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Fata nevazuta a relatiei angajat — angajator: contractul psihologic

loana David
Universitatea Babeg-Bolyai

Oamenii interpreteaza evenimentele
(cum ar fi promisiuni, expectante sau recom-
pense promise) legate de locul de munca, in
functie de propriul model mintal si propria
experienta.

“Mi-au promis un post la departamentul de
marketing si iatd-ma facand vanzari de telefoane.”

“Compania ne-a promis ca nimeni nu va fi
dat afaré din programul de instruire — ca toti suntem
“in sigurantd” pana cand vom fi plasati pe posturile
noastre de muncd. In schimbul acestei sigurante am
acceptat un salariu mai mic. Apoi compania a
concediat patru oameni din programul de instruire.”

“Prezentarea inifiald a puterii financiare gi
pe piatd a companiei a fost in mod clar distorsi-
onata.”

Aspectul comun ce se regaseste in
aceste afirmatii ale unor noi angajati (in
diverse companii) este incalcarea contractului
psihologic. Contractul psihologic este definit ca
reprezentand credinte individuale modelate de
organizatie, referitoare la termenii unui schimb
intre indivizi si organizatie (Rousseau, Conger
& Dessler, 2001). Promisiunile care compun un
astfel de contract nu au o semnificatie
obiectivd. Nu este vorba de contractul de
muncd asadar. In ultimd instantd aceste
promisiuni reprezintd niste perceptii a ceea
este transmis si ceea ce este receptat in
diverse situatii, legat de anumite caracteristici
ale muncii intr-o anumita companie.

Incélcarea  contractului  psihologic
distruge increderea, submineaza relatiile dintre
angajat si angajator, ducand atat la diminuarea
contributiilor angajatilor (ex. performanta si
participare), cat si la scaderea investitiilor pe
care le fac angajatorii in angajati (ex. pastrarea
angajatilor si promovarea lor). Din aceasta
cauza este important pentru manageri sa
inteleaga cum sa evite incalcarea gratuita/
involuntara a contractelor psihologice si cum
sa le modifice fara a diminua increderea
angajatilor in companie sau managerii
companiei, atunci cand schimbarea este
necesara.

Dar ce inseamna mai exact incalcarea
unui contract? Intr-un sens strict, incélcarea
inseamna un esec n a indeplini termenii unui

contract. Incalcarea unui contract poate lua trei
forme:

Involuntara Capabil si dornic de a respecta
contractul (interpretari divergente

facute fara rea intentie)
Suspendare  Dornic dar incapabil de a

temporara respecta contractul (incapacitate
de a indeplini contractul)
Abuz Capabil dar fara intentia de a

respecta contractul (refuzul)

Incalcarea involuntard a contractului
apare atunci cand ambele parti sunt capabile si
dornice sa-si respecte intelegerea, dar inter-
pretari divergente fac ca una dintre parti sa
actioneze intr-o manierd care sa contravina
intelegerii si intereselor celuilalt. Doi oameni
care inteleg gresit care este ora unei intalniri,
nu isi vor respecta intelegerea de a participa la
acea intalnire.

Suspendarea temporara a unui
contract apare atunci cand circumstantele fac
imposibil ca una sau ambele parti sa-si
indeplineasca contractul, in ciuda faptului ca
doresc sa faca acest lucru. Un accident de
masina il impiedica pe un angajat sa ajunga la
timp la serviciu desi acesta nu doreste sa
intarzie.

Abuzul in respectarea termenilor unui
contract apare atunci cand o parte capabila sa
indeplineasca un contract, refuza sa faca acest
lucru.

Cand este cel mai probabil sa apara o
incalcare a contractului psihologic?

v. Cand in trecut existd o experientd
conflictuala si de neincredere intre doua
parti.

v’ Cand existd distantd sociald intre parii
astfel incat una nu intelege punctele de
vedere ale celeilalte.

v/ Cand exista un pattern extern de incalcari
de contracte (de exemplu, o perioada de
involutie economica).

v/ Cand cei ce incalca contractul percep ca
nu au alta alternativa (de exemplu, crize
organizationale).
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v/ Cand una dintre parti pune putin accent pe
relatie (sunt disponibile alternative si pretul
acestor alternative este foarte mic)

Raspunsurile la incalcarea contractului
iau mai multe forme. Contractele incalcate
promoveaza neincrederea, nemultumirea si
schimba felul in care oamenii se comporta la
locul de munca. Rezultatul final al incalcarii
contractului psihologic poate fi vazut ca
ducand la scaderea loialitatii fata de firma si la
cresterea conflictelor. Managerii blameaza
scaderea loialitatii angajatilor, in timp ce forta
de munca nu mai crede in securitatea postului
de muncé si isi pregateste plecarea. in ambele

cazuri, exista semne ale unei incalcari a

contractului i semne cé cel putin una din parti

a esuat in a-si indeplini partea sa din

intelegere.

Exista mai multe tipuri de raspunsuri
posibile la incalcarea contractului si anume:

Constructiv Destructiv
Activ Expnmarga.\_ N_egluenta/
nemultumirii Distrugerea
. Loialitate/ Demisia/
Pasiv -
Tacere Renuntarea

Demisia/renuntarea  este  deseori
ultima solutie la care se apeleaza atunci cand
are loc incalcarea contractelor psihologice.
Acest fapt se refera la incheierea voluntara a
relatiei. Angajatorii pot concedia angajatii a
caror performanta nu corespunde standardelor
(de exemplu intarzie in mod frecvent,
absenteaza sau sunt neglijenti la locul de
muncd) in timp ce angajatii pot renunta la un
angajator pe care nu se pot baza sau care nu
este de incredere (care nu ofera cursurile de
instruire sau promovarile promise). Marea
majoritate a persoanelor care renunta la
slujbele lor in primii doi ani dupa angajare spun
ca angajatorul nu si-a respectat angajamentele
luate. Fiind un raspuns atat activ cat si
destructiv, demisia respectiv renuntarea la un
angajat nu este, in nici un caz, singurul
raspuns posibil la o incalcare a contractului.

Exprimarea nemultumirii se refera la
actiunile pe care cei in cauza le intreprind
atunci cand a fost incalcat un contract. Orice
incercare de a schimba anumite caracteristici
ale situatiei, cum ar fi formularea unor plangeri
catre sef sau departamentul de resurse umane
sau completarea unei revendicari, reprezinta
eforturi facute pentru a remedia sau compensa
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incalcarea contractului psihologic, in acelasi

timp raméanand valabila relatia de munca.

Exprimarea nemultumirii ajutd la reducerea

pierderilor si recapatarea increderii. (“Am

discutat nemultumirea cu seful meu. Am fost
asigurat ca, cu toate ca nu mi-am primit
bonusurile, performanta mea era deasupra

mediei. Am fost promovat si am beneficiat de o

crestere salariala sase luni mai tarziu.”)

Tacerea este o forma de non-raspuns.
Manifestata ca si loialitate sau ca si evitare,
tacerea reflecta dorinta de a findura sau
accepta circumstante nefavorabile in speranta
ca s-ar putea imbunatati. Ca raspuns pasiv,
constructiv serveste la perpetuarea relatiei
existente. (“Am inceput sa-mi petrec mai mult
timp cu familia mea si sa ma ingrijorez mai
putin in legéturd cu ceea ce se intdmpla la
locul de munca.”)

Neglijenta pasiva sau distrugerea
activa se intdlneste cel mai adesea atunci
cand canalele de comunicare nu exista sau
cand exista, in antecedente, conflicte in relatia
respectiva. Acest tip de raspuns poate sa se
refere la neglijarea sarcinilor de serviciu venind
astfel in detrimentul intereselor organizatiei
sau implica comportamente contraproductive
active (vandalismul, hotia, sau lenevia la locul
de munca sunt exemple de astfel de
raspunsuri).

Alegerea unui sau altuia dintre aceste
raspunsuri depinde de diverse circumstante.
De exemplu, un raspuns pasiv poate sa apara
dacd nu existd canale de comunicare sau
moduri stabilite pentru a exprima plangerile
sau pentru a comunica incalcarile de contract.

Exprimarea nemultumirilor apare cand
exista o relatie pozitiva, de incredere sau cand
exista canale de exprimare a acestor
nemultumiri. De asemenea poate s& mai apara
si atunci cand alte persoane apeleaza la
exprimarea nemultumirilor sau cand oamenii
cred ca pot influenta cealalta parte implicata.

Concluzionand, contractul psihologic
este un concept subiectiv care influenteaza
convingerile si comportamentele angajatilor la
locul de munca. Incé din faza recrutdrii pana in
momentul pensionarii sau al demisiei, poate
avea un efect profund asupra atitudinilor
angajatului la locul de munca.

v' Contractul psihologic (Osland, Kolb, &
Rubin, 2001) este reprezentat de convin-
gerile individului, modelate de organizatie,
referitor la termenii si conditile unei
intelegeri referitoare la un schimb reciproc
intre indivizi si organizatia lor (este vorba
de convingerea ca a avut loc un fel de
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promisiune si ca termenii acestei intelegeri
au fost acceptati de toti cei implicati).
Contractul psihologic este un set de
expectante nescrise intre toti membrii unei
organizatii si, spre deosebire de contractul
scris, se schimba in mod continuu.
Contractele psihologice sunt importante
deoarece sunt legatura dintre indivizi si
organizatie. Daca contractul este incalcat,
deziluzia provocata de aceasta incalcare
poate afecta satisfactia angajatilor, produc-
tivitatea, angajamentul si dorinta lor de a
lucra Tn continuare in acea companie.
Influentele exterioare companiei, cum ar fi:
adaptarea la economia globala, la condi-
tiile economice si de angajare, la conditiile
demografice, la schimbarile ce au loc in
societate, afecteaza expectantele legate
de locul de munca si contractele psiho-
logice.

Sfaturi pentru manageri

Oferiti o descriere a posturilor de munca
cat mai realista inainte de a face angajarile
asa incat angajatii sa aiba expectante
corecte. Nu supralicitati postul sau
organizatia dumneavoastra doar pentru a
atrage noi angajati care mai apoi sé devina
deziluzionati si chiar sa paraseasca
organizatia cand vor afla adevarul.

Stabiliti timp pentru a discuta si pentru a
stabili expectante explicite inca de la
inceput si apoi continuati sa faceti acest
lucru in mod frecvent cu noii angajati.
Verificati si asigurati-va ca angajatii vostri
percep si interpreteaza expectantele in
acelasi fel ca dumneavoastra. Aceasta
este cu atdt mai important acolo unde
exista diferente culturale. Daca nu exista o
perceptie Tmpartasitd a obligatiilor, un
angajat ar putea crede ca a fost vorba de o
incalcare a contractului datorita faptului ca
el sau ea percepe contractul intr-o maniera
aparte.

Oferiti feedback clar si imediat angajatilor
care nu indeplinesc expectantele stabilite
pentru ei.

Castigati increderea angajatilor dumnea-
voastra; angajatii reactioneaza mai putin la
incalcarea contractelor daca au incredere
in angajator gi au relatii bune cu grupul din
care fac parte.

Fiti foarte atenti la expectante pe parcursul
unui proces de schimbare. Explicati de ce
un contract psihologic trebuie schimbat si

recunoasteti ca a fost incalcat cand este

cazul.

v' Aveti tot timpul in minte faptul ca este
foarte probabil sa aiba loc o schimbare in
timp a contractelor psihologice, motiv
pentru care rezervati-vd timp pentru a
verifica din cand in cand daca contractul
mai este viabil si renegociati-l daca este
nevoie. Managerii si liderii care iau
initiativa acestor verificari sunt foarte
apreciati deoarece este uneori dificil pentru
subordonati sa aduca la cunostinta sefului
unele probleme.

v" Micile probleme sunt mai usor de rezolvat
decat marile dezamagiri in asteptarile
angajatilor.

v Exemple de intrebari prin care se pot
verifica expectantele sunt:

v' Ce va place / nu va place referitor la
munca dumneavoastra?

v De ce continuati sa munciti?

v Existd un lucru care, daca ar fi
schimbat, v-ar determina sa va parasiti
slujba?

v Care sunt expectantele dumnea-
voastra referitoare la mine?

v Credeti ca le indeplinesc?

v' Exista vreo modalitate prin care pot sa
va ajut sa va faceti munca mai bine?

v" Ce fel de supervizare preferati, sau
(pentru angajatori) ce fel de super-
vizare preferati sa folositi cu angajatii?

v" Organizatia sau eu va impiedicam in
vreun fel sa va faceti munca?

v' Existd ceva ce v-ar placea sa vedefi
schimbat?

v' Se poate folosi urmatoarea matrice pentru
a determina daca expectantele reciproce
sunt echilibrate sau rezonabile. Contribu-
tiile pe care indivizii sau organizatiile le au
ar trebui echilibrate, mai mult sau mai
putin, de ceea ce primesc. Aceasta
matrice ar putea fi un bun punct de

discutie.
Expectante Expectante
de a primi de a contribui
Individul (dvs.)
Organizatia
sau Grupul
Dinamica incalcarii contractului

psihologic ofera cateva lectii atat pentru
angajatori cat si pentru angajati. Perceptiile
(referitoare la angajamentele de munca)
reprezinta realitdti pentru persoana care le
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detine, asa ca trebuie luate in considerare, in
vederea stabilirii unei relatii optime intre
angajatori si angajati. Cand sunt introduse noi
practici este foarte probabil ca angajatii sa
creada ca aceste schimbari vor incalca vechile
promisiuni. In acest caz, in loc s& accepte
instaurarea unui climat de neincredere si
nemultumire Tn organizatie, managerul poate
adopta cateva comportamente menite sa
previna deteriorarea relatiilor de munca.

In calitate de manageri, incercati in
mod constant sa intelegeti care considera
oamenii cu care lucrati ca este angajamentul
dumneavoastra si al organizatiei fata de ei.
Aceasta intelegere va va ajuta atat sa va
onorati angajamentele prezente cat si sa
intelegeti cum sa schimbati, Tn mod eficient, o
intelegere facuta sau sa incheiati una noua.

Recunoasteti faptul ca orice indepar-
tare de starea actuala a lucrurilor poate implica
pierderi, consecinte neplacute pentru oamenii
care s-au bucurat de anumite beneficii.
Gestionarea acestor pierderi, mai intai
recunoscand ce forme pot lua si apoi luand
decizii in vederea depasirii lor, poate reprezen-
ta diferenta dintre un management de succes
si incélcarea increderii acordate de angajati.

Chiar si atunci cand neintelegerile si
dezamagirile indica faptul ca a avut loc o
incalcare a contractului psihologic, increderea
poate fi restauratda daca problemele sunt
abordate in mod direct printr-un proces de
rezolvare comuna a lor. Astfel de actiuni pot
face o relatie care functioneaza “asa-si-asa” sa
devina o relatie optima demonstrand
preocupare fatd de acordurile comune si
respect pentru persoanele implicate.
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