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EN el presente articulo se ofrece una visién general de la relacién entre el Contrato
Psicoldgico y los Comportamientos de Ciudadania Organizacional. Nuestra pretension
es la de poner en valor esta relacion en el marco de la actual crisis econémica. Las Or-
ganizaciones empresariales y, mas concretamente, sus departamentos de recursos hu-
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ternativas para resolver algunos posibles conflictos mediante el Contrato Psicoldgico.
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Abstract:

THis article offers us a general vision of the relationship between Psychological Con-
tract and Organizational Citizenship Behavior. Our pretention is to value this relation-
ship under the present-day economical crisis point of view. Business organizations, and
specially their human resources departments, have a considerable responsibility con-
cerning facts related to the creation of profficient, effective and efficient institutions. In
this frame of work, we propose some strategies and choices to solve different conflicts
by means of Psychological Contract.
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1. LAGESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN TIEMPOS DE «GUERRA»

«Por tanto, los soldados son: disciplinados, aunque no sintonicen.
Accesibles, aunque no estén a la vista.

Muestran camaraderia, aunque no existan beneficios.

Dignos de confianza, aunque carezcan de érdenes.»

SuN Tzu, El arte de la guerra (siglo IV a. C.)

El siglo XXI ha estrenado una de las mayores crisis sociales que se recuerdan; de hecho, son
nuevos tiempos de guerra: situaciones de insolvencia en muchas organizaciones (empresariales y no
empresariales), precariedad en las familias, carencia de ideas y recursos para su resolucién por parte
de las Administraciones publicas y falta de consenso social en cuanto a su abordaje.

Ya en los afios noventa estabamos convencidos de que eran la inestabilidad y la incertidumbre
las notas que caracterizaban nuestra sociedad y que, ademas, dicha afirmacion se hacia extensiva a
todos y cada uno de los aspectos que abordadsemos: econémico, juridico, educativo, productivo y, por
ende, laboral.

Para CAsTELLS (2006) son muchos los cambios derivados de esta inestabilidad que las nuevas
generaciones estan enfrentando de manera constate, relacionados con la innovacion tecnolégica, la
globalizacién, el consumo, la produccion y el asentamiento de la sociedad de la informacion.

Si nos centramos en el campo de las relaciones laborales, se ha identificado un importante cam-
bio en las condiciones que caracterizaban el acuerdo entre empresarios y trabajadores, reconociéndo-
se el paso «del antiguo al nuevo acuerdo de las relaciones laborales» (MiLwARD y BREWERTON, 2000),
como podemos observar en la siguiente tabla.

TABLA 1. Paso del antiguo al nuevo acuerdo de las relaciones laborales (MiLwARD y
BreweroN, 2000).

Del antiguo acuerdo

¢ Seguridad a largo plazo

e Salario equitativo a un buen rendimiento

¢ Escenario de empleo estructurado y predecible

e Carrera profesional dirigida por la organizacion

* Recompensa por el tiempo y el esfuerzo empleados

¢ Ingresos proporcionales a la experiencia o el estatus

e Perspectivas de promocion y apoyo en compensacion por llegar mas alla de los objetivos
¢ Confianza e inversiones mutuas

ol
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Al nuevo acuerdo

e Sin seguridad

e Salario elevado por un alto rendimiento

e Escenario de empleo flexible y ambiguo

e Carreta profesional dirigida por el individuo

* Recompensa por el rendimiento y los resultados esperados

e Ingresos proporcionales al rendimiento

* Actitudes puramente transaccionales; mentalidad marcada por una relacion «esto por aquello»
e Escasa confianza y mucho cinismo

Este «nuevo acuerdo» también va a verse influido por los efectos que la actual crisis econé-
mica esta teniendo sobre el mercado laboral, tal y como se recoge en el documento elaborado por la
Organizacion Internacional del Trabajo «Tendencias mundiales del empleo 2009», que reconoce que
«Como respuesta a la crisis financiera y al dificil acceso al financiamiento, muchas empresas en un
nimero cada vez mayor de paises han tomado medidas para reducir sus costes de operacion, incluso
postergando las inversiones y reduciendo su personal. Por su parte, los consumidores menaos seguros
de sus fuentes de ingreso, desempleados o incluidos en la categoria de trabajadores pobres no tienen
muchas otras alternativas que reducir sus gastos, lo que afiade un elemento mas a la espiral descen-
dente de la actividad econdmica».

Por desgracia, y como todos estamos sufriendo, esta situacion se ha vuelto especialmente per-
judicial para el caso de nuestra economia que, aun compartiendo las circunstancias con otras de su
entorno (crisis inmobiliaria del verano del 2007 y crisis financiera internacional del 2008), se ha
constituido en una maquina de destruccién del empleo en la que aun cuando se producen incremen-
tos en la actividad econ6mica estos no se traducen en un aumento de la contratacién. En palabras de
Rafael GALAN (2009), Espafia es una «factoria de parados»; y, aunque las circunstancias del entorno
no son «culpa nuestra», si tenemos la obligacion de salir de ella, pues como nos advirtié nuestro
ilustre marino Jorge Juan «el Capitan del Navio no tiene la culpa de la tormenta, pero si tiene la obli-
gacion de sacar de ella a la nao y a su tripulacién lo mas indemne posible».

Las economias, a su vez, se enfrentan a la necesidad de establecer un nuevo modelo produc-
tivo que respete los recursos naturales (sostenible), suponga el desarrollo de la investigacién e inno-
vacion y su capacidad de exportarlo a otros paises, asi como de generar riqueza a quienes lo producen
y lo reciben.

Bien como consecuencia de la consolidacion del nuevo contrato, bien como fruto de las pre-
siones derivadas de la crisis, bien como resultado del cambio de modelo productivo, pensamos que
las Organizaciones necesitan de nuevos empleados y nuevas formas de gestionarlos.

Estos nuevos empleados, nuestros «buenos soldados» —como recogemos en el titulo—, deben
ser capaces de adelantarse a las necesidades de la Organizacion en la que estan ubicados, aportar
sugerencias que consideren pertinentes para el logro de las metas propuestas, actualizar y mejorar
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sus conocimientos y, todo ello, estando dispuestos a condiciones de méaxima flexibilidad que pueden
incluso suponer la ruptura de la relacion laboral.

Por su parte, las Organizaciones, a partir de sus sistemas de gestion, deben ser flexibles con las
condiciones familiares de sus trabajadores, entender la participacion de los empleados como colabo-
radores, ejercer un liderazgo auténtico con criterios de maxima transparencia, creatividad y responsa-
bilidad y, asimismo de forma prioritaria, estando también dispuestos a compensar a la persona por su
continuidad.

2. UN MOMENTO PARA LAREFLEXION: COMO SUPERAR LAPRIMERAGRAN CRISIS
ECONOMICA DEL SIGLO XXI CON MEDIDAS MICROECONOMICAS

«Ningun hombre es una isla, todo para si.

Cada uno es un trozo del continente, una parte del todo.

Si una porcién de la costa se desgajase por la marea,

Europa ya no seria tan grande, como tampoco lo seria cualquiera de sus campos,
0 el pedazo de tierra donde moran tus amigos o tl mismo.

La muerte de todo hombre es un poco la mia propia, porque enraizado

estoy con él a ese todo, humanidad.

No os preguntéis, por tanto, por quién doblan las campanas; lo hacen por ti.»

John DonnE, Cien poemas (siglo XVI)

2.1. Lacrisis como oportunidad

La palabra crisis ha sido la gran referencia del Gltimo afio en &mbitos econémicos, financieros,
politicos, laborales, judiciales, etc. Su sola mencion ha supuesto importantes quebraderos de cabeza
a Organizaciones de toda naturaleza y a sus miembros. Sin embargo, queremos desde estas lineas dar
un sentido positivo a la crisis actual y entenderla como coyuntura en la que superar modelos econo-
micos obsoletos.

Segun el Diccionario de la RAE (2001), «crisis» procede del griego y tiene numerosas acep-
ciones. Si hablamos de la crisis desde el punto de vista médico, es el cambio brusco de una enferme-
dad, ya sea para mejorarse, 0 para agravarse el paciente; también supone la mutacion importante en
el desarrollo de otros procesos, de orden fisico, histéricos o espirituales; desde una perspectiva mas
global, la crisis es la situacién de un asunto o proceso cuando esta en duda su continuacion, modifi-
cacion o cese, es decir, el momento decisivo que supone algo que se rompe, pero precisamente por-
que se rompe es preciso examinarlo y emitir un juicio, para lo que necesitamos partir de la aceptacion
de su existencia y sin miedo pararnos a pensar, analizar y reflexionar.

El afio 2008 ha marcado el fin de una era de desarrollo econdmico y financiero en forma de la
peor crisis social que conocemos en la actualidad. Sin embargo -y pese a ello— han sido muchas las
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voces que han entendido esta situacion como la oportunidad para la humanidad en la que revisar el
modelo de economia global que venia desarrollandose hasta ahora (BELLO, 2004).

No es extrafio que en este orden de cosas, hayan coincidido en el tiempo voces, tanto nacio-
nales como internacionales, que promueven la necesidad de enfrentar la crisis desde perspectivas
constructivas.

De esta manera, Alex Rovira (2009), diferencia entre crisis y desgracia. La primera es un
cambio de escenario inesperado que no tiene que ser ni bueno, ni malo, sera lo que hagamos de ella.
Este autor destaca la importancia que tiene trabajar con criterio y asi ver lo que nos pasa como una
oportunidad para tomar conciencia y poner luz a cosas que normalmente no miramos en nuestras
vidas. Por otra parte, Jordi Picem (2010), a partir de la acepcion médica de crisis ya enunciada como
el momento critico en el que una enfermedad empeora o mejora, entiende que la misma «puede ser
una oportunidad de sanacion».

Al hilo de lo dicho, es nuestra pretension el aportar una revision de dos conceptos que se estan
configurando como buenos factores explicativos de las actuales relaciones laborales: el Contrato
Psicologico y los Comportamientos de Ciudadania Organizacional (CCO), a partir de cuya relacion
pretendemos poner en valor la posibilidad de un nuevo sistema de gestion que logre buenos soldados
con los que enfrentar esta guerra.

2.2. Revision historica

En los altimos 100 afios se han sucedido numerosas crisis econdémicas de las que debemos
destacar, por la profundidad de sus consecuencias, la de los afios treinta y la crisis 1973-1983. De
ambas situaciones se ha salido gracias, eminentemente, a soluciones macroeconoémicas y relaciona-
das con mecanismos de arquitectura financiera internacional.

A modo de ejemplo, la crisis de los afios treinta, que supuso el colapso del patrén oro y del
comercio internacional, se resolvio con medidas de marcado caracter «macro» y diferentes para cada
pais, sin considerar la posibilidad y bondad de esfuerzos comunes (intervencionismo publico en la
subida de los precios y en el estimulo de la demanda, para el caso de los Estados Unidos, o reduccion
del gasto publico y equilibrio presupuestario, para las economias europeas).

Por su parte, la crisis de 1973 a 1983, que se tradujo en la suspension de la convertibilidad del
dolar frente al oro, el reconocimiento del agotamiento del modelo de crecimiento vigente y el aban-
dono de premisas keynesianas para la superacion del «bache econémico», supuso la adopcion de
modelos macroecondmicos neoliberales con politicas monetarias restrictivas y el control del déficit
presupuestario. Si que cabe destacar el esfuerzo de los paises mas desarrollados por alcanzar solu-
ciones integradas a través de mecanismos internacionales.

En los afios ochenta del siglo XXI se vivi6 un periodo de bonanza econémica que ha desem-
bocado en la actual situacion de globalizacion de la economia promovida por la eliminacién de las
fronteras tanto financieras como laborales y la deslocalizacién de la produccion.
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Durante los afios noventa y la primera década del siglo XXI, la economia mundial se esta
caracterizando por un crecimiento inestable en el que se suceden pequefias crisis locales que sirven
de «banco de pruebas» de mecanismos de solucién macroeconémicos.

Con este bagaje llegamos a la actual crisis para la que vuelve a recomendarse el empleo de
instrumentos macroeconémicos que, para el caso de Espafia, se traducen en incrementos del gasto
publico y subidas de impuestos, en la reforma del mercado laboral y en el estimulo de la demanda
agregada; que se han puesto en marcha desde el afio 2007, pero que a dia de hoy no han surtido los
efectos deseados, manteniéndose y en ciertas cuestiones empeorandose las macromagnitudes eco-
némicas.

2.3. Lo micro como propuesta de solucién

Sin embargo, y teniendo en cuenta que las soluciones macroecondmicas que se han empleado
a lo largo de las ultimas crisis econémicas nacionales y/o mundiales no terminan de convencer en
cuanto a su efectividad, han surgido ciertas propuestas que inciden en la necesidad de acompafiar los
instrumentos «macro» con otras medidas de cardcter «micro»; es decir, relacionadas con el proceso
de toma de decisiones que de manera individual realizan los diferentes agentes econdémicos entre los
que se encuentran las familias y las empresas.

En este sentido, existen incluso autores que reconocen que el origen de la actual crisis se debe
a un fracaso de la microeconomia; es decir, ha surgido porque los diferentes agentes econémicos (y
mas concretamente aquellos que operan en los mercados financieros) no han sabido tomar decisiones
eficientes (STiGLITZ).

Por su parte, KRucMAN ha afirmado recientemente que los mecanismos convencionales para
la superacion de las crisis estan agotados y llega el momento de otros planteamientos.

En suma, debemaos dirigir nuestros esfuerzos a «trabajar con criterio» y en animar a los agen-
tes econdémicos a evitar comportamientos derrotistas y faltos de responsabilidad.

En este marco, nuestra intencion es proponer a las Organizaciones empresariales un método
de gestion del capital humano que entienda su necesidad de establecer unos objetivos que, por un
lado, supongan la supervivencia y mantenimiento de la actividad y, por otro, la superacién de las
limitaciones impuestas por el devenir del ciclo econémico.

Pensemos, por otro lado, que los recursos humanos de estas Organizaciones se encuentran en
un momento de auténtica significacion personal, laboral y social en el que se pretende desarrollar
las funciones propias de la tarea encomendada en un clima enrarecido por eventuales expedientes
de regulacion de empleo, fusiones, absorciones, amortizaciones de puestos de trabajo, traslados
colectivos y un sinfin de mecanismos con los que las empresas estan reorganizando sus recursos
humanos.
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3. ESTRATEGIAS DEL COMANDANTE: EL LOGRO DE OBJETIVOS PASA POR LOS
COMPORTAMIENTOS DE CIUDADANIA ORGANIZACIONAL

«Ahora bien, haz tus calculos antes de la batalla, porque vencera quien los haga méas
completos. El que no haga sus calculos antes de la batalla, no lograra la victoria.

Los calculos abundantes vencen a los escasos. jCuanto mejor sera hacer calculos!

Estos son los medios que tengo para observarlos. La victoria y la derrota son solo aparentes.»

SUN Tzu, El arte de la guerra (siglo 1V a.C.)

Una vez analizada la situacion de partida y con la mirada puesta en el capital humano (verda-
dero motor de las empresas) podemos decir que se ofrece un nuevo panorama al departamento de
recursos humanos que va a tener que compaginar la bisqueda de la eficiencia (a través de una reduc-
cion de costes y de personal) con la mejora de la productividad (para lo que necesitara de ciertos
comportamientos laborales que van mas alla de lo establecido formalmente); pero ambas realidades
son ciertamente dificilmente reconciliables. Parece imposible imaginar a un trabajador que en un
contexto de regulaciones de empleo, por ejemplo, esté dispuesto a desplegar toda una bateria de com-
portamientos relacionados con la lealtad, la iniciativa, el compromiso y otros.

Las Organizaciones actuales se definen estableciendo su misién y vision en un esfuerzo plani-
ficador que les facilita el establecimiento de sus estrategias y el control de sus acciones. Baste, como
prueba, los esfuerzos desarrollados en muchas organizaciones en la implantacién de sistemas de pla-
nificacién estratégica como el cuadro de mando integral propuesto por KapLAN y NorTON (2000).

En la actualidad, las Organizaciones se enfrentan a situaciones de cambio que les impiden
controlar el logro de sus objetivos; es decir, se encuentran con mayores dificultades a la hora de
alcanzar los resultados propuestos y que se consideren consecuentes con el esfuerzo desarrollado.
Muchos autores utilizan, para estos casos, los términos eficacia, eficiencia y efectividad.

Es importante matizar que, aunque dichos términos son utilizados en numerosas ocasiones
como sinénimos, sin embargo no lo son. En el &mbito de las ciencias sociales, estos tres conceptos
estan claramente delimitados. La «eficacia» hace referencia al logro de objetivos; la «eficiencia» a
la relacién entre los resultados alcanzados y los recursos empleados para conseguirlos; y la «efecti-
vidad» al grado de satisfaccién de los miembros de la organizacion con respecto a los resultados
obtenidos (MARCHESNAY, 1993).

No es nuestra pretension realizar aqui un estudio exhaustivo de las diferencias semanticas con-
tenidas en cada uno de los conceptos que hemos destacado, sino el poner de relieve la realidad polié-
dricay polisémica relacionada con el concepto «logro de resultados organizacionales» y la relevancia
que tiene en cualquier entidad que haya considerado un determinado rumbo en su mision.

Teniendo en cuenta las anteriores definiciones, parece logico el admitir que son multiples las
variables de las que dependera el logro de los objetivos propuestos. Asi, por ejemplo, han sido iden-
tificadas por la literatura referente a esta teméatica como antecedentes: la satisfaccion (LAWLER y
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PORTER, 1967), la cultura (PETERS Y WATERMAN, 1984), el compromiso organizacional (ARGYRIS,
1964) y ciertas actuaciones laborales.

KaTz (1964) identificd tres tipos de comportamientos para un funcionamiento efectivo de las
organizaciones:

a) Atraer y mantener recursos humanos en el sistema.
b) Motivar a los empleados para que Ileven a cabo sus tareas adecuadamente.

c¢) Estimular la buena voluntad del empleado de Ilevar a cabo acciones innovadoras y espon-
taneas, mas alla de los requerimientos formales de su puesto.

Estos Gltimos comportamientos fueron definidos por SMITH, ORGAN y NEAR (1983) como
«Organizational Citizenship Behaviors» (Comportamientos de Ciudadania Organizacional);
sintagma que podemos definir con ellos como «aquellas conductas que realiza el empleado de mane-
ra discrecional, no reconocida por el sistema de recompensas de la organizacion y que promueve su
funcionamiento efectivo».

Esta definicién permite a los autores el marco operativo para el estudio de aquellas conductas
que deben ser consideradas como esenciales de cara a la eficacia organizacional.

De esta manera, distinguen entre conducta intra-rol y «conducta espontanea e innovadora»
(extra-rol), que va mas alla de los requerimientos del rol. Las Organizaciones requieren patrones de
conducta predecibles; es decir, conductas que se atengan a los roles prescritos para cada individuo
por la estructura formal para no generar ni ambigtiedad ni indefinicién de roles. Pero también son
esenciales las conductas espontaneas que permitan cumplir las demandas de contingencias imprevis-
tas. Estos autores insisten en que cualquier Organizacién en que la cooperacion se limitara a las con-
ductas prescritas formalmente fracasaria de forma inevitable.

Las conductas extra-rol de los subordinados son criticas para la eficacia de las Organizaciones,
ya que estas son incapaces de anticipar y plasmar en descripciones de puestos la totalidad de conductas
que se requieren para lograr los objetivos (GEORGE Yy BRIEF, 1992; KATz, 1964). Este tipo de conductas
adquieren una mayor relevancia en los ambientes inciertos y dindmicos en que se mueven la mayoria
de Organizaciones hoy en dia (VAN DYNE, VANDEWALLE, KosTovA, LATHAM y CUMMINGS, 2000).

Y es, precisamente en esta relacion, en la que se justifica el analisis que a continuacion presen-
tamos. Si las Organizaciones necesitan de comportamientos voluntarios para el logro de sus objetivos
y, ademas, esta necesidad se ve agravada en situaciones de incertidumbre (como las que caracterizan
los entornos organizacionales actuales), la gestién de los recursos humanos debe conocer cuéles son
sus antecedentes y condicionantes.

Si tan relevantes son estos comportamientos, las preguntas siguientes seran las de conocer las
razones que lo justifican y las variables que disponen a las personas para la puesta en marcha de los
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mismos. Como explicaremos mas adelante, son varios los antecedentes de los CCO aunque nuestra
pretension sera profundizar en la relacion que existe entre el estado del Contrato Psicolégico y los
comportamientos de ciudadania que pretendemos.

En una primera aproximacion, el Contrato Psicologico podemos entenderlo como la relacion
de compensaciones mutuas que se establecen entre empleador y empleado de manera tacita y las
conductas de ciudadania organizacional como todas aquellas conductas laborales que suponen el
desarrollo de desempefios superiores a los formalmente establecidos por la organizacion.

Para ALcOVER DE LA HERA (2002) «parece ldgico suponer que del cumplimiento tanto como
del incumplimiento de los términos contenidos en el contrato psicolégico por alguna de las partes
implicadas se desprenderan una serie de resultados y consecuencias que pueden influir fundamen-
talmente sobre el comportamiento y las actitudes del trabajador, al igual que sobre las decisiones y
las acciones del empleador o de los responsables organizacionales».

GUEST (1998), por su parte, establece en su modelo de Contrato Psicoldgico (como consecuen-
cias del estado del mismo y teniendo en cuenta la perspectiva del empleado), la satisfaccion laboral,
el compromiso organizacional, el sentido de la seguridad, las relaciones laborales, la motivacion, el
absentismo y la intencién de abandono y, por supuesto, los CCO.

El concepto de Contrato Psicoldgico tiene un fuerte poder predictivo sobre una importante
bateria de resultados laborales tanto actitudinales como comportamentales, tal y como sefialan McLEAN
PARKsS, KIDDER Y GALLAGHER (1998), entre las que desatacan los CCO, objetos del presente articulo.

4. DE LA REFLEXION A LA ACCION: LOS BUENOS SOLDADOS Y SUS COMPORTA-
MIENTOS DE CIUDADANIA ORGANIZACIONAL

«Un hombre descendia de Jerusalén a Jerico, y cayé en manos de ladrones,

los cuales le despojaron; e hiriéndole, se fueron, dejandole medio muerto.

Acontecié que descendid un sacerdote por aquel camino, y viéndole, paso de largo.

Asimismo un levita, llegando cerca de aquel lugar, y viéndole, paso de largo.

Pero un samaritano, que iba de camino, vino cerca de él, y viéndole, fue movido a misericordia.»

Lucas, 10, 25-37

4.1. Revisién historica

Aun cuando el concepto de Comportamientos de Ciudadania Organizacional no es acufiado
hasta los afios ochenta (BATEMAN y ORGAN, 1983; SMITH, ORGAN Y NEAR, 1983), ya habia sido des-
crito y valorado en afos anteriores.

RTSS. CEF, nam. 336, pags. 177-212 187
Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptacion: 23-06-2010

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



S. Gata, F.J. Gala, A. Gomez y M. Lupiani PROTAGONISMO DEL «BUEN SOLDADO» EN LA SUPERACION DE LA PRIMERA GRAN CRISIS...

Ya en 1938, BARNARD afirma en The Functions of the Executive que una condicion esencial
para el buen funcionamiento de las organizaciones es la «disponibilidad de las personas para contri-
buir con sus esfuerzos al sistema cooperativo». Esta disponibilidad, afiade mas adelante, implica la
subordinacién del empleado para actuar en beneficio del sistema impersonal que constituye la Orga-
nizacion. Para este autor, las Organizaciones no podian comprenderse haciendo referencia meramen-
te a la capacidad de los individuos para contribuir con destrezas especificas o llevar a cabo funciones
previamente especificadas a cambio de resultados o recompensas concretas.

La idea propuesta por BARNARD en la obra de referencia contrasta claramente con las teorias
organizacionales coetaneas, representadas por lo que hoy conocemos como la «Teoria Clasica de la
Direccion». Desde esta, se asumia que la mayoria de los participantes en las Organizaciones no
poseian ni la capacidad ni la disposicion para cooperar espontdneamente. Solo una estructura formal
claramente definida y el control estrecho de los empleados podian llevar a la eficacia de las Organi-
zaciones. Para BARNARD, sin embargo, la estructura formal no era garantia suficiente para anticipar
todas las contribuciones necesarias para su buen funcionamiento, siendo la disponibilidad a colabo-
rar la condicién esencial para el mismo.

Ademas también nos anticipo, con muchos afios de adelanto, una de las tesis que ha generado
mas trabajos en la investigacion sobre CCO, que la disponibilidad a colaborar era el resultado de la
«red de satisfacciones o insatisfacciones experimentada o anticipada por cada individuo en compa-
racién con aquellas experimentadas o anticipadas a través de otras alternativas». Otra de sus contri-
buciones, que también ha sido ampliamente investigada, fue la creencia de que existian diferencias
estables entre individuos en la disponibilidad a colaborar.

Esta idea no vuelve a aparecer en la literatura hasta el afio 1966, cuando KAtz y KaHn anali-
zan en su conocida obra The Social Psychology of Organizations, las diferentes clases de conductas
esenciales para la eficacia organizacional.

Concretamente distinguieron entre conducta intra-rol y «conducta espontanea e innovadora»
que va mas alla de los requerimientos del rol. Asi, las Organizaciones requieren patrones de conduc-
ta predecibles, conductas que se atengan a los roles prescritos para cada individuo por la estructura
formal. Pero también son esenciales las conductas espontaneas que permitan cumplir las demandas
de contingencias imprevistas. Estos autores insistian en que cualquier Organizacién en que la coope-
racién se limitara a las conductas prescritas formalmente fracasaria de forma inevitable.

También en su obra, KAtz y KanN identifican que los antecedentes motivadores de unas y otras
conductas son también diferentes; de manera que las recompensas que las organizaciones conceden a
los empleados por realizar sus tareas con niveles de aprovechamiento por encima de la media no sir-
ven logicamente para favorecer contribuciones informales y espontaneas. Esta idea se recoge también
en la literatura actual sobre los CCO y sobre conductas extra-rol en general, ya que una de sus carac-
teristicas es que se encuentran al margen del sistema formal de recompensas de la organizacion.

Pero, pese a todo esto —y como ya advertiamos— el concepto de CCO no es acufiado hasta los
ochenta a partir de la idea de que en el trabajo eran deseables ciertos comportamientos que fuesen
mas alla del mero desempefio de las tareas asociadas al puesto para el que la persona fue contratada.
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4.2. Concepto

ORGAN (1988) define el CCO como un comportamiento individual de caréacter discrecional,
no reconocido de manera directa ni explicitada por el sistema formal de recompensas de la Organi-
zacion, pero con un importante efecto sobre el funcionamiento de la misma. Por discrecionalidad,
apunta el propio autor, se hace referencia a que dicho comportamiento no es un requerimiento exi-
gible caracteristico del puesto sino méas bien una opcidn personal cuya omision no puede ser enten-
dida como algo sancionable.

La idea de que los trabajadores ejerzan ciertos roles mas alla de lo puramente exigible, de lo
legalmente establecido en la norma, ha sido tan atractiva que ha supuesto el desarrollo de una impor-
tante lista de constructos afines (véase tabla 2) y la publicacion de numerosos trabajos e investiga-
ciones procedentes de una extensa variedad de disciplinas, tales como la Gestion de los Recursos
Humanos, Gestion Sanitaria y Hospitalaria, Psicologia Social, Gestion Estratégica, Psicologia Mili-
tar, Economia, Marketing y otras.

TABLA 2. Constructos afines a los CCO (extraido de OrcaN et al., 2006).

Extra-rol behavior VaN DynE, CuMMINGs y Parks, 1995

Brier y Motowipro, 1986
GEoRGE, 1990, 1991
GEORGE y BETTENHAUSEN, 1990
O'RerLLy y CHATMAN, 1986

Prosocial Organizational Behaviors

Borman y Mortowinro, 1993, 1997
Contextual Performance Borman, WhITE y DorsEy, 1995
MotowipLo y VAN ScOTTER, 1994

Segun PobsAkorF et al. (2000) el crecimiento de las investigaciones relacionadas con este
constructo y el diferente origen de las mismas han dificultado la conformacion de un conjunto inte-
grado de conocimientos y, por ende, el seguimiento por parte de sus investigadores de los avances
que en esta materia se producen. Es precisamente el aumento del interés suscitado en este tipo de
comportamientos y el estado de atomizacion de los estudios que sobre ellos se han realizado lo que
justifica el metaanalisis de dichos autores.

4.3. Dimensiones

En el referido metaandlisis, los autores identifican, a partir de las categorizaciones aportadas
por las multiples investigaciones realizadas y teniendo en cuenta los posibles solapamientos entre las
mismas, un total de siete tipos de comportamientos a los que denominan Dimensiones del Compor-
tamiento de Ciudadania Organizacional.
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a) Ayuda a otros (helping behavior); es decir, la disposicion de las personas a ayudar a sus
comparieros de trabajo en cuestiones relacionadas con el desarrollo del mismo asi como su
actitud hacia la prevencion de problemas.

b) Deportividad (sportmanship); entendida como la capacidad de tolerar los inconvenientes y
las imposiciones propios de cualquier trabajo sin quejas.

¢) Compromiso hacia la Organizacion (Organizational royalty); lo que implica la promocién
de la misma hacia terceros, defendiéndola y protegiéndola de amenazas exteriores y man-
teniendo este compromiso aun en circunstancias adversas.

d) Obediencia hacia la Organizacién (Organizacional compilance); en cuanto interiorizacion y
asimilacion de las reglas, normas y procesos establecidos de manera formal por la direccion,
suponiendo una rigurosa adherencia a los mismos aun cuando no se es observado ni controlado.

e) Iniciativa individual (individual initiative); desempefio mas alla de lo requerido o esperado
teniendo en cuenta el puesto para el que la persona ha sido contratada. Este comportamiento
incluye actos voluntarios de innovacion y creatividad de cara al logro de resultados por parte
de la Organizacion, entusiasmo en el desarrollo de mayores esfuerzos, voluntariedad en la
asuncion de mayores responsabilidades y la capacidad de animar a otros para hacer lo mismo.

f) Comportamiento civico (civic virtue); que supone entender el trabajo desarrollado en la
Organizacién como una forma de ciudadania mostrada a partir de la voluntad de la persona
en participar activamente en el gobierno de la misma y en controlar el ambiente en el que
se encuentra de cara a preservarla de posibles amenazas; es decir, velar por los intereses de
la empresa aun cuando eso suponga un elevado coste personal.

g) Autodesarrollo (self development); que incluye el comportamiento del empleado hacia la
mejora de los conocimientos y las habilidades.

ORGAN et al. (2006) reconocen que esta proliferacion de comportamientos y dimensiones deno-
minados como «de Ciudadania Organizacional» por la literatura, dificulta la determinacion de la
importancia de cada uno de ellos e incluso el reconocimiento de los que realmente existen y, por
ende, el empleo de este constructo.

Por ello, estos autores proponen una mayor investigacion en este campo que diferencie y simpli-
fique las dimensiones, no a partir de las diferencias/semejanzas conceptuales ni de las mediciones reali-
zadas, sino a partir del estudio de los efectos y los antecedentes que se reconocieran en cada caso. Tal y
como apuntan, «(...) si algunas formas de CCO no tienen efectos Unicos sobre los resultados organiza-
cionales ni sus antecedentes son Unicos, son en esencia conceptos redundantes aun cuando conceptual-
mente pudieran ser diferenciados de otras formas de comportamientos de ciudadania organizacional».

4.4. Antecedentes

La mayoria de los estudios relacionados con los comportamientos de ciudadania organizacio-
nal se han centrado en los factores antecedentes del mismo, aunque recientemente ha aumentado la
atencion en las consecuencias del mismo.
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Segun el modelo de comportamientos de ciudadania organizacional propuesto por ORGAN Y
sus colaboradores (OrRGAN, 1988, 1990b, 1994, 1997b; OrRGAN Yy RYAN, 1995) son ciertas variables
disposicionales (estados afectivos) y ciertas caracteristicas de personalidad las predictoras de este
tipo de conductas laborales. Sin embargo, estos mismos autores reconocen la influencia de diversos
factores del entorno que median en dicha relacion. En este sentido, ORGAN incluye en su modelo el
potencial papel de la percepcion de equidad.

Y es, precisamente, el reconocimiento de este papel mediador de la percepcién de equidad lo
que permite a ALCOVER DE LA HERA (2002) realizar una adaptacion del modelo de ORrGAN, introdu-
ciendo el Contrato Psicol6gico como variable mediadora en el desarrollo de los CCO.

Teniendo en cuenta la extensa literatura centrada en el estudio de los antecedentes, PODSAKOFF
et al. (2000) hacen una agrupacion de las variables analizadas en cuatro grandes ambitos, aquellas
que se derivan de las caracteristicas individuales de los empleados, las que van a depender del grupo,
las relacionados con la Organizacion en la que se desarrolla el trabajo y, por Gltimo, los comporta-
mientos de liderazgo ejercido por los superiores.

a) Variables relacionadas con las caracteristicas del propio trabajador. Como caracteristicas
individuales han sido tradicionalmente analizadas variables relacionadas con la satisfaccion
y la personalidad. Aunque para el caso de la satisfaccion si se han encontrado evidencias
empiricas de una relacion con los CCO, no han resultado tan tajantes los resultados en cuan-
to a las caracteristicas de personalidad.

Son muchos los psicélogos de la personalidad que parten del convencimiento de que aque-
Ilos comportamientos que cumplen una serie de condiciones (implican acciones planificadas,
ocurren a lo largo del tiempo y en un rango amplio de situaciones y no estan restringidas
de manera importante por demandas situacionales o requerimientos formales de rol) son la
manifestacion de un determinado tipo de personalidad. Y esta idea encaja bien con el con-
cepto de Contrato Psicoldgico (ORGAN, 1994; PENNER, MiDILI y KEGELMEYER, 1997).

Sin embargo, las conclusiones alcanzadas por los estudios realizados a partir de la personali-
dad no han sido tan concluyentes como se auguraba. De hecho, son muchas la voces que han
criticado el disefio de los estudios realizados en este particular, aunque ORGAN et al. (2006)
insisten en la validez de los mismos y encuentran que la debilidad de la relacion no se debe
tanto a los instrumentos empleados como a la necesidad de ampliar la base de investigaciones.

En la linea de las criticas relacionadas con el disefio de las investigaciones, OMAR y URI-
BE (2005) justifican lo que califican como «resultados decepcionantes», en el empleo de
ciertas dimensiones de la personalidad de los Big Five (CAPRARA, BARBARANELLI Yy BOR-
Goaul, 1995) y de ciertos tipos de CCO, que al compartir el espacio semantico, producen
solapamiento.

A modo de ejemplo, para estos autores el constructo denominado Rectitud puede ser empi-
ricamente definido a través de adjetivos como puntual, cuidadoso, disciplinado, confiable
y describe a las personas que generan respeto y tratamientos favorables. En el estudio pro-
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puesto por los mismos y para superar esta limitacion se emplea la categorizacién de dimen-
siones propuesta por VAN DYNE y LE PINE (1998) que distingue entre comportamientos de
ayuda y de voz.

Los resultados del estudio son significativos en cuanto que se relacionan de manera directa
los CCO, especialmente aquellos orientados a ayudar (bien al supervisor, bien a los com-
pafieros de trabajo 0 a ambos) y los vinculados a manifestar las opiniones personales rela-
cionados con la empresa o institucion con determinados rasgos de personalidad.

Sea cual sea la raz6n por la que empiricamente no esté clara la relacién entre personalidad y
CCO, hien defectos en el disefio de las investigaciones o un escaso nimero de las mismas,
aun cuando intuitivamente todos estemos de acuerdo en reconocerla, tal relacion abre un inte-
resante campo de estudio con un fuerte impacto sobre la Gestion de los Recursos Humanos.

Por su parte, la satisfaccion laboral ha suscitado una infinidad de estudios en los que ha
guedado demostrado la relacion existente entre la misma y los CCO mas alla del efecto que
la satisfaccion tiene sobre el desempefio intra-rol (IAFFALDANO y MUCHINSKY, 1985; VRooMm,
1964; PEIRO, 1990).

Ademas, esta relacion queda fuera del impacto que eventuales variables disposicionales
comunes a la satisfaccion y los CCO pudieran ejercer en la misma (KoNovsky y ORGAN,
1996; ORGAN Yy LINGL, 1995). O, dicho de otra manera, la satisfaccién predice los CCO mas
alla del posible efecto que algunas variables disposicionales puedan tener.

Profundizando en la relacion entre satisfaccion y CCO, se quiso identificar qué parte de la
misma se correspondia a elementos cognitivos de la satisfaccion y qué otra parte era debida
a elementos afectivos. De este modo, se alcanzd la conclusion de que los elementos cogni-
tivos de la satisfaccion predecian con mayor fuerza explicativa los CCO que el componen-
te afectivo de la misma (MooRrRMAN, 1993; WILLIAMS Y ANDERSON, 1991).

Ahora bien, donde las investigaciones han dado con importantes contradicciones ha sido en
la relacidn que existe entre la satisfaccion y los CCO cuando se controla otra variable acti-
tudinal como es la percepcion de justicia. La incorporacion de la percepcion de justicia en
la controversia satisfaccion-CCO se debe al argumento de que el componente cognitivo de
la satisfaccion seria muy similar a las evaluaciones de justicia, cuestion directamente rela-
cionada con la percepcion de justicia (ORGAN, 1988, 1990a).

Asi, autores como MoorRMAN (1991) consideran que la relacion entre satisfaccion laboral y
CCO normalmente informada en la literatura, puede ser falsa y reflejar meramente el grado
en que las medidas de satisfaccion incluyen percepciones de justicia en el trabajo.

Sin embargo, este mismo autor, no probo el efecto de la justicia sobre el CCO aislando el
de la satisfaccién laboral. En su investigacion observo como la satisfaccion se relacionaba
de manera significativa con cuatro de las cinco dimensiones del CCO, pero estas correla-
ciones eran mas bajas que las encontradas para la percepcién de las tres formas de justicia
(distributiva, procedimental e interaccional), y desaparecia cuando se controlaba el efecto
de la justicia sobre el CCO.
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También, y como caracteristica individual, la confianza en el lider ha sido objeto de nume-
rosos estudios en relacién con varios tipos de CCO. Asi las cosas, debemos destacar la evi-
dencia empirica de la relacion significativa con todos los CCO a excepcion de la obediencia
a la Organizacion.

De igual modo sabemaos, gracias a las conclusiones de la investigacién de Konovski y PuGH
(1994), que la confianza es mediadora entre los efectos que la justicia distributiva y proce-
dimental tienen sobre los CCO.

b) Variables relacionadas con el grupo de trabajo. La literatura ha dedicado, segiin PODSAKOFF
et al. (2000), una escasa atencidn a las variables relacionadas con el grupo de trabajo para
las que estos autores solicitan una mayor atencidn en futuras investigaciones.

De esta forma, se han identificado tres caracteristicas del grupo que, de hecho, tienen un
elevado potencial explicativo de los CCO, a saber, la retroalimentacion que se establece por
el grupo, las rutinas de trabajo y la satisfaccién intrinseca al mismo.

Aunque las tres correlacionan con las dimensiones de altruismo, cortesia, concienciacion,
deportividad y comportamiento civico, la retroalimentacién y la satisfaccién lo hacen de
manera positiva mientras que las rutinas lo hacen negativamente.

c) Variables dependientes de la organizacidn. No todas las caracteristicas organizacionales
son explicativas de los CCO, asi ni la formalizacién, ni la inflexibilidad, el apoyo de terce-
ros o la distancia espacial al superior correlacionan con estos comportamientos. Sin embar-
go, la cohesidn del grupo si esta significativa y directamente relacionada con el altruismo,
la cortesia, la concienciacidn, la deportividad y el comportamiento civico. Por su parte, las
recompensas fuera del control del lider estan negativamente relacionadas con el altruismo,
la cortesia y la concienciacion.

d) Variables relacionadas con el comportamiento del superior. Las variables relacionadas con
el comportamiento del superior se han constituido en la principal fuente predictiva de los
CCO junto a ciertas actitudes laborales entre las que destacan la satisfaccion y las percep-
ciones de justicia y variables relacionadas con el trabajo en grupo.

4.5. Consecuencias

Aungue en sus comienzos los tedricos de los CCO se centraron en sus antecedentes, las inves-
tigaciones mas actuales han focalizado su atencién en las posibles consecuencias que estos tienen
sobre las evaluaciones del rendimiento que las Organizaciones hacen de cara al pago de incentivos
y sus efectos sobre el rendimiento organizacional (PobsakorF et al., 2000; WHITING, PODSAKOFF y
PIERCE, 2008).

a) Sobre las evaluaciones de rendimiento. La relacion entre los CCO y las evaluaciones de
desempefio individual por parte de las Organizaciones ha quedado de manifiesto en un
importante grupo de investigaciones aunque, tal y como se refleja en las mismas, se desco-
nocen las razones de este hecho. La literatura (McKeNzie et al. 1991, 1993; PODSAKOFF,
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McKENzie y Hul, 1993) ha identificado ciertas razones potenciales cuya validez requiere
de una mayor investigacion.

GOULDNER (1960), HomaNs (1961) y BLAu (1964), por su parte, defienden que la gente
trata de compensar con su comportamiento a aquellos que les han ayudado, les han hecho
un favor o les han tratado con confianza. En esta direccion, si los CCO tienen efectos posi-
tivos tanto para los superiores como para la Organizacion, los superiores a la hora de reali-
zar las evaluaciones de rendimiento compensaran con puntuaciones mas elevadas a los
trabajadores que manifiesten CCO.

Segun Fiske (1981, 1982) y Fiske y PAVELCHAK (1986), las personas asociamos a determina-
das ideas un efecto y, de esta manera, si los gestores de las Organizaciones incluyen los CCO
junto con elevados niveles de rendimiento laboral en su concepcion de «buenos empleados»,
aquellos trabajadores que exhiban estos comportamientos, seran considerados como tales.

b) Sobre el rendimiento organizacional. Es importante sefialar que no existen patrones deter-
minantes de los efectos de los CCO sobre los resultados organizacionales. La relacién entre
ambos, CCO y resultados organizacionales, parece venir mediada por los sistemas retribu-
tivos, la antigliedad, los requerimientos tecnoldgicos para el trabajo, etcétera.

Sefialan Pobsakorr et al. (2000) la necesidad de profundizar en los elementos mediadores
entre los CCO y los desempefios grupales y organizacionales; incluyendo aspectos tales como
el nivel de rotacidn en la empresa, la necesidad de trabajo grupal para el desarrollo de la tarea
y/o la formacién, los conocimientos y la experiencia de cada uno de los trabajadores.

A pesar de la falta de conocimiento en cuanto a la forma en la que los CCO influyen sobre
el rendimiento organizacional, si existen evidencias empiricas que ponen de manifiesto esta
relacién (DunLor y LEE, 2004; Koys, 2001; PobsAkorF, AHEARNE Y MACKENzIE, 1997,
Pobsakorr Yy MACKENZIE, 1994). Asi, por ejemplo, se ha demostrado que estos comporta-
mientos aumentaron la calidad y cantidad del rendimiento y la eficiencia del equipo de tra-
bajo, la satisfaccién del cliente, el logro de beneficios, ademas de reducir la rotacion del
personal y las reclamaciones de los clientes.

5. ELARMA SECRETA DEL BUEN SOLDADO: EL ESTADO DEL CONTRATO PSICO-
LOGICO

«Y, diciendo esto, dio de espuelas a su caballo Rocinante, sin atender a las

voces que su escudero Sancho le daba, advirtiéndole que, sin duda alguna,

eran molinos de viento, y no gigantes, aquellos que iba a acometer.

Pero él iba tan puesto en que eran gigantes, que ni oia las voces de su escudero Sancho

ni echaba de ver, aunque estaba ya bien cerca, lo que eran; antes, iba diciendo en voces altas:
"Non fuyades, cobardes y viles criaturas, que un solo caballero es el que os acomete".»

Miguel de CERVANTES, El ingenioso hidalgo Don Quijote de la Mancha (siglo XVII)
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Ahora que ya hemos puesto de relieve la importancia de los CCO a la hora de lograr las metas
propuestas por las Organizaciones en sus procesos planificadores, pasaremos a revisar uno de sus
antecedentes nucleares tal y como ha considerado ALcOVER DE LA HERA (2002) en su modelo de
desarrollo del Contrato Psicoldgico.

El gestor de recursos humanos debera prestar atencion a este contrato no descrito, formalmen-
te basado en expectativas y con tan fuerte impacto sobre los resultados individuales de su fuerza de
trabajo, maxime en un momento en el que las plantillas estan tan ajustadas que se les exige rendi-
mientos mas all& de los estdndares.

5.1. Revision historica

El concepto de Contrato Psicol6gico aparece a comienzo de los afios sesenta cuando coinciden,
con ciertas variaciones de significacion, tres estudios relacionados con las actitudes y conductas en
el lugar de trabajo que lo utilizan. Es importante resefiar que la coincidencia en el empleo del térmi-
no no es fruto de la casualidad sino el reflejo de un momento histérico fuertemente influido por las
diversas Escuelas de las Relaciones Humanas.

Por un lado, ARGIRYS (1960), a quien se le ha atribuido el haber acufiado el concepto de «Con-
trato de Trabajo Psicoldgico», lo describe como «las percepciones de ambas partes de la relacion
laboral, organizacion e individuo, de las obligaciones implicitas en la relacion. El Contrato Psicol6-
gico es el proceso social por donde se llegan a estas percepciones».

El autor identifica al Contrato Psicolégico como un producto de la cultura organizacional
informal y como una adaptacién a un sistema disfuncional. Argumenta que la incongruencia entre
las situaciones laborales y las necesidades asociadas a individuos «maduros», dentro de las Organi-
zaciones formales burocraticas, lleva al fracaso psicolégico de los trabajadores.

Por su parte, LEvINSON et al. (1962), también han reclamado la paternidad del concepto ya que
aungue lo emplean con posterioridad a ARGIRYS, si lo hacen de manera formal y lo definen como el
«producto en gran parte implicito y tacito de expectativas mutuas que frecuentemente antecede a las
relaciones de trabajo».

De este modo, afirman que el Contrato Psicoldgico que esta basado en la reciprocidad, es cri-
tico para la integracion de la persona en la organizacion, para la satisfaccion de sus necesidades y
para su salud mental. Es méas importante que el contrato legal a causa de las expectativas implicitas
que no pueden ser resueltas por mecanismos tales como la negociacion colectiva.

Finalmente, ScHEIN (1965) entiende los Contratos Psicol6gicos como «un conjunto de expectati-
vas no escritas que operan en todo momento entre cada miembro de una organizacion y (...) otros miem-
bros de esa misma Organizacion». La Organizacién y sus miembros tienen no solo expectativas
explicitas sino también implicitas sobre lo que deben dar y obtener de la otra parte en la relacion laboral.
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Como hemos visto, los tres autores tienen en comun el identificar el Contrato Psicol6gico como
las expectativas implicitas, mutuas y reciprocas que se dan en la relacién laboral y que no forman par-
te del contrato formal. La diferencia reside en que mientras LEVINSON et al. y SCHEIN entienden que
tiene una finalidad positiva porque crea una interdependencia entre los trabajadores y la organizacion,
que beneficia a ambas partes al incrementar la productividad, la eficiencia organizacional, la confian-
zay la satisfaccion laboral, ARGIRYs lo caracteriza y conceptualiza por su funcién negativa dentro de
un sistema disfuncional.

Las primeras investigaciones sobre Contrato Psicoldgico desarrolladas se centran, por un lado,
en la investigacion de su contenido y, por otro, en explorar los procesos implicados en la formacién
y mantenimiento o ruptura del Contrato Psicolégico.

Segun la revision de la literatura realizada por THomAs y ANDERSON (1998), las investigaciones
de los afios sesenta (ARGYRIS, 1960; ScHEIN, 1965) hicieron un analisis de las «expectativas», mien-
tras que las posteriores desviaron su atencion hacia las «obligaciones» y las importantes implicacio-
nes de los incumplimientos de estas para el futuro de las relaciones entre empleado y empleador.

En la década de los noventa se retomd y se revisé el significado del concepto del Contrato
Psicoldgico reformulandose (como desarrollaremos en el epigrafe 5.2); ademas, se realizaron las
primeras investigaciones de caracter cuantitativo, entre otras: las de RousseAu, 1990; ROBINSON,
KRATZ y Rousseau, 1994; Guzzo, NOONAN y ELRON, 1994; HERRIOT, MANNING y KiDD, 1997.

A finales de esta década se publicaron dos revisiones de la literatura relacionada con el cons-
tructo que han servido de punto de apoyo para posteriores avances (THOMAS Y ANDERSON, 1998;
ANDERSON Y SCHALK, 1998). Tales obras conformaron, pues, un momento decisivo para el construc-
to, que aunque se esta entendiendo como eminentemente significativo en la comprension de las nue-
vas relaciones laborales, se le exige un mayor consenso en cuanto a su definicion y operacionalizacion
(ALCOVER DE LA HERA, 2002).

De esta manera, aparecen autores (GUEsT, 1998; GUEST y ConwAY, 2001; GuesT, 2004) que
ponen de manifiesto la necesidad de desarrollar modelos tedricos e investigaciones que permitan no
solo conocer qué compone y cdmo se desarrollan estos Contratos, sino llegar a evaluar el estado del
mismo y asi poder predecir ciertas variables actitudinales y comportamentales de los empleados.

Si parafraseamos la propuesta de Rousseau (2001) el Contrato Psicoldgico esta compuesto, a
modo de bloques de construccion, de proyectos (schema), de promesas (promise) y de reciprocidades
(mutuality); pero para los anteriores autores sera necesario ir mas alla de su mera descripcion y lograr
determinar en qué medida se cumplen, si son 0 no justos y/o si las partes confian en la contraria.

5.2. Concepto

No podemos hablar de un consenso cientifico en cuanto a la definicion del constructo pudien-
do afirmar que existen tantas como autores centrados en el mismo: ARGYRIS (1960), LEVINSON et al.
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(1962), MorRIsON y RoBINSON (1997), Rousseau (1989, 1998), RousseAu Yy TIJORIWALA (1988),
ANDERSON Y SCHALK (1998), McLEAN PARKs, KIDDER Y GALLAGHER (1998), HERRIOT Y PEMBERTON
(1995), HERRIOT, MANNING Y KIDD (1997), MCFARLANE SHORE Yy TETRICK (1994).

Ya hemos sefialado las definiciones aportadas por los primeros teéricos del constructor aludi-
do (ARGIRYS, 1960; LEVINSON et al., 1962 y ScHEIN, 1965) que coinciden en utilizar el término para
referirse a las obligaciones mutuas de empleador y empleado, y a las expectativas que cada uno tie-
ne sobre lo que debe dar y recibir a cambio de las contribuciones reciprocas.

Posteriormente numerosos autores retoman el concepto y revisan las primeras aportaciones
que pasamos a exponer de manera cronoldgica:

RousseAu (1989) describe un Contrato Psicologico como el conjunto de «creencias del indi-
viduo acerca de los terminos y las condiciones de un acuerdo de intercambio reciproco entre la per-
sona focal y la otra parte. Un Contrato Psicol6gico 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 obligacion de proporcionar beneficios futuros».

Por otro lado, para McFARLANE SHORE y TETRICK (1994), el Contrato Psicoldgico es un tipo
de contrato pagaré que consta de tres componentes: una promesa, 0 COMpromiso acerca de un curso
de accién futuro; ademas, como fenémeno individual, el Contrato Psicol6gico se basa en las prome-
sas de la organizacion percibidas por el empleado (...). Un pago, u objeto de intercambio en relacion
con la promesa valorada por el empleado (...). Y una aceptacién, o acuerdo voluntario de implicarse
en los términos del contrato.

Por su parte, HERRIOT y PEMBERTON (1995) adoptan una perspectiva bilateral al analizar la
relacion entre el empleador y el empleado y lo definen cono las percepciones de las partes compren-
didas en la relacidn laboral, Organizacion e individuo, acerca de las obligaciones implicadas en dicha
relacion.

En una linea afin, MorrisoN y RoBINSON (1997) entienden que los Contratos Psicoldgicos
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.

El Contrato Psicoldgico, segun la perspectiva de RousseAu, tal y como sefialan ANDERSON y
ScHALK (1998), es el «resultado de una percepcion subjetiva, individual, de las obligaciones del
empleado hacia la Organizacion y de las obligaciones del empleador hacia el empleado».

Como se desprende de la lectura de las diferentes definiciones facilitadas, no existe consenso
en cuestiones elementales. En palabras de ALcover DE LA HERA (2002), el concepto de Contrato
Psicolégico ha suscitado muchas controversias que el autor unifica en tres bloques, a saber: quién o
quiénes estan implicados (relacion unilateral vs. relacion bilateral); en términos de qué se define su
contenido (percepcidn, discrepancia, expectativa, promesa, obligacion, etcétera); y, por Gltimo, quién
0 quiénes se constituyen como agentes organizacionales.
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Aun a pesar de dicha falta de consenso en cuanto a su definicidn, el Contrato Psicoldgico se
manifiesta como un ambito de investigacion con un fuerte potencial explicativo de las relaciones
laborales (SHoRE et al., 2004; TAYLOR y TEKLEAB, 2004), ademas de reconocérsele una gran impor-
tancia dentro del lugar de trabajo (Guzzo, NOONAN y ELRON, 1994; TURNLEY Y FELDMAN, 1999).

Como pone de manifiesto GUEsT (1998), en ocasiones se ha llegado incluso a cuestionar la
validez y el alcance de este constructo que, en opinidn del mismo autor, sigue teniendo una impor-
tante valia ya que su aparicidn es contemporanea de las llamadas nuevas relaciones laborales; ademas,
porque es muy Util a la hora de considerar las relaciones de poder y sus posibles efectos de inequidad
y, por ultimo, porque se le reconoce un importante potencial a la hora de integrar importantes con-
ceptos de caracter organizacional.

5.3. Del contenido al estado del Contrato Psicolégico

GUEST (1998) se plantea la posible validez del Contrato Psicoldgico a partir del analisis de los
resultados obtenidos hasta el momento y llega al convencimiento de que las carencias observadas pro-
vienen del caracter descriptivo de los estudios e investigaciones realizados y pone de relieve la necesi-
dad de evaluar el estado del Contrato Psicoldgico mas alla de su mera descripcion. De este modo, para
GuEesT y ConwAy (2002), el estado del contrato hace referencia a si «las promesas y obligaciones han
sido cumplidas, si son justas y sus implicaciones para la confianza». Teniendo en cuenta dicha defini-
cion podemos instrumentalizar el estudio del estado del Contrato Psicoldgico a partir de sus tres ele-
mentos: cumplimiento, justicia y confianza.

Con respecto al cumplimiento, conocemos su relacion con variables tales como: la satisfac-
cion en el trabajo (Gakovick y TeTRICK, 2003; JoHNSON y O'LEARY-KELLY, 2003; ROBINSON Y
Rousseau, 1994), el compromiso organizacional (CoyLE-SAPHIRO Yy KESSLER, 2000; Lo y ARYEE,
2003), la confianza en la organizacion (RoBINSON y RousseAu, 1994), el desempefio laboral (JOHN-
soN y O'LEARY, 2003; RoBINSON 1996; TURNLEY y FELDMAN, 2000), las conductas de ciudadania
organizacional (COYLE-SAPHIRO Y KESSLER, 2000; Lo y ARYEE, 2003; RoBINSON, 1996; ROBINSON
Yy MORRISON, 1995; TURNLEY Yy FELDMAN, 2000; TURNLEY, BoLINO, LESTER y BLoobGcoob, 2003;
Hao ZHao et al., 2007), el agotamiento emocional (GAkovick y TETRICK, 2003), el sobreestrés
(BUENDIA, 1988; PEIRO, 2000; GOMEZ, GALA, GUILLEN Y LupiANI, 2003; VELAZQUEZ, 2006), el bur-
nout (CHERNISS, 1980; MARLACH y JACKSON, 1984; BRownN, 1987; CorDEIRO et al., 2002), el cinis-
mo (JoHNsON y O'LEARY, 2003), el absentismo (JoHNSON y O'LEARY, 2003), la propensién al
abandono (Lo y ARYEE, 2003; RoBINSON 1996; ROBINSON Yy ROUSSEAU, 1994; TURNLEY Y FELDMAN,
2000) y con el propio abandono (RoBINSON 1996; ROBINSON Yy ROUSSEAU, 1994).

También son numerosos los estudios que se han realizado para analizar la relacion de las per-
cepciones de justicia con otros parametros organizacionales. Pero, antes de pasar a enumerar las evi-
dencias empiricas de la comentada relacion entre justicia y otros constructos, debemos sefialar que
las percepciones de justicia se dividen —como ya vimos en parte— en las siguientes dimensiones: dis-
tributiva, procedimental, interpersonal e informacional (GREENBERG, 1990; CRONPAZANO Y GREEN-
BERG, 1997; GREENBERG Y LIND, 2000; Reco, 1999, 2000).
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Al socaire de lo dicho, de manera sintética podemos decir que la «justicia distributiva» es la
relacionada con los fines alcanzados (por ejemplo, en qué medida son justos los salarios, las sanciones
o0 las promociones); la «procedimental» se refiere a los medios alcanzados para conseguir esos fines
(por ejemplo, cdmo se han organizado los sistemas retributivos, los procesos disciplinarios o los sis-
temas de evaluacion del desempefio); la «interpersonal» viene determinada por el grado en que un
superior adopta un tratamiento digno y respetable (por ejemplo, a la hora relacionarse los diferentes
miembros del grupo con sus superiores) y, por ultimo, la «justicia informacional» es la que tiene que
ver con las explicaciones que facilita la organizacion a sus miembros a traves los superiores.

No todas estas dimensiones tienen un mismo poder predictivo sobre los comportamientos de
los empleados. Asi la justicia distributiva explica la satisfaccion mientras que la procedimental expli-
ca variables como el compromiso, los CCO y la intencion de permanencia en la organizacion (LIND
y TYLER, 1988; GREENBERG, 1990; FOLGER y KoNovsky, 1989; Kim y MAUBORGNE, 1991, 1996;
MCFARLIN y SWEENEY, 1992; SWEENEY Y McFARLIN, 1993; FLoop, P.C. et al., 2001). Por su parte,
la justicia interpersonal tiene influencia sobre el grado de aceptacion de las decisiones (GREENBERG,
1993); mientras que la informacional mitiga las reacciones negativas de los individuos a las percep-
ciones de injusticia o a los resultados desfavorables.

Por Gltimo, vamos a hacer un repaso de las relaciones establecidas entre el Gltimo de los ele-
mentos configuradores del estado psicolégico, la «Confianza Organizacional», con otras variables.
La Confianza Organizacional es un buen factor explicativo de las relaciones laborales y por esta razon
ha aumentado el nimero de estudios tedricos y empiricos en la actualidad (MARTiNEZ, 2003).

A la postre, y de manera teérica, podemos afirmar que sin confianza las personas no podrian
trabajar juntas, salvo en situaciones en que los procedimientos de control fuesen extremos (LANs-
CHINGER, FINEGAN Yy SHAMIAN, 2001).

Las conclusiones aportadas por las investigaciones llevadas a cabo dentro de este campo de
investigacion apuntan que la confianza en el lider tiene una relacién significativa sobre los CCO pero
la relacién entre dichos comportamientos y la Confianza Organizacional es casi inexistente (DIRKS
y FERRIN, 2002).

Sin embargo, la Confianza Organizacional se va a relacionar con determinados resultados,
como los comportamientos de ciudadania, como elemento mediador entre los mismos y la percepcion
de ruptura del contrato psicolégico (Topa et. al., 2004; RoBINSON, 1996).

En virtud de todo ello, el gestor de recursos humanos debe sopesar y tener en cuenta de mane-
ra indefectible, las importantes implicaciones que estas conclusiones van a a tener sobre su labor
diaria. Y es que los tres elementos del Contrato Psicoldgico van a estar relacionados, con mayor o
menor intensidad, con los CCO.

Atenor de lo visto, las actuaciones de la empresa pasaran por el tamiz del Contrato Psicoldgi-
co; de modo que en virtud del nivel o grado de cumplimiento con que sea percibido, de la justicia
con la que se cumplay de la confianza en que sea llevado a cabo, los trabajadores estaran dispuestos
a desplegar toda esta bateria de CCO o no.
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Sin embargo, y a pesar del convencimiento en cuanto a su potencial, son muy pocos los estu-
dios que se han realizado empleando este concepto. Destacamos el esfuerzo realizado por GRACIA
et al. (2006) en el estudio que realiza sobre la relacion entre el estado del Contrato Psicolégico y la
salud del trabajador.

5.4. Formacién y desarrollo del Contrato Psicolégico

Si estamos convencidos de la importancia del Contrato Psicoldgico como «arma secreta» del
«buen soldado», es necesario explicar el modo en que se construye y se desarrolla el mismo, para
que los departamentos de recursos humanos sean capaces de arbitrar las condiciones necesarias en
su adecuada formacién y crecimiento.

Sin embargo, hay que responder a dos preguntas previas planteadas por algunos autores; en
primer lugar, debemos preguntarnos si tenemos que reconocer la existencia del Contrato Psicologico
como una evidencia no necesitada de demostracion alguna y que aparece por el mero hecho de esta-
blecer una relacion laboral entre la persona y su Organizacion; y, en segundo lugar, y en caso de res-
puesta afirmativa, cuando se forma o emerge este Contrato.

Con respecto a la primera pregunta, Rousseau y ScHALK (2000) no consideran que el Contra-
to Psicoldgico nazca de manera espontanea con el inicio de la relacién sino que su existencia va a
depender de la posibilidad de elegir libremente la vinculacion o no a una Organizacién, poder nego-
ciar los términos propuestos antes y durante la relacion.

A esta condicion previa con respecto al origen de los Contratos Psicoldgicos, tenemos que
afiadir la importancia que se les reconoce por parte de diversos autores a los procesos de socializa-
cién a que son sometidos los empleados que se incorporan a una Organizacidn, al procesamiento de
informacion social y socializacion (PRIETO, PEIRG, BRAVO y CABALLER, 1996) que tiene lugar en las
primeras etapas de la pertenencia (GUEesT, 1998) y a las conductas de busqueda de informacién y de
retroalimentacion por parte de los trabajadores.

SegUn la doctrina al respecto, podemos identificar dos momentos con respecto al surgimien-
to del Contrato Psicologico: uno que coincide con la vinculacién real y administrativa entre emplea-
doy empleador (Rousseau y GRELLER, 1994) y, el otro, anterior que se da durante las tareas propias
de la busqueda de empleo; es decir, cuando el futuro trabajador se documenta sobre la empresa
para la seleccion de aquellas que relinen ciertas caracteristicas (por ejemplo, estabilidad, promo-
cion profesional, salarios, entre otros) y/o cuando inicia los procesos de seleccién de personal
(MILLER Yy JABLIN, 1991).

Estos primeros momentos tan cruciales en la generacion del Contrato Psicolégico han de ser
especialmente cuidados por las Organizaciones. Pensemos, a titulo ilustrativo, en las posibles inter-
pretaciones que pueden derivarse de las informaciones contenidas en las paginas corporativas de las
Organizaciones, la posicién de liderazgo o no que se tenga en el mercado en el que se inscribe la
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actividad de la misma y/o la comunicacion de aspectos relacionados con la «responsabilidad social
corporativa».

Al revisar la literatura cientifica con respecto a la formacion y desarrollo del Contrato Psico-
I6gico podemos desatacar dos modelos: el propuesto por Rousseau (1995) que entiende la formacion
del contrato psicolégico como resultado del modelo mental del individuo y el de McFARLANE SHORE
y TeTRICK (1994) en el que el contrato se forma a partir del resultado de relaciones dindmicas entre
empleado y empleador.

De manera resumida, para Rousseau (1995) el Contrato es el resultado de un modelo mental
que sirve de referencia a la hora de interpretar la informacion relacionada con las promesas, la acep-
tacion de los términos comprometidos con él y el establecimiento y el desarrollo de la confianza;
mientras que para MCFARLANE SHORE Yy TETRICK (1994), dicho Contrato se forma y desarrolla como
el resultado de un contexto dinamico donde cada individuo interactda con maltiples agentes organi-
zacionales de quienes recibe una gran cantidad y variedad de mensajes.

5.4.1. Modelo de Rousseau

Sabemos que un modelo es una representacion de la realidad que sirve a la persona en el enten-
dimiento de la misma. Asi, para esta autora, el Contrato Psicoldgico es un modelo mental que los
trabajadores van a utilizar como marco de referencia que permite interpretar las promesas tacitas de
la Organizacion. Para ella este modelo se construye a partir de dos factores: los individuales, entre
los que consideramos las caracteristicas cognitivas, las predisposiciones y actitudes de cada persona;
y los externos, que engloban los mensajes formulados y transmitidos por la Organizacién antes y
durante el proceso de reclutamiento y seleccién y las informaciones del contexto social procedentes
de los compafieros, del equipo de trabajo, de ex empleados, de los superiores y de otros agentes orga-
nizacionales recibidas cuando el trabajador ya ha sido contratado.

No es nuestra intencion profundizar en la descripcion del modelo dadas las limitaciones de
espacio de toda publicacion; pero si que pensamos que puede ser relevante, de cara a la gestion del
Contrato Psicolégico por parte de los gestores de recursos humanos, el facilitar ciertas recomenda-
ciones en cuanto a sus antecedentes.

Como se puede concluir sera mas facil actuar sobre los factores externos (que dependen direc-
tamente de la Organizacion y sus representantes) que sobre los internos, pero su conocimiento pone
al responsable en la pista de las actuaciones mas iddneas. Lo mas interesante desde el punto de vista
de los factores internos es la influencia que estos tienen en el uso que se le da a la informacion una
vez decodificada.

Son determinantes, en este sentido, los sesgos cognitivos vinculados a los estilos de procesa-
miento de la informacion y los motivos que cada persona asocia con el desarrollo de su carrera pro-
fesional. Los sesgos que tienen una mayor repercusion en el Contrato Psicoldgico son los de
autoservicio o autofavorecedores ya que hacen que el sujeto entienda que ha cumplido perfectamen-
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te con su parte del acuerdo y que recuerde aquellos compromisos que ha cumplido con creces o con
respecto a los cuales se siente mas competente.

Por su parte, los motivos actlian como filtros por los que se tamiza la realidad vivida en fun-
cidn de las metas que se pretendan alcanzar por medio del trabajo.

Los factores externos que Rousseau incluye en su modelo son, como hemos adelantado, los
mensajes emitidos por las Organizaciones y las informaciones de caracter social que se adquieren a
partir de terceros: Los mensajes son la forma en la que las Organizaciones transmiten de forma cons-
ciente su naturaleza en busca del mantenimiento y refuerzo de su compromiso con los empleados. A
efectos practicos, podemos enunciar que se materializan en forma de imagen corporativa, cultura
organizacional, précticas caracteristicas de la gestion de personal, informacién, implicita o explicita,
en cuanto a estrategias, planes, etc.

También —en este punto— queremos destacar el papel tan relevante de la cultura en los procesos
de formacion de los Contratos Psicol6gicos, que ha supuesto el desarrollo del modelo de SparRrROW
(1996) que parte del propuesto por Rousseau y de su concepcion de Contrato Psicoldgico al que
afiade el constructo de cultura.

A juicio de RousseAau (1995), las informaciones de caracter social, adquiridas a partir de los
compafieros de trabajo y/o miembros del equipo del que se forma parte, proporcionan mensajes para
la creacion del contrato, transmiten una presion social dirigida hacia la conformidad con la interpre-
tacién que el grupo otorga a los términos de la relacion laboral y, ademaés, configura el modo en que
los miembros interpretaran las decisiones y las acciones de la organizacion.

5.4.2. Modelo de MCFARLANE SHORE y TETRICK

Para estos autores los Contratos Psicolégicos se forman como el resultado de las relaciones
dindmicas que el individuo mantiene con otros agentes organizacionales. Ya no estamos hablando de
un modelo mental que la persona se crea para interpretar la realidad de la empresa para la que trabaja,
sino de su surgimiento en funcion de las relaciones que mantenga a lo largo de su carrera profesional.

El proceso va a estar condicionado —pues— por una serie de factores que se agrupan en torno
al individuo y a la Organizacion.

Desde el punto de vista del individuo, los autores (MCFARLANE SHORE y TETRICK, 1994) afir-
man que las personas se plantean ciertas metas individuales relacionadas con el trabajo que van a
condicionar la busqueda de informacion relevante para el Contrato Psicoldgico y, por lo tanto, van a
condicionar la informacion que busquen de terceros y la interpretacién que le den a la misma.

Por parte de la Organizacidn, se debe considerar el amplio conjunto de agentes (compafieros,
supervisores, reclutadores, etc.) de cuya relacion va a depender, en diferente grado, la formacion del
Contrato Psicolégico.
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Para ALCOVER DE LA HERA (2002), este modelo «adolece de un excesivo sesgo cognitivo-indivi-
dualista que impide una profunda comprension de los procesos interactivos implicitos en estos procesos».

5.5. Mediday evaluacién

Y, llegados a este punto, la pregunta surge por si misma, ;como podemos llegar a medir este
constructo, nacido de la percepcion de los individuos, a partir de las interpretaciones que los mismos
hacen en funcion de sus modelos mentales tan exclusivos, subjetivos e idiosincraticos? Y en caso de
que la respuesta fuera afirmativa, ¢podemos hacer una evaluacion del mismo que nos facilite saber
el nivel a partir del cual se desarrollan los CCO?

Hasta el momento, se han disefiado diferentes instrumentos de medida del Contrato Psicol6-
gico que, RousseAu y TuorIWALA (1989), clasifican en tres grupos: 1) aquellos que se orientan al
analisis del contenido, analizan los términos del contrato asi como las relaciones entre ellos; 2) un
segundo grupo de medidas que pretenden el estudio del caracter del Contrato Psicologico, es decir,
lo comparan con algun atributo o dimension; y, 3) los Gltimos, que se dirigen hacia la evaluacion
(miden los juicios individuales acerca de la evaluacion de las experiencias organizacionales actuales
frente al contenido del Contrato Psicol6gico).

Los métodos orientados hacia el contenido han sido tradicionalmente los empleados en la
medicion del Contrato Psicoldgico. Podemos destacar, entre los intentos de estandarizacion psico-
métrica del contenido de los Contratos Psicoldgicos, el propuesto por RoBINSON, KRAATZ Y ROUSSEAU
(1994), el «Psychological Contract Inventory» (HutToN y CummMmins, 1997) y, por Ultimo, el «Psy-
chological Contract Scale» (MiLLwARD y Hopkins, 1998).

Salvo en el caso del instrumento disefiado por HutToN y CuMmMINs (1997) los métodos orientados
al contenido se han centrado fundamentalmente en las obligaciones de los empleados dejando a un lado
las del empleador. A pesar de introducir esta doble vertiente (obligaciones del empleado y del emplea-
dor), son los propios autores los que reconocen que el instrumento propuesto necesita de un mayor
respaldo, tedrico y empirico, para que pueda ser considerado eficaz en la medicion del contrato.

En el afio 2003, JANsSENS et al., siguiendo la idea de incluir las obligaciones que reciproca-
mente se deben ambas partes de contrato, proponen emplear métodos orientados hacia el caracter ya
que estos obvian las limitaciones operacionales de los anteriores a la hora de conseguir generaliza-
ciones cualquiera que sea el ambiente analizado.

Los métodos orientados a la evaluacion no se refieren a ninguin contenido especifico sino que
tienen en cuenta las percepciones de caracter general de los sujetos en cuanto al cumplimiento o fal-
ta de cumplimiento de la Organizacidn en lo tocante a sus obligaciones o promesas.

Su validez resulta especialmente relevante en comparacion con los métodos orientados al con-
tenido, seguln la revision de ZHAo et al. (2007), a la hora de establecer correlaciones mayores con
ciertos resultados tales como los CCO.
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6. CONTRATO PSICOLOGICO COMOANTECEDENTE DE LOS COMPORTAMIENTOS
DE CIUDADANIA ORGANIZACIONAL

«Por tanto, todas las consecuencias que se derivan de los tiempos de guerra,
en los que cada hombre es enemigo de cada hombre, se derivan también

de un tiempo en el que los hombres viven sin otra seguridad que no sea

la que les procura su propia fuerza y su habilidad para conseguirla.»

HoBBes, Leviatan o la materia, forma y poder de un estado eclesiastico y civil (siglo XVII)

Como ya hemos adelantado, existe una relacion entre el Contrato Psicoldgico y los CCO. Asi
se ha puesto de manifiesto cuando OrRGAN (1990) introduce la equidad en su modelo de CCO 'y cuan-
do ALcocker (2002) lo adapta incorporando al mismo el papel mediador del Contrato Psicol6gico
(véase figura 1).

FIGURA 1. Posibles relaciones entre las conductas de ciudadania organizacional y el
Contrato Psicolégico (ALCOVER DE LA HERA, 2002).

Variables disposicionales
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l
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CONDUCTAS DE CIUDADANIA
ORGANIZACIONAL

Hasta ahora, las investigaciones que han pretendido profundizar en dicha relacion han sido de caréc-
ter «parcial», en cuanto que relacionan de manera independiente a cada uno de los elementos del estado
del Contrato Psicolégico con ciertos resultados de los trabajadores caracteristicos de los CCO; demostran-
do que existen evidencias empiricas de cada uno de ellos (ruptura, justicia y confianza) con los CCO.

Revisando y analizando la literatura al respecto, observamos que son mucho menos numerosos
los estudios que emplean el estado del Contrato Psicolégico como campo de investigacion, aunque
debemos destacar el esfuerzo realizado por GUEST y ConwAY (1997) para relacionar este constructo,
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de manera positiva, con la satisfaccién laboral, el compromiso organizacional, la evaluacion de las
relaciones de empleo y la motivacién; y, de manera negativa, con la propensién al abandono.

De igual modo, podemos afirmar que existen evidencias empiricas de la relacion que existe
entre el estado del Contrato Psicologico y los CCO. Para GUEsT y ConwAY (2002), el estado del
Contrato Psicoldgico y los CCO estan directa y positivamente relacionados aunque no se especifica
la importancia de cada uno de sus elementos integradores.

7. REFLEXIONESY CONCLUSIONES: EL BUEN SOLDADO ANTE LA DARK VICTORY

«Mio Cid Rodrigo Diaz de Vivar llegd a Burgos y alli entro
con sesenta acompafiantes con sus lanzas con pendon.
Todos salian a verlo: asi mujer o varon.

Toda la gente de Burgos a las ventanas salié

con lagrimas en sus 0jos, tan grande era su dolor.

Y a sus bocas asomaba solamente una razén:

"Dios, que buen vasallo el Cid si tuviera un buen sefior”.»

Cantar del Mio Cid (Siglo XIII)

Al igual que Rodrigo Diaz de Vivar —nuestro «Cid Campeador»— necesitaba de «un buen sefior»
para ser «un buen vasallo», del mismo modo, nuestros trabajadores necesitan de «buenos sefiores»
para ser «buenos soldados». Esta responsabilidad debe guiar las actuaciones de las Organizaciones
y Sus representantes que, como ya hemos visto, van a tener tan fuerte impacto sobre la formacién del
Contrato Psicoldgico.

Se ha querido facilitar la comprension de dos conceptos procedentes de la Psicologia Social
(Contrato Psicoldgico y Comportamientos de Ciudadania Organizacional) con importantes implica-
ciones en el campo de los Recursos Humanos y de cuya relacion podemos aprender valiosas ense-
fianzas para su gestion.

Sin embargo, aun cuando esta presentacion y analisis estan incardinados en el campo de la
Psicologia, lo hace con intencién holistica e interdisciplinar, incorporando conceptos econémicos,
sociologicos, juridicos,... en la obligacion que se reconoce a esta ciencia de integrarse en el conjun-
to de las ciencias sociales (SANGRADOR, 2001).

Partiendo de la necesidad de enfrentar un ambiente laboral «cambiado», desde finales de los
afios noventa, a los que se han afiadido las perversas consecuencias de nuestra actual crisis economi-
ca (la dark victory segun propone BELLO, 2000), los departamentos de recursos humanos deben ges-
tionar este capital con criterios de eficiencia y efectividad.

Recordemos como Sun Tzu (siglo IV a. C.) invita al comandante a planificar sus actuaciones
ya que «el que no haga sus calculos antes de la batalla, no lograra la victoria». En el caso de las
empresas, los procesos planificadores se constatan como la mejor herramienta en la consecucion de
sus metas. Y el capital humano debe estar incorporado en estas previsiones.
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Esta mision se proclama y se convierte en el verdadero «norte» de la actuacion de las Organi-
zaciones que buscaran aquellos trabajadores que alcancen el estatus de «buenos soldados»; es decir,
capaces de alinearse con sus Organizaciones y de desplegar aquellas conductas de las que hemos
hablado y que se consideran tan beneficiosas en la consecucion de los objetivos empresariales.

Sabemos que fue la misericordia lo que movi6 al «buen samaritano» a la hora de pararse y
ayudar a aquel «extrafio»; pero, como apunta ORGAN (2006), no existia ninguna obligacién previa
que justificase dicho acto. Sin embargo, no debemos confundir los CCO con el altruismo (aunque
puedan estar relacionados en no pocas ocasiones). El altruismo es fruto de una determinada motiva-
cién personal como cualquier otro comportamiento prosocial.

Sin embargo, lo que caracterizaa los CCO es que estan intrinsecamente relacionados con la entidad
en la que se desarrollan ya que consiguen que sean mas eficientes, siempre y cuando se den de manera
colectiva. Su existencia va mas alla de los motivos de la persona, por eso aunque nuestro Don Quijote
fuese el caballero, que «solo os acomete», no podria considerarse un «buen soldado» al no existir orga-
nizacion en la que desplegar su valia. Como en el poema de John DoNNE somos «una parte del todo.

El como conseguir que los trabajadores desplieguen comportamientos de ciudadania organiza-
cional, «dignos de confianza, aunque carezcan de 6rdenes» (SuN Tzu, siglo IV a. C.), debe ser la pie-
dra angular de las capacidades pretendidas por las Organizaciones de cara a la consecucion de las
metas propuestas, ya que estas van a depender de comportamientos dificilmente identificables en estos
«tiempos de guerra.

Nuestra propuesta es la de orientar los esfuerzos de los responsables del capital humano en la
gestion del «Contrato Psicoldgico», verdadera fuente de la seguridad que le procura al hombre en
guerra «su propia fuerza y su habilidad para conseguirla» (HoBges, 1651).

Como hemos puesto de relieve, el Contrato Psicoldgico es uno de los antecedentes con un poten-
cial explicativo mas fuerte, gracias a su caracter integrador de tres constructos tan significativos de las
relaciones laborales actuales (cumplimiento, justicia y confianza); gracias también a su capacidad de
adaptarse a la dinamica no lineal del proceso de generacién de CCO y al hecho de partir de un marco
tedrico como el del intercambio social con tan fuerte significacion en la relacion empresa-trabajador.

El gestor de recursos humanos debe comprender las limitaciones de los instrumentos de dise-
fio de puestos de trabajo a la hora de determinar de manera integra las tareas y responsabilidades, la
importancia de los CCO en los resultados organizacionales, las posibles consecuencias derivadas de
sus propias actuaciones sobre la percepcién de su mano de obra y animarse a conocer, profundizar y
manejar los Contratos Psicolédgicos de sus trabajadores.

En suma —y como es bien sabido— en tiempos de tormenta y de guerra, se precisan audaces y
BUENOS SOLDADOS Y BUENOS JEFES, también audaces (audaces fortuna iuvat), en los que
estos confien; con una interaccion y confianza mutua en pro a un combate organizado y eficaz, ganan-
do asi siempre barlovento y capeando el temporal con éxito; dado que es sabido que «orden y contra-
orden, desorden»... aunque, como nos advertia el Baron de Logan, «la guerra mas dificil consiste en
combatir contra uno mismos.
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