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Este trabalho examina a presenca de termos idiossincrasicos nos contratos de trabalho celebrados por

organizagdes intensivas em conhecimento da Argentina. Utilizam-se dados provenientes de trés estudos
independentes realizados em ambitos diferentes: gestores de empresas lideres no dmbito de um executive
MBA, funciondrios altamente qualificados do sector software e servigos informaticos, e investigadores
pertencentes a uma prestigiada instituicdo cientifico-tecnolégica. Os resultados informam sobre a crescente
presenca de termos idiossincrasicos nos contratos de trabalho negociados por estes trabalhadores do
conhecimento, assim como também sobre o momento, contetido e ambito da negociagdo. Por fim discute-
se o impacto dos contratos idiossincrasicos no dmbito da gestdo estratégica de recursos humanos e
apresentam-se as implicagdes tedrico-praticas associadas a sua implementagdo efectiva.
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1. Introducciéon

En los Gltimos afios, se han producido una serie de cambios signi-
ficativos en el entorno socioeconémico y en la estructuraciéon de las
organizaciones. La consolidacién del conocimiento como principal
factor de produccién en la nueva economia, el surgimiento de una
clase creativa que resalta el aporte individual y diferencial de cada
trabajador, la creciente movilidad laboral guiada por el mercado mas
que por la jerarquia organizacional, y el consecuente quiebre del mo-
delo del empleo de por vida, son fenémenos que explican la adop-
cion de nuevas formas organizacionales mas planas, democraticas y
flexibles, asi como la transformacién radical de las relaciones de tra-
bajo (Barley y Kunda, 2006; Cappelli, 1999; Drucker, 2002; Florida,
1995y 2002).

Estos cambios, que se manifiestan mas frecuentemente en los
sectores intensivos en conocimiento, afectan profundamente los tér-
minos y condiciones que gobiernan la relaciéon de intercambio entre
empleado y empleador, generando nuevas practicas para la atrac-
cién, gestion y retencién del talento en la organizaciéon. Mientras que
la tradicional relacién de empleo asume que el empleado carece de
poder para negociar de forma individual los términos y condiciones
de empleo (encontrdndose en una posicion desventajosa respecto al
empleador); en la nueva economia del conocimiento, los trabajado-
res altamente calificados alcanzan una posicién de privilegio con
mayor poder de negociacion (Cappelli, 2000 y 2001; Farber y Wes-
tern, 2000). Debido a que las empresas se vuelven cada vez mas de-
pendientes de sus trabajadores calificados (por sus conocimientos,
habilidades y redes de contactos), se incrementa el nimero de indi-
viduos con capacidad para negociar términos y condiciones de em-
pleo que se ajusten a sus gustos y preferencias (Florida, 2002; Rous-
seau, 2001).

En el ambito de la literatura organizacional, se definen como con-
tratos idiosincrasicos los acuerdos voluntarios, personalizados y no
estandarizados que los empleados, de forma individual, negocian
con sus empleadores sobre ciertos aspectos de la relacion de empleo,
originando beneficios para ambas partes (Rousseau, 2005). Los em-
pleados mas calificados son mas propensos a negociar términos idio-
sincrasicos en sus contratos de trabajo que a adherirse, simplemente,
a las condiciones de empleo propuestas por el empleador. Esto gene-
ra mayor involucramiento de los empleados en aquellas cuestiones
laborales que los afectan directamente, tales como las asignaciones
de trabajo, compensaciones, desarrollo de carrera y equilibrio traba-
jo-vida (Arthur y Rousseau, 1996; Bartol y Martin, 1989; Osorio,
2010; Thornthwaite, 2004; Wrzesniewski y Dutton, 2001).

Mas alla del creciente poder de mercado de los trabajadores del
conocimiento, existen otros factores que también promueven el sur-
gimiento de los contratos idiosincrasicos en la actualidad. En particu-
lar, la expectativa de mayor personalizacion en productos y servicios
se traslada también al ambito laboral, motivando que los empleados

busquen condiciones de trabajo que se ajusten a sus necesidades y
preferencias personales (Cappelli, 2000). Al mismo tiempo, la mayor
presencia de la mujer en el mercado de trabajo es otro fenémeno que
promueve la biisqueda de acuerdos flexibles que permitan atender
simultaneamente las demandas laborales y familiares (Greenberg y
Landry, 2011; Klein, Berman y Dickson, 2000; Perlow, 1997; Shapiro,
Ingols, O'Neil y Blake-Beard, 2009). Finalmente, una mayor variabili-
dad en los patrones de carrera profesional conduce al individuo a bus-
car acuerdos idiosincrasicos que aseguren su empleabilidad futura en
el mercado de trabajo (O'Mahony y Bechky, 2006). En sintesis, la per-
sonalizacion de determinados aspectos de la relacion de empleo es
una practica cada vez mas extendida en las empresas a nivel mundial
(Kalleberg, 2000; Lawler y Finegold, 2000), que impacta sobre los pa-
radigmas dominantes en materia de atraccion, gestion y retencién del
talento en la organizacién.

El objetivo del presente trabajo es examinar la existencia de tér-
minos idiosincrasicos en los contratos laborales negociados por orga-
nizaciones intensivas en conocimiento en Argentina, indagando tam-
bién acerca del momento, contenido y alcance de la negociacién. En
el siguiente apartado, se desarrolla el marco teérico que sustenta la
investigacion, presentando el concepto de contratos idiosincrasicos y
las dimensiones claves que identifica la literatura organizacional. En
el segundo apartado, se presentan resultados provenientes de tres
estudios independientes que informan sobre la presencia de térmi-
nos idiosincrasicos negociados por los trabajadores del conocimiento
en distintos &mbitos organizacionales, asi como sobre el momento,
contenido y alcance de la negociacion. Finalmente, en el Gltimo apar-
tado, se discuten las implicancias tedrico-practicas, analizando el
impacto de los contratos idiosincrasicos en el marco de la gestién
estratégica de recursos humanos. De esta forma, la investigacién
contribuye a explicar un fenémeno relativamente nuevo y escasa-
mente estudiado, sobre todo, en el contexto latinoamericano.

2. Contratos idiosincrasicos en las organizaciones

La oferta de condiciones de empleo beneficiosas y estandarizadas
para todos los empleados de una organizacién, incluyendo salarios
competitivos, planes de salud, bonos y opciones, ha sido sistematica-
mente utilizada como mecanismo para promover la confianza, la
participacion y la cooperacién en el ambito organizacional (Bloom y
Milkovich, 1998; Calderén, Naranjo y Alvarez, 2007; DeGroot y Kiker,
2003; Gémez Mejia y Balkin, 1989; Lazear, 1981; Sorauren, 2000). No
obstante, durante los tltimos afios, los empleadores han comenzado
a ofrecer condiciones de empleo mas personalizadas, o idiosincrasi-
cas, en pos de atraer y retener al talento altamente calificado en la
organizaciéon (Feldman y Pentland, 2003; Lee, MacDermid y Buck,
2000). Estos términos idiosincrasicos, antes reservados exclusiva-
mente para ejecutivos de alto nivel y para estrellas del deporte o del
espectaculo (Frank, 1985; Rosen, 1981), se encuentran en la actuali-
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dad al alcance de un mayor nimero de trabajadores que logran acce-
der a la posibilidad de negociar términos y condiciones de empleo
que se ajusten a sus necesidades y preferencias individuales (Rous-
seau, 2005).

Los contratos idiosincrasicos son un medio para reconocer, recom-
pensar y motivar a aquellos empleados que agregan un valor diferen-
cial a la organizacién, pero no constituyen una practica para otorgar
un trato preferencial en funcién de vinculos politicos o personales. La
literatura organizacional define los contratos idiosincrasicos como
acuerdos voluntarios, personalizados y no estandarizados que un tra-
bajador, de manera individual, negocia con su empleador sobre cier-
tos términos de la relacién laboral, generando beneficios para ambas
partes (Rousseau, 2001 y 2005; Rousseau, Ho y Greenberg, 2006). En
particular, Rousseau (2005) identifica cuatro caracteristicas distinti-
vas que permiten diferenciar los contratos idiosincrasicos de otras
formas deshonestas e injustas de relacién laboral, tales como el favo-
ritismo o el amiguismo. Especificamente, estas caracteristicas son las
siguientes:

- Negociados de forma individual por el empleado: un contrato idio-
sincrasico surge cuando un trabajador, de forma individual, nego-
cia un acuerdo de empleo con su empleador o futuro empleador (a
través de los agentes de la organizacién: directivos, supervisores, o
representantes de recursos humanos) que difiere del acuerdo es-
tandar ofrecido por la organizacién. Cabe sefialar que los trabaja-
dores logran mayor poder de negociacién cuando poseen compe-
tencias que resultan escasas y muy fuertemente valoradas por el
mercado o cuando su desempefio y contribuciones son amplia-
mente reconocidos por la organizacion (Rousseau, 2005; Rousseau,
Hornung y Kim, 2009).
Heterogeneidad en la relacién de empleo: los contratos idiosincra-
sicos otorgan al empleado ciertas particularidades en los términos
y condiciones laborales que difieren de las otorgadas a otros traba-
jadores que integran el mismo grupo de trabajo o que ocupan pues-
tos similares en la organizacién. Esta mayor heterogeneidad in-
tragrupo constituye un factor motivador para el empleado de modo
que facilita su retencién (Rousseau, 2005) pero, al mismo tiempo,
suele ser una fuente de injusticia e inequidad percibida por los de-
mas integrantes de la organizacién (Broschak y Davis-Blake, 2006;
Greenberg, Roberge, HO y Rousseau, 2004; Lai, Rousseau y Chang,
2009).
Beneficios para el empleado y el empleador: los contratos idiosin-
crasicos generan beneficios para ambas partes. La implementacion
efectiva de estos contratos permite al empleador motivar, retener y
mejorar el desempefio de sus empleados mas valiosos, quienes a
cambio obtienen condiciones de empleo que se ajustan a sus pre-
ferencias y necesidades (Hornung, Rousseau y Glaser, 2008; Rous-
seau, 2005). Asimismo, los contratos idiosincrasicos suelen repre-
sentar una fuente de innovacién en las practicas de recursos
humanos o de adaptacién a los cambios que se suscitan en el en-
torno.
Variaciones en su alcance: los contratos idiosincrasicos varian sig-
nificativamente en su alcance conforme a la cantidad de términos
y condiciones especiales negociadas, pudiendo abarcar desde un
Gnico contenido idiosincrasico en el marco de un acuerdo estanda-
rizado hasta la totalidad de los términos contractuales. Asimismo,
el rango de recursos negociados puede variar desde ajustes parcia-
les en tiempos o tareas hasta la personalizacion total de los conte-
nidos del trabajo (Hornung, Rousseau y Glaser, 2010; Miner, 1987).
Un mayor alcance y heterogeneidad en los contenidos implica una
mayor sensibilidad de los empleados respecto de su trato relativo.
Finalmente, resulta importante sefialar que los contratos idiosin-
crasicos pueden surgir tanto por iniciativa del empleador como del
empleado, reflejando un reconocimiento de las contribuciones reali-
zadas por el empleado o de su potencial laboral. El empleado tiende
a desempefiar un rol proactivo en la creacién de los términos con-
tractuales (Rousseau, 2001), de modo que el proceso de negociacién

constituye una forma novedosa de participacién de los trabajadores
en las decisiones de la organizacién (Freeman y Rogers, 1999; Lawler
y Finegold, 2000). En este sentido, los contratos idiosincrasicos
emergen bajo condiciones de poder mucho mas simétricas entre em-
pleado y empleador, lo que favorece su negociacién e implementa-
cién efectiva. Este equilibrio contrasta con el tradicional modelo asi-
meétrico, en el que el empleado, de forma individual, carece del poder
necesario para moldear o ajustar los términos y condiciones de la
relacién de empleo.

2.1. Tipos de contratos idiosincrdsicos

Dos dimensiones clave definen los distintos tipos de contratos
idiosincrasicos: a) el tiempo o momento en que se negocia el acuer-
do, y b) el contenido y alcance del acuerdo, relativo a la naturaleza de
los recursos obtenidos (Rousseau, 2005; Rousseau, Ho y Greenberg,
2006). Estos factores se encuentran estrechamente vinculados entre
si, debido a que determinados recursos requieren de momentos es-
pecificos para su negociacion. Por ejemplo, los recursos de naturale-
za socioemocional (programas de bienestar o apoyo personal) son
tipicamente negociados una vez que el empleado se encuentra traba-
jando en la organizacién, ya que requieren la conformacién previa de
un vinculo afectivo entre las partes. Por el contrario, los recursos de
naturaleza econémica (retribucion adicional, opcién de acciones) se
pueden negociar efectivamente tanto al inicio de la relacion, basado
en el poder de mercado del trabajador, como durante su desarrollo,
basado en el desempefio o calidad de la relacién.

2.1.1. Momento de la negociacion

Los contratos idiosincrasicos tienden a negociarse en dos mo-
mentos clave, impactando de manera diferente sobre la organizacién
y larelacién de empleo. En particular, los acuerdos pueden ser nego-
ciados ex ante, con anterioridad a la contratacién laboral, o ex post,
cuando la relacién de empleo ya ha sido establecida.

Los contratos negociados ex ante surgen en respuesta al dinamis-
mo competitivo del mercado de trabajo y a las capacidades distinti-
vas de cada trabajador, aunque también son afectados por el grado de
aceptacion cultural de las normas relativas a la negociacién indivi-
dual preempleo (Rousseau y Schalk, 2000). Los trabajadores en mer-
cados laborales mas dindmicos o aquellos que han desarrollado com-
petencias distintivas suelen negociar y obtener términos especiales
de empleo con anterioridad a su contrataciéon, como indicador direc-
to de su poder de mercado. Los aspectos que tipicamente se negocian
ex ante incluyen compensaciones, beneficios, responsabilidades, ho-
rarios y localizacion. En general, se trata de recursos de caracter mo-
netario y tangible que reflejan la informacién de mercado disponible
al momento de la contratacion (Rousseau et al., 2006; Rousseau et
al., 2009).

Los contratos negociados ex post surgen en el marco de la relacién
existente, una vez que el trabajador ha sido contratado formalmente
por la organizacion. Los contratos idiosincrasicos ex post suelen estar
basados en el desempefio y en las contribuciones actuales y poten-
ciales del empleado hacia la organizacion. Estos contratos se orien-
tan a retener a los empleados mas valiosos, procurando evitar las
consecuencias disfuncionales asociadas con las altas tasas de rota-
cién. En general, los empleadores que responden positivamente a las
negociaciones ex post han desarrollado una relacién de alta calidad
con su empleado, basada en la confianza e identificaci6on mutua
(Graen y Scandura, 1987). Los contratos ex post ponen de manifiesto
un reconocimiento por el buen desempeiio o lealtad del empleado y
se orientan primordialmente a garantizar la continuidad de la rela-
cién y el desarrollo de carrera dentro de la organizacién. Los contra-
tos ex post abarcan una variedad mas amplia de recursos (monetarios
y Nno monetarios) en comparacién con los acuerdos ex ante, generan-
do un impacto positivo en la relacién de empleo (Rousseau et al.,
2009).
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2.1.2. Contenido de los contratos idiosincrdsicos

Los términos especificos que se negocian en los acuerdos idiosin-
crasicos incluyen recursos que los trabajadores valoran (Foa y Foa,
1974) y abarcan un rango amplio, que se extiende desde salarios y
beneficios (materiales y universales) hasta mentoring y desarrollo de
carrera (recursos abstractos y particulares). Rousseau (2005) agrupa
los términos negociados en cuatro categorias: progresion en la carre-
ra, contenido del trabajo, flexibilidad de tiempos, y salarios y com-
pensaciones.

La progresion en la carrera incluye aspectos vinculados con el de-
sarrollo individual de carrera y el contacto con niveles de alta direc-
cién, con el objetivo de ganar visibilidad en la organizacién. Los con-
tenidos del trabajo incluyen aspectos particulares que contribuyen a
que la tarea resulte mds atractiva para el empleado, como por ejem-
plo asignaciones laborales en el area de interés profesional del em-
pleado o participacién en proyectos internacionales. La flexibilidad
de tiempos se refiere a aquellos aspectos que permiten lograr un me-
jor balance entre trabajo y vida, ya sea en términos de la jornada la-
boral o de periodos adicionales de vacaciones y sabaticos para reali-
zar un perfeccionamiento o proyecto personal. Finalmente, los
salarios y compensaciones incluyen aspectos vinculados con la re-
muneracién que percibe el empleado, y abarcan las compensaciones
diferenciales por la adquisicién de nuevas competencias y los com-
plementos salariales por la ampliacién de las obligaciones actuales.

2.2. Alcance de la negociacion

El contenido de los términos idiosincrasicos negociados se encuen-
tra estrechamente asociado con las variaciones en el alcance de la ne-
gociacion, pues a mayor heterogeneidad en los contenidos negociados,
mayor sera el alcance de los términos idiosincrasicos en relacién con
los términos estandarizados del acuerdo de trabajo. Distintos factores
organizacionales y personales impactan sobre el alcance de la negocia-
cién. Los contratos idiosincrasicos son mucho mas facilmente negocia-
dos cuando la diferenciacién es valorada internamente por la propia
organizacion (el trabajo se estructura de manera muy diferente dentro
de cada area), o cuando la comparacioén social es limitada en el ambito
de trabajo (los empleados realizan tareas diferentes, con baja interde-
pendencia). Asimismo, los empleados muestran mayor predisposicion
para negociar términos idiosincrasicos por distintas razones, incluyen-
do la bisqueda de reconocimiento por parte de la organizacion, la sa-
tisfaccién de necesidades individuales que difieren de las de sus com-
pafieros de trabajo, y factores de indole personal como iniciativa
propia y comportamiento proactivo.

Analizar el alcance de los términos idiosincrasicos implica prestar
especial atencién a la combinacién relativa de recursos que ofrece la
organizacién (Bloom y Milkovich, 1996), pues en gran medida la
asignacion de recursos pone en evidencia la clase de relacién que el
empleador procura mantener con sus empleados. En particular, los
empleadores distribuyen recursos monetarios y no monetarios, que
pueden clasificarse en recursos estandarizados, recursos basados en
el puesto o recursos puramente idiosincrasicos (Rousseau, 2005).

Los recursos estandarizados se encuentran a disposicién de todos
los empleados de la organizacién (licencia por enfermedad, seguro
contra riesgos laborales). Cada trabajador puede recibir distintas
cantidades de recursos estandarizados, por ejemplo en funcién de su
antigiiedad, pero todos participan del mismo sistema.

Los recursos basados en el puesto se encuentran a disposicion ex-
clusiva de grupos especificos de empleados segtin las funciones, ocu-
pacioén o rol que desempefian (trabajo desde el hogar para los progra-
madores, viajes en clase ejecutiva para directivos de determinado
nivel). Estos recursos reflejan practicas que caracterizan a las comu-
nidades ocupacionales de pertenencia.

Los recursos idiosincrasicos se asignan exclusivamente al indivi-
duo en funcién del alcance de cada acuerdo negociado. Por ejemplo,
en materia de capacitacion y desarrollo profesional, los empleados

prefieren negociar acuerdos individuales que reflejen sus propios pa-
trones y motivaciones de carrera.

El alcance de los contratos idiosincrasicos varia de acuerdo a las
practicas de recursos humanos y al apoyo que el empleador propor-
ciona a sus empleados, sin que exista un nivel 6ptimo de implemen-
tacion. La decision del empleador de negociar términos idiosincrasi-
cos en lugar de ofrecer practicas estandarizadas se encuentra
primordialmente influida por la competitividad del trabajador en el
mercado laboral externo y por la interdependencia entre los emplea-
dos (Hornung et al., 2008; Rousseau, 2005). Los trabajadores que
ocupan puestos altamente competitivos tienen mas oportunidades
para negociar con éxito términos idiosincrasicos que aquellos traba-
jadores que ocupan puestos menos competitivos (Elvira, 2001). Por
otro lado, los empleados que realizan tareas interdependientes entre
si requieren de acuerdos primordialmente estandarizados o basados
en el puesto como forma de evitar que el acceso diferencial a deter-
minados recursos erosione la cooperaciéon dentro del grupo (Bagaro-
zzi, 1982). Mientras que los puestos altamente competitivos otorgan
a los trabajadores un mayor poder de negociacion y la interdepen-
dencia restringe el alcance y las oportunidades para implementar
términos idiosincrasicos en los contratos de trabajo.

2.3. Objetivo de la investigacion

Con sustento en los fundamentos teéricos expuestos, el presente
trabajo se propone examinar la presencia de términos idiosincrasicos
en los contratos laborales negociados por organizaciones intensivas
en conocimiento del contexto latinoamericano, asi como indagar
acerca del momento, contenido y alcance de cada negociacion. Para
ello, se utiliza un enfoque predominantemente exploratorio, basado
en componentes de naturaleza tanto cualitativa como cuantitativa
que permita analizar la presencia de términos idiosincrasicos en los
contratos de trabajo celebrados en distintos ambitos organizaciona-
les de la Repuiblica Argentina. Si bien, hasta la fecha, no existen inves-
tigaciones empiricas que den cuenta de las manifestaciones de este
fenémeno en el ambito latinoamericano, la practica gerencial en ma-
teria de atraccién y retencion de recursos humanos y la evidencia de
base anecdética han puesto de relieve la necesidad de examinar mas
profundamente la creciente utilizacién de términos idiosincrasicos,
en los contratos de trabajo negociados por aquellas organizaciones
que operan en sectores intensivos en conocimiento en esta region.

Para lograr el objetivo propuesto se realizaron tres estudios inde-
pendientes que permitieron observar los términos contractuales
efectivamente negociados por trabajadores del conocimiento en los
siguientes ambitos organizacionales: directivos de empresas lideres
en el marco de una Maestria en Administracién de Negocios (execu-
tive MBA), empleados altamente calificados del sector software y ser-
vicios informaticos (uno de los sectores mas dinamicos de la econo-
mia argentina en la Gltima década) e investigadores pertenecientes a
una prestigiosa institucién universitaria del sistema cientifico-tecno-
l6gico. Estos estudios dan cuenta de la presencia de términos idiosin-
crasicos, el momento, contenido y alcance de la negociacion, y de las
caracteristicas de los empleados involucrados en el proceso.

3. Tres estudios sobre contratos idiosincrasicos
3.1. Estudio 1. Directivos de empresas lideres

3.1.1. Metodologia

Este primer estudio examina la presencia de contratos idiosincra-
sicos a partir de la realizacion de entrevistas y grupos focales (focus
groups) con trabajadores altamente capacitados que se desempefia-
ban en cargos directivos en empresas lideres de Argentina. En parti-
cular, los grupos focales ofrecen un abanico mas amplio de informa-
ciébn que otras técnicas cualitativas, lo que permite delimitar
categorias, identificar criterios y percibir impresiones con relacién a
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los temas tratados (Edmunds, 1999; Kotler y Armstrong, 2001). Asi-
mismo, la interaccién propia de los grupos de discusién estimula las
ideas, memorias y experiencias en los participantes a partir de co-
mentarios que, en un primer momento, podrian parecer casuales y
que pasarian desapercibidos si se utilizaran otras técnicas de recolec-
cién de datos (Lindlof y Taylor, 2002). Esta técnica resulta una exce-
lente herramienta cuando se trabaja en estudios preliminares o ex-
ploratorios sobre temas novedosos como es el caso de los contratos
idiosincrasicos, en los que ni siquiera existia un acuerdo inicial en
cuanto a su denominacién («acuerdos personalizados», «contratos
individuales»), mas alla de que todos los participantes fueron capa-
ces de identificar instancias de ocurrencia del fenémeno.

El grupo objetivo del estudio estaba compuesto por 56 directivos
de empresas lideres que se encontraban cursando un executive MBA
en una de las universidades privadas mas prestigiosas del ambito
geografico de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA). Estos di-
rectivos, que se desempefiaban en niveles de media y alta direccién,
tenian una edad promedio de 36 afios, dentro de un rango de edad
que iba desde los 30 a los 47 afos, una antigiiedad promedio de cua-
tro afios y medio en sus empresas, y eran mayoritariamente hombres
(75%). Las empresas que los empleaban eran grandes y medianas,
tanto de origen nacional como extranjero, estaban localizadas en
CABA y abarcaban una diversidad de sectores de actividad (finanzas,
servicios, tecnologias de informacién, petroleras, entre otros). Algu-
nas de estas empresas eran: IBM Argentina, Accenture, KPMG, BBVA
Banco Francés, 3M, American Express, Nokia, IMS Health, Masterfood
Southern Cone, Stryker Argentina.

Los 56 participantes fueron divididos en siete grupos focales con
ocho integrantes cada uno. Se llevaron a cabo sesiones de 120 mi-
nutos por grupo, moderadas por el primer autor de este trabajo.
Todas las sesiones grupales fueron grabadas en audio. La guia de
discusion se estructuré a partir de los temas especificos de esta in-
vestigacion. Se realizaron preguntas, se discutieron casos, se inter-
cambiaron puntos de vista y se solicitaron opiniones. Una vez fina-
lizada cada sesion, se elaboré un minucioso reporte, que incluia
datos de los directivos participantes, fecha y duracion de cada se-
sién, informacion detallada sobre su desarrollo, resultados y obser-
vaciones del moderador. Concluidas las sesiones, la informacién fue
sistematizada, interpretada y sintetizada para responder a los obje-
tivos de la investigacién. Como complemento de las sesiones de
grupo se realizaron entrevistas semiestructuradas con los partici-
pantes en forma individual. Las entrevistas tuvieron como principal
objetivo alcanzar una exploracién mds profunda de aquellas cate-
gorias y criterios que emergieron en las distintas sesiones de los
grupos de enfoque (por ejemplo, quiénes negocian, qué y cuando
negocian, con qué alcance). Todas las entrevistas fueron grabadas
en audio y luego se procedi6 a sistematizar, interpretar y sintetizar
la informacién resultante.

3.1.2. Resultados y discusion

Los resultados indican que en las organizaciones de negocios son
generalmente los directivos, en los niveles de gerencia media y alta,
quienes negocian con mayor frecuencia términos idiosincrasicos en
sus contratos de trabajo. Esto surge claramente de los grupos de en-
foque realizados con directivos de empresas lideres en el marco de
un executive MBA, en donde la gran mayoria (87,50%, es decir 49 de
los 56 directivos que participaron en los grupos de enfoque) ha ne-
gociado y todos se sienten en condiciones de negociar términos idio-
sincrasicos que se ajustan a sus preferencias o necesidades indivi-
duales y que difieren del acuerdo estandarizado que sus empleadores
ofrecen de forma mas general.

No obstante, el analisis revela que solo un 20% de los términos
idiosincrasicos fueron negociados ex ante (con anterioridad al inicio
de la relacién contractual). En todos los casos, estos acuerdos estu-
vieron basados en el poder de mercado de los trabajadores involucra-
dos e incluyeron:

1. Salario diferencial por competencias altamente demandadas:
9 casos.

2. Flexibilidad de tiempo en relacién con la jornada laboral: 8 casos.

3. Flexibilidad de tiempos en relacién con los periodos vacacionales:
4 casos.

4. Progresioén en la carrera a través de capacitaciones especiales: 3
casos.

También se identific6 un acuerdo idiosincrasico de progresién en
la carrera a través de la promocién acelerada, aunque sujeto al cum-
plimiento de determinados estandares de desempefio en el puesto
durante el primer afio de trabajo.

En contraposicion, un 80% de los términos idiosincrasicos fueron
negociados ex post (durante el transcurso de la relacién contractual).
Estos acuerdos estuvieron basados tanto en la calidad de la relacién
desarrollada entre empleado y empleador como en el desempefio y
en las contribuciones pasadas de los empleados:

1. Progresion en la carrera a través de programas de desarrollo pro-
fesional: 35 casos.

2. Contenido del trabajo en tareas atractivas o desafiantes: 24 casos.

3. Flexibilidad de tiempos con relacién al balance trabajo-vida: 23
casos.

4. Progresion en la carrera a través de capacitaciones especiales: 17
casos.

5. Salario diferencial por ampliacién de obligaciones y responsabili-
dades: 9 casos.

Finalmente, resulta importante destacar que exactamente la mi-
tad de los directivos que participaron en los grupos de enfoque (28
directivos) habian negociado condiciones de trabajo idiosincrasicas
en mas de una oportunidad, extendiendo el alcance de la negocia-
cién y de los recursos idiosincrasicos en comparacién con los recur-
sos estandarizados o basados en el puesto. Eventualmente, los resul-
tados de los grupos de enfoque también revelan que muchos
términos idiosincrasicos se institucionalizan en el tiempo y pasan a
transformarse en términos basados en el puesto, dando origen a
practicas innovadoras que se extienden, mas alla del caso especifico,
al resto de la organizacién o a quienes ocupan una determinada po-
sicién o cumplen determinada condicion. Por ejemplo, un empleado
de una consultora especializada en tecnologias de la informacién so-
licité una reduccién en la jornada laboral los dias viernes para poder
cursar un MBA, condicién que inicialmente se acordé de forma indi-
vidual, pero que eventualmente se extendié como practica general-
mente aceptada por la consultora para todos los gerentes de deter-
minado nivel que asi lo solicitaran.

En sintesis, el estudio revela una elevada presencia de términos
idiosincrasicos en los contratos de trabajo de los directivos de em-
presas lideres que participaron de los grupos de enfoque. En rela-
cién con el contenido y alcance de los términos idiosincrasicos ne-
gociados, se destaca en primer lugar el contenido de la tarea, pues
en general los directivos esperan que la tarea les agregue valor pro-
fesional y les asegure su empleabilidad futura en el mercado de
trabajo. Otros términos tipicamente negociados incluyen la progre-
sién en la carrera y la flexibilidad de tiempos (particularmente en
relacion con la jornada laboral) y, en menor medida, las promocio-
nes aceleradas, compensaciones y licencias extraordinarias. En la
mayoria de los casos, las negociaciones se concretan de manera ex
post, durante el transcurso de la relacién de empleo y una vez que
el vinculo con la organizacién y con su jefe directo se encuentran
afianzados. Como nota destacada, también se observan casos de
acuerdos secretos (shady deals) que suelen erosionar la calidad de
la relaciones de empleo una vez que se hacen publicos o salen a la
luz (Rousseau, 2004). En tal sentido, un directivo manifesté: «Nego-
cié con mi jefe una semana extra de vacaciones... pero lo sabemos
solo él y yo».
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3.2. Estudio 2. Trabajadores de software y servicios informdticos

3.2.1. Metodologia

Un segundo estudio fue realizado a través de la asignacion de un
cuestionario a empleados del sector software y servicios informati-
cos, uno de los mas dindmicos de la economia argentina, que se ca-
racteriza por una elevada rotacién en el mercado laboral y por una
alta calificacién en sus recursos humanos. Las instancias de recolec-
cion de datos fueron realizadas personalmente, a través de reuniones
grupales que se acordaban con la anuencia de las empresas partici-
pantes, en las que se les explicaban los objetivos del estudio y se los
invitaba a completar el cuestionario. Todas las empresas participan-
tes estaban asociadas a uno de los clusters regionales de mayor cre-
cimiento en la Republica Argentina durante la Gltima década, el Polo
Informatico de la ciudad de Tandil, provincia de Buenos Aires. De un
total de 365 empleados del sector software y servicios informaticos
que participaron en las reuniones informativas, 184 respondieron la
encuesta, con una tasa de respuesta apenas superior al 50%. La parti-
cipacién fue voluntaria y se asegurd, en todos los casos, la confiden-
cialidad de los datos.

Aproximadamente el 80% de los encuestados era de sexo mascu-
lino. Su edad promedio era de 28 afios (20% eran menores de 26 afios,
55% se encontraba en el rango comprendido entre los 26-30 afios y
25% con edad mayor a los 30 afios). En relacién con la antigiiedad
laboral, el 28% de los trabajadores tenia una antigiiedad inferior a los
2 afios, el 36% se encontraba en el rango comprendido entre los 2 y
los 4 afios, y el 36% restante superaba los 4 afios de antigiiedad. Con
respecto a la formaciéon académica, el 39% de los trabajadores se en-
contraba cursando los dos Gltimos afios de la formacién de grado, el
35% habia completado los cursos y se encontraba elaborando su tra-
bajo de grado, mientras que el 26% restante habia obtenido el titulo
de Ingeniero en Sistemas de Computacion. Casi la totalidad de los
trabajadores que mantenian la condicién de estudiantes habian al-
canzado los requisitos necesarios para la obtencién del titulo inter-
medio de Analista Programador Universitario, disefiado para brindar
una sélida formacién técnica sobre desarrollo y aplicaciones de soft-
ware y facilitar una rapida insercién laboral.

Los participantes completaron, de forma individual, un cuestiona-
rio dividido en dos partes. En una primera parte, se indagé acerca de
la intencion de negociar determinados aspectos de la situacion labo-
ral con el empleador. Para ello, se empled una escala de 14 items
adaptados de Rousseau (2005), que incluia las siguientes dimensio-
nes: desarrollo de carrera, contenido del trabajo, flexibilidad de
tiempos, y salarios y compensaciones. El formato de la escala ofrecia
5 niveles de respuesta (escala de Likert) con un rango que iba desde
1 («para nada de acuerdo») hasta 5 («totalmente de acuerdo»). Con el
propésito de explicar a los participantes el concepto que se intentaba
medir, se utilizo el siguiente encabezado como introduccién a los 14
items de la escala: «Los empleados, de forma individual, pueden te-
ner acuerdos laborales que difieren de los de sus compafieros de tra-
bajo. ¢En qué medida estaria Ud. dispuesto a negociar los siguientes
aspectos de su situacion laboral con su empleador?». En una segunda
parte, los participantes completaron preguntas sobre: a) la negocia-
cién efectiva de determinados aspectos de la relacién laboral: «;Ha
negociado, con su actual empleador, condiciones especiales de em-
pleo diferentes a las del resto de sus compafieros de trabajo?»; b) los
recursos negociados: «,En qué consisten las condiciones especiales
negociadas?»; y c¢) el momento en que transcurrié la negociacion:
«¢;En qué momento negocié dichas condiciones especiales de em-
pleo?».

3.2.2. Resultados y discusion

En esta seccion se analiza, por un lado, la preferencia de los em-
pleados a negociar de forma individual ciertos aspectos de la relacién
de empleo con su empleador, mientras que por otro lado, se examina
si el empleado habia negociado efectivamente algtin aspecto de su

contrato laboral. Los potenciales aspectos a negociar presentados en
el cuestionario incluian 14 items agrupados en torno a los cuatro
grandes grupos identificados al inicio. Los valores mas altos en la
escala de Likert se obtuvieron para items relacionados con la progre-
sién en la carrera (ejemplo, «desarrollo de competencias laborales
especificas») con un M=3,99 y para aspectos vinculados a la flexibi-
lidad laboral (ejemplo, «horario reducido cuando existen necesida-
des puntuales» o «flexibilidad en el horario de entrada y salida») con
un M=3,70. El valor mas bajo se obtuvo en los items relacionados con
el contenido del trabajo (ejemplo, «posibilidad de trabajar solo en
aquellas areas acordes con mis intereses profesionales») con un
M=3,15, resultado que podria explicarse en gran medida por la baja
antigiiedad promedio de los empleados (escasa familiarizacién con
el amplio espectro de potenciales contenidos del trabajo). En con-
traste con los resultados obtenidos en el ambito internacional, los
items relacionados con salarios y compensaciones (ejemplo «incre-
mentar las responsabilidades de trabajo para aumentar la compensa-
cién») se comportaron de forma inestable, sin alcanzar los estanda-
res minimos de fiabilidad que permiten confirmar la validez de la
escala.

En relacién con los términos idiosincrasicos efectivamente nego-
ciados, el 56,52% de los empleados encuestados afirmaron haberlos
negociado en sus contratos de trabajo. En particular, el analisis reve-
la que un 40% de los términos idiosincrasicos fueron negociados ex
ante, basados en el poder de mercado de los trabajadores calificados
dentro de un sector altamente dinamico de la economia. Estos térmi-
nos incluyen, prioritariamente:

1. Salario diferencial por competencias altamente demandadas: 31
Casos.

2. Flexibilidad de tiempo en relacién con la jornada laboral: 25 casos.

3. Flexibilidad de tiempos en relacién con los periodos vacacionales:
15 casos.

4. Progresion en la carrera a través de capacitaciones especiales: 6
Casos.

En contraposicion, un 60% de los términos idiosincrasicos fueron
negociados ex post, basados tanto en la calidad del vinculo contrac-
tual como en el desempefio. Estos términos incluyen items que no
varian significativamente de aquellos negociados ex ante:

1. Flexibilidad de tiempo en relacién con la jornada laboral: 37 casos.

2. Salario diferencial por adquisicién de nuevas competencias: 33 ca-
SOS.

3. Flexibilidad de tiempos con relacién al balance trabajo-vida: 26
Casos.

4. Contenido del trabajo en tareas atractivas o desafiantes: 8 casos.

5. Progresion en la carrera a través de capacitaciones especiales: 5
€asos.

En general, los trabajadores altamente calificados del sector soft-
ware y servicios informaticos manifiestan intencién de negociar de
manera individual con sus empresas empleadoras determinados as-
pectos de la relacién laboral que afectan a la progresion en la carrera,
la flexibilidad de tiempos y los contenidos del trabajo, en este orden.
Sin embargo, aquellos empleados que efectivamente han negociado
términos idiosincrasicos (un 56,52% del total de encuestados) remar-
can como aspectos mas requeridos el salario diferencial y la flexibi-
lidad horaria, aspectos que resultan criticos en el caso de empleados
que paralelamente se encontraban avanzando sus estudios de grado
o de posgrado.

En sintesis, el estudio revela una elevada presencia de términos
idiosincrasicos en los contratos de trabajo de los empleados alta-
mente calificados del sector software y servicios informaticos, en
particular en aquellos empleados que desarrollan una mejor com-
prension de la dindmica competitiva del sector (no todos son cons-
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cientes del poder de mercado que ostentan) y aquellos que cuentan
con mayor dominio de las tecnologias mas demandadas. Finalmen-
te, los acuerdos son negociados tanto de modo ex ante como ex post.
Se observa que los acuerdos negociados ex ante reflejan, en gran me-
dida, el poder de mercado de estos trabajadores altamente deman-
dados en un sector de la economia que muestra cada vez mayor di-
namismo. En el caso de los acuerdos celebrados de manera ex post,
se observa que en un nimero importante de casos son iniciados por
el mismo empleador, y utilizados como herramienta para la reten-
cién de trabajadores clave en un sector donde la guerra por el talen-
to se ha convertido en una realidad que condiciona la viabilidad
empresarial.

3.3. Estudio 3. Investigadores del sistema cientifico-tecnolégico

3.3.1. Metodologia

Finalmente el tercer y Gltimo estudio realizado utiliza cuestiona-
rios, entrevistas e informacién de archivo para analizar los términos
idiosincrasicos en los contratos laborales de 96 investigadores uni-
versitarios, pertenecientes a una prestigiosa institucion del sistema
cientifico-tecnolégico en el area de las ciencias biolégicas de la Repi-
blica Argentina. La muestra corresponde a un sector relativamente
estable de la economia argentina, con una rotacién extremadamente
baja y una alta calificacién de sus recursos humanos (tipicamente
con niveles de maestria y doctorado). Los datos fueron recolectados
en 16 institutos de investigacién pertenecientes a una universidad
nacional con fuerte tradicién en ciencia y tecnologia. Los 107 docen-
tes-investigadores de tiempo completo fueron encuestados, con un
porcentaje de respuesta del 89,72% (96 encuestas completadas). Los
datos demograficos fueron obtenidos de registros administrativos
oficiales.

Aproximadamente, el 60% de los encuestados contaba con titulo
de posgrado. La distribucién con respecto al sexo resulté ser suficien-
temente equitativa (51 hombres y 49 mujeres). La edad promedio era
de 39,42 afios y la antigiiedad promedio en la organizacién de 12,36
afios, lo que refleja un indice de rotacién relativamente bajo. Como
parte de este estudio se utilizaron también cuestionarios sociométri-
cos, que permitieron identificar las redes sociales que operaban en el
marco de esta organizacion, incluyendo entre otras las redes de con-
sejo y amistad, dos tipos de vinculos sociales frecuentemente estu-
diados en la literatura organizacional por su influencia sobre las opi-
niones, percepciones y actitudes de la gente en el trabajo.

Asimismo, se utilizaron items adaptados del Inventario del Con-
trato Psicolégico (Rousseau, 2000) que permitieron a los docentes-
investigadores evaluar hasta qué punto el empleador habia asumido
ciertos compromisos u obligaciones para con ellos en torno a las si-
guientes dimensiones clave de la relacién laboral: apoyo para alcan-
zar altos niveles de desempefio, desarrollo de carrera, involucra-
miento y participacion en las decisiones de la organizacién, seguridad
en el empleo, salarios y compensaciones. El formato de la escala ofre-
cia 5 niveles de respuesta (escala de Likert) con un rango que iba
desde 1 («para nada de acuerdo») hasta 5 («totalmente de acuerdo»).
También se evalué hasta qué punto los compromisos u obligaciones
asumidos por el empleador para con determinado empleado diferian
de los compromisos u obligaciones que el mismo empleador asumia
para con sus colegas, en general. Con el propésito de indagar mas
profundamente sobre la presencia de términos idiosincrasicos en
cada una de las dimensiones evaluadas se realizaron entrevistas se-
miestructuradas de seguimiento que permitieron dilucidar las cau-
sas de las brechas detectadas en los cuestionarios.

3.3.2. Resultados y discusion

Dentro del contexto cientifico-tecnolégico, el estudio revela que
aquellos cientificos con mayor centralidad en la red informal de la
organizacién (es decir, aquellos que son mas buscados como fuente
de consejo o asesoramiento interno) asi como aquellos que ostentan

mayor rango jerarquico y que evidencian mejor produccién cientifica
son quienes encuentran las mejores oportunidades para negociar
efectivamente términos idiosincrasicos en el marco de una cultura
institucional signada por los beneficios estandarizados y basados en
el puesto. En particular, solo el 33,33%, es decir, 32 de los 96 cientifi-
cos, habian logrado negociar efectivamente términos idiosincrasicos,
entre los que se destacan los siguientes:

1. Apoyo financiero para sus proyectos de investigacion: 21 casos.

2. Desarrollo de carrera para los miembros de su equipo de investi-
gacion: 16 casos.

3. Variaciones significativas en el contenido del trabajo: 11 casos.

Cabe destacar que todos estos recursos resultan sumamente valo-
rados dentro de un contexto altamente estructurado como el que
caracteriza al sistema cientifico-tecnolégico. En particular, el apoyo
financiero para sus proyectos potencia la produccién cientifica del
equipo de investigacion, las oportunidades de desarrollo de carrera
facilitan la integracion efectiva de dicho equipo y, finalmente, las va-
riaciones en el contenido de trabajo permiten reducir la carga de tra-
bajo en obligaciones menos deseadas que, a juicio de los cientificos
entrevistados, «quitan tiempo a la investigacién», tales como la do-
cencia (comparar con Guzman y Trujillo, 2011).

Finalmente, respecto al momento de la negociacion, se observa que
los acuerdos se negociaron exclusivamente de manera ex post, demos-
trando, en la mayoria de los casos, un reconocimiento por la trayecto-
ria profesional, el buen desempefio como cientifico y la lealtad y per-
manencia en la institucion. Particularmente, se observa que a través de
estos acuerdos idiosincrasicos, basados en componentes fuertemente
relacionales (Rousseau, 1995), las instituciones cientifico-tecnol6gicas
buscan asegurar la estabilidad del vinculo laboral y las oportunidades
de desarrollo de carrera dentro de la propia institucion.

A modo de sintesis, la tabla 1 presenta un resumen de los resulta-
dos obtenidos en los tres estudios realizados, resaltando las cuestio-
nes relativas a: 1) la creciente presencia de términos idiosincrasicos
en los distintos sectores analizados; 2) las caracteristicas salientes de
los empleados que efectivamente negocian dichos términos; 3) el
alcance y contenido de los términos idiosincrasicos negociados; y 4)
el momento de la negociacion.

4. Discusion

Los tres estudios proveen evidencia sobre la existencia de térmi-
nos idiosincrasicos en los contratos de trabajo celebrados por organi-
zaciones de la Argentina, mas alla de las diferencias existentes en
relacién con la dindmica competitiva de cada sector, sus patrones
dominantes de movilidad laboral y la capacidad organizacional de
implementar nuevas practicas de gestion estratégica de recursos hu-
manos. En los tres estudios, los empleados que efectivamente nego-
ciaron términos idiosincrasicos se encontraban en una posicién de
mayor simetria de poder con respecto a su empleador. En todos los
casos los empleados (directivos, desarrolladores de software y cienti-
ficos) poseian algunas de las siguientes caracteristicas: control sobre
sus tareas y ocupaciones, habilidades y conocimientos escasos en el
mercado de trabajo, informacién de mercado relevante, o capacidad
para entablar una negociacién con su empleador (Rousseau, 2005).

Respecto al contenido de los términos negociados, se confirman
en gran medida los resultados obtenidos en la literatura internacio-
nal, incluyendo los agrupamientos vinculados a progresion en la ca-
rrera, contenido del trabajo, flexibilidad de tiempos, y salarios y com-
pensaciones (Rousseau, 2005; Rousseau et al., 2006). Respecto al
momento de la negociacion, los contratos tienden a ser negociados
de modo ex post, sustentados en el buen desempefio y en la trayec-
toria y calidad de la relacién de empleo (Rousseau et al., 2006; Rous-
seau et al., 2009). Solamente en el sector software y servicios infor-
maticos se observa una significativa presencia de acuerdos
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Contratos idiosincrasicos: sintesis de los tres estudios realizados

Estudio 1

Estudio 2

Estudio 3

Muestra

Sector

Metodologia

¢Quiénes negocian?

¢Qué negocian?

¢Cuando negocian?

56 ejecutivos en executive MBA

Multiplicidad de sectores (finanzas, servicios,
TIC, petroleras)

Entrevistas individuales y grupos de enfoque

Directivos de nivel medio y superior en
organizaciones lideres de distintos ambitos
sectoriales

Contenido del trabajo (empleabilidad futura)
Progresion en la carrera y promociones
Flexibilidad horaria

Remuneracién adicional

Shady deals

- 20% ex ante
- 80% ex post

184 estudiantes y jévenes profesionales

Empresas de SSI

Cuestionarios y analisis cuantitativo

Individuos con una mejor comprensién de la
dindmica competitiva del sector SSI'y con un
mayor dominio de tecnologias demandadas

Salario diferencial

Flexibilidad horaria

Contenido del trabajo (proyectos que
otorguen visibilidad y exposicién
internacional)

40% ex ante
60% ex post

96 cientificos con tareas de [+D

Institucion del sistema cientifico-tecnol6gico

Cuestionarios, entrevistas e informacién de
archivo

Cientificos con mayor centralidad en la red
informal, con mayor jerarquia y con mejor
produccién cientifica en investigacién

Apoyo para proyectos de investigacion
Desarrollo de carrera para sus asistentes
Contenido del trabajo (reduccién de tiempos
en otras obligaciones)

100% ex post

Fuente: elaboracion propia.
SSI: software y servicios informaticos.

negociados ex ante, producto del gran dinamismo y competitividad
del mercado laboral. En general, los términos negociados ex ante in-
cluyen recursos de naturaleza primordialmente monetaria, que re-
flejan el poder de mercado de los trabajadores del sector (Cappelli,
2000y 2001; Rousseau, 2005).

4.1. Implicancias para la investigacion

Los contratos idiosincrasicos se dan en el marco de la relacion de
intercambio entre empleado y empleador, en la cual los trabajadores
individualmente moldean los términos del acuerdo con base en sus
preferencias personales. El presente estudio informa sobre la cre-
ciente presencia de términos idiosincrasicos en los contratos nego-
ciados por trabajadores del conocimiento en el contexto latinoame-
ricano, asi como también sobre el momento, contenido y alcance de
la negociaciéon. Futuras investigaciones deberian analizar en mayor
profundidad la dindmica asociada al proceso de negociacién contrac-
tual y la sustentabilidad de los términos idiosincrasicos en el tiempo,
particularmente en términos de los actores involucrados (esto es,
empleador, empleado y compaiieros de trabajo), asi como el contex-
to y la cultura organizacional dentro de los que se desarrollan.

En particular, una de las principales limitaciones de este trabajo
se encuentra en la dificultad para generalizar estos hallazgos a otros
contextos o culturas organizacionales. Si bien se utilizan datos pro-
venientes de tres estudios independientes, todos involucran, de una
manera u otra, a los trabajadores mas altamente calificados. Futuras
investigaciones podrian examinar la presencia de términos idiosin-
crasicos en trabajadores con menor calificacion o en sectores mas
fuertemente regulados a través de las negociaciones colectivas resul-
tantes de la actuacién sindical o de la legislacién laboral, que limitan
las opciones del empleador.

Por su parte, cabe remarcar que el empleador no constituye una
entidad Gnica, ya que se encuentra representado por distintos agen-
tes de la organizacion tales como los directivos, supervisores, consul-
tores del area de recursos humanos, entre otros. Futuras investiga-
ciones podrian indagar acerca del rol que desempeifia el empleador,
a través de sus agentes, en la negociacion de contratos idiosincrasi-
cos. Identificar y analizar los motivos por los cuales los agentes ini-
cian activamente instancias de negociacién, conceden o rechazan
acuerdos idiosincrasicos y sus consecuencias posteriores, constituye
un area potencial de indagacién. En este sentido, Hornung et al.
(2009) examinaron los contratos idiosincrasicos desde la perspectiva
del supervisor directo en un area de la administracién pablica alema-

na, identificando las circunstancias y las consecuencias asociadas
con la autorizacién de tres categorias aqui analizadas: progresion en
la carrera, flexibilidad de tiempos y contenido del trabajo. Resulta
necesario extender esta linea de investigacién a otros contextos labo-
rales y culturales, como también a otras comunidades ocupacionales
y profesionales.

El empleado que negocia un contrato idiosincrasico y su relacién
de intercambio con la organizacion constituyen los temas centrales
del nicleo de las investigaciones realizadas hasta la fecha. Estos estu-
dios han examinado antecedentes y consecuencias de los acuerdos
idiosincrasicos que los empleados individualmente negocian con sus
supervisores directos y su relacion con: a) las actitudes del empleado
hacia la organizacion, las expectativas de desempefio y el conflicto
trabajo-vida (Hornung et al., 2008); b) los comportamientos de ciuda-
dania organizacional (Anand, Vidyarthi, Liden y Rousseau, 2010); y c)
el compromiso emocional hacia la organizacién (Ng y Feldman, 2010).
Finalmente, Rousseau et al. (2009) han estudiado variables asociadas
al momento y contenido de la negociacion de contratos idiosincrasi-
cos y sus efectos en la relacién de empleo. Sin embargo, otras cuestio-
nes importantes para futuras investigaciones incluyen: a) la identifi-
cacién y andlisis de nuevas tipologias de contratos idiosincrasicos
(ademas de progresion en la carrera y flexibilidad de tiempos que han
sido las dos tipologias mas estudiadas hasta la fecha); b) los antece-
dentes y consecuencias asociados a los intentos fallidos o frustrados
de negociacion idiosincrasica; y c) los efectos de las negociaciones
reiteradas y el grado hasta el cual pueden erosionar la calidad de la
relacién de empleo o de la relacién lider-miembro.

En particular, la calidad de la relacibn empleado-organizacién
(Shore, Tetrick, Taylor, Coyle-Shapiro, Liden, Parks et al., 2004) asi
como la calidad de la relacion de intercambio entre lider y miembro
(Graeny Scandura, 1987) constituyen aspectos centrales de la armonia
relacional, la confianza y la cooperacién en la organizaciéon. En este
sentido, resulta importante sefialar que los acuerdos idiosincrasicos
no deben utilizarse como sustitutos de los tradicionales contratos de
empleo estandarizados. No todos los términos laborales pueden ser
idiosincrasicos, pues la relacién requiere también de términos estan-
darizados o basados en el puesto. Ciertos beneficios solo tienen senti-
do cuando varios empleados los comparten o cuando son ofrecidos en
funcién del puesto u ocupacién. En general, una mayor amplitud y
disponibilidad de los beneficios ofrecidos denota una mayor calidad
de la relacién de empleo. Cuando los empleados se ven forzados a ne-
gociar sistematicamente términos idiosincrasicos como tinico meca-
nismo para asegurarse condiciones de empleo adecuadas, la calidad de
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la relacion tiende a erosionarse. Profundizar sobre las implicancias re-
sultantes de las negociaciones reiteradas es un tema interesante para
el futuro de la investigacién sobre contratos idiosincrasicos.

Asimismo, mas alla de que la relacién principal de intercambio
laboral se concreta entre empleado y empleador, la naturaleza per-
sonalizada de estos acuerdos genera implicancias en la relacién que
los compaiieros de trabajo (coworkers) mantienen tanto con el em-
pleado que negocia términos idiosincrasicos como con el emplea-
dor que los otorga. En definitiva, el éxito de un acuerdo idiosincra-
sico dependera de su aceptacién o rechazo por parte de los
compaileros de trabajo. La aceptaciéon de un acuerdo por parte de
terceros potencialmente afectados depende de varios factores. Lai
et al. (2009) estudiaron las reacciones de los compafieros frente a
los acuerdos idiosincrasicos de concrecién futura, y encontraron
que la aceptacion del acuerdo estaba relacionada con la existencia
de un vinculo de amistad entre compafieros y con la calidad de la
relacién que mantenian con el empleador. Futuros estudios podrian
concentrarse en el analisis de las reacciones de los compafieros de
trabajo frente a los acuerdos idiosincrasicos de concrecién actual,
focalizdndose en las dimensiones clave de tiempo y contenido.

Con respecto al tiempo, es posible que los compafieros de traba-
jo asignen significados diferentes a los acuerdos segiin se negocien
durante el proceso de seleccién (ex ante) o una vez que los trabaja-
dores son parte la organizacién (ex post). Con relacién al contenido,
los contratos idiosincrasicos podrian tener distintos efectos sobre
los terceros en funcién de la naturaleza econémica o socioemocio-
nal de los recursos afectados.

Finalmente, el entorno y la cultura de la organizacién pueden fa-
cilitar oportunidades o imponer restricciones para negociar términos
idiosincrasicos en los contratos de trabajo, dependiendo de la zona
de aceptabilidad de la negociacién contractual (Hornung et al., 2008).
Futuras investigaciones podrian abordar cémo las estructuras de tra-
bajo y las demas caracteristicas del contexto organizacional (valores
culturales, procesos de cambio, estilos de liderazgo) impactan sobre
la trascendencia que el empleado involucrado otorga a las negocia-
ciones de términos idiosincrasicos y a la propension del empleador
para otorgarlos, asi como sobre la visibilidad y relevancia que ad-
quieren los acuerdos negociados en sus compaiieros de trabajo.

4.2, Implicancias para la prdctica organizacional

Investigaciones previas revelan que los contratos idiosincrasicos
generan beneficios mutuos tanto para el empleador como para el
empleado, particularmente en términos de mejora en el rendi-
miento, aumento de la motivacién y balance entre trabajo y familia.
Los empleados reaccionan positivamente cuando negocian condi-
ciones idiosincrasicas en sus contratos de trabajo (Anand et al.,
2010; Hornung et al., 2010; Rousseau et al., 2009). Al disfrutar de
condiciones especiales y diferentes al resto de los trabajadores, el
empleado se siente valorado por su empleador y busca responder
con reciprocidad a través de un mayor compromiso con su trabajo
y con la organizacién (Hornung et al., 2008; Ng y Feldman, 2010).
Sin embargo, estos efectos positivos pueden verse reducidos en su
implementacion si no se consideran paralelamente cuestiones rela-
tivas al balance con otras practicas de recursos humanos mas estan-
darizadas, a la comunicacién hacia el resto de la organizacion, y al
impacto sobre los compaiieros de trabajo (Greenberg et al., 2004;
Lai et al., 2009). Por ejemplo, los trabajadores que realizan tareas
similares tienen razones para esperar el mismo grado de flexibili-
dad por parte de la empresa. Disparidades evidentes entre emplea-
dos que realizan aportes comparables crean resentimientos y reac-
ciones en contra de los contratos idiosincrasicos. Cuando se logra
un entendimiento compartido en relacién con las bases que susten-
tan la asignacién de términos y condiciones especiales de empleo,
la implementacién de los contratos idiosincrasicos resulta mas
efectiva, consistente, justa y equitativa.

Los contratos idiosincrasicos constituyen una base para impulsar
innovaciones en las practicas de recursos humanos, al complementar
las practicas estandarizadas o basadas en el puesto con condiciones
de empleo mas individualizadas. Sin embargo, es importante desta-
car que un contrato idiosincrasico puede tener significados diferen-
tes para cada una de las tres partes involucradas: el empleador, el
empleado que lo recibe y los compafieros de trabajo. Desde la pers-
pectiva del empleador que otorga términos y condiciones de empleo
diferentes, los acuerdos idiosincrasicos ofrecen una oportunidad
para recompensar a los empleados que agregan mayor valor a la or-
ganizacién (Vroom, 1964). Para el trabajador que negocia un acuerdo
idiosincrasico, la personalizacién de ciertos aspectos de la relacion
de empleo representa un indicador inequivoco del valor que el em-
pleador le asigna por sus contribuciones. Ningiin empleador asume
los costos de negociar términos idiosincrasicos a menos que valore
las contribuciones actuales o potenciales que un trabajador le ofrece
a la organizacion. Finalmente, para los compafieros de trabajo, las
diferencias en los contratos laborales pueden ser interpretadas posi-
tivamente, como ejemplo de la valoracién potencial que se asigna a
determinadas contribuciones, o negativamente, como fuente de in-
equidad e injusticia en el ambito laboral. En definitiva, las atribucio-
nes que se realicen dependeran de la informacién disponible para
cada trabajador, de las comparaciones sociales y de la calidad de su
propio vinculo con el empleador (Lai et al., 2009; Rousseau, 2001 y
2005).

Cuando la negociacién se mantiene en reserva y solamente las
partes involucradas (el empleado que negocid y el empleador) cono-
cen con exactitud los términos del acuerdo, es probable que los de-
mas empleados tomen conocimiento acerca de su existencia de for-
ma incompleta o equivocada, generalmente a través de rumores. En
esta situacion, los acuerdos idiosincrasicos tienden a ser juzgados
como no equitativos pues, al ser negociados de manera secreta, crean
la sospecha de que hay algo que esconder (Greenberg et al., 2004).
Por el contrario, los contratos idiosincrasicos tienden a ser vistos
como justos y equitativos cuando las terceras partes perciben que,
frente a circunstancias o situaciones similares, ellos también ten-
drian la oportunidad de negociar acuerdos especiales (Lai et al.,
2009).

Finalmente, cuando los acuerdos idiosincrasicos generan costos
importantes para los terceros afectados (por ejemplo, trabajadores
que realizan tareas interdependientes y que se ven afectados por el
otorgamiento de jornada reducida a un integrante del equipo), es
muy probable que estos Gltimos experimenten un perjuicio directo.
Mas alla de las razones que justifiquen su existencia, el acuerdo ten-
dera a ser percibido como injusto o no equitativo toda vez que se
generan perjuicios directos a los compafieros de trabajo (Greenberg
et al., 2004). Al mismo tiempo, cabe destacar que en ocasiones los
compafieros de trabajo pueden verse beneficiados por un acuerdo
idiosincrasico negociado por otro empleado, por ejemplo, cuando se
logra retener a un profesional destacado en el equipo o cuando se
amplian los beneficios potenciales que otros trabajadores podrian
recibir en el futuro (Rousseau, 2005).

5. Conclusiones

La capacidad de las organizaciones para atraer y retener talento
altamente calificado en la organizacién se constituye cada vez mas
como un componente fundamental del éxito y de la efectividad orga-
nizacional en la nueva economia del conocimiento. Esta investiga-
cién pone de manifiesto que la creciente presencia de términos idio-
sincrasicos en los contratos de trabajo constituye una evidencia
concreta de la introduccién de nuevas practicas para la gestiéon de
recursos humanos en las organizaciones actuales. Los contratos idio-
sincrasicos resaltan la individualidad de cada trabajador, reconocien-
do los aportes y contribuciones de los empleados mas capacitados y
ajustando parcialmente los términos y condiciones de trabajo a sus
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preferencias y necesidades, aun cuando dicho proceso genere nuevos
desafios relacionados con la equidad y justicia en el ambito laboral.
Finalmente, esta investigacién contribuye a explicar algunas dimen-
siones criticas para la adecuada gestion de los contratos idiosincrasi-
cos en el contexto mas general de las politicas y practicas de recursos
humanos en las organizaciones actuales.

Financiacion

Parte del trabajo de investigacion que aqui se presenta fue finan-
ciado por la Agencia Nacional de Promocion Cientifica y Tecnoldgica
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de clusters y empresas asociadas» y aprobado en el marco de los Pro-
gramas de Area Estratégica del Fondo para la Investigacién Cientifica
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