que quieres es entrar
atu clase y luego de ahi irte. Aca no, aca es un ambiente diferente que te sientes como en

casa. (E9)

2.3.Desarrollo profesional
Entendemos por Desarrollo Profesional el proceso que implica para el docente consolidar
su linea de carrera dentro de la institucion desde los sistemas de evaluacion, su carrera profesoral

hasta el crecimiento profesional alineadas a sus motivaciones personales.

Al respecto, el 58.5% de los encuestados en promedio (ver tabla G4 en anexo G) perciben
que la institucion les brinda el apoyo adecuado para su desarrollo profesional. Este porcentaje es
comparativamente mas bajo respecto a los resultados anteriores en las dos primeras variables lo
cual en una primera impresion nos dice que se pueden encontrar observaciones por mejorar en

cuanto a la linea de carrera del docente. El detalle se vera cuando se desglose cada subvariable.

Tal como se muestra en la tabla G4 (ver Anexo G), entre los aspectos que los docentes
perciben como positivos estan en primer lugar, la carrera profesoral (puntuacion media de 3,7 en
la escala del 1 al 5 segtin Likert) luego, el crecimiento profesional, y en tercer lugar, el sistema de

evaluacion. A continuacion, desarrollaremos cada punto.

2.3.1. Sistemas de evaluacion
Dentro del Departamento, los docentes son evaluados a través del Plan de Trabajo que es
elaborado anualmente, y la Encuesta docente, aplicada a los alumnos cada fin de ciclo. Los
resultados de nuestra encuesta indican que solo el 57,7% de los docentes (respuestas “totalmente
de acuerdo” y “de acuerdo”) perciben que el Plan de Trabajo refleja el desempeiio y ayuda al
seguimiento de objetivos. Este porcentaje disminuye considerablemente al preguntarsele por la
encuesta docente, en la cual 30,8% percibe que esta forma de evaluacion no es la mas adecuada,

y el otro 30,8% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo.

En contraste con las entrevistas realizadas podemos obtener una razén a nuestra primera
lectura de los porcentajes, asi como deducir algunas observaciones realizadas por parte de los

docentes que explican su disconformidad.

En la Figura 18 se muestran los cuatro elementos emergentes dentro del sistema de
evaluacion, en donde resalta una opinidn colectiva de que la encuesta docente no esta reflejando

el desempefio, y que hay una percepcion de que el plan de trabajo es poco flexible. Con respecto
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al reporte docente y el programa de acompafiamiento, los docentes los consideran herramientas

utiles.

Figura 18: Subvariable sistema de evaluacion

Adaptado de: Resultado de encuestas. Atlas.ti

En base a las entrevistas, podemos observar que la poca flexibilidad del plan de trabajo

esta referida a que los docentes consideran que esta herramienta no les permite plasmar todas las

actividades o tareas que realizan a lo largo del afio académico, por lo cual esto genera en ellos una

sensacion de inconformidad con su desempefio real. Algunas citas nos permiten obtener mayor

claridad de este punto. Por ejemplo, algunos de los docentes indicaron lo siguiente:

El afio pasado, todo lo que yo hice lo puse en una lista y entonces hice mi reporte final
con eso. Cuando me pidieron el plan de trabajo para el 2019 yo hice exactamente lo
mismo. Revisé mi lista y vi las actividades que iba a hacer este afio y las puse en mi plan.
Me llamaron y me dijeron que me habia pasado de horas y que corte mi plan. Yo respondi
que esa era larealidad y que habia construido mi plan en base a todo lo que habia realizado
el afo pasado; igual le tuve que bajar un poco pero no me parece justo porque eso es lo

que yo hago. (E3.)

Se deberia ordenar mas porque hay profesores que hacemos demasiadas cosas. En mi
caso por ejemplo no solamente es el dictado (...) yo creo que hay mucho de la labor

docente que todavia no puede ser visibilizada a través de un plan de trabajo. (E4)

Es muy cuadrado, no es flexible. Entiendo que tenga que haber una estructura, pero nunca

refleja, yo estudio varias cosas a la vez, solamente pongo las principales y las otras no y
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calificar es una cosa horrible y ahi no sale el tiempo de calificaciéon. Yo entiendo que
tienen necesidad de tabular y hacer comparaciones, pero no considero que sea algo

conveniente. (E7)

Entonces, podemos resumir que esta poca flexibilidad que expresan los profesores esta

plasmada en base a la forma y como esta estructurado este sistema.

Respecto a la encuesta docente, la cual también fue otro de los aspectos considerados a

mejorar, se halld que la estructura de la encuesta es el punto débil, en comun con el plan de trabajo.

Tal como lo indica uno de los docentes al sefalar que la forma en la que estan estructuradas las

preguntas no permiten recoger una informacion completa de la opinion de los alumnos:

Algunas veces los profesores nos quejamos de como estan planteadas algunas preguntas.
Por ejemplo, el instrumento claramente no funciona muy bien para los cursos de
investigacion. No suele recoger bien la informacion. Todos los profesores que siempre
dictan seminarios salen mal porque las preguntas estidn orientadas en otra direccion. (...)
es una encuesta hecha por alumnos que también tiene estos vaivenes del humor de los
alumnos (...) la encuesta docente siempre es controversial porque es un numero duro y no

recoge todo creo yo. (ES)

Esta opinion es comun con la mayoria de docentes entrevistados, por lo cual no resulta

necesario listar todas las citas. Lo que si resulta un elemento diferenciador es la subjetividad que

implica la encuesta docente, ya que al recoger la opinion de los alumnos puede estar muchas veces

sesgada por factores contextuales como el estado de animo, una mala experiencia “del momento”

en el aula, entre otros. A modo de ejemplo, los docentes expresaron lo siguiente:

Yo no estoy segura si los estudiantes son lo suficientemente maduros para hacer una
encuesta docente que a veces puede ser tan lapidante (...) a veces me pregunto si es que
es asi siempre en todos los casos o si también el estado de animo influye en las notas o
rendimiento. (...) Hay evaluaciones que yo veo tan bajas que me pregunto si realmente es

justa la evaluacion con algunos profesores. (Entrevista 3. E3.)

Exacto, no creo que sea fidedigno a lo que pasa en el aula. Yo no estoy segura si realmente
eso es asi porque por decir algo: en un acépite de la encuesta docente dice si el profesor
explica los objetivos y cumple el silabo y yo me canso de explicar los objetivos y de
cumplir todo mi silabo y del 1 al 5 recibo un 2. Obviamente que no es real, yo se que no

es real. (E4.)
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e Yo sugeriria, si bien es cierto que no es obligatoria la encuesta, que sea obligatoria entre
los mejores alumnos. Porque que opine el vago del salon puede hacer bajar el promedio

de un buen profesor y en realidad no le da ningun valor agregado. (E7.)

Para concluir este punto, podemos afirmar que existe una relacion con el alumno que
subyace dentro de los elementos del contrato, tal como deja ver esta primera subvariable. Es decir,
hay un tercer actor que es involucrado en la gestion del contrato. Ello sucede y es inevitable por
varias razones, la principal es la que mencionabamos inicialmente en el capitulo “Marco Tedrico”
en el cual se sefiala al contexto como un factor de complejidad en la gestiéon del contrato

psicoldgico dentro de una institucion educativa.

2.3.2. Carrera profesoral
Respecto a la carrera profesoral, esta es la subvariable que mayores percepciones
positivas obtuvo en el acapite Desarrollo Profesional; un 67,7% de encuestados (promedio
compuesto por las respuestas “totalmente de acuerdo” y “de acuerdo™) esta satisfecho con las
oportunidades brindadas dentro de la institucion. Un andlisis preliminar de las entrevistas arroja
que existe una opinion en comun orientada a que los docentes encuentran “muchas oportunidades

de desarrollo de carrera”, pero hace falta mas valoracion a la labor docente como tal.

Esta satisfaccion con las oportunidades de carrera se debe a atributos como claridad en la

informacion y en la promocion para ascender de categoria.

® Yo creo que las oportunidades estan, hay una carrera clara, una linea que te lleva primero
hacia la ordinarizacion (...) Las reglas son claras, te piden que publiques, que vayas a un
congreso, que mejores un curso. Esta bien pauteado y es bien transparente. Lo logras y
para seguir ascendiendo luego de eso, eres ordinaria y auxiliar que es el primer nivel y
luego el segundo que es asociado y para ser asociado tienes que publicar, tienes que ir a

un congreso. (E4)

e Acabo de ser nombrado como ordinario junto con otros dos profesores y por lo tanto
empieza nuestra carrera docente realmente. Yo dicto en la universidad, no en la PUCP,
pero si en la universidad, desde el afio 1987 y nunca habia tenido la oportunidad de ser
convocado como ordinario y por lo tanto iniciar una carrera de ascenso, la PUCP fue la
primera, en un concurso donde se han evaluado mis capacidades y en funcion a eso se ha
determinado que corresponde que yo obtenga este triunfo. Definitivamente si existen los
mecanismos que fomenten el crecimiento dentro de lo que vendria a ser la carrera

docente. (E9)
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Esta transparencia es propiciada ademas porque “los lineamientos generales que siguen
los profesores ordinarios en cuanto a los procesos y requisitos son normados por la Ley
Universitaria. En el caso de los profesores contratados, el desarrollo de la Carrera Profesoral es
establecido por la PUCP de acuerdo con las leyes laborales de nuestro pais.” (Politica de la Carrera

Profesoral 2011-2017. Direccion Académica del Profesorado PUCP)

Otro atributo es la flexibilidad de horarios (subvariable que pertenece al compromiso del
docente dentro del contrato psicoldgico) lo que permite tomar otros cursos o talleres que impulsen

su crecimiento profesional:

e Yo diria que lo que principalmente te da es espacio y tiempo comparado con otras
universidades. (...) tenemos 10 horas de dictado de clase, 30 horas de preparacion dentro
de las cuales no solamente haces preparacion, haces investigacion, relacionamiento.
Entonces esa amplitud y este espacio es lo que mas permite el desarrollo de una carrera

docente en el sentido completo de la palabra. (ES)

Esta relacion del compromiso de la institucion con el compromiso del docente repite en

la siguiente figura en un analisis més a fondo con los elementos co-ocurrentes a la subvariable:

Figura 19: Subvariable carrera profesoral

Fuente: Resultado de encuestas - Atlas.ti

En esta aproximacion observamos que los docentes del Departamento tangibilizan las

oportunidades de desarrollo de carrera en los programas de formacion y el reconocimiento que
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encuentran dentro de la Institucion. Estos programas de formacion a su vez son una subvariable
de la empleabilidad del docente como parte de su compromiso con la Institucion. Por ende, existe
una relacion de compromiso que siente el docente de mantenerse actualizados y mejorar de
manera constante su empleabilidad, ain siendo contratados, debido a estas oportunidades que
perciben. Esta es una caracteristica fundamental en el concepto del contrato psicologico:

reciprocidad entre las partes comprometidas.

Por otro lado, no se puede dejar de resaltar que existe un porcentaje restante (24% de los
docentes encuestados) que percibe que las oportunidades si son variadas y hay muchos campos
para los cuales el docente puede crecer; sin embargo, el reconocimiento que se recibe es
insuficiente. La PUCP pone a disposicion de los docentes variedad de incentivos desde distintas
unidades, tal como se explico en el capitulo contextual de esta investigacion, entre ellos el
FONCALI (Fondo No Concursable de Apoyo a la Investigacion), el CAP (Concurso Anual de
Proyectos de Investigacion), FAGI (Fondo de Apoyo para Grupos de Investigacion); ademas,
cuenta con una politica de descarga horaria lectiva para aquellos docentes que se encuentren
realizando investigacion. En las entrevistas a profundidad se encontr6 que el docente percibe
apoyo de la PUCP a la investigacion sin embargo predominantemente econdmico y no es
suficiente. Esta es precisamente la relacion con las oportunidades de desarrollo de carrera y que
explicarian el por qué una parte de los docentes consideran que ain existen mejoras en el tema de

linea de carrera:

e Yo he tenido la oportunidad de aprovechar bastantes fondos de la PUCP y de
organizaciones de afuera de la PUCP para poder hacer viajes y poder llevar adelante
proyectos de investigacion. Es fundamental en la medida que uno tiene recursos puedes
dar investigaciones de un mayor impacto y largo alcance. Lo que de repente esta faltando
es algunos fondos especificos para contratacion de asistente de investigacion o la escuela
de postgrado te ayuda con fondos para viajes de investigacion, pero cuando eres
estudiante de doctorado; pero después digamos no he mapeado muy facilmente otros
fondos que te permitan hacer un estudio longitudinal de 2 o 3 afios que seria una
investigacion de muy alto impacto y muy valiosa pero que te implique tiempo y dinero.

(ED)

2.3.3. Crecimiento profesional
Para finalizar el analisis de las variables relacionadas con el desarrollo profesional, el
trabajo de campo muestra que los docentes perciben que la institucion en general incentiva su
crecimiento en el campo profesional, pero en menor medida, ya que solo el 57,7% se encuentra

satisfecho con este aspecto (ver tabla 16).
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Por su parte los resultados de las entrevistas sefialan que los docentes consideran que la

universidad les brinda una serie de alternativas que impulsa su crecimiento, ademas de que estas

se comunican oportunamente. Algunas opiniones al respecto fueron:

Si yo quiero mejorar en mi labor docente tengo una oferta bien amplia en el IDU. Desde
por qué lo estoy haciendo super mal y quiero que me acompafien hasta porque quiero
mejorar la motivacion en el aula o mis habilidades de catedra tradicional. Y por otro lado,
a la universidad le interesa la investigacion por lo tanto le interesa tener profesores
doctores y en ese contexto me dan mi beca. Y ademads puedo poner el tiempo que dedico

a mis estudios en mi plan de trabajo, entonces si es una facilidad. (E4).

Ademas, a la universidad le interesa que, ademas de que seas un profesor ordinario, tengas
doctorado, que tengas exposicion internacional, entonces ofrece fondos y les da recursos
a los profesores para investiga a través de concursos. Segundo, para los propios
programas que organiza la universidad de maestrias y doctorados, la universidad te lo

financia en la gran mayoria. Entonces en verdad es algo muy favorable. (E2)

La PUCP como universidad de lo que he visto, siento que en todo momento estd
comunicando las oportunidades que hay para que uno pueda mejorar en su labor docente
y crecer, volverte profesor ordinario, plazas para hacer tiempo completo, todos los afios
tienes la posibilidad de ser promovido mientras cumplas con ciertos estandares que a mi
parecer no son dificiles porque la PUCP no te pone la valla tan alta, entonces en ese

aspecto si siento que hay oportunidades. (E8).

Tiene un menu de cursos que uno puede recurrir para perfeccionar aspectos docentes. De
eso no me puedo quejar, es mas yo acabo de terminar uno que es el disefio de pruebas
escritas y cada vez que veo un curso que me interesa me meto. Pero yo creo también que
no solo se le debe brindar a los profesores cursos para mejorar Unica y exclusivamente
temas pedagdgicos sino también temas propios de su profesion y lo bueno es que ya se

esta empezando a hacer. (E9).

2.4.Recompensas

Esta variable es una de las que registré mayores diferencias en cuanto a percepciones. La

variable estd compuesta por reconocimiento (tanto intrinseco como extrinseco), remuneracion y

beneficios laborales. El reconocimiento es en donde se obtuvo una percepcion mas positiva tal

como se observa en la tabla, con un puntaje promedio de 3,9 (ver tabla G5 en Anexo G). Luego,

le siguen los beneficios laborales y, por ultimo, la remuneracién que es la subvariable con menor

puntaje recibido (puntaje medio de 2.8 en la escala del 1 al 5 segtin Likert) en toda la encuesta.
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24.1. Reconocimiento
Dentro de esta subvariable, el trabajo de campo realizado indica que el 80,8% de los
docentes percibe que la institucion y el Departamento reconocen su trabajo. Sin embargo, hay un
11.5% en promedio que no percibe este reconocimiento, ello se complementa con los resultados
de las entrevistas que apuntan a que los docentes relacionan un reconocimiento insuficiente
debido a limitaciones econdmicas que encuentran en el campo de la investigacion y en la docencia
como tal. Esta relacion ya se habia hallado en lineas anteriores, dentro de la variable de

crecimiento profesional y se deja plasmar como una idea en comun que expresan los docentes:

e Te dan un plus a fin de afio, un monto y luego los concursos. Por ejemplo, tenemos fondos
bastantes limitados para la asistencia a eventos. Yo el afio pasado, justamente con mis
proyectos de innovacion pedagogica, yo me presenté y fui aceptada como a 5 congresos

internacionales, pero solo pude ir a uno que era en Brasil por el dinero. (E3).

e [Este afo voy a recibir un bono por una participacion que tuve el afio pasado y la verdad
es que no pensé que fuera recibirlo entonces fue algo muy grato, por el lado de
investigacion. Y por el lado de docente tampoco sabia que habia un bono cuando habias
destacado en tu labor docente entonces fue una sorpresa también. Ahi si considero que

hay la premiacion y reconocimiento. (ES).

Cuando un docente obtiene un desempefio sobresaliente al finalizar el afio académico, la
universidad les otorga un bono como incentivo econémico adicional, este es uno de los aspectos
que menciona el entrevistado ocho. Este bono también se da como parte de los fondos

concursables mencionados en lineas anteriores, junto a otros incentivos a la investigacion.

En base a un mayor analisis, podemos identificar que el reconocimiento da lugar a tres
elementos emergentes principales que son: reconocimiento insuficiente a la investigacion,
insuficiente reconocimiento monetario a la labor docente e inexistencia de sistemas de incentivos

no monetarios. No obstante, estos elementos no son los tinicos que se hallan en la siguiente figura:

Figura 20: Subvariable reconocimiento
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Adaptado de: Resultado de encuestas - Atlas.ti

Primero, en base a los elementos emergentes podemos afirmar que los docentes si sienten
que la universidad y el Departamento reconocen su labor, pero un factor que atentia la percepcion

positiva es encontrar ciertas barreras econdmicas.

Segundo, el reconocimiento se relaciona indirectamente con otros elementos del contrato
como la carrera profesoral (sefialado anteriormente), y nuevos elementos tales como que los
docentes perciben que existen ciertos factores intangibles que compensan esta percepcion de un
reconocimiento insuficiente. Estos factores intangibles mencionados por los docentes son:

autonomia, orgullo de pertenencia, flexibilidad de horarios.

e Si pienso que hay recompensas que son tangibles e intangibles. El orgullo de trabajar en
la universidad, de formar a los futuros gestores. Ademas, los vinculos que uno va

formando con los docentes y estudiantes. Eso a mi me parece que es una paga. (E10)

Dentro de esta subvariable también se les preguntd por la percepcion acerca de los
reconocimientos monetarios y no monetarios. El reconocimiento no monetario es el que menos
respuestas positivas obtuvo en la encuesta (42,3% de acuerdo). El agradecimiento y la felicitacion
son los estimulos intrinsecos que recibe actualmente el docente ante un buen desempeiio.

e (... pero tu rol docente no tiene ningin reconocimiento. Es mas, a un profesor solo le

pagan por las horas que dicta. O sea, tu estas haciendo gratis la preparacion de tu curso y

la evaluacion de los controles, de los trabajos, exdmenes. Eso no te lo pagan. (E3.)

e Reconocimiento por ejemplo veo cuando haces algo y en el boletin lo publican. Eso es
algo bonito porque visibiliza lo que haces. Pero mas alla de eso no hay unas felicitaciones

0 un muy bien o un qué bueno que ahora tengas este proyecto, pero yo siento que son los
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estilos de liderazgo de nuestros jefes (...) son un poco mas transaccionales o incluso estan
mucho mas preocupados por la gestion de su organizacion, de los procesos, de los
resultados, pero no tanto de las personas. Son mas enfocados a las tareas que a las

personas. (E)

e Solo las felicitaciones del decano y del departamento, (...) yo creo que hay miles de
mecanismos que uno puede llegar para este reconocimiento no monetario y no lo estamos
haciendo. (...) Siempre digamos hay un factor emocional que uno pueda haber alcanzado

una meta y que uno pueda recibir algo no monetario. (E1)

Por tanto, dentro de los elementos del contrato psicologico de los docentes factores
intangibles como la identificacion con la organizacion, el sentido de pertenencia, orgullo por la
institucion, entre otros resultan importantes para entender que el tipo de contrato psicoldgico
formado por los docentes de la PUCP es relacional y no solo transaccional. Esta hipotesis sera

reforzada a través de las demas subvariables a continuacion.

2.4.2. Remuneracion

Figura 21: Subvariable remuneracion

Adaptado de: Resultado de encuestas - Atlas.ti

La remuneracion es uno de los aspectos cuya percepcion refleja una de las tendencias mas
negativas de todos los elementos del contrato psicologico del docente. El 50% de los encuestados
indica no estar de acuerdo con la remuneracion que reciben en la institucion. De otro lado, si
reconocen que existe equidad entre la remuneracion percibida y la de sus compaifieros que estan
en la misma categoria docente por lo cual el principal elemento emergente de la subvariable

apunta una percepcion colectiva en los docentes de que la remuneracion deberia ser mayor. Ello
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es coherente con el 61,5% de encuestados que no sienten que la remuneracion se encuentre acorde
al mercado, es decir en comparacion con otras universidades del sector educativo peruano. Al
respecto, las siguientes opiniones dejan entrever que el docente de la PUCP es comparativamente

menos remunerado que sus colegas en otras universidades.

e El sueldo es un tercio de lo que ganan en otras universidades del consorcio. Esta muy por

debajo. Versus ESAN y UPC entiendo que también. (E3)

e La mayor critica que yo le puedo hacer a la PUCP es que una de las limitantes es lo que
la PUCP nos paga, es una universidad que est4 dentro de la escala mas baja de pagos en

términos de remuneraciones que reciben los profesores. (E9)
e El salario creo que no hay duda de que deberia ser mayor. (E1)

A pesar de este elemento que merma la satisfaccion econémica, el docente de la PUCP
valora mucho maés otros factores que surgen en su relacion con la institucion. Estos factores dan
lugar al segundo elemento principal encontrado en el analisis del contrato y que ya se habia
mencionado previamente como parte de la insatisfaccion del reconocimiento monetario:

elementos intangibles.

Resulta importante sefalar lo que esta ocurriendo con los elementos del contrato
psicologico de los docentes de la institucion. “El intercambio relacional favorece el
establecimiento de lazos afectivos y la emergencia de tendencias de afiliacion. (Tena, 2002). Para
el caso de los profesores de la PUCP los lazos afectivos establecidos que permiten una relacion
del contrato no intrinseca se tangibilizan en caracteristicas como “orgullo de pertenecer a una de

las mejores universidades del pais” y “sentido de autonomia”.

e FEl orgullo de trabajar en la universidad, de formar a los futuros gestores. Ademas, los
vinculos que uno va formando con los docentes y estudiantes. Eso a mi me parece que es

una paga. (E4)

® Yo concibo como parte del salario esta autonomia y flexibilidad que tenemos aca. Y para
mi eso es muy valioso. Yo me animaria a pensar que, si es que en algin momento el
incremento del salario va a significar mayor control y menor autonomia, menor libertad

de accion para los profesores estaria mal. (E1).

e El hecho de representar a la PUCP, de presentar y someter a juicio tus papers, el hecho
de la existencia de grupos de investigaciones que reciben incentivos a mi me parece algo

bueno. (E6)
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2.4.3. Beneficios laborales

En cuanto a los beneficios laborales, los resultados de la encuesta arrojan que el 65,4%
de los docentes esta contento con los beneficios recibidos, lo cual comparado a otros porcentajes
no resulta tan positivo. Este indicador coincide con el elemento emergente resultante de las
entrevistas: los beneficios laborales podrian mejorar. Las entrevistas especifican algunos factores
por considerar: la EPS es considerada muy cara para los docentes, el beneficio para Idiomas
Catdlica también, la guarderia es un beneficio que no se enfoca adecuadamente a las necesidades
del docente, ya que muchos no utilizan esto, si no va més dirigido al personal administrativo. El
beneficio més valorado es el hecho de que la universidad cubra parcialmente los estudios
doctorales. Este apoyo es el que brinda la universidad como parte del objetivo de incrementar el
numero de docentes con el grado de doctor, asi como conseguir la Acreditacion Internacional
gracias a las publicaciones realizadas por los docentes. Las siguientes respuestas abordan algunos

de estas observaciones:

e No he utilizado mucho de estos beneficios, pero me parece que la negociacion con las
EPS puede ser mejor ya que la tarifa es muy alta. Me parece que la PUCP también podria
incluir autos de sus trabajadores nombrados en la flota como lo hacen las otras
organizaciones (...) Otros beneficios como los talleres para nifios son buenos, aunque

nunca los he usado y también esta el tema de guarderia que esta stper bien. (E1.)

e Otras universidades también le cubren los estudios doctorales a sus docentes y se los
cubren integramente en algunos casos. Creo que la situacion es como la misma en otras
diferentes universidades y yo creo que en ese sentido la PUCP estd en una gran

desventaja. Entonces para mi hay bastante por mejorar en ese sentido. (E4.)

2.5.Equilibrio vida-trabajo
Con respecto a la percepcion de los docentes sobre la capacidad de mantener el equilibrio
entre el desarrollo de sus funciones de docentes y su vida personal, se encontré6 una buena
percepcion. El 80,8% de los docentes en promedio (ver tabla G6 en Anexo G) considera que la
institucion le permite encontrar un equilibrio entre sus funciones y su vida personal. Ello
concuerda con el 96,2% de los docentes que estan satisfechos con la flexibilidad de horarios para
adecuarlos a sus necesidades personales. Esta flexibilidad es la mas valorada por los docentes

(media de 4.3), seguida del equilibrio vida-trabajo y las vacaciones.

Esta lectura se complementa bien con las entrevistas en donde el elemento emergente mas
importante identificado es que la institucion propicia y brinda las condiciones necesarias para
lograr estabilidad de la vida personal del docente con su trabajo. En una mirada mas a fondo de

esta variable encontramos que existen, sin embargo, otros elementos que explican la contraparte
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de docentes que indican que debido a las caracteristicas propias de su labor resulta dificil

encontrar este equilibrio. Estas caracteristicas se pueden observar en el siguiente grafico:

Figura 22: Variable equilibrio vida-trabajo

Fuente: Resultado de entrevistas- Atlas.ti

Una de estas caracteristicas es el trabajo durante las vacaciones. Esto particularmente
sucede una vez que finaliza el ciclo, los docentes aun tienen funciones por cumplir como la
entrega de notas finales, la correccion de examenes rezagados, entrega del reporte del plan de
trabajo, y para algunos casos el seguimiento constante de los avances y resultados en los cursos
de Seminario de Investigacion para los alumnos de los ultimos ciclos de la facultad, incluso el
brindar asesorias fuera del horario laboral. Ello a su vez se relaciona con el hecho de que algunos
docentes indican que muchas veces deben llevar el trabajo a casa. En conjunto, estas actividades
representan lo que en el grafico (ver Figura 22) se refleja como actividades extra a las funciones
del docente, elemento que forma parte del compromiso extra rol que percibe el docente que tiene
con la institucion y con el alumno. Esta tltima relacion es la que mas sobresale en esta parte del
elemento del contrato ya que el docente siente que es esta responsabilidad y compromiso que

tiene con su alumno lo que lo alienta a dar mas de si mismo a pesar de la carga laboral:

e Hay una carga que a veces no permite que el profesor descanse porque por ejemplo ya se
termina el ciclo esta semana. La préxima semana se corrigen examenes y ya se acaba el
ciclo, pero seminario continua. Por ejemplo, en mi caso yo tengo planificado vacaciones

a partir del 15 de julio pero no voy a poder tomarme mis vacaciones porque tengo
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seminario. No voy a dejar a los alumnos en el aire. Eso no se refleja en un plan de trabajo

(E4)

Precisamente, esta opinion refleja muy bien el punto en comin de los docentes que
explican su compromiso con la ensefianza del alumno. En el marco tedrico nuevamente se plasma
aqui un contrato psicolégico ya no solo del docente con la institucion, si no del docente con el

alumno.

Las otras dos caracteristicas que los docentes perciben como positivas son el gozar de un
horario flexible que les permite a su vez, encontrar un equilibrio entre su vida privada y sus
funciones, tercer elemento. El hecho de tener un horario flexible fue relacionado con el nivel de
autonomia con el que cuentan los docentes y la libertad de realizar un trabajo desde sus casas ya
que la institucion evaltia su desempefio de esta manera. A su vez, esta flexibilidad para los horarios
es uno de los aspectos valorados también pOr los docentes ya que se relaciona con el sentido de

permanencia dentro de la institucion. Estas relaciones se pueden observar en el siguiente grafico.

Figura 23: Subvariable horario flexible

Adaptado de: Resultado de entrevistas- Atlas.ti
3. Percepcion de los compromisos del docente

En esta segunda dimension se analizan los resultados acerca del compromiso que el
docente muestra con la PUCP, esto a partir de las variables y subvariables detalladas en la tabla

G7 (ver anexo G).
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3.1.Comportamiento extra al rol de trabajo
Se incluyen en esta variable las actividades que el docente esta dispuesto a realizar que
no forman parte necesariamente a sus funciones, como por ejemplo interés por mantenerse
actualizado, implementar nuevas metodologias en el aula, participar de las reuniones convocadas

por algin miembro del Departamento y empefio por llevar una buena relacioén con los pares.

Los resultados del comportamiento extra rol indican que mas del 94,6% de los docentes
(compuesto por los que respondieron “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”) se encuentra
dispuesto a realizar actividades mas alla de las que se indican en su plan de trabajo para la entrega
de un trabajo o una clase de calidad; el puntaje medio obtenido en este rubro es 4,5 en una escala
del 1 al 5. La subvariable mas valorada fue el compromiso que tienen los docentes de participar
en las reuniones convocadas por algin miembro del DACG, luego se encuentra el empefio por
mantener una buena relacion con los demas docentes tal como se muestra en la tabla G8 (ver

anexo Q)

Los elementos emergentes que surgieron indican que existe en los docentes un espiritu
por innovar en las metodologias de aprendizaje, asimismo existe colaboracién para compartir
informacioén, y del otro lado encuentran dificultades para la participacion de reuniones. Este

ultimo elemento emergente difiere con lo obtenido en las encuestas.

El total de encuestados opind que participa de las diferentes reuniones convocadas por
algun miembro del Departamento o de la Facultad de Ciencias de la Gestion. Sin embargo, las
entrevistas realizadas permiten identificar un aspecto relevante en esta subvariable. Las reuniones
convocadas por el Departamento son pocas, y pareciera ser, segin lo recogido en las entrevistas,
que la mayoria de docentes que participan siempre resultan ser los mismos. Esto indica que el
compromiso de parte de los docentes es mucho més alto en aquellos que cuentan con algin cargo

o aquellos que tienen un mayor tiempo trabajando en la universidad.

Otro motivo de la baja participacion es que las reuniones pueden cruzarse con alguna
clase o actividad del docente lo cual dificulta la participacion total de todas las reuniones

convocadas en el afio.

e Hay pocas reuniones que son mas institucionales que a veces son una por semestre o una
al afio, hay unas que son por consejo de facultad que son cada mes; dura 3 o 4 horas, hay
reuniones de coordinacidon diversas que pueden ser una vez a la semana, entonces
depende. También hay reuniones de los grupos de investigacion que son cada 15 dias.

(E4)
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e Recuniones para todos hay pocas; hay una a inicio de semestre y otra a fin de afio, no hay
muchas tampoco. Y como tienes tal cantidad de profesores TPA es bien dificil que ellos

asistan. Lo que si tienes es a los profesores de tiempo completo. (E3)

e Recuniones en general hay pocas, una o dos al afio. Pero luego hay un montoén de reuniones
en pequefios grupos, sobre todo si hablas del personal de planta siempre somos la misma

gente haciendo todo. Entonces, hay mucha actividad intensa en muchos niveles. (ES)

El 88,5% (puntaje alto con una media de 4.1) esta dispuesto a compartir informacién con
sus pares, ya sea material de clase, bibliografia, investigaciones realizadas, lo cual refleja

compafierismo y colaboracion en este aspecto.

e Fluye mucha informacion, constantemente estamos atentos a oportunidades y si es que
vemos que alglin colega pues estd en una linea de investigacion, o si le serviria una
metodologia nueva o algin congreso internacional como que se lo compartimos y siempre

conversamos en qué proyecto va cada uno, qué tipo de articulos, investigaciones, etc.
(ED)

e Por ejemplo, a principios de ciclo nos han pedido a los profesores que hemos hecho
innovacion que las compartamos con nuestros compaiieros lo cual me parece algo
positivo. En facultad también hay una persona que te ayuda con todos estos temas de

innovaciones desde lo tecnologico. (E3)

3.2.Comportamiento ético
En cuanto al comportamiento ético, hay una tendencia a sefialar un fuerte compromiso de
los docentes por actuar conforme los parametros éticos de la institucion. En todas las subvariables,
la encuesta arrojé el 100% (ver tabla G9 en Anexo G) de acuerdo. Los items por los cuales se
interrog6 fueron: compromiso a proteger informacion confidencial de la institucion, respetar los
derechos de autor en las investigaciones, usar honestamente los recursos materiales y econdmicos
de la institucion, actuar de acuerdo a las politicas y normas de la institucion. En general el puntaje

obtenido fue 4.79 lo que indica un compromiso fuerte del docente por este tema.

Los elementos emergentes dentro de esta variable apuntan a que los docentes entienden
por comportamiento ético la responsabilidad y profesionalismo que debe tener con el alumno, ello
va de la mano con el cumplimiento de las funciones académico-administrativas en el dictado
completo de las clases, en respetar los horarios de los alumnos y otras labores relacionadas como

la entrega oportuna de las notas y cumplimiento del silabo.

Figura 24: Variable comportamiento ético
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Adaptado de: Resultado de entrevistas - Atlas.ti

Al respecto, Victor/Cullen en 1998 y DeConinck en el 2001 sefialan que “diversos
estudios han mostrado que un clima ético positivo en el ambiente de trabajo genera sentimientos
positivos como confianza, percepcion de autonomia, identificacion y sensacion de soporte de
parte de la organizacion (Victor/Cullen 1988; DeConinck 2011). Esta afirmacién resulta muy
fuerte ya que la confianza es uno de los aspectos preponderantes para entender el comportamiento

ético en los docentes con el Departamento.

Para reforzar este tema ético, un representante del Departamento sefiala precisamente el

aspecto ético entendido como la confianza puesta en los docentes:

e [Esas responsabilidades tienen que ver con la calidad de la ensefianza mediante las
encuestas que realizan los alumnos, por supuesto la ética en las evaluaciones confiamos
en que el profesor esta actuando y evaluando en funcidn de criterios de aprendizaje(...) al
mismo tiempo nosotros hemos creado un libro de quejas, cosas que nos permitan tener
informacién de los alumnos si es que hay cualquier problema de ese tipo. (Entrevista

personal al Decano de la FGAD, 05 de julio del 2019)

e El departamento o la facultad espera que ti como docente profesional uses los recursos
de manera iddnea. (...) Pero el uso de recursos es mas que todo, como te digo, un tema de

confianza. (Entrevista personal al Decano de la FGAD, 05 de julio del 2019)

Del otro lado, el comportamiento ético se concreta de forma mas tangible en el respeto
por los derechos de autor en temas de investigacion, y el uso adecuado de los recursos materiales
que le brinda la institucion. Aqui surge como elemento primordial la confianza que deposita la

institucion y el Departamento en cada uno de sus miembros. Es decir, la universidad y el DACG
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confia en que el docente hara un uso adecuado de sus recursos por tanto se le brinda la libertad

para hacer uso de ellos conforme su criterio. Ello se indica en las siguientes respuestas:

e Yo creo que esto se refleja en entregarse con responsabilidad al dictado de clases, en
calificar con justicia, el dar feedback a los alumnos cuando te lo piden, respetar las normas

y tratar bien a todos los alumnos, no tratarlos despectivamente. (E6)

e Lo primero que nos ensefian es que yo debo respetar los contenidos de un tercero y la
forma de respetar es citandolo, entonces creo que ahi eso es fundamental y no solo para

mi en mi praxis sino a la hora que ensefio también. (E9)

e (...)Tiene dos figuras. Una es respecto a los horarios de dictado, en la que el docente debe
cumplir por las horas que se le ha contratado; y la otra es la entrega de las notas, del silabo

que es la parte mas administrativa. (E2)

e Desde que estacionas en el lugar que te corresponde, ahi empieza el respeto por los
derechos de las otras personas. Desde que prendes o apagas la luz o de que usas el agua

ya estas teniendo respeto. (E4)

3.3.Flexibilidad

En cuanto al compromiso con la flexibilidad de los docentes en el desarrollo de sus
funciones, se encontrd que 87,5% de los encuestados considera que se adapta a los horarios de
trabajo y desarrollo de funciones. Este resultado se encuentra alineado con la flexibilidad que la
PUCP brinda a los docentes para que puedan organizarse de acuerdo a sus preferencias, es decir,
el docente responde de forma reciproca lo que le ofrece la organizaciéon con compromiso para
entregarle a los alumnos asesorias en horarios extras a los horarios de atencion que determina, se
lleva trabajo a casa si es requerido, incluso fines de semana y se ofrece voluntariamente a realizar

actividades que no estén senaladas expresamente como sus funciones.

El puntaje promedio de esta variable fue positivo, se situd en 4,3 en una escala del 1 al 5,
se detallan los resultados por cada componente en la tabla G10 (ver Anexo G). Entre todos estos
aspectos mostrados, encontramos que la realizacion de asesorias extras es el que tiene la mayor
puntuacioén, mientras que el menor puntaje de toda la encuesta fue obtenido en la pregunta sobre

desarrollar labores de algtn tipo durante el fin de semana.

A partir de las entrevistas realizadas se identifica que la flexibilidad se percibe como una
caracteristica de la labor docente, para lo cual necesita distintos espacios en los cuales desarrollar

la diversidad de labores:

e El profesor no sélo dicta clases, esta metido en 100 proyectos mas y cada uno merece

estrategias de accion diferente. Uno esta metido en Skype con colegas de afuera, otro esta
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corrigiendo notas y necesita un espacio distinto, uno esta investigando y leyendo y

necesita otro espacio, entonces eso tiene que darse. E1

Lo que me esta pasando a mi es que cuando yo vengo a la universidad estoy perdiendo
mucho tiempo en coordinaciones con otros. Pero para hacer las como por ejemplo
corregir o pensar papers; las tardes en que estoy solo acé si, pero las tardes en las que esta
lleno de gente no se puede. Entonces muchas veces naturalmente termino llevandome

cosas en la noche a mi casa. E5

Ademas, se identifica que el compromiso de flexibilidad del docente se relaciona con el

compromiso con la formacion del alumno del cual se explico en la variable comportamiento extra-

rol, lo cual lleva al docente a realizar asesorias extras, trabajar durante fines de semana o

vacaciones, es decir ayudar al alumno, en algunos casos incluso sacrificando su vida personal:

Son varias horas que uno le dedica a conversar con el estudiante. De alli el revisar tesis
que no te corresponde porque no son tuyas, no eres revisor ni jurado, solamente porque
quieren una opinion tuya. Tenemos tantos tesistas en facultad que te buscan por diversos
motivos: para hacer entrevistas, validacion de expertos, etc. Entonces ahi hay bastantes
horas al mes. De alli proyectos que quieres hacer para mejoras metodologicas, para
mejorar el curso, que son fuera del horario de clase donde tienes que reunirte con

profesores, son un monton de horas de reuniones invertidas en esos cambios. (E8)

Si yo sumo las horas exceden enormemente las 40 horas y eso no se reconoce.
Obviamente eso afecta en tu familia porque a veces tengo que llevarme examenes a casa,
a veces tengo capacitaciones ahi o a veces como tengo en mi plan de trabajo que tengo
que hacer investigacion voy a mi casa y un sabado o un domingo que deberia estar con
mi familia descansando estoy sentado en la computadora buscando papers y ese tipo de
cosas. O porque se tiene que preparar un examen, tengo que venir el domingo y reunirme

en la PUCP en lugar de estar con mi familia en la calle. (E9)

3.4.Lealtad

En cuanto al compromiso de lealtad que tienen los docentes con la PUCP, se obtuvo que

el 100% se consideran leales con la institucion. Las preguntas que comprendieron esta variable

fueron su preferencia por la PUCP frente a otras instituciones educativas superiores, querer

permanecer trabajando en la PUCP y la busqueda actual de otro trabajo que reemplace el actual.

En lineas generales, esta variable obtuvo resultados bastante positivos ya que el 100% de

los encuestados sefald tener deseo de permanencia a mediano plazo en la PUCP (ver tabla G11en

Anexo G); el 96,2% manifestdo preferir a la PUCP frente a otras instituciones similares y
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finalmente, ninguno indicé encontrarse actualmente en bisqueda de otro trabajo que reemplace

el actual. Sin embargo, el 19,2% se mostrd indeciso; es decir, este grupo estaria considerando el

cambio de trabajo.

A partir de las entrevistas realizadas, se ha identificado que dicho compromiso de lealtad

reside en tres principales razones, en primer lugar, que los docentes se identifican con la

organizacion en distintos aspectos, tales como sus objetivos, el tipo de organizacion y ademas se

sienten comodos con determinadas practicas como el respeto por la diversidad y la autonomia que

hemos mencionado en la primera dimensién de este analisis:

Me identifico bastante, siendo yo egresado de otra universidad, pero estoy muy contento
aca. He encontrado una estructura bastante clara acé, un buen clima laboral y la libertad

para llevar la carrera hasta el propio limite. (E1)

Yo no trabajaria en una universidad-empresa para empezar; hay otras asociativas como
la de Lima, la Pacifico, pero ahi ya descarto la mitad de las universidades de pais,
entonces por adhesion con la mision y los valores de la universidad. Segundo, de esas
asociativas no lucrativas la mejor sigue siendo la PUCP. (...) Estoy de acuerdo con las
orientaciones generales de la formacion progresista, liberal, del desarrollo humano

sostenible que es lo que le preocupa a la universidad y es lo que me preocupa a mi. (E2)

Eso es “ethos” PUCP y ese “ethos” PUCP no solo es en los docentes sino también en los
profesionales. Y es PUCP, no es solo gestion. (...) Hay mucha mas mistica de quedarte
ensefiando en tu misma universidad. Yo ensefié en otras universidades, pero no me

acostumbre a sus sistemas y sus maneras. (E3)

Yo siempre sentia que en la otra universidad no se apreciaba la diversidad como acé en

la PUCP. (E4)

La segunda razon de su lealtad es el sentido de pertenencia resultado del tiempo vivido

en la organizacion, es decir, en muchos casos son docentes que han estudiado en la PUCP y

sienten que tienen una relacion que va mas alla de solo laboral:

Para mi es como totalmente normal trabajar acd porque yo he estudiado aqui. Hay una

fuerte identificacion con los valores que ademas son mis valores personales. (E2)

Para mi, si bien es cierto la universidad tiene ciertas limitaciones en términos laborales el
amor que un egresado pueda tener por su casa y quiera devolverlo a mi me parece que

€so no tiene ningun precio. (E4)
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Para mi es la institucion que mas tiempo me ha acompafiado durante toda mi vida. Yo lo
que menos quiero es desvincularme de ella. (...) Me han ofrecido irme al estado, a
empresas privadas, pero no he querido desvincularme de aqui. Es un hermoso vinculo.
(E6)

Es mi alma mater. Le agradezco mucho a la facultad de gestion, ademas soy egresada no
solo de la PUCP sino de la facultad. Todo el tiempo que pueda tener para dedicar a la

docencia de investigacion lo voy a dar a la PUCP. (ES8)

Finalmente, una razén adicional por la cual los docentes tienen altas intenciones de

permanencia y preferencia por la PUCP se sustenta en sus intereses personales:

Yo personalmente me siento muy recompensado (...) en términos de la afinidad respecto
de lo que hago. (...) Estoy contento con las cosas que hago. Y en ese sentido creo que
muchos profesores hacen lo mismo. Encuentran la manera de que esto funcione y por eso
se quedan. Encuentran varias formas y hay gente que de todas maneras mantiene una

actividad personal y privada muy activa. (E1)

Si yo quiero una proyeccion internacional yo debo apuntar a esta universidad que tiene el
concepto de Catodlica que lo entienden a nivel mundial. Numero dos es tan bien por el
perfil de los alumnos(...) Y luego también por el posicionamiento, ti estas educando al

final gente que va a ser influyente, eso siempre es importante. (E3)

Yo creo que es por el ambiente de trabajo y desarrollo. El peso institucional que te da

dictar aqui es grande. (E6)

3.5.Empleabilidad

Esta variable propuesta por De Vos, et. al (2003) incluye la iniciativa del colaborador por

mantenerse y aumentar su empleabilidad mientras permanece en la organizacion, mediante su

participacion en programas y cursos que mejoren su desempefio en las labores asignadas. En el

caso de los docentes, se consideran su participacion en programas de formacion, pasantias y otro

tipo de eventos que le permitan mejorar el desarrollo de sus labores.

Se encontrd que 62,8% (ver tabla G12 en Anexo G) de los docentes estd comprometido

con mantenerse y mejorar su empleabilidad mientras es docente de la PUCP, obteniendo una

puntuacion media de 3,7 en una escala del 1 al 5, es decir, esta es la variable que refleja una

percepcion de menor compromiso por parte de los docentes. Este promedio tan bajo se explica

principalmente por el aspecto de pasantias porque todos los demas aspectos obtuvieron un puntaje

mayor a 4,1.
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La alta participacion en programas para enriquecer la formacion profesoral (92%) y

técnica (88%) se relaciona con la oportunidad que ofrece la PUCP a través del IDU y el DACG.

Acorde a lo desarrollado en el capitulo de Marco Contextual, estas unidades tienen como objetivo

que los docentes se encuentren actualizados y puedan mejorar en cuanto a las metodologias

aplicadas a clase. Ademas, existe un interés docente por mantenerse actualizado en cuanto a la

ensefianza y temas especificos de los cursos que dicta, esto se ejemplifica en las siguientes

entrevistas:

Hay profesores que estan constantemente leyendo temas de dictado, de investigacion. Al
final el dictado y la investigacion se retroalimentan. Si hablamos de la mayoria, yo creo
que la mayoria de los profesores si se preocupa por su desarrollo y actualizacién. En mi
caso yo si he tenido la oportunidad de participar en muchas actividades de
perfeccionamiento acd en la PUCP y fuera. Constantemente estoy investigando y
revisando formas de actualizar las tematicas del curso, generar materiales de trabajo para

los estudiantes. (E1)

Yo creo que hay un interés natural por mantenerse actualizado. En mi experiencia, pienso
que hay muy pocos casos que el profesor se desentiende de la necesidad de actualizarse.
Y eso se ve porque nosotros mismos en la facultad organizamos talleres de actualizacion,
metodologias de ensefianza, hay premios de docencia, organizamos talleres con el IDU.

(E2)

Todo el tiempo estoy viendo qué cursos nuevos salen del IDU para aplicar en aula,

siempre estoy atenta en esto. (E4)

Ademas de ello, el 69% de docentes indica haber realizado o estar realizando estudios

doctorales, En este punto conviene destacar el cambio en la normativa legal actual peruana, donde

la Nueva Ley Universitaria 30220 sefiala el doctorado como un requisito para poder escalar en la

carrera docente que se reconoce por los docentes en las entrevistas realizadas:

Es un factor coercitivo, un tema de ley, ti ya no puedes hacer carrera docente, no puedes

ser autoridad o profesor principal si no tienes doctorado. (E1)

Si th quieres llegar al pico de tu carrera por la nueva ley lo tnico que te lleva es el
doctorado y aparte que si estas como profesor a tiempo completo es logico que

investigues. (E3)

También se identifica que el doctorado proporciona un mejor posicionamiento del

docente, ya que es el nivel mas alto en el mundo académico y le permite ser reconocido por la

PUCP y en el mercado laboral:
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Yo creo que cualquier estudio es importante para el docente, pero en especifico el
doctorado porque me imagino que para algunos es porque es la culminacion de la
aspiracion de llegar a un nivel, pero para otros, como es mi caso, para obtener el grado

que es mas valorado en la universidad. (E7)

Hoy en el mercado peruano se estan arrebatando los doctores. Es decir, viene una
universidad y te ofrece un puesto si es que ta tienes un doctorado. (...) Entonces, una de
las razones por las cuales todo el mundo quiere seguir un doctorado es que hay un
mercado hoy insatisfecho, hay un exceso de demanda de doctores que hace que el
mercado se equilibre por precios y por lo tanto yo obviamente si tengo doctorado me

vendo al mejor postor. (E9)

La participacion de los docentes en pasantias en otras universidades le permitan generar

aprendizajes en un entorno distinto que luego puedan ser aplicadas en la PUCP y por ello se

incluyo este aspecto en el andlisis, sin embargo, fue en el cual se encontré menor compromiso ya

que mas de la mitad de los docentes reconoce no haber participado todavia de estos programas

(53,8%), y tan solo 27% ha experimentado estas pasantias. Encontramos que los docentes podrian

sacar provecho de estas experiencias para mejorar su aprendizaje, ademas, dada la cantidad de

convenios nacionales e internacionales que tiene la PUCP, este aspecto podria explotarse mucho

mas.

Finalmente, el 92,3% ha participado de otro tipo de eventos que han contribuido con

mejorar su empleabilidad, su labor como docente y, ademas, en la generacién de redes de

contactos.

El compromiso del profesor con su desarrollo se da en la medida que puede hacerse
espacio e ir a estas actividades y participar, ser parte de ellas siendo modelador, ser
panelista (...) tienes a tu profesor que estd constantemente participando, asistiendo
colaborando con las actividades, opinando, porque siempre tratamos de dialogar todas las

opiniones. (E1)
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En base a la revision teorica realizada, podemos reafirmar que, a pesar de que el contrato
psicologico “ocurre exclusivamente en el nivel individual, y no en el nivel relacional.”
(Rousseau, 1989), este ocurre y se desarrolla en todos los niveles del comportamiento
organizacional. En ese sentido, el contrato psicoldgico en principio se forma y surge en
el nivel individual ya que parte de la perspectiva del empleado, pero esta percepcion se
desarrolla luego en el nivel relacional al momento en que el empleado interactia,
comparte y convive con sus pares. Por tanto, ocurre una percepcion mas colectiva y esto
impacta a nivel organizacional, dado que involucra en la dindmica distintos agentes de la

organizacion tales como docentes, unidades y autoridades.

En base a los resultados podemos sefalar que, en el contexto actual, el contrato
psicoldgico de los docentes del Departamento Académico de Ciencias de la Gestion es
mayormente del tipo relacional, no transaccional. Esto debido al establecimiento de
diferentes vinculos y relaciones encontradas que responden a estimulos intrinsecos del
docente. El vinculo afectivo se refleja, por ejemplo, en la identificacion del docente con
la institucion. Esta identificacion a su vez genera orgullo de pertenecer a la PUCP, por
tanto, se origina una cadena de elementos que el docente valora por sobre los incentivos

extrinsecos tales como la remuneracion y la linea de carrera.

Entre los elementos del contrato psicologico que constituyen estimulos intrinsecos del
docente, esta la autonomia que, por si sola, es una de las caracteristicas mas recurrentes
a lo largo del analisis y la mas valorada porque es la que permite una mayor flexibilidad
en las labores docentes. En resumen, hay una respuesta a estos estimulos intrinsecos que
hacen posible el mantenimiento del contrato y van en linea también con los intereses
personales de los docentes. La caracteristica temporal del contrato, de larga duracion
para los docentes de tiempo completo, sustenta la naturaleza relacional del contrato
psicoldgico, que se refleja en el compromiso identificado, asociado a un fuerte lazo de

seguridad laboral.

En cuanto al estado del contrato psicologico de los docentes del DACG con la PUCP, en
particular en lo correspondiente al primer eje, la percepcion de los compromisos de la
PUCP con los docentes del DACG, se concluye que, se percibe un entorno social
agradable, lo cual es apreciado y destacado por los docentes. Estos consideran que su
trabajo es relevante, que utilizan sus habilidades y capacidades en el desarrollo de sus
funciones a través del reto de desarrollar un vinculo con el alumno. Ademas, que la PUCP

le permite tener cierto equilibrio entre su vida personal y profesional, pero que éste
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depende de la organizacion de cada docente y el ejercicio de la autonomia que la
institucion le brinda. Por otro lado, se percibe un compromiso promedio de la PUCP en
cuanto al desarrollo profesoral y una baja percepcion respecto al reconocimiento otorgado
a la labor docente, sobre todo en el campo de la investigacion. El docente reconoce que
existen oportunidades, pero éstas deben ir acompafniadas de reconocimientos economicos

adecuados.

Sobre el segundo eje de analisis del estado del Contrato Psicologico, que consiste en la
percepcion de los compromisos de los docentes con la Universidad, se concluye que
existe un fuerte compromiso del docente con la institucion, lo cual se refleja en variedad
de comportamientos evidenciados en los resultados cuantitativos y, sobre todo,
cualitativos descritos en el capitulo anterior. Entre ellos, el gozar de una autonomia que
les permita organizar sus tiempos y actividades promueve el compromiso de su parte.
Esto se ve reflejado en la flexibilidad en cuanto a asesorias extras y trabajo en casa.
También contribuye a este compromiso que los docentes se identifiquen con los objetivos
institucionales y, por lo tanto, estos se convierten en compromisos personales. Existe un
involucramiento con la formacion integral del alumno que evidencia la responsabilidad
de brindar educacion de calidad, inclusive si ello interfiere con el goce de sus beneficios,

como son los periodos vacacionales.

Enfocandonos en los elementos del contrato psicologico que fueron mas observados por
los docentes, tenemos que el reconocimiento es un tema que ha destacado por ser el
aspecto menos desarrollado, tanto por el componente monetario como el no monetario.
En cuanto al monetario, el acuerdo es casi absoluto sobre la insatisfaccion con el sueldo,
lo cual a pesar de ser un punto de mejora que la organizacion debe evaluar, no significa
un riesgo para la ruptura del contrato psicoldgico. El docente tiene claro, desde el inicio,
sus condiciones salariales y no se genera expectativas equivocadas al respecto. Acerca
del reconocimiento no monetario, el docente percibe una necesidad por desarrollar este
aspecto ya que los existentes, como la felicitacion y el saludo, son considerados
insuficientes. Ello va acorde a lo que plantea Amozorrutia (2011) acerca del
reconocimiento intrinseco, el cual “no consiste solamente en felicitar a alguien por su
trabajo, va mas alla de esto, significa el mostrar interés genuino por las personas, los
resultados de sus esfuerzos y de su trabajo, asi como del impacto que tiene dentro de la
organizacion. Es una respuesta al colaborador que reconoce su dignidad, equidad,
libertad, y sus necesidades, y como portador y generador de significados y experiencia
dentro de la organizacion”. La libertad, la equidad, y el reconocimiento de necesidades

personales son precisamente elementos que los docentes reconocen como parte del
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compromiso que tiene la organizacion confirmados a lo largo de la investigacion, ademas
de ser sumamente valorados por ellos lo que los hace preferir a la universidad y permite
su identificacion con la misma. Por esta razon resulta un importante aspecto de mejora a
nivel del Departamento, la creacion de mecanismos de reconocimiento informal que
refuercen el vinculo intrinseco del contrato con el docente al tratarse de un aspecto mas
personal. Se recomienda por ejemplo reforzar el reconocimiento personal de logros en
los distintos ambitos de la labor docente tales como ensefianza, investigacion, actividades

de relacionamiento con el entorno y responsabilidad social.

En cuanto al desarrollo profesional del docente, uno de los puntos de mejora a considerar
dentro de los sistemas de evaluacion existentes es implementar otra herramienta que
complemente la encuesta docente ya que mas del 50% de los docentes sefiala que esta no
refleja su desempefio, ademds de ser muy subjetiva y estatica. Por ello, se recomienda
considerar otros mecanismos para evaluar la calidad de los docentes en lo referente a su
rol en este campo. Una alternativa es mejorar la configuracion de las preguntas que vayan
alineadas a temas concretos de la ensefianza docente restando subjetividad. La interaccion
de los mismos actores, con las unidades encargadas (DAP y FGAD) enriqueceria la

construccion de nuevos esquemas de evaluacion.

Otra oportunidad de mejora identificada es el programa de acompafiamiento que brinda
el IDU, como un instrumento que permite a los docentes mejorar en su ensefianza ya que
le da un punto de vista objetivo y externo que les hace tomar en cuenta pautas claras de
como mejorar sus clases. Son pocos docentes los que sefialaron haber participado de este
programa. En este aspecto, se recomienda que se identifiquen cuales son los medios de
difusion mas adecuados en los cuales se llegue al publico objetivo de este programa, con
el fin de obtener mayor alcance en los profesores, porque varios docentes opinaron que

no participaban por no saber de la existencia de estos programas.

Para entender de manera global y completa el contrato psicologico de los docentes se
debe tomar en cuenta la existencia de la relacion docente-alumno. Como se mencion¢ al
inicio de este documento, al estudiar el sector educativo debemos reconocer que se trata
de una organizacion compleja, donde interactian diversos actores: por ende, las
perspectivas del contrato que se mantiene variaran en funcion a estos. Tal como lo
menciond Rousseau: “el contrato psicologico esta en el ojo de quien lo percibe” (1989).
Esta relacion entre el docente con el alumno se examina también en muchas partes del
analisis, pero sobre todo en el grado de responsabilidad y compromiso que siente el

profesor de la PUCP con la calidad de ensefianza de su alumno.
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Finalmente, los hallazgos examinados reafirman la importancia de determinadas
caracteristicas del contrato como son la confianza y la identificacion. Ambos elementos
surgieron en las entrevistas realizadas y su alta calificacion tiene incidencia e impacto en
la relacion docente-institucion. Particularmente, la confianza es uno de los factores
preponderantes para el elemento de comportamiento ético dentro del contrato. La
identificacion personal es otro de los elementos que surgen desde el primer momento en
cuanto a la autonomia, en la percepcion de la relevancia del rol docente en la PUCP, y
aparece nuevamente en el compromiso de lealtad que siente el docente hacia la
institucion. Por tanto, tomar en cuenta ambos elementos para el mantenimiento del

contrato puede reforzar el vinculo con la organizacion.
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ANEXO A: Guia de entrevista de Politicas y Practicas dirigida a los
representantes de la Direccion Académica del Profesorado

La entrevista forma parte de la tesis “Expectativas y percepciones en el marco del contrato
psicologico: estudio de caso de los profesores del Departamento Académico de Ciencias de la
Gestion de la PUCP”, la cual tiene por autoras a Vanessa Aylas Lopez (20130063) y Sonia
Sanchez Soto (20130634) para obtener el grado de Licenciatura.

El objetivo de la entrevista sera recoger informacion acerca de las politicas y practicas de recursos
humanos que la PUCP lleva a cabo con sus docentes.

Contenido del trabajo
e En cuanto a las funciones de los docentes a tiempo completo de la PUCP, ;en qué medida
cuentan con autonomia para su desempefio como docente, investigador y gestor?;Qué
lineamientos le da la DAP?
e ;De qué forma puede el docente demostrar su potencial y habilidades? ;Son distintas las
funciones/responsabilidades entre un docente contratado de un profesor ordinario?

Entorno social

e En cuanto a los ultimos resultados de clima tomados a las Unidades Académicas de la
universidad ;como se encuentra la DACG en relacion a otras unidades?;Qué aspectos
son sus fortalezas, cuales son los aspectos de mejora y de qué manera se estan trabajando?
(Coémo ha ido evolucionando?

e En cuanto a las actividades de camaraderia, ;cuales son las que promueve la DAP junto
con el area de Recursos Humanos de la PUCP, y las que son propias de la unidad?;Cudnta
participacion tienen estas actividades?

Desarrollo

e ;Cual es el sistema de evaluacion de un docente de la PUCP?;Como se establece el Plan
de Trabajo Anual?;Con qué periodicidad se hace seguimiento a este plan?

e En qué consiste la carrera profesoral en la PUCP? ;Cuantos profesores ordinarios
nuevos hay por afio en promedio?;Como se decide quiénes son ascendidos?

e ;Qué mecanismos de reconocimiento existen para los docentes de la PUCP? (Monetarios,
no monetarios)

e ;De qué forma se promueve desde la DAP el desarrollo integral del docente?;Qué
practicas concretas existen? (movilidad interna)

Recompensas

e ;Cual es la politica salarial de la PUCP para los docentes, respecto al mercado?

e ;Revisan las encuestas salariales del mercado? ;Con qué frecuencia?

e Como se determina la estructura remunerativa fija? jexiste también una remuneracion
variable? ;qué criterios se utilizan?
(Se realizan revisiones salariales para el personal docente? ;qué lineamientos siguen?
(Qué tipo de beneficios forman parte de la plana docente de la PUCP? ;se distinguen por
tipo de rol?

Equilibrio vida-trabajo
e ;Cuales son los criterios para la flexibilidad de horarios de los docentes? ;en qué casos
se pueden hacer excepciones?
e ;Qué actividades se brindan al docente para un equilibrio de su labor docente con su vida
personal?
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ANEXO B: Guia de entrevista de Politicas y Practicas del DACG
Dirigida a la Jefa del Departamento Académico de Ciencias de la
Gestion

La entrevista forma parte de la tesis “Percepciones en el marco del contrato psicologico: estudio
de caso de los docentes del Departamento de Ciencias de la Gestion de la PUCP”, la cual tiene
por autoras a Vanessa Aylas Lopez (20130063) y Sonia Sanchez Soto (20130634) para obtener
el grado de Licenciatura. El objetivo es obtener informacion acerca de las politicas y précticas
que tiene el DACG y materializan los compromisos que tiene la PUCP con los docentes. Toda la

informacion brindada sera utilizada exclusivamente para los fines académicos antes descritos.

Contenido del trabajo

e En cuanto a las funciones de los docentes a tiempo completo de la PUCP, ;en qué medida
cuentan con autonomia para su desempefio como docente, investigador y gestor?;Qué
lineamientos le da el DACG?;Con qué practicas concretas se refleja?

e Por ejemplo, cuando un docente quiera proponer un curso, /es claro el proceso que debe
seguir para implementarlo? ;es un proceso simple o burocratico?

e ;De qué forma el DACG apoya al docente a mejorar sus habilidades como docente y
técnicas en su area de interés?

Entorno social

e En cuanto a los ultimos resultados de clima tomados a las Unidades Académicas de la
universidad ;como se encuentra el DACG en relacion a otras unidades? ;Como ha ido
evolucionando?

e En cuanto a las actividades de camaraderia, ;cuales son las que promueve el DACG junto
con el area de Recursos Humanos de la PUCP, y las que son propias de la unidad?

e ;Qué espacios promueve el DACG con el objetivo de fomentar la cooperacion entre
docentes?

Desarrollo

e ;Cual es el proceso para la elaboracion del Plan de Trabajo Anual?;Con qué periodicidad
se hace seguimiento a este plan?

e ;Qué sistemas de evaluacion del desempeiio utiliza el Departamento?;Cuales consideras
que son los puntos de mejora para la encuesta docente, encuesta de medio ciclo y reporte
docente?

e ;Qué programas de capacitacion docente tiene el DACG y la PUCP?

e ;De qué manera se reconoce el desempefio en la unidad? ;Se promueve el reconocimiento
informal?

e ;De qué forma se promueve desde la DACG el desarrollo integral del docente?;Qué
practicas concretas tienen al respecto?

Recompensas
e El DACG cuenta con programas de incentivos y reconocimientos (monetarios y no

monetarios) al desempefio para los docentes?;Cuales?

Equilibrio vida-trabajo
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e ;De qué forma el DACG determina los horarios de clase de los docentes? ;Como se
determina la descarga docente?; Se tiene algun tipo de control de las horas que el docente
permanece en la universidad?

e (Qu¢ practicas tiene el DACG para incentivar que el docente tenga un equilibrio entre su
labor docente con su vida personal?
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ANEXO C: Guia de entrevista dirigida a los docentes a tiempo
completo del Departamento Académico de Ciencias de la Gestion

Guia de entrevista a los docentes del DACG

La entrevista forma parte de la tesis “Percepciones en el marco del contrato psicologico: estudio
de caso de los docentes del Departamento de Ciencias de la Gestion de la PUCP”, la cual tiene
por autoras a Vanessa Aylas Lopez (20130063) y Sonia Sanchez Soto (20130634) para obtener
el grado de Licenciatura. El objetivo es profundizar en su percepcion en primer lugar sobre los
compromisos que tiene la PUCP con los docentes y en segundo lugar, los compromisos que tienen
los docentes con la PUCP. Toda la informacion brindada sera anonima y utilizada exclusivamente

para los fines académicos antes descritos.

I. INFORMACION GENERAL:
1. Sexo: M ___F
2. Marecar el rol que desempeiia:
Docente
Docente investigador

Docente gestor administrativo

II. CON RESPECTO A LOS COMPROMISOS QUE TIENE CON LA INSTITUCION:
Este es el primer aspecto que compone el contrato psicologico, consiste en la percepcion que
usted tiene acerca de lo que las condiciones que 1a PUCP le ofrece para el desarrollo de sus
funciones en los temas de contenido de trabajo, entorno social, medicién de desempeiio,

desarrollo profesional, recompensas y equilibrio vida-trabajo.

1. Acerca del contenido de trabajo

Involucra la funcionalidad del puesto del docente, la capacidad de decision sobre sus tareas y las
actividades que promueve la organizacion para que el docente despliegue sus habilidades y
capacidades mas alla de las labores que se le son asignadas.

1.1. La autonomia es un factor que el docente del DACG percibe como positivo, ;Por qué
razones considera usted que los docentes se sienten auténomos? (Todo ello enmarcado
en metodologia, cambios en el silabo, cursos nuevos, innovaciones metodologicas, temas
de investigaciones).

1.2. ;Qué opina acerca del proceso para proponer nuevos cursos en la malla curricular de
la FGAD? ;Ha propuesto alguno?;Como percibe el tiempo que tarda en hacerse tangible
el cambio?
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1.3. Acerca del uso de sus habilidades y capacidades en su labor como docente, ;podria
usted ejemplificar algunos de los retos como docente del DACG que le han permitido
usar estas habilidades y capacidades?

1.4. En cuanto a la encuesta docente que realiza la universidad, la encuesta de medio ciclo
y reporte Docente de la FGAD, de acuerdo a su opinion, ;qué fortalezas y punto de mejora
tiene esta informacion?

1.5. (Usted ha participado del programa de Acompafiamiento que brinda el IDU?; Pudo
mejorar en su labor docente a partir de la retroalimentacion recibida? ;Lo recomendo a
otros docentes?;Por qué?

1.6. Acerca de la relevancia de su labor como docente en la PUCP ;en qué razones
considera usted reside la relevancia de la labor docente para la universidad?;Para los
alumnos?

2. Acerca de su entorno social:
Percepcion de las relaciones con sus pares y superiores

2.1. {Cémo describiria usted el entorno social en el DACG? ;Coémo resumiria el trato
entre docentes?

2.2. (Usted considera que existe cooperacion entre los docentes del DACG?;Por qué
razones?

2.3. (Como describiria la relacion entre los docentes y las autoridades/profesores
representantes del DACG y la FGAD? ;La relacion es horizontal?; Queda clara la cadena
de mando?

3. Acerca de su desempeiio y desarrollo profesional
Percepcion sobre la medicion de desempefio y las oportunidades de crecimiento profesional

3.1. Usted considera que los sistemas de evaluacion (Plan de Trabajo, Encuesta docente)
reflejan su desempefio? ;qué aspectos de mejora podrian tener las mismas para que
reflejen acertadamente el desempefio?

3.2. (De qué forma considera usted que la PUCP brinda oportunidades para desarrollar
la carrera profesoral? ;qué rol docente (investigador, gestor, docente como tal) considera
que hace falta complementar o incentivar mas para el desarrollo de una linea de carrera?
3.3. (Usted realiza investigaciones con regularidad? ;Considera que los incentivos que
brinda la PUCP lo motivan a investigar mas? ;Ha recibido algin apoyo (economico,
recomendaciones, contactos) de parte de la PUCP?

3.4. ;Considera que la institucion le brinda apoyo suficiente para perfeccionar su carrera
profesoral? (especializaciones, estudios de postgrado, estudios doctorales)

3.5. (Considera usted que la institucion, en lineas generales, incentiva su crecimiento
profesional?;Por qué?

4. Acerca de las recompensas que recibe:
Percepcion sobre el reconocimiento, remuneracion e incentivos

130



4.1. (Usted considera que la PUCP reconoce el trabajo que realiza? ;Qué
reconocimientos recibe de parte de la institucion? ;Y por parte del DACG?

4.2. En general, justed diria que esta contento/satisfecho con la remuneracion recibida en
la institucién?;Y qué opina acerca de los beneficios recibidos por trabajar en la PUCP?
(Descuentos en plaza San Miguel, en estudios de pregrado e instituto de idiomas de la
PUCP, guarderia, entre otros)

4.3. Sobre los incentivos por el buen desempefio que otorga la institucion, ;de qué manera
se incentiva monetaria y no monetariamente dentro de la universidad? ;Qué incentivos
no monetarios ha recibido de parte del Departamento? ;Ha recibido incentivos no
monetarios de la Universidad, en general?

5. Acerca del equilibrio vida-trabajo

Percepcion sobre la flexibilidad de su labor docente

1.

5.1. ;Percibe usted que goza de un equilibrio entre su vida personal y sus funciones?
6 g y
(como sucede ello en los periodos vacacionales?

I11. CON RESPECTO AL COMPROMISO QUE TENGO CON LA
INSTITUCION: Este es el segundo componente del contrato psicolégico, implica
como usted se compromete con la institucion a cambio de lo que ella le ofrece, que
ha sido discutido en la primera parte.

Con respecto al comportamiento extra-rol

Actividades que realiza sin que se le soliciten expresamente

1.1. ;Como considera usted que se refleja su compromiso dia a dia en la labor de un
docente, mas alla de las funciones que le son asignadas?;Qué actividades ejemplifican
este comportamiento?

1.2. En los ultimos afios, ;como percibe que ha cambiado el uso de herramientas o la
introduccion de nuevas metodologias para la ensefianza? ;qué barreras y facilidades ha
percibido a lo largo de este proceso para implementar estas innovaciones?

1.3. Los docentes encuestados también opinan que participan siempre de las reuniones
que son convocadas por algin miembro del DACG o FGAD, ;con qué periodicidad se
dan estas reuniones? ;son obligatorias o a eleccion?

2. Con respecto al comportamiento ético
Respeto por los bienes tangibles e intangibles de la PUCP

2.1. ¢En qué practicas que usted realice considera que se refleja el compromiso ético que
tiene en su labor docente?

3. Con respecto al grado de flexibilidad que tiene con su trabajo
En cuanto al horario y funciones
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3.1. E196% de los docentes considera tener flexibilidad en sus labores, esto ejemplificado
en que suelen realizar asesorias a alumnos en horarios ademas del horario que definen
para ello y estan dispuestos a llevar trabajo a trabajo a casa, incluso fines de semana
(considera usted que la flexibilidad es una caracteristica de la docencia?

4. Con respecto a su lealtad con la PUCP
Preferencia por la PUCP con respecto a otras instituciones educativas

4.1. ;Por qué razones usted prefiere ser DTC en la PUCP en lugar de otra institucion?
(Qué aspectos considera son los diferenciadores de la PUCP frente a las demas
instituciones?;En qué aspectos puede mejorar?; Tiene es sus planes hacer una carrera a
mediano o largo plazo?

5. Con respecto a la empleabilidad
Acciones tangibles para mejorar su carrera docente

Cierre

5.1. {Considera usted que el docente del DACG se preocupa por mantenerse actualizado
en temas relacionados con la formacion profesoral y aplicadas a temas especificos de
interés? ;Por qué? ;Con cuanta regularidad participa de un programa de este tipo?

5.2. E1 69% de los encuestados esta realizando o ha realizado estudios doctorales, lo cual
denota la alta preparacion de los docentes del DACG, ;Por qué cree usted que es tan
importante la realizacion de estos estudios para estos docentes?

En general, ;le gusta pertenecer a la PUCP?
Del 1 al 5, ;cuanto recomendaria a la PUCP como un buen lugar para trabajar como
docente?
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ANEXO D: Encuesta dirigida a los docentes a tiempo completo del
Departamento Académico de Ciencias de la Gestion
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ANEXO E: Matriz de consistencia

Percepciones en el marco del contrato psicoldgico: estudio de caso de los
Titulo del Trabajo: profesores del Departamento Académico de Ciencias de la Gestion de la
PUCP

Pregunta General (Cual es la percepcion de los docentes sobre los elementos que conforman
el contrato psicoldgico y su relacion con la institucion?

Analizar la percepcion del docente en el marco del contrato psicolégico y

Objetivo General ., R
su relacion con la institucion.

PREGUNTAS OBJETIVOS EJE

ESPECIFICAS ESPECIFICOS TEMATICO VARIABLES SUBVARIABLE INDICADORES

1. Definicion del
contrato
psicologico

2. Importancia
del contrato
psicologico

3. Tipos de
Identificar los|Marco contrato
fundamentos tedrico  del|psicologico.
tedricos del contrato | contrato 4. Fases del
psicologico. psicologico |contrato
psicologico

5. Elementos del
contrato
psicologico

6. Estado del arte
sobre el Contrato

(Cuales son los
CAP. fundamentos
MARCO tedricos del
TEORICO contrato
psicologico?

No aplica No aplica

Pisicologico
1. Analisis
Politico
Analisis é ) 'Ana11s1s
PESTEL del |y "M% .
sector de 3. Anélisis
. Sociocultural No aplica
educacion .
. 4. Analisis
superior L
oruano Tecnolégico
P 5. Andlisis
Ecologico
;Cuales son las 6. Andlisis Legal
CAP. 2 MARCO ((;aracteristicas Caracterizar al 1. Naturaleza de
(O[O H. QNN del profesorado profesorado de  la la PUCP
de la DACG? DACG 2. Estructura de
' la PUCP
3. Direccion
Estructura de|Académica del
capital Profesorado . )
humano en la|4. Capital No aplica No aplica
PUCP Humano en la
PUCP

5. Departamento
Académico de
Ciencias de la
Gestion
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CAP. 4

ANALISIS

RESULTADOS
DE LA
INVESTIGACION

DE

Capacidad del
empleado para tomar
de decisiones

*  Autonomia e  Oportunidades para el
1. Contenido del|e  Uso de empleado de mostrar lo
trabajo habilidades  y que puede hacer
capacidades e El trabajo permite al
empleado usar sus
habilidades y
capacidades
. Oué politi e Relacion con los
;g.léfife?s 1tlcasd}el Identificar las pares e Actividades de
iti acti . . camaraderia
recursos politicas y practicas 2. Entorno social|e  Relacion con las
. |de recursos . . .
humanos aplica . autoridades y|e  Horizontalidad
la PUCP con el humanos = de  la| Compromiso representantes
personal PUCP con el|de la P
docente en el plersonal docente defi organizacion e  Sistema de|e  Lineamientos de
< marco € evaluacion evaluacion docente
mart(;ot del contrato 3. Desarrollo
con 211,0, 0 psicolégico. Profesional e  Carrera e  Politicas del plan de
psicoldgico? profesoral carrera profesoral
e  Politica
remunerativa |4 Ppolitica remunerativa
e  Sistema docente
4. Recompensas remunerativo o Eggryctura
e  Politica de rqmunerativa .
beneficios Tipos de beneficios
laborales
5 Equilibrio | ® Flexibilidad de|e  Politica de horarios y
vida-trabajo horarios vacaciones
e  Percepcion de
capacidad para toma de
decisiones en  su
trabajo
) e  Percepcion de tener
*  Autonomia oportunidades ~ para
e o del e Uso de mostrar lo que puede
-b‘{ntenl 0de habilidades ~y|  hacer
trabajo i sy
J capacidades e  Percepcién de que el
; Cual 1 . . j i
Iéocenl?te sobre percepcion del an id ad1 ey
los  elementos docente sobre los|Compromiso capacidades
que conforman clementos que|de o la e  Percepcion del grado
su contrato conforman. .el organizacion de responsabilidad en
psicologico con contrato psicologico el trabajo
la institucion? | €O0 la institucion.
’ . e  Percepcion de buen
¢  Ambiente ambiente de trabajo
laboral
. e Percepcion de una
*  Relacion conlos buena relacién con los
. ares
2. Entorno social P pares
Comunicacion |, Byena comunicacién
con los pares con los pares

Cooperacion

Adecuada cooperacion
entre pares
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Relacion con las
autoridades y

Adecuada relacion con
las  autoridades vy

representantes representantes del
DACG y FGAD
e  Satisfaccion del
sistema de evaluacion
del desempefio
e  Oportunidad para el
desarrollo de carrera
dentro de la
e  Sistema de organizacion
evaluacion e Mecanismos de apoyo
ara investigar temas
3. Desarrollo|®  Carrera g [IVeStg
. rofesoral € su interes
Profesional p
e  Crecimiento e  Participacion en
individual Programa de
Acompafiamiento
Docente
e  Otros mecanismos de
retroalimentacion
e  Oportunidad para
crecer
e  Percepcion de
reconocimiento de
parte de la
organizacion
e  Recompensas
monetarias por buen
desempefio
e  Recompensas no
e  Reconocimiento monetarias por buen
L desempefio
e  Remuneracion
4. Recompensas Benefici e  Satisfaccion con el
[ ] . e
enelicios salario recibido
laborales

Percepcion de equidad
por el salario recibido

Percepcion  de  un
salario  acorde  al
mercado

Percepcion  de  los

S. Equilibrio
vida-trabajo .

Flexibilidad de
horarios

Vacaciones

Percepcion
general de
equilibrio vida-
trabajo

beneficios  laborales
recibidos
e  Percepcion de

oportunidad para tener
un horario de trabajo
flexible acorde a las
necesidades personales

Oportunidad para
decidir cuando tomar
vacaciones

Percepcion de
equilibrio  entre el
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Compromiso
del docente

trabajo y la vida
privada
e  Compromiso de
actualizacion de
recursos
Actualizacion |4 Compromiso de
de recursos implementar  nuevas
Implementacion

de metodologias
de aprendizaje

metodologias para el
aprendizaje

L e  Compromiso de
1. ) Participacién en participar en reuniones
Comportamiento reuniones convocadas por
extra al rol de e« Compartir miembros del
trabajo . .,
Y informacion con DACG/FGAD
otros docentes |4 Compromiso de
Buena relacion compartir informacion
con demas con los comparfieros
docentes e  Compromiso de llevar
una buena relacion con
demas docentes 'y
representantes
e  Respetar los derechos
de autor
Recursos
e Uso de los recursos
2. Derechos de materiales/econémicos
Comportamiento autor de la organizacion
&tico . honestamente
Politicas y
normas e  Comportarse acorde a

las politicas y normas
de la organizacion

3. Flexibilidad

Asesorias extras
Home Office

Actividades
extra

Trabajo durante
el fin de semana

Disposicion a realizar
asesorias extras

Disposicion a llevar
trabajo a casa en caso
se le solicite

Disposicion de realizar
tareas que no son
estrictamente parte de
las funciones del rol
docente

Disposicion a trabajar
durante los fines de
semana, en caso Se
solicite

4. Lealtad

Preferencia por
la organizacion

Sentido de
permanencia

Busqueda  de
trabajo en otra
institucién

Preferencia por dictado
de clases en la PUCP

Permanencia en la
PUCP a largo plazo

Busqueda de trabajo a
TC en otra institucion
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educativa
superior

5. Empleabilidad |

Programas de
formacion

Capacitaciones
Pasantias

Eventos

Participacion en
programas de
formacion

Participacion en cursos
de capacitacion

Participacion en
pasantias

Participacion en otros
eventos
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ANEXO F: Adaptacion de la encuesta

Tabla F1: Adaptacion de la encuesta

1. Informacion General

Género

Tiempo trabajando en la PUCP

Tiempo trabajando como docente a tiempo completo

Categoria como docente ordinario

Rol que desempeiia designado por la PUCP

Cantidad de horas dedicadas a cada uno de los ejes establecidos en su
Plan de Trabajo

IL. Percepcion acerca de las obligaciones del empleador

En este eje se pregunta a los docentes acerca de su percepcion sobre los incentivos que le brinda la
PUCP

Autonomia en la eleccion de metodologia, cambios en el
silabo y malla curricular

Contenido del trabajo ]
Uso de habilidades y capacidades

Relevancia de su labor

Relacion con los pares

Relacion con los representantes y autoridades

Entorno social
Cooperacidn entre pares

Percepcion de ambiente laboral agradable

Objetivos, seguimiento y evaluacion del Plan de Trabajo

Evaluacion de la encuesta docente

Oportunidades de desarrollo en la carrera profesoral

Desempefio y desarrollo profesional
Apoyo a la mejora de docencia

Apoyo a la investigacion en difusion y financiamiento

Crecimiento profesional

Reconocimiento del trabajo realizado

Remuneracion

Recompensas Incentivos monetarios

Incentivos no monetarios

Beneficios laborales

Equilibrio vida-trabajo Interferencia con las actividades personales
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Horario flexible

Libertad de elegir los dias de vacaciones

I11. Percepcion acerca del compromiso que el colaborador tiene con la organizacion

En este eje se pregunta al docente sobre los compromisos que considera tiene con la

institucion en virtud de la relacion laboral

Comportamiento extra al rol de trabajo

Compromiso de actualizacion de recursos

Compromiso de implementar nuevas
metodologias de aprendizaje

Participacion en reuniones

Compromiso de compartir informacion con los
compafieros

Compromiso de llevar una buena relacion con
demas docentes

Comportamiento ético

Proteger informacion confidencial de la
organizacion

Respetar los derechos de autor

Uso de los recursos materiales/econdmicos de la
organizacion honestamente

Comportarse acorde a las politicas y normas de la
organizacion

Flexibilidad

Disposicion a realizar asesorias extras
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Disposicion a llevar trabajo a casa si se le solicita

Disposicion de realizar tareas que no son
estrictamente parte de las funciones del rol
docente

Trabajo durante los fines de semana, en caso se
solicite

Lealtad Preferencia por dictado de clases en la institucion
Permanencia en la institucion
Busqueda de trabajo a tiempo completo en otra
institucion

Empleabilidad Participacion en programas de formacion

Participacion en cursos de capacitacion

Participacion en pasantias

Participacion en otros eventos
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ANEXO G: Tablas y graficos de resultados de la investigacion

Figura G1: Tiempo de docentes laborando en la PUCP

Adaptado de: Resultados de encuesta

Figura G2: Tiempo de docentes laborando en la PUCP como DTC

Tiempo laborando como DTC en la PUCP

Afios

10-14

30-34

Adaptado de: Resultados de encuestas

Tabla G1: Eje del Compromiso de la institucion con el docente
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Tabla G2: Resultados contenido de trabajo y subvariables

Variable Subvariable Percepcion positiva | Puntaje promedio
(de acuerdo y (escala del 1 al 5)
totalmente de
acuerdo)

Autonomia 86,5% 43

Contenido de

trabajo Uso de habilidades 100% 45

y capacidades
Relevancia 92,6% 4.4
Total 93,4% 4,5

Fuente: Resultados de encuesta

Tabla G3: Resultados de entorno social y subvariables
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Variable

Subvariable

Percepcion positiva
(de acuerdo y
totalmente de

Puntaje promedio
(escala del 1 al 5)

acuerdo)

Comunicacién con 92,3% 43

los pares

Relacion con los 100% 4.5

Entorno social pares

Relacion con las 88,5% 4,2

autoridades y

representantes

Cooperacion 80,8% 4,0

Ambiente laboral 92,3 4.2
Total 90,4% 4,3

Fuente: Resultados de encuesta

Tabla G4: Resultados desarrollo profesional y subvariables

Variable Subvariable Percepcion positiva | Puntaje promedio
(de acuerdo y (escala del 1 al 5)
totalmente de
acuerdo)

Sistema de 50,0% 34

Desarrollo evaluacion

profesional

Carrera profesoral 67.7% 3,7
Crecimiento 57.7% 3,6
profesional

Total 58.5% 3,6

Fuente: Resultados de encuestas
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Tabla GS: Resultados de recompensas

Variable Subvariable Percepcion positiva | Puntaje promedio
(de acuerdo y (escala del 1 al 5)
totalmente de
acuerdo)

Recompensas Reconocimiento 80,8% 3,9

Remuneracion 28.2% 2,8
Beneficios 65.4% 3,6
laborales

Total 46.8% 3.4

Fuente: Resultados de encuestas

Tabla G6: Variable equilibrio vida-trabajo

Variable Subvariable Percepcion positiva | Puntaje promedio
(de acuerdo y (escala del 1 al 5)
totalmente de
acuerdo)

Equilibrio vida- Equilibrio entre el 73,1% 3,9

trabajo trabajo y la vida

privada

Horario flexible 96,2% 4.3

Vacaciones 73.1% 3,7
Total 80.8% 3,9

Fuente: Resultados de encuestas
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Tabla G7: Eje del Compromiso docente con la institucion

Eje

Variable

Subvariables

Compromiso del docente

1. Comportamiento extra e Actualizacion de recursos
al rol de trabajo e Implementacioén de metodologias de
aprendizaje
e Participacion en reuniones
e Compartir informacion con otros docentes
e Empeifio por llevar buena relaciéon con
demas docentes
2. Comportamiento ético e Informacion
e Recursos
e Derechos de autor
e Politicas y normas
3. Flexibilidad e  Asesorias extras
e Home Office
e Actividades extra
e Trabajo durante el fin de semana
4. Lealtad e Dictado de clases
e Sentido de permanencia
e Busqueda de trabajo en otra institucion
educativa superior
5. Empleabilidad e Programas de formacion
e (Capacitaciones
e Pasantias

Tabla G8: Variable comportamiento extra al rol de trabajo

Variable

Subvariable

Percepcion positiva
(de acuerdo y
totalmente de

Puntaje promedio
(escala del 1 al 5)

metodologias de
aprendizaje

acuerdo)
Comportamiento extra al | Actualizacion de 92,3% 4,2
rol de trabajo recursos
Implementacion de 92,3% 4.2
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Participacion en
reuniones

100%

Compartir
informacidn con
otros docentes

88,5%

4.1

Empefio por llevar
una buena relacion
con los demas
docentes

100%

Total

94.6%

4,5

Fuente: Resultados de encuestas

Tabla G9: Variable comportamiento ético

Variable Subvariable Percepcion positiva | Puntaje promedio
(de acuerdo y (escala del 1 al 5)
totalmente de
acuerdo)

Comportamiento Informacion 100% 4,8

ético

Derechos de autor 100% 4.8
Recursos 100% 4.8
Politicas y normas 100% 4,8
Total 100% 4,8

Fuente: Resultados de encuestas

Tabla G10: Resultados de flexibilidad y subvariables

Variable

Subvariable

Percepcion positiva
(de acuerdo y
totalmente de

Puntaje promedio
(escala del 1 al 5)

acuerdo)
Asesorias extras 100% 4.6
Home Office 88,5% 472
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Flexibilidad

Ofrecer
voluntariamente a
realizar actividades
no contempladas
en las funciones

84,6%

4.4

Trabajo fin de
semana

76,9%

3.9

Total

87,5%

4,3

Fuente: Resultados de encuestas

Tabla G11: Resultados de lealtad y subvariables

Variable Subvariable Percepcion positiva | Puntaje promedio
(escala del 1 al 5)
Preferencia por la 96,2% 4,5
organizacion
Sentido de 100% 4,5
permanencia
Leal
caltad Busqueda actual de 0% 4.4
otro trabajo
Total 87,5% 4,5

Fuente: Resultados de encuesta

Tabla G12: Resultados de empleabilidad y subvariables

Variable Subvariable Percepcion positiva | Puntaje promedio
(escala del 1 al 5)
Programas de 69,2% 4,1
formacién
Pasantias 26,9% 2,6
Empleabilidad Participacion en 92,3% 4,4
otros eventos
Total 62,8% 3,7

Fuente: Resultados de encuesta
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