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RESUMEN

El presente trabajo de investigacién del proyecto final tuvo como finalidad analizar
el estado del contrato psicolégico en Publicitaria Interamerica la cual es una
empresa de servicios publicitarios. Se identificaron y desarrollaron los puntos
débiles de la agencia y asi proponer estrategias para mantener o desarrollar el
contrato psicoldgico en dicha organizacion.

Se realizaron estudios para determinar la situacién actuar de la organizacion para
poder contribuir la solucidn, se desarroll6 una propuesta para mejorar los puntos
débiles en cuanto la satisfaccion del personal que le ayudara a general una

relaciéon mas estrecha con los colaboradores.
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INTRODUCCION

La globalizacion y los cambios sociales de las ultimas décadas han afectado la
relacion entre los trabajadores y sus empresas, otorgandole mas relevancia a las
relaciones sociales y a la satisfaccion de las expectativas de ambas partes. De
aqui la importancia del establecimiento de contratos psicologicos, que ayuden a
comprender mejor las necesidades de la otra parte y permitan que la relacion sea

lo mas satisfactoria y rentable para todos.

La demanda de empleados capacitados y cualificados sera cada vez superior a la
oferta existente, de modo que las empresas deberan preocuparse, de una forma
cada vez mas acusada, de la captacion y la retencion del talento para su

organizacion.

Esta estrategia le permitird ser competitivos y eficaz ante las exigencias de sus

clientes, asi como en el posicionamiento en el mercado.

La investigacion que vamos a presentar tiene como proposito estudiar la
influencia del contrato psicologico en los empleados de Publicitaria Interamerica,

tomando como muestra el personal de creatividad y cuentas.

Conforme el estudio el contenido de esta investigacion estara estructurada de la

siguiente manera:

En el capitulo | se exponen la revisién bibliografica donde se desarrollan los

conceptos bases del contrato psicolégico.



En el capitulo Il Se analizo la situacion actual de la agencia, para ello se realizé
un estudio exploratorio descriptivo mediante una encuesta del estado del contrato
psicolégico teniendo las variantes:

Indicadores Demograficos.

Indicadores Satisfaccidon personal.
Indicadores Satisfaccion Laboral.
Indicadores Remuneracion y Compensacion.
Indicadores Seguridad e higiene.

En el capitulo Il se hacen las recomendaciones y conclusion de la investigacion.



CAPITULO |

ORIGEN Y EVOLUCION DEL CONTRATO PSICOLOGICO



CAPITULO I:

ORIGEN Y EVOLUCION DEL CONTRATO PSICOLOGICO

En este capitulo veremos en detalle los principales fundamentos conceptuales del
origen y evolucion del contrato psicolégico su importancia y como ayuda al
mejoramiento de las relaciones entre el empleado y el empleador para poder
construir un ambiente laboral favorable y asi propiciar el crecimiento vy

posicionamiento de la organizacion.

1.1 Contrato Psicoldgico

Es la vinculacién entre un trabajador y su empresa, establecida a partir de las
buenas relaciones existentes entre ellos y la satisfaccion del empleado en su
ambito socio profesional, fruto del cumplimiento de las expectativas y

compromisos presentes y futuros de ambas partes”.

El primero en plantear una definicion de este concepto fue Argyris en 1960,
considerandolo como “las percepciones de ambas partes de la relacion laboral,
organizacién e individuo, de las obligaciones implicitas en la relacion. El contrato
psicolégico es el proceso social por donde se llegan a estas percepciones”. En
1974, Kolbs y Cols resumen las cinco principales caracteristicas del contrato
psicolégico en: a) el caracter implicito del contrato, b) su vinculacién con las
expectativas de ambas partes, c) el caracter cambiante que lo diferencia de los
contratos formales, d) su renegociacion permanente y e) los numerosos aspectos
que no suelen formar parte de los acuerdos formales, pero que cuentan tanto o

mas en la relacion entre el individuo y la organizacion.

Posteriormente, en 1989, Rousseau introdujo una modificacion de la definicién,
afirmando que el contrato psicolégico recoge “las creencias del individuo acerca
de los términos y condiciones de un acuerdo de intercambio reciproco acordado

entre una persona y otra parte”. Ademas afilade que “un contrato psicoldgico



emerge cuando una parte cree que se ha hecho una promesa de futuras
compensaciones, se ha realizado una contribucién y, en consecuencia, se ha

creado una obligacién de proporcionar beneficios futuros”.

Sin embargo Davis y Newstron (1991) creen que el “contrato psicoldgico es una
adicion al acuerdo econOmico que cubre los salarios, las horas de trabajo y sus
condiciones, ademas define las condiciones de compromiso psicolégico del

empleado con el sistema”.

Para Schein (1992) “el contrato psicologico es un conjunto de expectativas, no
escritas en parte alguna, que operan constantemente entre cualquier individuo y

otros miembros y dirigentes de la organizacion”.

Rousseau y Wade-Benzoni (1994) modifican la definicion proporcionada por
Rousseau en 1989, afadiendo el término de fiabilidad y aceptacion mutua, de
forma que la definicion que plantean es “la creencia en que las promesas
individuales han de mantenerse, ser aceptadas y fiables, tanto para una parte
como para la otra”. En este sentido, la formacion del contrato psicolégico implica
un proceso que probablemente sea similar para todas las partes,
independientemente del contrato que se haga, ya que es “un proceso social, dado
gue cada parte tiene una percepciéon del contrato que tiene con el otro. Tales
percepciones derivan de la comunicacion directa o indirecta con la otra parte”
(Herriot y Pertenton, 1997).En ese mismo afio, Morrison y Robinson afirmaron que
“los contratos psicologicos estan compuestos por las creencias de los empleados
acerca de las obligaciones reciprocas existentes entre ellos y su organizacion, y
constituyen el fundamento de las relaciones laborales”. En este sentido, Rousseau
y Tijoriwala (1998) lo definieron como “una creencia individual en las obligaciones

mutuas entre una persona y otra parte, como su empleador”.

Posteriormente, y desde una perspectiva mas empresarial, Schermerhorn (2002)
afirma que "un contrato psicologico es el sistema de expectativas llevadas a cabo
por un individuo sobre relaciones de funcionamiento con la organizacion". Mas

adelante Schermerhorn explica que "un contrato psicolégico sano ofrece un



equilibrio entre las contribuciones hechas a la organizaciéon y los estimulos
recibidos en contrapartida". Desde esta perspectiva, las contribuciones son los
valores que una persona aporta a la organizacion (habilidades, esfuerzo, tiempo,
creatividad, lealtad), y los estimulos son los que la organizacion ofrece a cambio
(salario, ventajas sociales, formacién profesional, oportunidades laborales y

sociales, anticipos en algunos casos).

Sin embargo, Arana (2003) atribuye un beneficio al contrato psicolégico,
definiéndolo como “algo implicito que se da cuando una persona se integra en una
organizacion y donde la organizacion y el individuo esperan ganar con la nueva
relacion”. Tras el andlisis de las definiciones dadas por los autores a lo largo de
este medio siglo, se puede definir el contrato psicolégico como “la vinculacion
entre un trabajador y su empresa, establecida a partir de las buenas relaciones
existentes entre ellos y la satisfaccion del empleado en su ambito socio
profesional, fruto del cumplimiento de las expectativas y compromisos presentes y

futuros de ambas partes”.

http://gredos.usal.es/jspui/bitstream/10366/124234/1/DPSA VauroDesiderioMirianRossana Tesi
s.pdf

1.2 CAMBIO DE VISION DEL CONCEPTO

La consideracion de la evolucidon socioecondmica en la que nos encontramos, ha
provocado que el concepto de contrato psicologico haya variado a lo largo de los
afos (Kluytmans y Ott, 1999), de una forma tan significativa que se puede llegar a

plantear dos visiones de este tipo de contrato: la tradicional versus la actual.

Al principio se consideraba que el contrato psicolégico sélo concernia a las
expectativas que el trabajador tenia con respecto a su puesto de trabajo y su
organizacion, pero con el paso del tiempo se ha constatado que este términoha de
recoger también las expectativas que tiene la empresa en sus trabajadores, y las

obligaciones mutuas, de forma que se establezca un intercambio reciproco.



Desde el punto de vista del empleado:

Tradicionalmente el empleado consideraba que la lealtad a la empresa era
suficiente para continuar en ella, pasara lo que pasara. Sin embargo, actualmente
el trabajador es consciente de la posibilidad de la ruptura de la relacién laboral,
bien por la situacibn econdémica del momento o bien por la evolucion de las

necesidades de la empresa.

Actualmente el empleado espera que se le dé la oportunidad de desarrollar tareas
desafiantes e interesantes, mientras que hace unos afios se limitaban a hacer lo
gue le marcaba el superior, sin tener ninguna motivacién por variar sus tareas
diarias. La retribucién, tradicionalmente correspondia segun el puesto. En estos
momentos, lo que cada vez se valora mas son los conocimientos y capacidades

del empleado, de forma que se fomenta su empleabilidad.

Desde el punto de vista de la empresa: Hace unos afios era inimaginable que un
trabajador se marchara de la empresa y, menos aun, a la competencia, pero
actualmente eso es lo mas comun, puesto que el empleado ird a donde mejor se

miren sus intereses, tanto econdmicos como sociales.

Tradicionalmente la empresa esperaba de sus trabajadores obediencia y disciplina
a la hora de desempeiiar sus tareas, mientras que actualmente lo que se pretende
es fomentar y conseguir la maxima actuaciéon y compromiso, empre dentro de la

organizacion.

Ademas, hace unos afos, la organizacion solia establecer unas tareas
determinadas para cada empleado, de forma que se definia un puesto para esa
persona sin posibilidad de evolucionar en otros campos. Sin embargo, en la
actualidad, la empresa fomenta la movilidad, la formacién continua y se hace
responsable de la carrera del empleado, proporcionandole posibilidades de

evolucioén laboral.



Un elemento comun a destacar, dado que ambas perspectivas le confieren gran
importancia, es el compromiso y la confianza entre trabajador-empresa, taly como

se estudiara mas adelante.

http://gredos.usal.es/jspui/bitstream/10366/124234/1/DPSA VauroDesiderioMirianRossana Tesi
s.pdf

1.3 FASES DE DESARROLLO DEL CONTRATO PSICOLOGICO

El establecimiento de contratos psicolégicos en las organizaciones no es algo que
surja de un dia para otro, sino que lleva un proceso y, al igual que en todas las
relaciones sociales, evoluciona con el paso del tiempo, de ahi su caracter

dinamico.

Se podrian establecer tres fases de desarrollo basicas de este tipo de relacion
contractual entre trabajador y empresa: la creacion del contrato, el desarrollo o
mantenimiento, y la ruptura del contrato psicolégico. A continuacién se detalla

cada una de las fases.
1.3.112 Fase. Creacion de los contratos psicoldgicos.

El establecimiento del contrato psicolégico comienza en el momento que la
organizacién comienza a realizar autopromocién para tener buena imagen ante el
publico y la sociedad en la que ubica. Es decir, empieza a crearse durante los
procesos de reclutamiento y seleccion, donde las partes acuerdan los aspectos
formales de la relacion laboral (Dunahee y Wangler, 1974). Es aqui, por tanto,
donde empieza la relacion entre el individuo y la organizacion, puesto que si la
empresa tiene buena reputacion tendra mas y mejores candidatos para optar a

puestos de trabajo dentro de ella (Williamson, 1985).

A pesar de que se establezcan contratos formales, las relaciones laborales no se
llegan a delimitar completamente, puesto que a ellas les influyen mucho las
expectativas de las partes, las cuales no se pueden recoger formalmente v,
ademas, pueden ser diferentes en cada caso. Es por esto, por lo que tanto el
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trabajador como la empresa han de intentar “rellenar los espacios en

blanco”(Rousseau y Greller, 1994) en el contrato psicoldgico.

De un lado, los trabajadores conseguiran informacién de numerosas fuentes, por
medio de interacciones verbales o comportamentales con otros miembros de la
organizacion. Y el empresario evaluara a sus empleados a través de los

resultados y de la informacidn que reciba de sus compafieros mas directos.

Una vez seleccionado el trabajador, el departamento de recursos humanos hade
ser capaz de inculcarle la politica de empresa lo antes posible, de forma que se
sienta participe de la misma desde el primer momento. Y una vez integrado, debe
intentar que la relacion entre el trabajador y la empresa no se vea mermada en

ninguno de sus aspectos, pasando asi a la siguiente fase.
1.3.222 Fase. Mantenimiento de los contratos psicoldgicos.

Esta fase viene definida por el caracter dinamico del contrato, el cual establece
que los cambios son necesarios dentro de la relacion entre la empresa y sus
trabajadores, para que el vinculo entre las partes se mantenga a lo largo del
tiempo sin ninguna merma y sea mayor conforme se avanza en el tiempo, segun

cambien las necesidades y circunstancias de cada una de ellas.

Si se ha de producir algiin cambio que pueda afectar a la relaciéon entre el
individuo y la empresa, ésta ha de poner los medios para que el proceso de
adaptacion sea lo mas correcto posible, de forma que no se genere ninguna
merma en el proceso productivo, ni en las rentabilidades, y tampoco degrade la
sensacion de utilidad del trabajador en la compaiiia.

Shore y Tetrick (1994) ven el desarrollo del contrato psicoldgico “como un proceso
orientado a una meta”. Dependiendo de sus fines u objetivos, las personas buscan
determinada informacion a la vez que ignoran otra. Diferentes representantes de la
empresa, por ejemplo un directivo y un seleccionador, pueden enviar mensajes
incompatibles en cuanto a lo que la organizacion espera del trabajador. Las

consecuencias seran que el individuo recibira sefales distintas y esto le llevara a



tener una percepcion confusa de los términos del contrato (Herriot y Pertenton,
1997), pudiéndose incluso percibir la ruptura del contrato psicoldgico. Esta

situacion justifica la ultima fase que describimos a continuacion.
1.3.332 Fase. Ruptura de los contratos psicolégicos.

Cuando la relacién entre ambas partes empieza a deteriorarse se produce lo que

es conocido como la ruptura del contrato psicolégico.

Este proceso definido como la “percepcién 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), inicia la fase ultima en la gestion de estos

contratos.

Dicho incumplimiento implica que no resulte extrafio que alguna de las partes
pueda percibir una violacién de su contrato psicoldégico, como consecuencia dela
dinamicidad del contrato, y de su dependencia en todo momento de la opinion y

experiencias personales de las partes.

Es por esto por lo que es importante resaltar en este punto, que el establecimiento
del contrato psicoldgico implica también una relacion de confianza entre el
individuo y la organizacién, por lo que si se rompe éste también se rompera la
confianza establecida entre ellos y las conductas de todos los intervinientes

variaran perturbando el entorno laboral.
Ruptura por parte de la Empresa:

Debido a la situacion socioecondmica tan fluctuante y altamente competitiva, las
empresas pueden verse inmersas en escenarios en los que el cumplimiento de las
promesas hechas a sus empleados o bien sea dificil o bien no resulte rentable, de
forma que el contrato psicoldgico establecido entre el trabajador y la organizacion
se vera desquebrajado (Topa y Palaci, 2004). En otros casos, la relacion entre
trabajador y empresa cambia, debido a la dinamicidad del contrato psicoldgico,
produciéndose el incumplimiento de algunas de las clausulas previamente

pactadas, y entonces, la gerencia decide romper unilateralmente el contrato.
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Ruptura por parte del Trabajador:

Se produce cuando una de las partes, sobre todo si es la del trabajador, percibela
violacion del contrato psicolégico establecido. Robinson y Rousseau

(1994)distinguen cuatro lineas de conducta posibles por parte de ese empleado:

Fin de la Relaciéon Laboral. Es a menudo el recurso mas utilizado ante

violaciones del contrato. Exige la terminacién voluntaria de la relacién violada.

Comunicacion. Expresando cualquier sensacién percibida, para ayudar a reducir
pérdidas y a restaurar confianza, de forma que se pueda seguir manteniendo la

relacion laboral y el contrato psicologico entre ambas partes.

Silencio. Una forma de non-response, que refleja una buena voluntad de aguantar
o de aceptar circunstancias desfavorables con la esperanza de que puedan

mejorar.

Destruccidn. Esto puede provocar desde la negligencia de sus deberes al
detrimento de los intereses de la organizacion, realizando comportamientos
ineficaces como retardos en el trabajo o incluso actos de vandalismo o hurtos. En
este punto el trabajador lo que pretende es dafiar a la empresa como contrapartida
al dafio que él ha padecido por no haberse cumplido sus expectativas por parte de
| a organizacion.

http://www.diariocordoba.com/noticias/educacion/ruptura-contrato-psicologico 477666.html

1.4 El estado del contrato psicoldgico

Segun Guest y Conway, (2002) denominan “estado del contrato psicologico”,
refiriendose no solo a la valoracién de si las promesas y obligaciones contenidas
en el contrato psicologico han sido cumplidas, sino también a la evaluacion de si

ellas son justas y promueven confianza.
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Asi, centrandonos en la perspectiva del empleado al igual que Guest (2002), nos
proponemos explorar el estado del contrato psicolégico en sus tres aspectos: el

cumplimiento del trato, la confianza y la justicia.

Como se aprecia estas tres variables nos dan una mayor precision en torno a la
percepcion del empleado de la relacion laboral que mantiene con su empleador,
por lo que se puede entender que es una valoracion mucho mas rica que la del
cumplimiento o no del contrato psicolégico en si mismo, aunque éste ultimo haya
sido estudiado con mas frecuencia que el estado del contrato psicolégico. Las
distintas investigaciones nos dan un panorama de esta evaluacion en distintas

muestras.

En una investigacion realizada a 1000 trabajadores representativos de la
poblacion trabajadora en Reino Unido, Guest y Conway (1997) encontraron un
cierto apoyo a la relacién del estado del contrato psicolégico con actitudes y
comportamientos del empleado: el estado del contrato psicolégico se asociaba
positivamente con la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional, la
motivacion y la evaluacion positiva de las relaciones de empleo, y negativamente

con la propension al abandono.

Por su parte, Gracia et al. (2006) estudiaron el papel del estado del contrato
psicologico para predecir resultados de salud psicoldgica en una muestra de 385
empleados de distintas empresas espafiolas. Los resultados indicaron que el
estado del contrato psicolégico predice la satisfaccion con la vida, el conflicto
trabajo-familia y el bienestar psicologico mas alla de la prediccion alcanzada solo
por el cumplimiento del trato, y que la confianza y la justicia, consideradas
conjuntamente contribuyen a explicar dichas variables afiadiendo valor al rol que
como predictor desempefia el cumplimiento del contrato. Gracia et al. (2007), al
estudiar el estado del contrato psicolégico en una muestra de 697 trabajadores de
la administracion publica espafiola, obtiene diferencias significativas en
percepciones de promesas y cumplimiento en funcion del sexo (los varones
presentan generalmente niveles mas elevados en lo que se refiere a los

empleadores) aunque no hay diferencias en las percepciones de equidad. En
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funcidon del tipo de contrato, las promesas relativas al salario y a la estabilidad
laboral muestran resultados mas elevados en los permanentes, aunque es mayor
la percepcion de equidad en los temporales. Finalmente, obtuvieron diferencias
significativas en funcion del nivel jerarquico en el factor “bienestar laboral” y
“participacion en la toma de decisiones” de obligaciones del empleador, en los tres

factores relativos al cumplimiento del empleador, en justicia y en confianza.

En tal sentido estos limitados ejemplos de investigaciones indican que también la
confianza y la justicia, ademas del cumplimiento del contrato psicoldgico, y en
consecuencia el estado del contrato psicologico son, en su conjunto, claves para
predecir ciertas variables de la calidad de vida laboral, como son la satisfaccion
laboral y la salud psicoldgica de los empleados, entre otras. (Topa, Morales y
Palaci, 2005).Como se aprecia, muchos de estos resultados suponen un apoyo
importante al modelo de contrato psicologico propuesto por Guest y colaboradores
(Guest, 1998; Guest y Conway, 2002), en el que se resalta el papel del estado del
contrato psicolégico para explicar las actitudes y el comportamiento de los

empleados.

De todas formas, es importante destacar que aun permanece sin explorar la
validez del constructo estado del contrato psicolégico, y por tanto, también se
desconoce en qué medida estamos ante un Unico constructo con tres

dimensiones, o ante tres constructos distintos (Gracia et al., 2006).

Si bien hemos presentado brevemente lo que encierra el concepto de estado del
contrato psicoldgico y hemos dado una resefia de algunas investigaciones que se
han realizado, consideramos significativo desarrollar por separado cada uno de las
tres variables que este encierra y los estudios realizados en torno a ellas. Por
tanto a continuacion se desarrollan cada una de las variables: el cumplimiento del

trato, la justicia y la confianza organizacional.
1.4.1 Cumplimiento del contrato

El primer indicador contenido en el estado del contrato psicologico es lo que se

denomina “cumplimiento del trato”, aludiendo a la percepcion del trabajador del
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cumplimiento (o0 no) del contenido del contrato psicolégico que compete cumplir a

la empresa.

El contenido del contrato hace referencia a las obligaciones reciprocas que
caracterizan el contrato psicologico del individuo (Rousseau y Tijoriwala, 1998).
Este contenido puede ser analizado desde la perspectiva del empleado, desde la
del empleador o desde ambas, pero, como mencionamos en el parrafo anterior
para el estado del contrato psicolégico importa la percepcién del trabajador en
torno a si las promesas y obligaciones que compete cumplir al empleador se

efectivizaron.

De entre estos contenidos u obligaciones del contrato psicolégico que compete a
la empresa cumplir, de acuerdo con la investigacion de Gracia et al. (2007)
realizada a trabajadores de una empresa publica espafiola, podemos exponer
como ejemplo los siguientes contenidos en orden de relevancia: suministrar un
trabajo estable, garantizar un trabajo justo, proporcionar oportunidades de trabajar
de forma agradable con otras personas, proveer buen salario a cambio del trabajo,
aportar buena paga a cambio del desempefio, proporcionar un buen clima laboral,
entre otras. La ruptura percibida del contrato psicoldgico alude a la percepciéon de
una de las partes (empleado) respecto a que la otra (el empleador) ha fallado en el
adecuado cumplimiento de las promesas efectuadas o de las obligaciones
contraidas (Robinson, 1996; Morrison y Robinson, 1997, Topa et al., 2005).
Cuando esta percepcion se ha alcanzado, se producen efectos negativos que van
mas alld del incumplimiento de expectativas, afectando a la percepcion de

confianza y de justicia organizacional (Peir6 y Rodriguez, 2008).

Topa (2012) indica que si ademas se cumplen ciertas condiciones, como que el
empleado interprete dicha ruptura como deliberada por parte de la organizacion,
esto podria llevarlo a considerar que se ha producido una violacion, con los

consiguientes sentimientos emocionales de enojo y decepcion que la acomparnan.

Por violacion del contrato psicolégico se entiende la percepcion de que la propia
organizaciéon ha fallado en el cumplimiento adecuado de las obligaciones que
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componian el contrato. El uso del término violacion alude a la fuerte experiencia
emocional negativa, con sentimientos concomitantes de traicion e injusticia, y la
respuesta de ira y decepcion que el empleado experimenta. La violacion del
contrato supone una evaluacion cognitiva, pero no se reduce a ella, sino que los
sentimientos implicados van mas alla de un mero célculo mental sobre lo recibido

y lo prometido por parte de la empresa. Topa (2012).

Asi se puede decir que a la ruptura percibida del contrato le puede seguir la
violacién del contrato, en tanto se entiende que la ruptura percibida es la cognicién
de que la propia organizacion ha fallado en el cumplimiento de sus obligaciones,
en comparacion con la contribucion que ha hecho el empleado, y la violacion, en
cambio, es un estado emocional y afectivo que, en ciertas condiciones, sigue a la
ruptura percibida. Entre ambos media un proceso de interpretacion cognitivo.
(Topa, 2012).

Ahora bien, Topa (2012) opina que los cambios en el mercado del trabajo, como
las tendencias crecientes hacia la reestructuracion de las empresas, recortes de
plantilla, incremento de las contrataciones temporales, alta movilidad de los
empleados, entre otros, incrementan la posibilidad de una violacion del contrato
psicolégico, debido a que la situacion de cambio constante dificulta el
cumplimiento de las promesas hechas por las organizaciones y también porque
hoy resulta poco claro qué es lo que se deben mutuamente el empleado y la

organizacion.

Como los investigadores repetidamente han comprobado, la experiencia de
ruptura y violacién del contrato psicolégico, especialmente esta Ultima, tiene
efectos muy serios sobre la conducta de los empleados, particularmente sobre las
contribuciones de los mismos a la empresa: cumplimiento de los roles prescriptos
como parte del propio trabajo, compromiso con conductas innovadoras y con la
efectividad organizacional y permanencia en la empresa (Robinson, 1996).

En la evaluaciéon del estado del contrato psicoldgico (Robinson, 1996; Morrison y

Robinson, 1997), y en consecuencia en esta investigacion, el cumplimiento
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percibido del trato (o su ruptura o violacion), refiere a la percepcion de los
empleados respecto a si la empresa o el empleador ha fallado en el adecuado
cumplimiento de las promesas efectuadas o de las obligaciones contraidas, sea
cual sea la valoracion cognitiva que hagan de los motivos del hecho, esto es
valorandolo ya sea como ruptura o violacion. Por tanto, dado que a los efectos de
la evaluacion del incumplimiento del trato no es importante la valoracion cognitiva
qgue hace el trabajador ya sea como ruptura o como violacion, y dado que a la
violacion del contrato precede la ruptura proponemos de ahora en mas hablar
indistintamente de “ruptura del contrato” para englobar cualquiera de los dos

casos, como lo han hecho otras investigaciones.

En tal caso, la ruptura del contrato psicolégico ha sido estudiada como una fuente
de estrés laboral (Topa, Lisbona, Palaci y Morales, 2005) de manera que se ha
podido comprobar que predice el burnout, especialmente en su dimension de
cansancio emocional. En tal caso, la ruptura del contrato psicolégico puede ser
considerada por los individuos como un estresor de orden interpersonal con
aguellos individuos que se constituyen como agentes de la organizacién, ya sea
supervisores, lideres, o el mismo empresario, entre otros. Frente a la ruptura del
contrato es bastante probable que el empleado quiera abandonar la organizacion,
implicarse menos en el trabajo, no llevar a cabo conductas extra-rol, entre otras,
por lo que empeoran sus relaciones con la empresa (Topa y Palaci, 2004).
Ademas, se genera una pérdida del compromiso y de iniciativa del trabajador, que
puede ser costosa para la organizacion en términos de productividad, calidad y de
clima laboral (Parks y Kidder, 1994). Estas actitudes y conductas pueden
extenderlas fuera del entorno laboral (Anderson, 1996), por lo que repercute en la
imagen de la compafiia ante sus consumidores y proveedores, afectando
negativamente a su reputacibn y sus negocios comerciales. En el ambito
econdmico, se observa que cuando se produce una ruptura del contrato se da mas
importancia a las recompensas monetarias que a los aspectos emotivos de la

relacion (Wiesenfeld y Brockner, 1993).
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Los estudios realizados en relacion al cumplimiento del contrato y sus
antecedentes atribuyen a la cultura un papel fundamental tanto para la evaluacién
de la percepcion de cumplimiento o ruptura del contrato psicolégico, como para los
patrones de respuestas actitudinales de los individuos en relacion a dicha
percepcion, de acuerdo a los principios que rigen las culturas en que se generan
estos procesos. Asi la cultura se constituye como predictora de la percepcién de
cumplimiento o ruptura del contrato psicolégico. (Topa, Morales y Palaci, 2005).

En estudios realizados al cumplimiento del contrato (o su ruptura) por parte de la
empresa y sus consecuentes se han constatado relaciones entre la ruptura del
contrato y el descenso de la percepcion de justicia organizacional (Gracia et al.,
2006 y 2007), la disminucién de la confianza (Gracia et al., 2006 y 2007), el
descenso de la satisfaccion laboral, del compromiso organizacional, de las
conductas de ciudadania organizacional (Robinson, 1996; Robinson y Morrison,
2000; Turnely y Feldman, 2000; King, 2000), el agotamiento emocional (haciendo
gue dos antecedentes - el control sobre las demandas de la tarea y el apoyo
social del supervisor- pierden su poder predictivo cuando se ha controlado la
influencia de la ruptura de contrato psicoldgico) (Gakovic y Tetrick, 2003), el
cinismo (Johnson y O’Leary-Kelly, 2003), el burnout — en sus tres subescalas-
(Topa, Fernandez y Lisbona, 2005), el descenso del desempefio laboral (Arana,
2003), el absentismo (Johnson y O’Leary-Kelly, 2003), la propension al abandono
(Lo y Aryee, 2003; Robinson, 1996; Robinson y Rousseau, 1994; Turnley y
Feldman, 2000), el abandono de la organizacion (Robinson, 1996; Robinson y
Rousseau, 1994), y las consecuencias fisicas y psiquicas negativas que también
afectan las tareas en el trabajo (Topa y Morales, 2005a). Gracia et al. (2006) han
podido comprobar también que cuanto mejor es la percepciéon de cumplimiento del
trato, mayor es la satisfaccion con la vida y el bienestar psicolégico de los

trabajadores, y menor el conflicto trabajo-familia.

Hasta aqui hemos desarrollado los conceptos inherentes al primer indicador que
concierne al estado del contrato y sus implicaciones. A continuacion nos

introduciremos en el segundo indicador.
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1.4.2 Justicia organizacional

Peir6 y Rodriguez (2008) afirman en relacion al contrato psicolégico que la
percepcion de justicia de ambas partes, empleador y empleado, es un
componente importante de éste, que provoca reciprocidad y contribuye al
surgimiento de la confianza. Asi nos introducimos en el segundo indicador de la
evaluacion del estado del contrato psicolégico: la justicia organizacional. De
acuerdo con la evidencia de estudios relativos al estado del contrato psicolégico
(Gracia y et al., 2007, 2008; Guest y Conway, 1997), podriamos decir que la

justicia organizacional sostiene el contrato psicoldgico.

La justicia organizacional refiere a las percepciones que los empleados tienen
sobre lo que es justo y no es justo en la organizacion laboral a la que pertenecen
(Omar, 2006).

Los estudios sobre justicia organizacional se han desarrollado en al menos tres
ejes, los que pueden ser estudiados de manera independiente o articulada. Estos
ejes son (Omar, 2006):

- Justicia distributiva (Adams, 1965), la que refiere al contenido de las
distribuciones y a la justicia de los fines y resultados alcanzados.

- Justicia procedimental (Thibaut y Walter, 1975) referida a la justicia de los
medios usados para determinar las distribuciones. En relacion a la justicia
procedimental Leventhal (1980) fija en los aflos ochenta los criterios que los
procedimientos debieran tener para que sea, y sean percibidos, como justos: (1)
deben aplicarse en las mismas condiciones a todas las personas y en cualquier
momento; (2) tienen que estar libres de sesgos; (3) la informacion que se utiliza
al adoptar las decisiones ha de ser vélida y fiable; (4) deben existir

procedimientos para detectar y corregir actuaciones sesgadas; (5) han de ajustar
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a los estandares de ética y moralidad que prevalecen en el grupo; (6) deben
tomarse en consideracion las opiniones de los grupos que pudieran resultar

afectados por las decisiones.

- Justicia interaccionar (Bies y Moag, 1986) asociada a la calidad del tratamiento
interpersonal entre los gestores que deciden y los empleados sobre los cuales

recaen estas decisiones

Por su parte, Greenberg (1993) aisla una nueva forma de justicia organizacional
que etiqueta como justicia informativa, cuyo valor depende del nivel en el que las
personas perciben que estan recibiendo la adecuada y necesaria informacion para

realizar de forma eficiente sus tareas.

Entre las investigaciones en torno a los antecedentes de la justicia organizacional,
ademas del rol del cumplimiento del contrato psicologico como predictor de la
justicia, se encuentran factores macro sistémicos como ser la cultura nacional y
organizacional, materializada en los sistemas de gestién, en las politicas y en las
practicas organizacionales. En relacion a ello, diversos autores, han sefialado que
la cultura de una organizacién o de ambitos que la trascienden, como ser grupo de
organizaciones, sector, pais, etc., juega un papel importante en las percepciones
colectivas de justicia organizacional por parte de los empleados (Moliner,
Martinez, Peir6, Ramos y Copranzano, 2005). Las creencias compartidas, aunque
los miembros de la organizacion que las comparten no sean conscientes de ello,
influyen tanto sobre las percepciones individuales y colectivas de los empleados
de una organizacion como sobre sus estados de animo. (Gracia et al., 2007). Asi,
se puede decir que la percepcion de justicia es producto de procesos cognitivos
individuales que se desarrollan como respuesta a expectativas culturales (Lemons,
2003), actuando los valores culturales como un lente subjetivo que afecta las
creencias y percepciones de los individuos (Primeaux, Karri y Caldwell, 2003). Por
tal motivo en muchas investigaciones la variable cultura puede tomar un rol
moderador a la hora de estudiar las relaciones entre justicia y estrés, por ejemplo
(Omar, 2006).
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Entre las investigaciones en torno a los consecuentes se engloban las respuestas
actitudinales, afectivas y comportamentales del trabajador orientadas a un
resultado especifico o al trabajo, sea a la supervision o a la organizacion como un
todo. (Omar, 2006). Asi, algunos estudios han puesto de relieve que la justicia
percibida, es un potente predictor de los resultados personales y
organizacionales, tanto a nivel de actitudes — satisfaccion (Kickul, Neuman, Parker
y Finkl, 2002), compromiso organizacional (Sapineza, Korsgaard y Schweiger,
1997), intencion de abandono - como de comportamientos —conductas de
ciudadania, negligencia (Turnley y Feldman, 2000) estrés (de forma que la
injusticia organizacional se percibe como un estresor muy agobiante) (Jannsen,
2004; Omar, 2006; Paris, 2008), absentismo por enfermedades relacionadas a
tensiones (Lams, Schaubrueck y Aryee, 2002), aumento del conflicto trabajo-
familia, disminucion de la satisfaccion con la vida, el bienestar psicologico de los
trabajadores (Gracia et al., 2006), el bienestar subjetivo (De Coninck y Stilwell,
2004) y la satisfaccion laboral (Moorman, 1991; Giacalone y Greenberg, 1997,
Colquitt, Conlon, Wesson, Porter y Ng, 2001).

Por su parte Kivimaki,Elovainio, Vahtera, Virtanen, y Stansfeld (2003) han
comprobado que la asociacidn entre justicia e incidencia de desérdenes
psiquiatricos en empleados de hospitales es significativa, incluso después de
ajustar los datos por edad, salario y nivel previo de desorden mental.
Investigaciones han comprobado que todas estas variables no son totalmente
independientes entre si, sino que interactian en sus efectos sobre los resultados
siendo este hecho especialmente claro cuando se trata de la satisfaccion laboral

(Topay Morales, 2005a).

En relacion al burnout Topa y Morales (2005b) hallaron que a justicia
organizacional predice el burnout, de forma que a menor justicia organizacional,
mas posibilidades de contraer burnout. La justicia interactuar aparece como
predictor consistente de la enfermedad, corroborando asi otros estudios previos
(Kivimaki et al., 2000; Ferrie et al., 1998).
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Estos resultados son compatibles con otras experiencias relativas a los efectos de
la actividad laboral, lo que puede ayudar a generar estrategias de mejora de la
justicia organizacional en las instituciones laborales segun se desarrolla a

continuacion (Gomez Dacal, 2011):

- Si los trabajadores tiene un alto nivel de participacion en la adopcion de
decisiones, pero perciben que las condiciones en las que este proceso se realiza
no son ni equitativas ni “limpias”, se genera en ellos un sentimiento de
ambiguedad respecto de lo que procede y no procede, lo que produce
inseguridad, agotamiento psiquico Yy estrés. Si por el contrario, cuando la
participacion en las decisiones se acompafa de percepcion de justicia
organizacional, los trabajadores se sienten respetados y tenidos en cuenta, lo que
genera alto bienestar y bajo riesgo de padecer estrés. (Gémez Dacal, 2011).

-La justicia percibida es indicador de soporte social por parte de la organizacion, lo
gue genera confortabilidad y bienestar. Estos estados frenan la posibilidad de que

se manifiesten sintomas de estrés. (Gémez Dacal, 2011)

Como se aprecia, esta dinamica de intercambios, tiene claras implicaciones tanto
para el bienestar como para la salud de los participantes; y la decepcion o
frustracion, debidas a la violacidbn del contrato psicolégico o percepcién de
injusticia en las transacciones, son antecedentes de riesgo del deterioro de la
salud. En base a ello, Peiré y Rodriguez, (2008) argumentan que la prevencion de
riesgos psicosociales tiene que tener en cuenta las promesas y el cumplimiento de
las expectativas, asi como la reciprocidad y la justicia en las relaciones empleador
empleado.

Hasta aqui hemos desarrollado el concepto de justicia y su dinamica con otras
variables organizacionales y del trabajador, por lo cual a continuacion nos
introduciremos en el tercer indicador del estado del contrato psicoldgico: la

confianza organizacional.

1.4.3 Confianza organizacional
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Meyer, Davis y Schourman (1995) definen la “confianza” como: “la disposicion de
una parte —quien confia- a ser vulnerable a las acciones de otra parte — aquella en
la que se deposita confianza- basada en la presuncién de que ésta realizara una
accion importante para aquella, cualquiera que sea la capacidad de quien confia
para controlar a la persona en quien ha depositado confianza” (Meyer et al., 1995,
pag. 709).

Por su parte, Rousseau, Sitkin, Buré y Camerer. (1998, pag. 393-404) la definen
como: “el estado psicolégico que conlleva la predisposicion a aceptar el ser
influido como consecuencia de las expectativas positivas acerca de las

intenciones o conducta de otra persona”.

Mas recientemente, Lin (2010, pag. 517-531) define la confianza organizacional
como “la voluntad de los empleados a ser vulnerables a las acciones de su
organizacién, sin que los empleados tengan control sobre estas acciones y
conductas”

Asi, en el centro de estas definiciones de “confianza” y en especifico de “confianza
organizacional” se instaura la disposicion a actuar o ser influido (vulnerabilidad)

aceptando un determinado riesgo.

El contenido de confianza requiere de conductas y precondiciones pautadas tanto
a nivel interpersonal como social o cultural. El contrato psicolégico se constituye
como una pauta de contenidos a partir del cual se genera confianza o
desconfianza segun este se cumpla o no, tanto desde el empleado hacia el

empleador y viceversa.

En la evaluacion del estado del contrato psicologico se evalla la percepcion del
trabajador sobre el cumplimiento o no de las promesas y obligaciones que le
compete cumplir a la empresa a cambio de su trabajo, asi como de la justicia y
confianza que se desprende de la percepcion del actuar de la empresa. Por este
motivo nos vamos a centrar en la percepcion de confianza que tiene el empleado

en relacion a la organizacion.
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En investigaciones realizadas (Baba, 1999; Mishra, 1996; Rousseau et al., 1998;
Shaw, 1997) se ha encontrado que la confianza no puede crecer sin la toma de
riesgos, esto quiere decir que si se excluye el riesgo, no es necesaria la confianza.
Segun Baba (1999), la confianza es manejada por probabilidad y no por la certeza.
De acuerdo a Rousseau, et al. (1998), el riesgo es la probabilidad que se percibe
de pérdida y es evaluado al tomar decisiones. Agrega que hay una conexion entre
confianza y la toma de riesgos en las relaciones interpersonales reciprocas: el
riesgo crea la oportunidad para la confianza, la cual sirve de guia para la toma de
riesgo. Ademas, al verse en riesgo la organizacion se sostiene en la confianza
cuando la expectativa de la conducta se materializa (Santiago, 2002). En otras
palabras, y llevandolo a la percepciéon que el empleado pueda tener de la
organizacion, la confianza en la organizacion para él, implica que, ante
determinados riesgos, lo que dice y hace la organizacién (gestionado por sus

distintos agentes) sea congruente segun su apreciacion.

Partiendo de los trabajos de McKnight, Cummings y Chervany (1998) y de Mayer
et al. (1995), decimos que la “confianza” es un constructo del cual son

componentes:

- La competencia percibida por el trabajador en los individuos agentes de la
organizacion (supervisores, gerentes, empleador, etc.), en cuanto elemento que
otorga consistencia a los intercambios lider/subordinados, y acrecienta la

percepcion de soporte organizacional.

- La predictibilidad percibida, o nivel de seguridad que el trabajador tiene
respecto de la reaccidbn del agente de la organizacion en las diferentes
situaciones que se pueden producir en una situacion laborar (ausencia de sesgos,

ajuste a las normas, cortesia, etc.)
- La justicia organizacional percibida.

- La integridad/honestidad percibida, o ajuste que se espera del comportamiento

directivo a las normas éticas que acepta la organizacion.
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Mayer, Davis y Schoorman (1995) desarrollaron un modelo para explicar los

antecedentes y las consecuencias de la confianza organizacional

Las variables del modelo indican lo siguiente:

- Competencia: conjunto de destrezas, de conocimientos y de caracteristicas
gue hacen que una persona tenga dominio sobre determinado ambito de

actividad.

- Benevolencia: grado en el que quien confia considera que lo que pretende aquel
en quien confia es bueno para él, y que la persona en la que deposita confianza

No se mueve por intereses egoistas.

- Integridad: percepcion de que la persona en la que se deposita confianza actua

de acuerdo con unos principios que quien confia considera aceptables.

-Grados que alcanza una persona en las variables “competencia”, “benevolencia”

e “integridad” que estan correlacionados pero son separables.

- Propensién a confiar: es un rasgo de cada persona cuyo valor fija el umbral de
vulnerabilidad respecto de la influencia de otros con los que se esta en relacion.

- Los efectos de la confianza, ademas de influir en la confiabilidad de la persona
en la que se confia, tienen repercusiones organizativas importantes. Cuando los
trabajadores confian en su supervisor, o director, aumenta la predisposicion a la
actividad autonoma y al aporte de esfuerzo para alcanzar las expectativas de

rendimiento que la organizacién ha establecido.

Se asume la confianza evaluando un riesgo percibido y luego se asume el riesgo.
Posteriormente se crea un efecto a partir de los actos asumidos de aquel en el que
se deposito la confianza, en este caso, los agentes de la organizacion. Si el efecto
se correlaciona con lo esperado, sin caer en el presunto riesgo percibido, la

confianza en aquel en el que se depositd crece. Si el efecto no se correlaciona con
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lo esperado y se cae en el presunto riesgo, la confianza del trabajador en aquel

gue se depositd se erosiona.

Se puede comprender que la atribucién de confianza organizacional no es una
constante, pudiendo variar tanto como consecuencia de las modificaciones que el
propio trabajador (el que atribuye confianza) introduce en su propia estructura
cognitiva respecto de las condiciones bajo las cuales la organizacion (en quien se
deposita la confianza) genera en él este estado animico, asi como también, como
consecuencia de la adopcion por parte de la organizacion de comportamientos
compatibles con el paradigma de confianza que es propio de sus subordinados
(Gomez Dacal, 2011).

De acuerdo a Jones y George (1998), los valores son principios generales que
guian la conducta de los individuos, a los cuales le es deseable encontrar
intrinsecamente. Ejemplos de estos son: lealtad, honradez, prediccion, ser digno
de confiar, entre otros. Las personas incorporan estos valores en un sistema y le
asignan importancia. Este sistema de valores guia la interpretacion de las
experiencias de las personas, evaluando y con ello sensibilizandose a los eventos
y acciones que suceden a su alrededor, inclusive sus experiencias en el mundo
laboral. Este sistema de valores determina los tipos de conductas, eventos y
situaciones que las personas desean o no desean. Los valores contribuyen en la
experiencia de confianza y pueden crear un interés para realizarla (Santiago,
2002).

Las actitudes como elementos que aportan a la confianza organizacional refieren
a las estructuras del conocimiento que contienen pensamientos y sentimientos
adquiridos en experiencias con otras personas, grupos y organizaciones. Parte de
las actitudes hacia esa otra entidad esta basada en el conocimiento, creencias y
sentimientos sobre la naturaleza de la entidad, en este caso la organizacion. La
forma de crear actitudes en las personas hacia cada uno de los otros en un

contexto organizacional, segun Jones y George (1998), eventualmente contiene la
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informacion concerniente a la integridad de las otras partes. Actitudes y valores
son la clave que determina como las personas deben evaluar a otras y a la

organizacion.

Jones y George (1998) indican que, las emociones y los estados de animo son
aspectos fundamentales de la experiencia de confianza, ya que dicha experiencia
impacta el cuerpo con emociones o0 estado de animo; a su vez las personas tienen
opiniones y juicios sobre la integridad de los individuos agentes de la organizacion
(supervisor, gerente, etc.) evaluando el estado de animo bueno o malo que ellos
manifiestan y por ultimo, la confianza se construye en expectativas las cuales son
en parte emocionales. Cuando estas expectativas se rompen, los individuos
frecuentemente sienten emociones fuertes y pueden traducirlo como violacién dela
confianza, como una necesidad de atender las relaciones interpersonales. Esto
explica porque la ruptura del contrato psicolégico por parte de la empresa
conlleva una disminucion de la confianza. En tal sentido, como ya se mencioné en
parrafos anteriores, varias investigaciones en relacion al estado del contrato
psicolégico han podido determinar la fuerte relacion entre ruptura del contrato
psicolégico y confianza, de forma que a menor cumplimiento del trato habra menor

confianza organizacional. (Gracia et al. 2006, Gracia et al. 2007)

Segun varios autores en relacién a las disposiciones de confianza, las personas
extrapolan las experiencias previas relacionadas a la confianza para construir
creencias generales sobre otras personas. (Santiago, 2002). McKnight,
Cummings, y Chervany (1998) indican que dependiendo de la cantidad de tiempo
y la interaccion las personas pueden desarrollar niveles altos de confianza el uno
con el otro, siempre una situacion inicial de confianza ocurre cuando llega un
supervisor o un empleado nuevo. Para poder trabajar en conjunto se requieren

niveles altos de confianza.

La confianza y la desconfianza tienen influencia directa en la efectividad y la
eficacia de las organizaciones y de acuerdo a Baba (1999) también son
herramientas en el cambio organizacional. La confianza media

organizacionalmente entre los individuos dentro de los grupos, del orden
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jerarquico y de las unidades de la organizacion, en tanto es inherente a las
relaciones sociales. De acuerdo a Shaw (1997) el éxito en las organizaciones
requiere de dos cosas: estrategia competitiva de ganar y una ejecucion
organizacional grande. La desconfianza es enemiga de las dos ya que es el origen
de muchos problemas. La ausencia de confianza es un indicador potencial que
bloquea la cooperacién entre las personas. El autor también indica que en la
nueva economia competitiva, la desconfianza tiende a ser mas que un problema
de recursos humanos. Las organizaciones con niveles altos de desconfianza
tienen actualmente desventajas competitivas. En contraste, organizaciones que se
construyen en un fundamento de confianza estdn mejor posicionadas para
ejecutar la prediccion de los resultados de los negocios dentro de los cambios

rapidos y donde las condiciones son estresantes. (Shaw, 1997)

Segun Costigan, llter y Berman (1998), cuando hay niveles altos de confianza
entre los miembros de una organizacion, la caracteristica que tiene es tener un
nivel alto de desempefio en los grupos. Ademas, el clima organizacional de
confianza eleva a los empleados para crear ideas y sentimientos usando sus
recursos y aprendiendo los unos de los otros. Por otro lado, cuando se pierde la
confianza, las personas asumen una postura de auto-proteccion, defensividad y se
inhibe el aprendizaje. Sako (2000) encontré que es mas eficiente tener sistemas
de producciéon con niveles altos de confianza que aquellos que tiene los niveles

bajos de confianza.

Elangovan y Shapiro (1998) sefalan que la traicion es la sombra de la confianza y
la lealtad y que esto es parte de la vida social. La traicion es definida en las
relaciones interpersonales como la violacion de las expectativas de confianza
pautadas por esas relaciones. Siendo asi se pueden enumerar conductas que
tienen los supervisores con sus subordinados, las que se pueden catalogar como
traicion de la confianza, éstas son: conductas de coercion y amenaza, incumplir
promesas, culpar a los empleados de los errores personales, tener favoritismo,
hostigar sexualmente, marcharse inapropiadamente y hacer mal uso de la

informacion privada (Elangovan y Shapiro, 1998). De igual forma, Bies y Tripp
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(1996), presentan una serie de acciones que se consideran una violacién a la
confianza, las cuales pueden ser tramitadas por agentes organizacionales. Estas
son: cambios de las reglas (después de hechas), romper contratos, romper
promesas, mentiras, robo de ideas, falsas acusaciones y divulgacion de la

confidencialidad.

Asi, tomando en cuenta que el cumplimiento del trato inherente al contrato
psicologico es gestionado por distintos agentes organizacionales puede decirse
que dichas actitudes, no solo de los supervisores, sino de cualquier agente de la
organizacion, contribuyen a evaluar negativamente, por parte del empleado, la
confianza organizacional. Si ademas estas actitudes contrastan con las
expectativas, obligaciones y promesas percibidas por el empleado al conformar el
contrato psicolégico se estaria configurando la percepciéon de ruptura del contrato
psicolégico, lo que correlaciona negativamente con la confianza organizacional (a
mayor percepcion de ruptura del contrato psicolégico menor confianza). (Gracia, et
al., 2006; Gracia et al. 2007)

En relacion a las estrategias para desarrollar con éxito confianza en los
empleados, Whitener, Brodt, Korsgaard y Werner (1998), indican que las
organizaciones deben desarrollar la integridad, la honradez y la creacién de
nuevas pautas, a partir de los atributos organizacionales tales como estructura,
politica, y cultura, que son los que determinan los niveles de control y apoyan el

compromiso de los gerentes hacia la conducta de ser digno de confianza.

Por su parte, el cumplimiento por parte de la organizacion del trato inherente al
contrato psicolégico (y la justicia organizacional) debiera estar considerado dentro
de las politicas de recursos humanos como un compromiso de prioridad para

engendrar confianza organizacional en los trabajadores.

La confianza es un tipo especifico de mecanismo de control en las organizaciones.
Bradach y Eccles (1989) expresaron que la huella que deja la confianza es un
mecanismo de control que gobierna en las transacciones econémicas. Das y Teng

(1998), por su parte, indican que la confianza es un sustituto de control jerarquico
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en las organizaciones. Los autores también sefialan que la seleccién, desarrollo e
implantacion de mecanismos de control tales como presupuestos, sistemas de
planeamiento, sistemas de costos y contabilidad pueden ser costosos. La
manipulacion de la confianza es para ambos (empleados, socios) una estrategia
de alianza que es un tipo de control social, utilizado por las organizaciones, y que

motivan la conducta deseada. (Santiago, 2002)

Douglas y Miles, (1996), explican que alto control dentro de la organizacion con
un grado alto de centralizacion y formalizacion en la cual el enfoque primario es la
eficiencia, comprometera el desarrollo de conducta digna de confiar, tanto como la
delegacion y la comunicacion abierta. En una organizacion descentralizada donde
los niveles de control son bajos, informales y enfocados en la efectividad, o los
gerenciales deben delegar la toma de decisiones a sus subordinados y mantener
una comunicacion abierta, podrian tener mas probabilidades de desarrollar

conductas dignas de confianza en sus empleados. (Douglas y Miles, 1996)

Dentro de las organizaciones se pueden encontrar algunos otros factores que
pueden aumentar o disminuir la confianza tales como: competencia de los agentes

de la organizacion, consistencia y comunicacion.

La competencia, segun Sako (2000), alude a que, en el caso del empleado pueda
corroborar la conducta idonea, profesional, técnica y gerencial de los individuos
agentes de la organizacion, desarrollando confianza en ellos. En el caso del
cumplimiento del trato inherente al contrato psicologico, la competencia de estos

individuos se evidencia en su idoneidad para gestionarlo.

La consistencia y coherencia en las acciones también engendra confianza (Shaw,
1997), lo cual significa que lo que dice la organizacion se debe reflejar en sus
acciones, dando como resultado que los empleados puedan predecir la conducta
de sus superiores. Mishra (1996) indica que la inconsistencia entre las palabras y

la accion disminuye la confianza.

En cuanto a la relacion entre la comunicacién y la confianza, Conrad y Scott

(1998), expresan que tener una mente receptiva crea confianza y esto reduce el
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obstaculizar y distorsionar la comunicacién. Los supervisores que ofrecen
confianza obtienen mas atencién, apoyo y sensibilidad de sus subordinados. Por
el contrario, los supervisores que utilizan la persuasion o transmiten la informacion
en forma coercitiva como medida de influencia, no obtienen apoyo ni la atencion
de sus subordinados. Das y Teng (1998) mencionan que la comunicacion y la

informacion proactiva es otra tactica para promover la confianza entre las partes.

Peirdé y Rodriguez, (2008), en relacion a los tipos de contrato psicoldgicos y la
confianza indican que uno de los puntos clave del contrato relacional es la
decision de cada parte de hacerse vulnerable a la otra parte bajo la expectativa de
que ésta no se aprovechara de ello, es decir, el contrato relacional se construye
sobre la confianza y esta orientado hacia el futuro. Por el contrario, cuando falta la
confianza, el contrato psicoldgico se vuelve transaccional y queda restringido a los

intercambios actuales sin ninguna orientacion hacia el futuro.

De acuerdo a las investigaciones realizadas en torno a la percepcion de confianza
y sus antecedentes se ha podido determinar la ruptura del contrato y la justicia
como predictores de la percepcion de confianza, de forma que a mayor percepcion
de ruptura del contrato habrd menos percepcién de confianza; y a menor
percepcion de justicia organizacional menor percepcion de confianza
organizacional. (Gracia et al. 2006, Gracia et al. 2007; Topa y Palaci, 2004b). Por
su parte, Topa, Morales y Palaci (2005) indican que la cultura organizacional
influye en la percepcion de confianza en la organizaciéon por parte de los
empleados y Tremblay, Cloutier, Simard, Chénevert y Vandenberghe (2010)
evidenciaron que aquellas organizaciones que implementan practicas
organizacionales (entendidas como un patron de actividades planificadas
orientadas a facilitar que una organizacion logre sus metas) muestran mas
experiencias positivas en sus empleados y equipos de trabajo, como ser el

desarrollo de la confianza organizacional.

En relacion a las investigaciones realizadas en torno a la confianza y sus
consecuentes, varios estudios comprobaron la relacion mediadora de la variable

confianza organizacional. Robinson (1996) comprobd la mediacion de la confianza

30



en la organizacion en las relaciones entre la ruptura percibida del contrato y el
rendimiento, la intencion de abandono de la empresa (siendo esta mediacién solo
parcial) y las conductas de ciudadania organizacional, Topa et al. (2004)
Comprobaron la relacion mediadora de la confianza entre la ruptura del contrato
psicolégico y el compromiso afectivo, normativo y las conductas de ciudadania
organizacional; Topa, Morales y Marco (2008) demostraron en un meta-analisis de
41 muestras independientes que las relaciones de la ruptura de contrato con la
satisfaccion laboral, las conductas de ciudadania, la intencion de abandono y el
rendimiento estan totalmente mediadas por la confianza organizacional y el
compromiso. Por su parte en un estudio realizado por Topa y Morales (2005a) a
trabajadores publicos espafioles se comprueba que la confianza organizacional se
constituye como predictor de la satisfaccidon laboral, aunque no de forma
estadisticamente significativa y también que la confianza organizacional no se
correlaciona con el burnout y por tanto no lo predice. Acosta, Salanova y Llorens
(2011) comprobaron que la confianza organizacional media de forma total la
relacion entre practicas organizacionales saludables y engagement en el trabajo

en equipo.

Como se expuso hasta aqui, podemos ver la influencia de las tres variables del
estado del contrato psicolégico entre si y también con distintas variables que
determinan la calidad de vida laboral de los trabajadores. A continuacidon nos
introduciremos mas profundamente en el concepto de calidad de vida laboral y los
indicadores o variables de ésta que interesa estudiar a la luz de sus relaciones

con el estado del contrato psicolégico.
1.4.4 Calidad de vida laboral (CVL)

Hemos presentado y desarrollado las tres variables implicadas en el estado del
contrato psicoldgico. Ahora, entendemos que estas tres variables, justicia,
confianza y cumplimiento del trato, si bien por si mismas tienen un peso
trascendental para comprender lo que sucede en los ambientes de trabajo y en el
trabajador, también sabemos, de acuerdo a la revision bibliografica, que tienen

incidencia directa sobre una serie de variables que se configuran en el ambito
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laboral, ya sean variables de la organizacion o intrinsecas del trabajador. Todo
este grupo de variables terminan estableciendo una CVL que va a tener influencia

en el trabajador, y en consecuencia en la organizacion.

Hay varias definiciones de CVL. De acuerdo a la elaboracion realizada por
Segurado y Agullé (2002) las definiciones reconocen 2 vertientes. La primera de
ellas identifica la CVL con la satisfaccion que el trabajo le genera al trabajador,
centrdndose en el individuo. Como ejemplo de ello citamos a Heskett (1994) quien
argumenta que la CVL implica que la calidad del ambiente laboral contribuya a la

satisfaccion de los empleados.

La otra vertiente encierra definiciones que conceden un papel importante a las
organizaciones para determinar la CVL. Como ejemplo de ello citamos la
definicion de Munduate (1993) que indica que la CVL considerada como meta u
objetivo involucra la mejora de la efectividad de la organizacion a partir de la
transformacién de todo el proceso de gestiébn de los recursos humanos; como
proceso, implica la transicion desde un sistema de control a un sistema de
participacion; y finalmente, como filosofia, considera las personas como un
recurso mas que como un costo extensivo del proceso de produccion. De acuerdo
con esto y a los efectos de mejorar tanto la satisfaccion laboral de los empleados
como la efectividad organizacional se indica que “el objetivo primordial de la CVL
estriba en alcanzar una mayor humanizacion del trabajo a través del disefio de
puestos de trabajo mas ergonémetros, unas condiciones de trabajo mas seguras y
saludables, y unas organizaciones eficaces, mas democraticas y participativas
capaces de satisfacer las necesidades y demandas de sus miembros ademas de
ofrecerles oportunidades de desarrollo profesional y personal” (Segurado y Agullo,
2002:831).

Los estudios de la CVL se han abordado basicamente bajo dos grandes
perspectivas teérico metodoldgicas: la calidad de vida del entorno de trabajo vy la
perspectiva de la calidad de vida laboral psicolégica (Davis y Cherns, 1975; Taylor,
1978; Elizur y Shye, 1990; Gonzalez, Peir6 y Bravo, 1996).
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La perspectiva del entorno de la trabajo tiene como objetivo conseguir mejorar la
calidad de vida mediante el logro de los intereses organizacionales, y por tanto su
analisis se centra en el conjunto de la organizacién entendida como un sistema,
llevando a cabo un analisis macro de los diferentes subsistemas que la integran.
Subordina los aspectos de la CVL a las condiciones objetivas de trabajo y a los

elementos estructurales de la organizacion (Segurado y Agullé, 2002).

La perspectiva psicologica se interesa por el trabajador, desarrollando un
microandlisis de aquellos elementos puntuales que constituyen las distintas
situaciones de trabajo en las que participa el individuo. En tal sentido esta
perspectiva se interesa por los aspectos subjetivos de la vida laboral, y en
consecuencia privilegia la valoracion que hace el trabajador. (Segurado y Agullo,
2002).

El trabajo que aqui se presenta centrado en el individuo se apoya en la
perspectiva de la CVL psicoldgica, desarrollando mayoritariamente un analisis
desde la vision subjetiva del trabajador de algunos elementos puntuales que
constituyen las situaciones de trabajo en que participa el individuo, asi como
también de la percepcion de sus estados personales frente a algunas situaciones

laborales.

Interesa la evaluacién del estado del contrato psicolégico y saber como influye
sobre una serie de otras variables organizacionales, determinando la CVL del
trabajador. Se propone también realizar una exploraciéon descriptiva de los
resultados a la luz de la percepcion de los grupos conformados por los datos
sociodemogréficos del trabajador (edad, género, profesion, afios de trabajo, entre
otros), realizando con ello un estudio intergrupal que contraste con condiciones
objetivas de los individuos en el trabajo. Encontramos en estos indicadores
sociodemogréficos elementos tipicos de la perspectiva del entorno de trabajo, a
través de los cuales se puede conseguir mejorar la calidad de vida mediante el

logro de los intereses organizacionales.
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De esta forma se estudiaran indicadores de 3 categorias de la calidad de vida
laboral, a la luz de la influencia reciproca con el estado del contrato. A
continuacion se detallan las 3 categorias y los indicadores que de dichas

categorias se han elegido para este estudio:

- Indicadores sociodemograficos: sexo, edad, estado civil, hijos, situacion laboral,
calidad juridica del contrato, cantidad de horas de trabajo, profesion, cargo, turno,
permanencia laboral, sitiene personal a cargo, sitiene otro trabajo, cantidad de

licencias médicas, regién de residencia, entre otros.

- Indicadores organizacionales: cultura de equipos de trabajo y estresores
laborales.

- Indicadores individuales del trabajador: satisfaccién laboral, percepcién de

desemperio, sintomas psicosomaticos de estrés y burnout.

http://gredos.usal.es/jspui/bitstream/10366/124234/1/DPSA VauroDesiderioMirianRossana Tesi
s.pdf

1.5 FACTORES QUE FAVORECEN EL DESARROLLDO,
MANTENIMIENTO Y CONSOLIDACION DEL CONTRATO
PSICOLOGICO

El contrato psicoldgico viene definido por la buena comunicacion y relacion
existente entre trabajador y empresa, pero esta influenciado por multitud de
factores que intervienen tanto positiva como negativamente en dicha relacion, tal y

como se puso de manifiesto al analizar las distintas definiciones del concepto.

Segun Lester et al. (2002) los empleados identifican como los factores
emocionales mas valorados a la hora de decidirse por un nuevo empleo las
oportunidades reales de promocion dentro de la organizacion, la confianza y el
respeto, la comunicacion abierta y honesta, el trato educado, entre otras muchas.
Previamente, Rousseau (1990) ya habia comprobado que éstos eran los aspectos

mas mencionados por los reclutadores de personal en las entrevistas, pero no
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habia conseguido constatar la importancia que los trabajadores le otorgaban. Sin

embargo, la literatura identifica como los mas importantes los siguientes:
1.5.1 El compromiso

Este es un factor muy importante en la medida en que conduce a la cooperacion,
reduce la tentacion de alternativas atractivas a corto plazo (abandono de la
empresa) y aumenta la rentabilidad (Anderson y Weitz,1992; Morgan y Hunt, 1994;
Andaleeb, 1996). Es muy importante sefialar que entre las actitudes de los
empleados, el compromiso organizacional es una delas que mas interés despierta

en la actualidad.

Asi podemos decir que el compromiso comprende el deseo y la utilidad de una
parte de tener una relacion a largo plazo con la otra (Dwyer et al. , 1987). Para
intentar explicar mejor éste factor, se suelen enumerar tres dimensiones dentro de
su definicion: a) la expectativa de continuidad (Crosby et al. , 1990; Doney
yCannon, 1997), b) el deseo de continuidad (Anderson y Weitz, 1989; Moormanet
al., 1992), y c) la buena disposicién para invertir (Anderson y Weitz, 1989;Morgan
y Hunt, 1994).

Ademas algunos autores se atreven a diferenciar diferentes tipos de compromisos
segun su finalidad. Los trabajos de Meyer y Allen (1993, 1997)distinguen entre
compromiso afectivo, el que se refiere a la union emocional y a la identificacion e
implicacion con la organizacion; el compromiso de continuidad, referido a los
costos asociados al abandono de la organizacién; y el compromiso normativo, que

refleja la obligacion percibida de permanecer en la organizacion.
1.5.2 La confianza

Fruto del intercambio social y de la reciprocidad, es necesaria para el buen
funcionamiento de la relacion laboral y gracias a ésta se desarrolla el contrato

psicolégico entre ambas partes.

La confianza es una caracteristica propia de las relaciones exitosas.

Ganesan(1994) la define como “una creencia, un sentimiento 0 una expectativa
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respecto a la otra parte de la relacion, de su fiabilidad y de su intencionalidad”. De
igual manera, Das y Teng (1998) la conceptualizan como “el grado en el que el
gue confia mantiene una actitud positiva hacia la buena voluntad y la fiabilidad,

dela otra parte, en una situacion de intercambio”.

Dentro de la definicion de confianza hemos de diferenciar dos componentes: la
credibilidad y la benevolencia. La credibilidad nos dira el grado en que una delas
partes entiende que la otra tiene la formacion necesaria para desempefiar el
trabajo eficaz y responsablemente; mientras que la benevolencia, es la creencia
que una de las partes tiene en que la otra establecera propositos beneficiosos
para la primera cuando surjan nuevas condiciones, para las cuales no se ha
realizado un compromiso (Ganesan, 1994); de tal manera que se puede entender
como el grado en que un socio de la relacion esta realmente interesado en el
bienestar del otro y se siente motivado para buscar el beneficio conjunto (Doney y
Cannon, 1997).

1.5.3 La comunicacion

Fruto de este factor sera el buen entendimiento entre las partes, necesario para
evitar conflictos y malentendidos entre ellas, que puedan mermar la relacion

establecida mediante el contrato psicolégico.

El trabajador ha de poder expresarse libremente, de forma que sus opiniones y/o
guejas sean escuchadas por su superior, sSin que esO suponga ninguna

repercusion negativa en su puesto de trabajo.

Los trabajadores son los que mejor conocen el proceso productivo, si la compafiia
es capaz de escuchar sus sugerencias y opiniones, podra mejorarlo, mejorar su

gestion y conseguir una rentabilidad mayor por cada empleado.
1.5.4 La cooperacion

Este factor influye positivamente en los resultados futuros, en términos de
satisfaccion o desempefio (Anderson y Narus, 1990) y facilita el mantenimiento del

contrato psicoldgico entre las partes.
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1.5.5 La personalidad

En el estudio de Usman et al. (2004), se analiza como la personalidad de los
trabajadores afecta a la eleccion, la comprension y la promulgacion de los
contratos psicologicos. Las implicaciones emocionales dela personalidad marcan
las caracteristicas mas relevantes a la hora de la eleccién del tipo de contrato
conseguido tras la negociacion. Las caracteristica 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; en definitiva, su
comprension. En este sentido, Rousseau (1989)destacaba como caracteristicas
de estos contratos su naturaleza altamente personal, idiosincrasica y con una
vision propia del mismo por cada una de las partes. Finalmente, la promulgacion
viene definida por el comportamiento y las actitudes de cada empleado,
influenciados por su personalidad, lo que va a tener su impacto en la organizacion
y va a afectar a los términos del contrato ofrecidos por un empresario o modificar

de alguna manera la relacién contractual.

Como los gerentes necesitan establecer contratos psicolégicos eficaces con sus
empleados y alcanzar ajustes optimos entre las personas y los puestos, enfrentan
u desafio importante al intentar entender las diferencias individuales y las

contribuciones en relacidn con los incentivos y contexto.

La personalidad es el conjunto de atributos psicolégicos que distinguen a una
persona de otra. Los gerentes deben entender los atributos de la personalidad
basicos y la forma en que pueden afectar el comportamiento de las personas en

las situaciones organizacionales. (Griffin,Moorhead, 2011. P. 58, 59, 60).

Rasgos de la personalidad
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La Afabilidad: Es la capacidad de una persona para llevarse bien con los demas,
ocasiona que una persona sea gentil, cooperadora, misericordiosa, comprensiva y

afable en su trato con los demas (Griffin,Moorhead, 2011. P. 61).

La meticulosidad: Se refiere al nUmero de metas en las que una persona se
enfoca. Las personas que se enfocan en pocas metas a la vez es probable que
sean organizadas, sistematicas, cuidadosas, minuciosas, responsables y auto
disciplinadas (Griffin, Moorhead, 2011. P. 61).

La emocionalidad negativa: Las personas con menos emociones negativas son
relativamente equilibradas, calmadas, y seguras, mientras que las persona se

caracterizan por mal humor e inseguridad. (Griffin, Moorhead, 2011. P. 62).

La extroversion: Refleja el nivel de comodidad de una persona con las
relaciones. Los extrovertidos son sociales, parlanchines, asertivos y abiertos a

establecer nuevas relaciones. (Griffin, Moorhead, 2011. P. 63).

La apertura: Refleja la rigidez de creencias y gama de intereses de una persona.
Las personas con alto niveles de apertura estan dispuestas a escuchar ideas
nuevas y a cambiar sus ideas , creencias y actitudes en repuesta a informacién
nueva. También tienden a tener intereses amplios y a ser curiosos, imaginativos y
creativos. (Griffin, Moorhead, 2011. P. 63).

1.5.6 Inteligencia Emocional

Se refiere al grado en que las personas tienen conciencias personal, pueden
manejar sus emociones, se pueden motivar a si mismas, expresan empatia por

los demas y poseen habilidades sociales. (Griffin, Moorhead, 2011. P. 64).
Estas dimisiones estan descriptas a continuacion

Conciencia personal: Es la capacidad de una persona estar consciente de la
forma en que se siente. Esta permite a una persona guiar de forma mas eficaz su

vida y comportamiento. (Griffin, Moorhead, 2011. P. 64).
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Manejo de emociones: Es la habilidad de una persona para equilibrar la
ansiedad, el temor y el enojo para que no interfieran con el cumplimiento de sus
funciones. (Griffin, Moorhead, 2011. P. 64).

Motivacion personal: Es la capacidad de una persona para permanecer optimista
y continuar su lucha al enfrentar obstaculos, barreras y fracasos. (Griffin,
Moorhead, 2011. P. 64).

Empatia: Es la capacidad de una persona de llevarse bien con los demas y

establecer relaciones positivas. (Griffin, Moorhead, 2011. P. 64).

1.6 HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO DEL CONTRATO
PSICOLOGICO

La dinamicidad del contrato psicolégico exige una especial atencion a la fase de
su creacién y mantenimiento, pues si no se desarrollan adecuadamente, se corre
un alto riesgo de ruptura, con lo cual todos los beneficios que éste proporciona a la
organizacion desaparecen. Entre las herramientas mas importantes para crear y
mantener este tipo de contratos destacan la formacién y las tecnologias de la
informacion. La rotacion, el liderazgo y la satisfaccion son importantes en la fase

de mantenimiento.
2.1.1 La formacion

Cuando el trabajador se incorpora a la empresa, la posibilidad de recibir formacion
sobre las materias necesarias para el buen desarrollo de su tarea profesional,
hace que el empleado perciba un mayor grado de preocupacién por €l y su
rendimiento, y por tanto que las expectativas creadas se vayan alcanzando. Si
posteriormente, una vez consolidado en la compafia, ésta le da oportunidades
para seguir formandose, sin necesidad de que el empleado lo demande

expresamente, podra mejorar su carrera dentro de la organizacion, lo que

39



propiciard una buena relacidon y un mayor grado de vinculacion entre ambas

partes.
2.1.2 Las tecnologias de la Informacion

Con ellas podemos ofrecer informacion sobre la compafiia, su organizacién, los
procedimientos, las caracteristicas del proceso productivo, los productos y
servicios, los clientes y la cultura empresarial al recién incorporado a la empresa, a
través de la intranet o de otras tecnologias. Ademas, van a establecer un mejor
nivel de comunicacion entre los distintos trabajadores de la organizacion
(basicamente a través del correo electronico) y van a favorecer el trabajo en grupo
(groupware). Una vez consolidado el empleado, las tecnologias (bases de datos,
intranets y simuladores) permiten conocer la evolucion de su organizacion y

desarrollar mayores habilidades profesionales.
2.1.3 Larotacion

Esta puede ser una muy buena alternativa para mantener al individuo en la
organizaciéon, fomentando su relacién laboral con otros comparfieros y mejorando
su carrera profesional, sobre todo dentro de las empresas pequeias, donde los
puestos de responsabilidad a los que se podrian optar estan ya cubiertos. De esta
forma, la empresa realizaria la promocion horizontal, es decir rotar por los
diferentes departamentos de la organizacion a sus empleados, lo que fomenta su
multifuncionalidad, garantiza su empleabilidad y mejora profesional. Para
conseguir estos resultados es necesaria una amplia formacion, tanto general como
técnica; y el fomento delas cualidades personales que le ayuden al trabajador a

desempeiniar los diferentes puestos con un elevado nivel de rendimiento.
2.1.4 El liderazgo

Cuando el individuo integrado en la organizacion tiene un bajo rendimiento, por el
motivo que sea, no se puede esperar que la situacibn cambie repentinamente. Si
pretendemos conseguir la conducta deseada, el lider debe premiar lo més pronto

posible el mas leve rasgo de conducta apropiada que exhiba el trabajador en la
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direccion indicada; de igual manera debe continuar premiandolo a medida que se
vaya acercando mas y mas al rendimiento que el lider espera. La recompensa
debe estar en el tipo de conducta, de tarea y de relacidon que requiera la situacion,

avanzando paulatinamente hacia un estilo de delegacion.

Este proceso, debe ser evolutivo, de manera que se vayan introduciendo cambios
graduales en su desarrollo, como resultado de un crecimiento planificado, a fin de
lograr paulatinamente un ambiente de confianza y de respeto mutuo entre ambas
partes. Ademas se le ha de informar al trabajador desde el primer momento, de
forma que valore la importancia de su contribucion a la empresa y su motivacion y

productividad aumente (L6pez,2006).
2.1.5 La satisfaccion social

Si la empresa consigue mejorar la satisfaccion de sus trabajadores, estos estaran
dispuestos a involucrarse mas con la organizacion, de forma que desarrollaran un
mayor compromiso organizacional. Este concepto de satisfaccion social fue
definido por Geyskens y Steenkamp (2000) como la evaluacién de cada una de las
partes de los aspectos psicosociales de su relacion, en la que las interacciones

con la otra parte son satisfactorias, gratificantes y faciles”.

1.7 EFECTOS DEL CONTRATO PSICOLOGICO

Los efectos de la existencia de un contrato psicolégico hay que analizarlos desde

una doble perspectiva, la del empleado y la de la empresa.

El mantenimiento de un contrato psicolégico por parte del empleado ayuda al
desarrollo de altos niveles de compromiso, confianza, satisfaccion personal y
profesional, desarrollo profesional, reduccion de la distancia social entre él y la
empresa (D’Art et al. , 2006), un mayor rendimiento (Topa y Palaci, 2004), y por
tanto, mayores posibilidades de promocién y de retribuciones. Ademas del claro

efecto en las relaciones entre trabajador y empresa (Topa y Palaci, 2004).
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En el ambito empresarial, si los trabajadores estan satisfechos en su puesto de
trabajo, seran mas rentables en el ejercicio de las tareas, las desarrollaran de
manera mas eficiente y con mayor calidad, y por tanto, la empresa conseguira una

mayor productividad y rendimiento empresarial (Topa y Palaci, 2004).

Dicho beneficio proviene de dos tipos de resultados generados por el contrato
psicolégico: los cualitativos y cuantitativos (Mohr y Nevin, 1990). Los primeros son
resultados sociales, provenientes de la relacion entre dos partes (Mohr yNevin,
1990). 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.

En este sentido, Rousseau (1995) recuerda a los empresarios que los contratos
psicolégicos con los trabajadores son de suma importancia en lo que se refiere a
moral, productividad y al deseo de adaptarse a las nuevas circunstancias;

elemento este ultimo fundamental en la economia actual.

Sin embargo, pese a que son ampliamente conocidos los efectos de los contratos
psicolégicos en las empresas, son numerosas las que toda via prestan escaso
interés al desarrollo de sus empleados. En este sentido, Fernandez y Martin
(2006) aseguran que en el contexto en el que nos encontramos, en el marco del
nuevo contrato psicolégico, la empresa debe usar la gestion de la empleabilidad,
el aprendizaje y la gestién del conocimiento como una herramienta estratégica

para su eficiencia.

http://gredos.usal.es/jspui/bitstream/10366/124234/1/DPSA VauroDesiderioMirianRossana Tesi
s.pdf
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CAPITULO Il OBSERVACION Y ANALISIS DE LA
ACTUALIDAD EN PUBLICITARIA INTERAMERICA.

En este capitulo conoceremos en detalle la organizacion sobre su historia, vision,
mision y valores, también analizaremos la investigacidon sobre la situacion actual
de publicitaria interamerica mediante el método explorativo (encuesta), y
diagnosticar para poder proponer estrategias para mejorar las relaciones

laborales. esta investigacién se concentrara en los departamento de Creatividad y
Cuentas los cuales representan el 60% de la poblacién de la organizacion.

Hasta aqui se han expuesto los resultados estadisticos realizados. Se considera
de especial interés discutir los resultados relativos a los objetivos generales y

especificos propuestos mas abajo descritos.

2.1 Objetivos de la investigacion

2.1.1 Objetivo General

Determinar en qué grado influye el contrato psicolégico en los empleados de

Publicitaria Interamerica con relacién a la rotacién de talentos.

2.1.2 Objetivos Especificos
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Identificar la existencia actual del contrato psicolégico.
Determinar la influencia del contrato psicologico en los colaboradores.

Implementar el contrato psicoldgico.

2.2 PUBLICITARIA INTERAMERICA, SRL

Lowelnteramérica Dominicana es una agencia de servicios completos de
comunicaciones comerciales (publicidad, promocion, relaciones publicas vy
produccion para television, prensa, radio, web y cine) que inicia sus operaciones
en el 1967.

En marzo de 1993 se asocia con LintasWorldwide, con el fin de globalizar sus
servicios y atender a su creciente cartera internacional. Luego de la union de
Lintas con Lowe&Partners, Publicitaria Interamérica continta reforzando sus lazos

mundiales integrandose también a esta red mundial de agencias publicitarias.

Consciente de la necesidad de crecer en un mercado cada vez mas competitivo,

un alto porcentaje de su cartera se compone de nuevos clientes.

Esta agencia forma parte notable de la historia de la publicidad dominicana y en su
cartera hay marcas que han escrito y siguen escribiendo historias de grandes
exitos en este mercado. Un ejemplo de esto es el evento anual Caminantes por la
Vida para nuestro cliente MercaSID, el cual logré integrar en una gran caminata a
mas de 40,000 personas en el 2008.

Como empresa dedicada a las comunicaciones y conocedora del importante papel
de éstas en la sociedad, Publicitaria Interamérica participa regularmente en
programas de proyeccion comunitaria colaborando con sus ideas en camparias de
bien publico: en el 2008 colaboré con el Centro de Evaluacion Integral para la

Tercera Edad, elaborando el material grafico cuyo propdsito era concientizar sobre
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esta etapa de la vida y las posibilidades de que ésta transcurra con salud y
felicidad. En el 2002 fue finalista en el “Caracol de Plata”, en México, por su
campafa para el Instituto de Ayuda al Sordo Santa Rosa. Asi mismo, en 1997
particip0 y gano en el concurso de la ONU para seleccionar a una agencia

publicitaria dominicana en el Programa de “Prevencion del Uso de Drogas”.

Conociendo el poder de las nuevas redes mundiales de transferencia de
informacion y de su creciente uso comercial, esta agencia tiene un area

especializada en la web con resultados muy satisfactorios.
2.2.1Misidn, vision y valores

Mision: Darle a nuestros clientes ideas creativas de alto valor impecablemente
ejecutadas que conecten con el consumidor de una manera eficiente y rentable

para sus marcas tanto en Republica Dominicana como en todo el Caribe.

Vision: Trascender fronteras, nuestras ideas deben ser exitosas en cualquier

parte del mundo.

Valores: Integridad en nuestros negocios. ¢ Entusiasmo por la creatividad en sus
diferentes expresiones. ¢ Respeto a la diferencia y a la individualidad. e
Compromiso con nuestros clientes y sus marcas. * Responsabilidad con nuestro

trabajo, nuestros clientes y nuestra comunidad.
2.3 Servicios de Publicitaria Interamerica

Lowe Interamérica es una agencia de servicios completos. En este sentido
tenemos servicios creativos y de produccion, servicios de cuentas y planning,
servicios de medios, servicios de publicidad interactiva, servicios de impresos y
trafico interno, servicios informaticos, intranet e internet, contabilidad y finanzas,
gestion humana y control de calidad. La base sobre la que descansan nuestros
programas de comunicacion se centra en el conocimiento de los consumidores y
para esto el area de planning desarrolla técnicas que le permitan adentrarse en las
interioridades de aquellos.
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Este conocimiento permite la concepcion de propuestas creativas encaminadas a
la solucién de los problemas de comunicacién de las marcas de nuestros clientes.
Al mismo tiempo, favorece el desarrollo de planes de medios encaminados al
alcance de los consumidores, dondequiera que éstos se encuentren. Esto explica
que en nuestra mision se incluya el aspecto de 360 grados como una parte

fundamental.

2.4 Organigrama

Conceptualizador o Direetora de
actora Sfico

2.5 Beneficios

Revisiones salariales: Las revisiones salariales se llevaran a cabo de acuerdo a

las condiciones econdmicas de la agencia y segun tu rendimiento dentro de ella.
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Salario de Navidad: En vista de que Navidad es un tiempo para compartir y
participar en actividades sociales te ofrecemos un salario de Navidad que
consiste en la duodécima parte de los salarios devengados por ti durante el afio

calendario.

Bonificacion anual: Cuando los beneficios de la empresa no alcancen para
cubrir los porcentajes de participacion expresados en el articulo 38 del
Reglamento para la Aplicacion del Cadigo de Trabajo de la Republica Dominicana,
Publicitaria Interamérica pagara, como bonificacién anual a todos sus empleados
siempre y cuando lo permitan las utilidades percibidas por la misma, una suma

equivalente al salario que el empleado percibe en un mes.

Capacitacion y Desarrollo: Contamos con un programa de adiestramiento y
capacitacion durante todo el afio, con el objetivo de suplir las necesidades del

personal que son detectadas a través de la evaluacién de desempefio.

Todos los programas de capacitacion interna y externa, para estos fines, son
coordinados por la Gerencia de Gestion Humana y los directores de areas.

Dentro de nuestros beneficios te ofrecemos un plan de salud que te incluye atiy a
tus familiares directos, ya que consideramos que debemos preservar tu salud y

bienestar. Dentro de este programa te ofrecemos
Planes de salud

Seguro médico y seguro de vida: Adicional a la Seguridad Social y exigencias
de ley en materia de salud, disponemos de un seguro meédico privado y un seguro
de vida, que son cubiertos por la empresa, el primero en un 50% y el segundo en
un 100%.

Estos seguros son opcionales y puedes solicitar tu inclusiéon y la de tus familiares
directos al cumplir los tres meses en la empresa, para lo cual deberas traer la
documentacion requerida: acta de nacimiento de tus hijos, acta matrimonial y
copia de la cédula, entre otros. Aunque son opcionales, sugerimos que todo el

personal solicite su inclusion al cumplir el citado periodo.
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Los empleados que conviven en union libre con su pareja deben traer un acta de

convivencia notariada.

Seguro dental y farmacias: Nuestro Seguro Familiar de Salud (SFS) cuenta con
una cobertura especial de trabajos odontolégicos complejos; ademas incluye
descuentos en diferentes farmacias en todo el Distrito Nacional (segun lo exige el

Seguro Basico de Salud).

Sistema dominicano de seguridad social (AFP, SFS y ARL): Inmediatamente
ingresas en nuestra empresa te incluimos en la Tesoreria de la Seguridad Social y
automaticamente te cubrimos la pdliza de accidentes de trabajo (Riesgos
Laborales).

Mediante estas cotizaciones podras tener acceso a centros médicos (zonas)
establecidos para atenciones médicas de emergencia y hospitalarias, en caso de

ser requeridas. Ademas tendras acceso a medicamentos gratuitos.

En caso de presentar una licencia por accidente laboral, Riesgos Laborales
deberd reembolsarte una proporcién de tu salario, dependiendo de los dias

otorgados.

Administradora de Fondos de Pensiones (AFP): Todos los empleados deberan
estar incluidos en una AFP de su preferencia, lo cual los beneficiara al momento

de pensionarse o retirarse.

Seguro Familiar de Salud (SFS): Todos los empleados deben estar incluidos en
una ARS de su preferencia y tendran acceso a un Plan Béasico de Salud,

incluyendo las clinicas privadas.

Gratificacion vacacional: Nuestros empleados cuentan con un incentivo que es
exclusivo de Publicitaria Interamérica, consistente en el disfrute de una
gratificacion extraordinaria, la cual en principio es de catorce (14) dias de salario,
para empleados con menos de cinco (5) afios en la empresa; y de dieciocho (18)
dias de salario, para empleados con mas de cinco (5) afios en la misma. Sin

embargo, la empresa se reserva el derecho a su discrecion, de reducir o
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incrementar dicha gratificacion. El calculo de la gratificacion a ser otorgada sera
hecho en base al salario devengado por el empleado. La gratificacién vacacional
sera pagada via ndmina, en la quincena posterior mas cercana a la fecha de

aniversario del empleado.

Lineas de crédito: Como una manera de contribuir con los compromisos
econdémicos de nuestros empleados, la agencia dispone de las siguientes lineas

en almuerzos, juguetes, libros y textos escolares y Gimnasio.
Los créditos generados por estas facilidades son descontados via némina.

Uniformes: La institucion se preocupa por la imagen personal de sus empleados,
en tal sentido hace grandes esfuerzos para que el personal de Servicios
Generales (conserjes, chofer y mensajeros) se mantenga debidamente

uniformado, cubriendo la agencia el 100% del costo total de los uniformes.

Plan de ultimos gastos: Con el objetivo de complementar los beneficios que
actualmente recibimos, la empresa ha incorporado el plan de ultimos gastos, que
consiste en ofrecer tranquilidad a los empleados en los momentos mas dificiles al
presentarse el deceso. Para los fines, la empresa ha considerado una cobertura
100% en el plan empresarial para los empleados y de un 80% en el plan Plus para

los familiares.

http://www.loweinteramerica.com/agencies/lowe-interamerica/.

2.6 Conceptualizacion actual del Contrato Psicologico

Actualmente la agencia estd presentando una alta rotacion en los colaboradores
de los departamentos de creatividad y cuentas. Para determinar las posibles
causas de este fenomeno se disefid una encuesta y asi con los resultados poder
identificar posibles soluciones que ayuden la relacion entre empleador y

empleado.
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2.7 Tabulacion de los resultados de la investigacion
METODO

Muestra: El estudio se llevd a cabo con una muestra de empleados del
departamento de creatividad y cuentas a una poblacién de 34 colaboradores los
cuales representan el 60% de la poblacién total de la agencia. Los participantes
fueron informados del objeto de la investigacion y del caracter confidencial de los
datos y, luego de prestar su consentimiento, respondieron el cuestionario

conteniendo varias escalas.
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2.7.1 Graficas y resultados obtenidos

Grafica |
Count of Valor Column Labels 'v
Row Labels |~ Sexo
Masc 40.63%
Fem 39.38%
Grand Total 100.00%
/
Sexo
Sexo, Masc, 40.63%,
41%
Sexo, Fem, 59.38%,
59%
o

Fuete: Encuesta realizada los empleados de creatividad y cuentas de Publicitaria Interamerica, afio 2015.

Base: 34 encuestados.

El 59% de los encuestados son del sexo femenino y solo el 41% son del sexo
masculino.
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Grafica ll

ECountoiValor Column Labels E
'Row Labels = Seleccione su rango de edad
18-24 18.75%
125-34 56.25%
35-44 15.63%
145-54 6.25%
55+ 3.13%
Grand Total 100.00%
1
( B Seleccione su rango . )
deedad, 2534, Seleccione su rango de edad
B Seleccione su rango
de edad, 18'24' @ Seleccione su rango
18.75% de edad, 35-44,
15.63%
B Seleccione su rango
de edad, 45-54,
6.25% H Seleccione su rango
- de edad , 55+, 3.13%
\_ /

Fuete: Encuesta realizada los empleados de creatividad y cuentas de Publicitaria Interamerica, afio 2015.

Base: 34 encuestados.

De acuerdo al estudio el 56% tienen una edad entre 25-34 afios. EL 19% entre los
18-24. EIl 16% entre los 35-44. El 6% entre los 45-54 y solo el 3% esta en los 55

afios y mas.
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Grafica lll

Count of Valor Column Labels [
'Row Labels '~ | Estado Civil
iSDItem 75.00%
|Casado o en pareja 25.00%
;Grand Total 100.00%
4 A
Estado Civil
Estado Civil, Casado
0 en pareja, 25.00%,
25%
Estado Civil, Soltero,
75.00%, 75%
N

Fuete: Encuesta realizada los empleados de creatividad y cuentas de Publicitaria Interamerica, afio 2015.

Base: 34 encuestados.

El mayor porcentaje de los colaboradores con un 75% son solteros. Y solo el 25%

es casado o vive con su pareja.
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Grafica IV

Count of Valor Column Labels Ei
Row Labels '~ Cantidad de hijos
0 78.13%
1 15.63%
2 6.25%
Grand Total 100.00%
4 )
Cantidad de hijos
B Cantidad de hijos, 0,
78.13%
B Cantidad de hijos, 1,
15.63%
[ Cantidad de hijos, 2,
6.25%
N J

Fuete: Encuesta realizada los empleados de creatividad y cuentas de Publicitaria Interamerica, afio 2015.

Base: 34 encuestados.

De acuerdo al estudio el 78% de los colaboradores no tienen hijos, el 16% tiene un

solo hijo y el 6% tiene dos hijos.

55



Grafica vV

Count of Valor Column Labels Ei
Row Labels |ﬂ Tiempo laborando en la agencia
Menos de un 1 afo 18.75%
Entre 1y 2 afios 37.50%
Entre 3y 5 afos 28.13%
Més de 5 arios 15.63%
Grand Total 100.00%
4 B\
Tiempo laborando en la agencia
B Tiempo laborando H Tiempo laborando
en la agencia, Mas en la agencia,
de 5 afios, 15.63%, Menos de un 1
16% afo, 18.75%, 19%
© Tiempo laborand
en la agencia,
Entre 3y 5 afos,
28.13%, 28%
B Tiempo laborando
en la agencia,
Entre 1y 2 afios,
37.50%, 37%
J

o

Fuete: Encuesta realizada los empleados de creatividad y cuentas de Publicitaria Interamerica, afio 2015.

Base: 34 encuestados.

Segun la investigacion el 56% de los empleados de la agencia tiene menos de dos

afos, el 28% tiene entre 3-5 afios y solo el 16% tiene mas de cinco afios.
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Grafica VI

Count of Valor Column Labels |~ ]
Row Labels |Z| éCuantas personas estan bajo su supervision?
Minguna 53.13%

1 43.75%

2 o mas 3.13%
Grand Total 100.00%

4 B (Cudntas personas . V4 £

é¢Cuantas personas estan

estan bajo su
supervision?,

[s)

o

bajo su supervision?
B (Cuantas personas
estan bajo su
supervision?, 1,
43.75%

@ ¢Cuantas personas
estan bajo su
supervision?, 2 o
mas, 3.13%

Fuete: Encuesta realizada los empleados de creatividad y cuentas de Publicitaria Interamerica, afio 2015.

Base: 34 encuestados.

Segun los resultados el 53% de los empleados no tienen personas bajo su mando,

el 44 tiene una y el 3% tiene dos o0 mas personas.
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Grafica VI

“ount of Valor Column Labels E
tow Labels E| Que actividades de recreacion o social realizas fuera de tu horario de trabajo

Jeportes 26.42%
Jtras actividades 22.64%
Trabajos remunerados 11.32%
jrupos sociales o clubes 13.21%
ntretenimiento 26.42%
srand Total 100.00%
4 N

B Que actividades de
recreacién o social
realizas fuera de tu
horario de trabajo,

Entretenimiento,
26.42%, 26%

B Que actividades de
recreacion o social
realizas fuera de t
horario de trabajo,
Grupos sociales o

clubes, 13.21%, 13%

realizas fuera
horario de trabajo,

Que actividades de recreacion o social realizas fuera
de tu horario de trabajo

B Que actividades de

recreacién o social

realizas fuera de tu

horario de trabajo,

Deportes, 26.42%,
27%

B Que actividades de
recreacién o social
realizas fuera de tu

Trabajos horario de trabajo,
remunerados, Otras actividades,
\_ 11.32%, 11% 22.64%, 23%

Fuete: Encuesta realizada los empleados de creatividad y cuentas de Publicitaria Interamerica, afio 2015.

Base: 34 encuestados

De acuerdo con los resultados del estudio 42% realizan actividades de

entretenimientos, el 27% realizan deportes, el 13% pertenece a grupos sociales o

clubes, el 11% realizan trabajos remunerados y el 23% realizan otras actividades
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Grafica VI

ECount of Codigo Column Labels E|
'Row Labels | * Muy de acuerdo Parcialmente de acuerdo Deacuerdo En desacuerde Muy en desacuerdo
Cuando tengo proolemas laborales tengo donde recurrir, 40.6% 9.4% 40.6% 6.2% 3.1%
Dedico tiempo para compartir con mi familia. 25.0% 37.5% 21.9% 9.4% 6.3%
Durante la jornada de trabajo el ruido me molesta. 15.6% 37.5% 9.4% 28.1% 9.4%
El espacio fisico destinado & ejecutar mi trabajo esincdmodo. 18.8% 25.0% 6.3% 21.9% 28.1%
Esta profesion me da la posibilidad de desarrollarme y utilizar mi 56.3% 6.3% 34.4% 0.0% 3.1%
La direccidn ce la agencia no valora mi opinién. 6.3% 18.8% 15.6% 31.3% 28.1%
Los directivos de I3 agencia se preocupan del personal kajo sus st 21.9% 28.1% 37.5% 9.4% 3.1%
Me agrada participar en reuniones de trabajo v coordinzcidn. 40.6% 18.8% 34.4% 6.3% 0.0%
Mi trabajo impide planificar mi tiempo likre. 12.5% 28.1% 21.9% 25.0% 12.5%
Para mi el trabajo =25 mi principal pricridad. 31.3% 18.8% 28.1% 15.6% 6.3%
Permanentements= cumplo con los niveles de rencimiento que r 71.9% n.n% 28.1% n.n% n.0%
Permanentementz cumplo con los procedimientos impuestos pc 43.8% 6.3% 50.0% 0.0% 0.0%
Tenzo apoyo emocional de parte de mis compafieros de trabajo ¢ 40.6% 12.5% 43.8% 3.1% 0.0%
Tengo buena comunicscion con mis compafieros de trakajo. 59.1% 12.5% 28.1% 0.0% 0.0%
Tenzo buenas relzcionzs con mis comparieros de trabajo. 56.3% 3.1% 40.6% 0.0% 0.0%
Tengo buenas relzcionzs de trabajo con mi diractor o superior. 59.4% 6.3% 34.4% 0.0% 0.0%
Tengo buenas relecionzs de trabajo con mis ccmpafieros mas inn 78.1% 0.0% 21.9% 0.0% 0.0%
Tengzo lalibertad de expresar mis incuietudesy problemas 37.5% 21.9% 37.5% 3.1% 0.0%
Tengo las hakilidades para realizar las actividades que requiere n 78.1% 0.0% 18.8% 3.1% 0.0%
Tenzu liempo libre para comparlic con mis amigus. 15.6% 43.8% 23.0% 15.6% 0.0%
Grand Total 40.5% 16.7% 28.9% 8.9% 5.0%
Satisfaccion personal
Tenzgn tflempa [Ihra para compartis mn mis amigrs i
Tenge lzs hakiidades para realizar las actividodes que requicre mi trabajo. i B, B
engo Iz libertad da expresar mis nquietudes y prablamas | wee 4
Terrs bnienas relac iomes ele Iradijo oo eis coempaien o reds inmecialo ...
Tengo bucnas reaciores de trabaje cor m' dircctor o supzricr. _ S
Tengo bueras ralacicnes con mis compafiercs dz trabajo. I S
Tengo buznz comunicacén con mis compaferos de trabaio. i — =
Tenzo anoyc 2mocional de partz de mis cormpzfieros ce trabaje cuando tengo algin problema. i w4
Permaneilzmznle cnplu con los procedieien los impuestos por la direciion paa el gje o de |ni..._ =
Permanenbemente qumelacon: s nides de.rerisnicnts que me oies b peenciay | —
sara mi el trabajo s mi principal prondad. | aE1% N . 3
Mi Liebaju impide olanifivar mi Lier T, EE
Me agrada participar 2n reuniones de trabzjo v ccordinzcisn. f v
105 dirartiuns dR 2 AZRNciA <6 precripan de’ aersnnal hajn s supsrusian '
La dircccion de la agencia ro valora mi opinisn. e
Estz orofzsion me da la posibil dad de cesarrcllarme v utilizar mis habilidzdes y talentes. i T
Fl enparivs Tmiven edesdinendks mejec il an v Drabasjo e inedenodn e
Durantc |2 jornada de trabzjo ¢ ruido me mo esta. i . Era
Dedica tiemoa para compartis con mi famila, i T
Cuzndo tengo problemas lzborales tengo dorde recurrir. i R
% % s0% 7% on

BMuydecwuerds BPacichnznlz de otserie BDecwueide EMEndesaruerds B WMuy en desowueido
Fuete: Encuesta realizada los empleados de creatividad y cuentas de Publicitaria Interamerica, afio 2015.

Base: 34 encuestados. Segun el estudio mas del 78% la agencia en la actualidad
tiene un alto nivel de satisfaccion personal es decir los empleados entiende que el
ambiente a nivel personal es favorable, resaltando que tienen una buena

comunicacion interpersonal.
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Grafica IX

;coum of Codlgo column Labels |~/
Labels || nauy de acuerdo parclaimente de acuerdo De acuerde En desacuerdo Muyendesacuerde No

onozco plenamernte lgs condiclones de seguridad lzboral 34.49% 18.8% 34.4% <.4% 3.1%
|Enla Institucidn me han Informado satisfzctorlamente de las con 3il.3% 21.9% 28.1% 15.6% 3.1%
|La agencia cumple con los contratos praviamente astablecidos. 46.9% 12.5% 34.4% 3.1% 3.1%
:i_a agencla mantlere los compromisos laborales cor sus emplead 40.6% 3.4% 43.8% 3.1% 3.1%
La direccidn de la agencla cumple con los acuzrdos de capadtacic il.3% 28.1% 28.1% £.3% 3.3%
|La direccién de la agencla cumple con los acuzsrdos de puntualida £7.5% 0.0% 9.4% 31% 0.0%
|La direccidn de la agencla cumple con los acusrdos de remunerac i4.4% 18.8% 37.5% 1% 3.1%
:i_a direccidn de la agencla escuche y recibe las quejas y sugerencl 18.8% 31.3% 37.5% 12.5% 0.0%
La distribucidn de las tareas se lleva a cabo de “orma equitativa. 12.5% 43.8% 3L3% 13.5% 0.0%
|La Jcrnzda laboral es remuneraca de manera Justa. 12.5% 40.6% 28.1% 13.5% 53.3%
|Las recompenseas otorgadas son equitativas (salarios, bonos, entr 18.8% 37.5% 34.4% <.4% 0.0%
|Mantenlerdo tus condiclones laborales actuales t= camblara de- 6.3% 21.3% 28.1% 28.1% 15.5%
|Grand Total 31L.3% BT% 31.3% 8.9% 3.6%

Remuneracidon y compensacian
wantenlerde tuz conzicones aborales actuales = camblarfz de trabajo

Las recomaensas otorgacas son o isalarizs, boras, entre etros].

Lt leboral s reriume: s de rinanzra josle.

La distribucién de ac tareas ze leva = cabo de forma squitstive.

La d'rzecldn de b agzncla ssouchs v racise las guelzs v superencias cue haga

| » direccion de la rgesria cumple fan bas renerdos de remonerasios

La e e L aggenie comple con s avuscos de punlualided wn s pages.

La zirecciin dz |z acencls cumpls con lzs acuerdzs de cacachacién v zesarrollz.

Laagenas mantienc los corpromisss labzrales con sus empleazes.

Ia ngencia sumsle man ks ransetes previaments ssablscidas

Enla insbilucion me har informady satisfacluriarenle de las condicones Ge salud laborel

Conozco plenamente las condiciones de sexurkdad laboral

0% 25% 0% T5% 100%

BMuy de acuerds Mi'arcalmeonte de acuerdo B Ucacuerdoe Bon zcsacuerdo B Muyon Zesacuerdo B Mo respence

Fuete: Encuesta realizada los empleados de creatividad y cuentas de Publicitaria Interamerica, afio 2015.
Base: 34 encuestados.
Las mayorias de los encuestados no cambiarian de trabajo en iguales condiciones
salariales. Estan parcialmente de acuerdo de que la remuneracién de las horas de

trabajos son justas. Se considera que la direccion cumple con las fechas y

acuerdos de pagos, y que cumplen con los contratos previamente establecidos.
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Grafica X

Zount of Codigo Column Labels |__v__l

low Labels [~ |Muy de acuerdo Pardalmente de acuerdo Deacuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo Noresponde
alinterior del equipo de babaju lodos pudemuos expresar nuest 53.1% 21.9% 21.9% 3.1% 0.0% 0.0%
Zuando surgen conflictos, el equipo de trabajo colaberz eficiente 31.3% 31.3% 37.5% 0.0% 0.0% 0.0%
=l ecuipo de trabajo actia comao un cuerpo conjurto cuando cebe 15.5% 34.4% 37.5% 6.3% 6.3% 0.0%
2l eguipo de Uabajo es valuade posilivamenle por elreslods lu 31.3% 15.6% 43.8% 9.4% 0.0% 0.0%
zl ecuipo de trabajo posee lineamientos estratégicos de accion g 1.3% 31.4% 31.3% 6.3% 6.3% 0.0%
=l lider del equipo dz trabajo cuznta con los méritos suficientes ¢ 50.0% 13.8% 21.9% 6.3% 3.1% 0.0%
21 lider del eyuipu de Uabajo es rolado con Tecusncia 0.0% 18.8% 6.3% 50.0% 25.0%% 0.0%
=n ocasiones surgen situacionas gue cividen el drime del equipc 31.3% 22.1% 3MA% 6.2% 0.0% 0.0%
s posible afirmar que se comparten valores entre los equipos de 40.5% 15.6% 37.5% 6.3% 0.0% 0.0%
Zxisle aperlura para Lialan silvacivnzs dz indule personal, sise di 31.3% 21.9% 37.5% 0.0 6.3% 3.1%
xisten disputas pemmanentes por el liderazgo del equipc de trak 6.3% 22.1% 6.3% 3L3% 28.1% 0.0%
4ay confianza reciproca 2ntre los miembros del equipo de trabaj 25.0% 9.4% 59.4% 6.3% 0.0% 0.0%
_a direction cambia permanznlemenle lus egquipus de babajo 3.1% 34.4% 34.4% 9.4 15.6%% 3.1%
_a direccidn capacits adecuadamente 3 los miemkros del 2quipo 15.5% A0.6% 31.3% 0.0% 12.5% 0.0%
_aevaluacion del desempzfio del equipo es objetiva. 21.3% 25.0% 37.5% 12.5% 0.0% 3.1%
us valures yuz se practican al inlerion del egquipu dz babaju sun 28.1% 18.8% 40.6% 12.5% 0.0% 0.0%
vle enorgullace o ma apasicna formar parte de aste equipode tr 13.8% 12.5% 3MA% 6.3% 3.1% 0.0%
Wi o 3n al intericr del equipo de trabajo es escuchada, valorai 40.5% 15.6% 37.5% 3.1% 3.1% 0.0%
sienlu conlianss al expuner mi opinion lrenle a mi eguipo de ba 50.0% 15.6% 31.3% 3.1% 0.0% 0.0%
iomos permanentemente forzados a formar equipos de trabajo i B.3% 25.0% 12.5% 25.0% 21.3% 0.0%
srand Total 21.3% 23.3% 1.7% 10.2% 7.0% 0.5%

Satisfaccidn laboral

Sarmas parmanerterenos bnradas 8 forma s squipns de trabejo inchosn can garde qus nos dewgreda
Slanto confianza al exponer mi apinlds frente a mi equipo de trabajo.

Wi oprien a ntzner del ecwipa do trabaje s escuchada, valorzde y tomada en cuenta

Me enargullece o me apasiona former parte 2e 2ste equipo de Trabajo.

o5 vzlores gue ze practican al inszner de’ cowigo ec krobajo sen contordantos con ez d langenca
Y e idmn dlel tlsmerpesfun e enuipa e objeliva

La direccién capachta acecuadamente 2 los mlameoras del eguipo de rabsje.

La direcciér carbia pormanertemente los equipzs de trabajo

Hay wonfianza recprocd snlse lus mism i cs del squipo de b abzjo.

Existen disp.tas permancntes cor ol liderazee del cquipo de Trabajo.

Exisle aperlura para Ualas siluaciones de fndole personal, 5i se da b necssidad de <l

Ec zoslkle afirmar Jue se compartan va ores 2ntre los squipos de trabslo.

Tn mensiar er surgen stuntinnes que divizen el drime del equipn de “rabejo

El N el eeqyuiipr = Lrebiaju &3 solado Lon hecuention.d
Elfider del eowpo de trebaje ouznta can los méntos suficientos coms para cicrcor su puesto

E eyuipy ve brebajy sosee linezmiznlos elalégioos de aeidn sevianenls snelisadis y acurdades er .
El ezwze 2c trabae os valorade positvamonte por el resto de los empleades d: la sgenca
Tl meguripen de trabaja ackim coma ne cuepa rorjunca cusnds dehe sakisinnac an condlickn qus stafie s
Cuando surgen conflictos, =l 2gu po de trabz)o colaborz efidantemente en su resoluclor

Almtzner del cgupo d2 trabajo bodes podomes cxpresr nuzsiras opimones por gual.

B Muy d= acuerds BPardalments deacuerdo B Deacuzrde  BIndesecuerdo B Muyen desscuerde B Norzsponde

Fuete: Encuesta realizada los empleados de creatividad y cuentas de Publicitaria Interamerica, afio 2015.

Base: 34 encuestados.

Parcialmente el 50% considera que se siente en confianza, que lo escuchan y
valoran a la hora de exponer su opinion frente al equipo de trabajo. El 44% se
siente orgullo de pertenecer a la empresa y mas del 50% de los lideres del equipo
de trabajo cuenta con los méritos suficientes.
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Grafica Xl

| count of Codigo Column Labels |~

'Row Labels E Muy de acuerdo Parcialmente deacuerdo De acuerdo Endesacuerdo Muyen desacuerdo
El mobiliario de la agencia es conrortable. 25.0% 21.9% 3L.3% 9.4% 12.5%
El entomo fisicoy de espacio es el adecuado para realizar sutrab 34.4% 15.6% 43.8% 0.0% 6.3%

= lugar de trabajo mantiene el nivel de limpieza, higiene y salub 53.1% 9.1% 31.3% 6.3% 0.0%
El sistermna de control de zsistencia y accesos a las dreas de laaget 37.5% 15.6% 45.9% 0.0% 0.0%
El sistemna de salud (Seguro complementario) privado es eficient 25.0% 9.4% 50.0% 12.5% 3.1%

|En caso de emerzencia sabes a quien comunicarte. 43.8% 9.4% 4).6% 3.1% 3.1%

La agencia cuenta con letreros informativos para en caso de 2mey 59.4% 0.0% 4).6% 0.0% 0.0%
La agencia cuenta con manuales que expliquen los sistemas de s¢ 21.9% 37.5% 25.0% Y.4% b.3%
La agencia cuenta con sistemas de evacuacion en caso de emerge 59.4% 3.1% 37.5% 0.0% 0.0%
La agencia cuenta con un botiquin para casos de emergencias. 43.8% 12.5% 37.5% 6.3% 0.0%
La temperatura ambiental de su lugar de trabajo es favorable. 21.9% 6.3% 53.1% 15.6% 3.1%

| Grand Total 38.6% 12.8% 39.8% 5.7% 3.1%

Seguridad e higiene

Ia trmperac ra ambierdal de o0 lugar d= tracajs e taveenbls

Lz agencia cucnta con Ln boticuin para @sos de emergencizs.

La zgencla coenta cor sktemas de evecacion en cazo de emergencizs.

Ia agencin centa cnn manuales q o scplinues 125 setemas de segorizad # Gigiens aboral
La agenda cucnta czn etreres inbormatives sara en caso de emergencizs.

En caco de smergencla cabes a quien comunicarte.

El sisleria de salud (Seguro wonplementanio) privado es elidents.

El sisterra de control de asistencia y acoeses a las dreas de la agenda os efedive
El ugar de trabajo mantlene 2l nivel de limpleza, higlere ¢ salubridad 2decusdo.
Bl enliimo Taico y de sspaciv es ol sdecsal para 1 =dizar su Luabajo.

El maobiiario de aagoncio es contortakle.

U 2508 S0.U% R pLU R

B Muy geacuerds BParcalmente deacucrde W Ucacucrde BMendesacuerds B Muy er dosacuerdo

Fuete: Encuesta realizada los empleados de creatividad y cuentas de Publicitaria Interamerica, afio 2015.

Base: 34 encuestados.

El 80% de los colaboradores consideran que la empresa cuenta con un buen
sistema de evacuacion en casos de emergencia, existe un sistema de sefializacion

y que el lugar de trabajo mantiene el nivel de higiene y salubridad adecuado.

62



CAPITULO llII:

PROPUESTA MEJORAMIENTO DEL CONTRATO
PSICOLOGICO
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CAPITULO Il

PROPUESTA MEJORAMIENTO DEL CONTRATO
PSICOLOGICO

Como se puede observar el resultado de esta investigacion arrojo que en lo
general la existencia del contrato psicolégico esta en desarrollo, lo que permite
posibilidades para fortalecerlo y enfatizarlo en los puntos mas débiles.

Para esto vamos a proponer algunas implementaciones que ayuden las relaciones

entre los colaboradores y la direccion.

La empleomanias de la publicitaria tienen una personalidad muy marcada por la

libertad de expresion y de como perciben el mundo actual y artistico.

Como pudimos observar en los resultados obtenido en la investigacion se refleja
gue no estan claras la mision, vision y valores de la organizacion. Por tal razén
consideramos pertinente proponer una mini campafa interna para difundir al
personal de una forma coloquial, y crear principios en base a los valores propios
de la agencia como lo expuesto a continuacion sin que estos desplacen los ya

establecidos por la organizacion.

Valores: Integridad, entusiasmo, respeto, compromiso, responsabilidad.

Al analizar lo que nos mueve como empresa Yy nuestra filosofia de trabajo
describimos estos 5 principios que definen nuestra actitud hacia lo que hacemos.
Estos valores deben de trazar la pauta del tipo de persona que queremos en
nuestra empresa y nos ayudaran para que de vez en cuando repasamos la lista y

analicemos si seguimos siendo fieles a ella.
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Los 5 principios de Publicitaria Interamerica:
Se apasionado

La pasion es la fuerza que nos impulsa en todos los aspectos de nuestras vidas.
Si amas lo que haces, el trabajo nunca se sentird como trabajo. Las personas que
sienten pasion por su trabajo estan en constante busqueda de soluciones que los

llevaran a dar lo mejor de si.

Se humilde

Sirve a los demas.

Reconoce cuando tus compaferos hacen un buen trabajo.
No te demores en admitir tus errores.

Pide ayuda cuando lo necesites.

Acepta y aprende de la critica constructiva.

Valora la opinion de cada uno de tus comparieros.

Persigue el crecimiento

Siempre hay mas informacion por descubrir. Mas referencias por analizar, mas
caminos por explorar, mas conocimientos del que podamos aprender. Persigue el
conocimiento y el constante crecimiento interno y ayuda a tus compaferos a

fortalecer el suyo.

Acepta e impulsa el cambio

No seas reactivo, da el paso a la pro actividad.

No esperes a que se acerquen a ti, acércate tu a tu equipo.

Aléjate de la zona de confort, no hay territorio mas peligroso que la comodidad.

Tu trabajo debe de ser un desafio constante: El dia que sentiste que no te

esforzaste, cuestiona si realmente estas dando lo mejor de ti.
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Construye valor

¢Lo que estas haciendo estad construyendo valor para nuestros clientes y sus

consumidores?

En segundo lugar, el estudio reflej6 especificamente en la grafica IV pregunta 3 y
4 que el 75% estan de acuerdo con al remuneracion recibida por sus labores.
Proponemos en adicional a los beneficios ya expuestos anteriormente se podrian

plantear la implementacion algunos beneficios complementarios como:

1- Determinar un % para cubrir el almuerzo de los colaboradores estableciendo

una escala segun el salario devengado.

2-.Incrementar el bono vacacional, los colaboradores que tengan una permanencia
de 5 afios se le otorgara un incremento de un 25%, los empleados con mas de 10

afios un 50% adicional de su bono por antigiiedad.

3- Incorporar el beneficio de transporte con rutas especificas y claves para facilitar

la llegada y retorno de los colaboradores.

4-En cuanto la variante de seguridad e higiene segun el estudio el 25% esta en
desacuerdo, recomendamos hacer una investigacion mas profunda de cuales son

los punto a mejorar como la temperatura y los mobiliarios (ver grafica Xl).
Propuesta camparia institucional Publicitaria Interamerica

Esta mini-campafia esta disefiada para promover los valores de la organizacion,
estos ayudaran a crear un ambiente se confianza y responsabilidad individual en

los colaboradores de la organizacion.

La mini-campafa estara acompafiada de una serie de charlas donde se explicara

el motivo y objetivos de la misma.
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Mensajes centrales

LA PASION ES LA FUERZA QUE NOS
IMPULSA EN TODOS LOS ASPECTOS DE
NUESTRAS VIDAS. 51 AMAS LO QUE
HACES, EL TRABAJO NUNCA SE SENTIRA
COMO TRABAIO.

SE
HUMILDE

SIRVE A LOS DEMAS.

RECONOCE CUANDO TUS COMPANEROS
HACEN UN BUEN TRABAJO.

NO TE DEMORES EN ADMITIR TUS

ACEPTR E
IMPULSR
EL CAMBIO

SIEMPRE HAY MAS INFORMACION POR
DESCUBRIR. MAS REFERENCIAS POR
ANALIZAR, MAS CAMINOS POR
EXPLORAR, MAS CONOCIMIENTOS DEL
QUE PODAMOS APRENDER.

CONSTRUYE
EL VALOR

ALEJATE DE LA ZONA DE
CONFORT, NO HAY TERRITORIO
MAS PELIGROSO QUE LA

COMODIDAD.
LU E [RERt

PERSIGUE
CRECER

SIEMPRE HAY MAS INFORMACION POR
DESCUBRIR. MAS REFERENCIAS POR
ANALIZAR, MAS CAMINOS POR
EXPLORAR, MAS CONOCIMIENTOS DEL
QUE PODAMOS APRENDER.
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Libretas

"ACEPTA E
IMPULSA
'EL CAMBIO

SIEMPRE HAY MAS INFORMACION POR

DESCUBRIR. MAS REFERENCIAS POR
ANALIZAR, MAS CAMINOS POR
EXPLORAR, MAS CONOCIMIENTOS DEL
QUE PODAMOS APRENDER.

LO
m INTERAMERICA
DOMINICANA
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Parante para escritorio

LA PASION ES LA FUERZA OUE NOS
IMPULSA EN TODOS LOS ASPECTOS DE
NUESTRAS VIDAS. 51 AMAS 10 QuE
HACES, EL TRABAJO NUNCA s§ SENTIRA

COMO TRABAJO,

INTERAMER|
E BOMRIaRE
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CONSTRUYE

CONFORT, NO HAY TERRITORIO
MAS PELIGROSO QUE LA

{ODIDAD.
1A
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Afiches para pared

PERSIGUE |
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Conclusion

Después de realizar esta investigacion se puede observar que el Contrato
Psicolégico en Publicitaria Interamerica esta en desarrollo lo cual se evidencia en
los resultados de la encuesta aplicada a los colaboradores de los departamento de

creatividad y cuentas.

El analisis de los resultados del estudio implementado nos confirma que la
rotacion de personal de los creativos y ejecutivos de cuentas se debe a la
necesidad de ellos en explorar nuevas plazas y experiencias que aporte a su

desarrollo profesional.

También se puede confirmar la importacién del contrato Psicoldgico en las
organizacion, las organizaciones que incorporan el contrato psicolégico como
parte de sus estrategias logran general un ambiente de confianza vy

responsabilidad en sus colaboradores.

Mantener los talentos en la industria de las publicidad es un reto que requiere
establecer lasos muy estrecho mediantes la combinacion de compensaciones

atractivas, relaciones interpersonales efectiva.
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Recomendaciones

v" Implementar la mini-campafa presentada y asi propiciar el desarrollo del

contrato psicologico.

v" Realizar un estudio mas profundo sobre los puntos mas débiles arrojado

segun la investigacion.

v' Hacer parte de las estrategias de la organizacion el desarrollo del contrato

psicoldgico.
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Anexo



Cuestionario |

1. Sexo

FEMENINO MASCULINO___
2. Selecciones su rango de edad
1824

25'34_

35'44_

45'54

55ymas___

3. Estado Civil

Soltero(a) Casado(a)

4. Hijos

5. Tiempo laborando en la agencia:

6. éCuantas personas estan bajo su supervision?

7. Que actividades de recreacion o social realizas fuera de tu horario de trabajo:

Deportes

Pertenece a grupo social o algun club

Otro trabajo remunerado

Actividades culturales o artisticas

Otros



INSTRUCCIONES

A continuacidn encontrara una serie de afirmaciones acerca de su trabajo, frente a cada una de

ellas tendra cinco alternativas de respuestas que son las siguientes:

1 2 3 4 5
Parcialmente de Muy en
Muy de acuerdo De acuerdo acuerdo En desacuerdo desacuerdo

Deberd marcar con una “X” la alternativa que describe con mas exactitud su opinion frente a cada

una de las afirmaciones No existen respuestas buenas ni malas. Sin embargo, debera contestar

todas las afirmaciones y marcar solo una alternativa.

Satisfaccion personal

1 | Tengo buena comunicacién con mis comparieros de trabajo. 2 3

2 | Tengo buenas relaciones con mis compaferos de trabajo. 2 3
Tengo apoyo emocional de parte de mis compaferos de trabajo cuando

3 | tengo algun problema. 2 3

4 | Tengo buenas relaciones de trabajo con mis compaferos mas inmediatos 2 3

5 | Tengo buenas relaciones de trabajo con mi director o superior. 2 3
Esta profesion me da la posibilidad de desarrollarme y utilizar mis

6 | habilidades y talentos. 2 3

7 | Me agrada patrticipar en reuniones de trabajo y coordinacion. 2 3

8 | Tengo las habilidades para realizar las actividades que requiere mi trabajo. 2 3
Permanentemente cumplo con los niveles de rendimiento que me exige la

9 | agencia. 2 3
Permanentemente cumplo con los procedimientos impuestos por la

10 | direccién para el ejercicio de mi tareas. 2 3




11 | Durante la jornada de trabajo el ruido me molesta. 2 3 4
12 | El espacio fisico destinado a ejecutar mi trabajo es incomodo. 2 3 4
Los directivos de la agencia se preocupan del personal bajo sus
13 | supervision. 2 3 4
14 | Tengo la libertad de expresar mis inquietudes y problemas 2 3 4
15 | Cuando tengo problemas laborales tengo donde recurrir. 2 3 4
16 | La direccién de la agencia no valora mi opinion. 2 3 4
17 | Dedico tiempo para compartir con mi familia. 2 3 4
18 | Tengo tiempo libre para compartir con mis amigos. 2 3 4
19 | Mi trabajo impide planificar mi tiempo libre. 2 3 4
20 | Para mi el trabajo es mi principal prioridad. 2 3 4
Remuneracion y compensacion
1 | La agencia cumple con los contratos previamente establecidos. 2 3 4
2 | La agencia mantiene los compromisos laborales con sus empleados. 2 3 4
3 | La distribucion de las tareas se lleva a cabo de forma equitativa. 2 3 4
4 | Las recompensas otorgadas son equitativas (salarios, bonos, entre otros). 2 3 4
5 | La jornada laboral es remunerada de manera justa. 2 3 4
6 | Manteniendo tus condiciones laborales actuales te cambiaria de trabajo 2 3 4
La direccion de la agencia escucha y recibe las quejas y sugerencias que
7 | hago 2 | 3| 4
8 | Conozco plenamente las condiciones de seguridad laboral 2 3 4
En la institucion me han informado satisfactoriamente de las condiciones
9 | de salud laboral 2 3 4
10 | La direccién de la agencia cumple con los acuerdos de remuneracion. 2 3 4
La direccion de la agencia cumple con los acuerdos de puntualidad en los
11 | pagos. 2 3 4
La direccion de la agencia cumple con los acuerdos de capacitacion y
12 | desarrollo. 2 3 4




Satisfaccion laboral

Es posible afirmar que se comparten valores entre los equipos de trabajo.

Los valores que se practican al interior del equipo de trabajo son

concordantes con los de la agencia.

Hay confianza reciproca entre los miembros del equipo de trabajo.

El equipo de trabajo actia como un cuerpo conjunto cuando debe

solucionar un conflicto que atafie a un solo miembro.

Somos permanentemente forzados a formar equipos de trabajo incluso

con gente que nos desagrada.

En ocasiones surgen situaciones que dividen el animo del equipo de

trabajo.

Cuando surgen conflictos, el equipo de trabajo colabora eficientemente en

su resolucién

Al interior del equipo de trabajo todos podemos expresar nuestras

opiniones por igual.

Mi opinién al interior del equipo de trabajo es escuchada, valorada y

tomada en cuenta.

10

Existe apertura para tratar situaciones de indole personal, si se da la

necesidad de ello

11

Existen disputas permanentes por el liderazgo del equipo de trabajo.

12

El lider del equipo de trabajo cuenta con los méritos suficientes como para

ejercer su puesto.

13

La direccion cambia permanentemente los equipos de trabajo

14

El lider del equipo de trabajo es rotado con frecuencia

15

El equipo de trabajo posee lineamientos estratégicos de accién

previamente analizados y acordados en conjunto.

16

Me enorgullece o me apasiona formar parte de este equipo de trabajo.

17

El equipo de trabajo es valorado positivamente por el resto de los

empleados de la agencia.

18

La evaluacion del desempefio del equipo es objetiva.




19

La direccion capacita adecuadamente a los miembros del equipo de

trabajo.

20

Siento confianza al exponer mi opinion frente a mi equipo de trabajo.

Seguridad e Higiene

El lugar de trabajo mantiene el nivel de limpieza, higiene y salubridad

adecuado.

El entorno fisico y de espacio es el adecuado para realizar su trabajo.

El mobiliario de la agencia es confortable.

La temperatura ambiental de su lugar de trabajo es favorable.

La agencia cuenta con letreros informativos para en caso de emergencias.

La agencia cuenta con un botiquin para casos de emergencias.

El sistema de salud (Seguro complementario) privado es eficiente.

La agencia cuenta con sistemas de evacuacion en caso de emergencias.

E N LN

El sistema de control de asistencia y accesos a las areas de la agencia es

efectivo

10

En caso de emergencia sabes a quien comunicarte.

11

La agencia cuenta con manuales que expliquen los sistemas de seguridad

e higiene laboral.
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