Contratos Psicoldgicos: Su Importancia en Tiempos de Crisis
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Resumen. La actual crisis econémica refuerza la importancia de los recursos humanos en las organizaciones y
la necesidad de retener personal con talento. Sin embargo, la realidad empresarial obliga a las firmas a ofrecer
contratos de trabajo menos estables, y las reestructuraciones de personal exigen altos rendimientos a los que
permanecen. Para armonizar estas circunstancias, es necesario establecer acuerdos mas sélidos entre
empleados y empresas, mas alla de los acuerdos contractuales, es decir, contratos psicolégicos; y eso implica
conocer y gestionar adecuadamente cada una de las fases de desarrollo de dichos contratos, que son tres:
creacién, mantenimiento y ruptura. Asimismo, se propone un estudio empirico para analizar los efectos que los
EREs tienen en la gestion de los contratos psicolégicos, asi como en los resultados organizativos, en el sector

financiero espariol.

1. Introduccion

El entorno actual, competitivo y cambiante, incrementa
la importancia de los recursos humanos para el desarrollo
de la actividad empresarial y la optimizacion de la
gestion de los activos intangibles (conocimiento, cultura
y reputacién empresarial, etc), debido a su gran
capacidad de adaptacidn e innovacién. De ahi, el interés
y necesidad por gestionarlos, para garantizar la
supervivencia de la firma y alcanzar las ansiadas ventajas
competitivas. Sin embargo, la evolucion empresarial y
economica ha generado un cambio radical en la relacion
que se establece entre empresa y trabajador/a. Esto se
intensifica con la actual situacion econdmico-financiera y
la reforma laboral, al restar importancia a que las
organizaciones implanten relaciones laborales estables y,
por tanto, mermar las carreras profesionales de sus
asalariados; ofertando a priori empleos a corto plazo, en
los que se exige a sus ocupantes altos rendimientos. Esta
exigencia implica para los empleados/as jornadas de
trabajo largas, asuncion de responsabilidad, mayores
competencias, tolerancia al cambio [12], continuo
aprendizaje y gestion de los activos intangibles
organizativos. A cambio, los empleadores proporcionan
inestabilidad laboral, sueldos ligados a mayores
competencias y desempefios, recompensas vinculadas a
altos rendimientos, y un empleo [12], no una carrera
profesional.

Las organizaciones se ven obligadas a optimizar el
rendimiento de su personal, a pesar de las actuales
formas de gestion, estableciendo acuerdos mas sélidos
con sus empleados/as que los meramente contractuales,
en los que se especifican las contribuciones que cada una
de las partes hara a la otra y recibira de ella. Esto es,
constituyen un Contrato Psicolégico adecuado a las
necesidades de sus participes, y que debe gestionarse
convenientemente, lo que ayuda a estructurar, motivar y
retener mano de obra con talento, facilitando a la
empresa a ser mas eficiente y eficaz en su actividad, al
tiempo que mejora la capacidad de las organizaciones

para desarrollar e implementar las habilidades y talento
de sus empleados/as mas eficazmente que su
competencia directa, lo que puede facilitar la
consecucion de excelentes niveles de competitividad [1].
Es por ello, que es necesario definir el concepto de
Contrato  Psicologico y analizar sus principales
caracteristicas, asi como sefialar sus fases de desarrollo.

2. Definicion y Caracteristicas del
Contrato Psicolégico

Actualmente el contrato psicoldgico se considera un
factor determinante de la conducta de las partes en la
relacion laboral (empleado/a y empleador/a) y constituye
el fundamento de las mismas [8]. Recoge las
percepciones de la organizacion y del individuo sobre las
obligaciones implicitas que surgen en la relacion laboral
[2], de él se derivan un conjunto de promesas que
intercambian explicita o implicitamente las partes.
También incluye las creencias acerca de los términos y
condiciones de un acuerdo de intercambio acordado
entre ellos [9] sobre las aportaciones, contribuciones y
contraprestaciones/ compensaciones que deben de existir
en dicha relacién; que surgen de las promesas
previamente establecidas. Y en base a todas ellas, se
establecen “un conjunto idiosincratico de expectativas
reciprocas sostenidas por los empleados concernientes a
sus obligaciones (que se hardn para sus empleadores) y
sus derechos (que es lo que esperan ellos recibir como
retorno)” [7], que configuran el contrato psicoldgico del
trabajador/a.

El contenido del contrato psicolégico es muy importante
y complejo de conocer y definir, dada la alta subjetividad
que encierra [13] y su naturaleza altamente personal [9],
ya que incluye percepciones, creencias, expectativas y
promesas que las partes crean a través del proceso de
interaccion social [13]. A partir de las cuales se derivan
un intercambio de beneficios y recompensas, reciprocos
y equilibrados [8][9].
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Ademas el contrato psicolégico es dinamico [9], pues
cambia conforme avanza el tiempo, a medida que lo
hacen la organizacion y el individuo y, en consecuencia,
la relacidn laboral establecida. Esto exige su continua y
progresiva  adaptacion y  renegociacion  [5],
diferenciandose asi de los contratos formales. De ahi, que
para su adecuado desarrollo sea necesario diferenciar sus
distintas fases.

3. Fases de Desarrollo del Contrato
Psicologico

Para crear y desarrollar positivamente contratos
psicolégicos, las organizaciones han de adoptar practicas
que ayuden a conocer los factores y wvalores que
conforman las expectativas y las obligaciones en cada
una de sus etapas [3], exigiendo optimizar la negociacion
del contrato psicoldgico, la cual variard segin la fase en
la que éste se encuentre: Creacion, Desarrollo o
Mantenimiento, y Ruptura del contrato psicolégico. Su
estudio pormenorizado se expone a continuacion.

3.1. Creacion del Contrato Psicolégico

Dividida en tres etapas, los contratos psicologicos se
inician durante el proceso de reclutamiento y seleccién,
cuando las partes comienzan el proceso social a través
del que se establece la relacion entre el trabajador/a y la
organizacién, entablando percepciones, promesas,
creencias y expectativas mutuas. Posteriormente, en la
etapa de contratacién las partes acuerdan los aspectos
formales de la relacion laboral (horas de trabajo, salario,
tipo de contrato). Los empleados/as que se incorporan a
la organizacion poseen un conocimiento limitado e
incompleto de la relacion de intercambio en la que
voluntariamente se han involucrado, por ello en esta
etapa se “rellenan los espacios en blanco” [11] de la
relacion contractual, inicidndose asi la creacion del
mismo y la formalizacién de su contenido. Una vez
contratado el trabajador/a, se inicia la etapa de formacion

y socializacion del empleado/a, instruyéndole e
inculcdndole la politica y cultura empresarial

(adoctrinamiento). Aqui, destacamos dos aspectos, en
primer lugar, las experiencias previas y sus nociones
preconcebidas sobre la empresa, que se revisan durante
este periodo y posteriormente [14]. Y en segundo lugar,
las fuentes de informacion empresarial de las que
dispone, a) las interpersonales: supervisores, compafieros
e instructores; y b) las no interpersonales: experiencias
con nuevas conductas y la observacién [15]. Todo ello
ayuda a los trabajadoresfas a rellenar el contrato
psicolégico, fijando su contenido inicial, el cual se
modificara en funcion de la evolucion de la relacion.

3.2. Mantenimiento del Contrato

Psicologico

Los contratos psicologicos evolucionan durante la
relacién entre empleado/a y empresa, y alcanzan solidez
a medida que se consolida la relacién laboral. La
experiencia de ambas partes permite, por un lado, que las
interacciones continuadas incrementen la complejidad
del contrato psicologico; y por otro, que las posibles
discrepancias que surgen como consecuencia de nuevos
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acontecimientos sean asimiladas con facilidad. Cada vez
que alguna de las partes cambia alguna de las creencias,
expectativas y obligaciones establecidas, se alteran las
condiciones pactadas, activandose un proceso de
retroalimentacion mutua, que implica una renegociacion
continua [15] y el cumplimiento de las nuevas
obligaciones exigidas para alcanzar las promesas
establecidas.

Los contratos psicoldgicos pueden verse alterados por
causas externas e internas [10]. Los cambios internos se
derivan de sus participes: trabajadores y agente
organizacional, por la evolucién personal y profesional
de los primeros (situacion laboral, formativa, retributiva
y de promocién), o por las modificaciones de la situacion
economica, productiva, organizativa y estratégica de la
empresa, que pueden afectar al contenido y desarrollo del
contrato  psicolégico. Los cambios externos, mas
progresivos, no son controlables y no afectan tanto al
contrato inicial, ya que se derivan de modificaciones en
tecnologia, el entorno, o gustos y necesidades de los
clientes. Ambos cambios pueden originar una
modificacién del contenido del contrato psicolégico que
propicie uno nuevo, o bien la ruptura del existente.

3.3. Ruptura del Contrato Psicologico.

Si una de las partes percibe que la otra no cumple sus
obligaciones, el acuerdo se deteriora, iniciandose la
Ultima fase de ruptura del contrato psicolégico [9].
Aungue mientras que una de las partes no es consciente
de que el contrato psicologico ha sido quebrantado no se
inicia esta fase.

En [8] se identifican dos posibles causas de ruptura del
contrato psicolégico: renuncia e incongruencia. En la
renuncia, los agentes del contrato psicolégico reconocen
la existencia de una obligacion entre ambas partes, pero
rechazan cumplirla. Mientras que la incongruencia
aparece cuando el empleado/a y el agente organizacional
tienen diferentes comprensiones de la existencia o
naturaleza de una determinada obligacion. Ambas
pueden crear discrepancia entre la comprension del
contrato establecido y la percepcion de lo que ha
sucedido realmente, facilitando la ruptura del contrato
psicologico. Tanto del trabajador/a como de la
organizacién, la ruptura puede ser percibida vy
provocada, independiente o conjuntamente, por ambas
partes.

Las consecuencias de la ruptura del contrato psicolégico
son: sentimiento de enfado y disgusto asociados a ella, y
las consecuencias en el plano actitudinal vy
comportamental, destacando la insatisfaccion con la
relacion laboral [6][15], falta de compromiso
organizacional [4][6] y ausencia de conducta de
ciudadania organizacional [4][15], afectando a todos los
implicados/as. Los efectos posibles de la ruptura son tres:
comunicacion de la situacion, el silencio en espera de
circunstancias mas favorables para su reanudacion, o la
ruptura de la relacién laboral; con las consiguientes
implicaciones profesionales y personales. Ademas, el
trabajador/a puede desarrollar una actitud destructiva con
peligrosos resultados y efectos en el empleador/a; y la



organizacion puede ejercer mobbing sobre sus

empleados/as (a pesar de su ilegalidad).

4. Conclusiones y Futuras Lineas de
Investigacion

Los contratos psicologicos son indispensables a la hora
de gestionar recursos humanos, ya que determinan la
relacion laboral. Si las partes consiguen crear y gestionar
un contrato psicolégico fuerte y sin fisuras, obtendran
importantes beneficios. Asi, el trabajador incrementara
su productividad, eficiencia organizacional, confianza y
satisfaccion laboral; contribuyendo decisivamente a un
mayor éxito organizativo y rendimiento empresarial.

En Espafia, la actual crisis econémica y la reforma
laboral han facilitado el despido y el inicio de
Expedientes de Regulacion de Empleo (ERE) que tienen
un importante efecto en los contratos psicolégicos de los
empleados/as que permanecen en la empresa; sin olvidar
los efectos que generan durante su inicio, negociacion y
finalizacion. En esta Gltima situacién, pueden llevar a un
periodo de silencio, cuando el trabajador/a percibe que la
empresa incumple alguna de sus obligaciones, pues
asume el ERE como una nueva forma de gestionar los
RRHH; o bien puede producirse mayoritariamente una
ruptura del contrato psicoldgico, donde el empleado/a
queda a la espera de las noticias de la empresa, sin
interrumpir su relacion laboral, debido a la dificultad de
encontrar un nuevo trabajo y la posibilidad de percibir
alguna indemnizacion, pudiendo mientras tanto generar
efectos muy perniciosos tanto para la organizacion y su
gestion, como para el propio personal organizativo.

Ante esta situacion y la falta de estudios cuantitativos
que permitan identificar el porcentaje de empleados/as
que ven afectados sus contratos psicologicos por estas u
otras opciones (silencio o ruptura), asi como los
elementos que les llevan a posicionar su contrato de una
forma u otra; junto con el desconocimiento de los efectos
que dichos EREs tienen en los resultados organizativos
(tanto financieros como organizativos -satisfaccion,
lealtad, calidad de producto/servicio, reputacion, etc);
esta investigacion se orienta a analizar los efectos que un
ERE tiene sobre los contratos psicolégicos del personal
organizativo, identificar los factores mas significativos,
asi como sefialar sus principales efectos en los resultados
de la empresa.

Para ello, se va a realizar un estudio empirico en un
sector claramente en reestructuracién, como es el
bancario, que esta desarrollando varios ERES, y de cuya
adecuada gestion depende la competitividad de la
entidad financiera y del sector; mediante un cuestionario
estructurado y con una escala Likert de 7 puntos.
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