CONTRATO PSICOLOGICO COMO HERRAMIENTA DE ATRACCION Y
RETENCION DEL TALENTO HUMANO EN ORGANIZACIONES ORIENTADAS A
LA MANUFACTURA

DANIELA KATHERINE PARRA SERNA

Trabajo de grado para optar al titulo de
ESPECIALISTA EN PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

Asesora
MARIA ISABEL ZULUAGA CALLEJAS
Especialista en Gerencia de Servicios Sociales
Magister en Salud Publica.

Universidad de Antioquia
Facultad de Ciencias Sociales y Humanas
Departamento de Psicologia
Medellin
2018



Contenido

Planteamiento del problema. ... s st e e s raeae s 4
ULy ) ok Tl o PO OO OO OSSP 11
(0] o 1= 8 1o LSRR 15
(0] o[ AN eI = LT o 1= | OO OO TS O SRS 15
ObjJEtiVOS ESPECITICO. . i iti ittt st ettt et st st e e et et e st areeseaae st st seenessannrens 15
V=1 oY Fo] o} -{ - TN U 16
Y Y ole I =Yool TR TP PTPUSPP 19
CONLrato PSICOIOZICO. ..uiiiiicie ettt ettt ettt e et et essaeetesteste s e e s et sesaebeaseasersate st eans 24
Incidencias del Contrato PSICOIOZICO......coiii ettt st st s s raer et 25
Contrato Transaccional Y RIaCioNal.......c.cceciiiiieeeeeeee ettt sve st s e 26
Ruptura del Contrato PSICOIOZICO......cooiiiiiieietieteece ettt re e st st st e e b et e 28
(60T 411 - (o TN OSSO OSSO E TSP PSP SO OO TTORPRRPRP 29
TeOrias de 1@ MOTIVACION ...ttt sttt st et st s b e s be e et et et ses s ere et sasesansseenensesens 30
Jerarquia Necesidades IMasIOW.......cuciiiieeee ettt sttt e s st eas s et saneteste e nnen 30
Teoria Bifactorial HErZDEIG.........u ettt sttt et st ee e besre st st se s benaenes 32
TEONA MCCIEHANG. ....e ettt ettt s s v st s et st st ses b eeste e s et enesbesessesenesee s 33
Teoria de REfUEIZO d@ SKINNET ...ttt sttt sttt st sa e s st ss e s seeen s esasesesaens 34
Teoria de las expectativas de VIOOM.......ccciiiireiriiiece sttt s e e s b se e s ans 34
Atraccion y Retencidn del Talento HUMANO......ccoci ittt ettt st st s 36
2T U] 1 =T [o 3 SUTUSPPN 40
BT ol U To] aT=T VAN oo Tol [V 1] o T=T- O RRR 52

N (=1 (=] Lo = LT 58



indice de Tablas

Tabla 1. Criterios de rastreo bibliografiCo......ccviiiiiiiiiiie e e 17
Tabla 2. Matriz Cat@BOrial......cui i e e e s s e e e e s beee e s esbreeeesnsbanaens 17
B o] T T O e Yot = =1 o - TS OO OO TP SRRSO 56
LI Lo ] TR I o T U T TU L= o T OO TSSO TSP 56

Tabla 5. FIcha BibHOGIATiCa.....ccecieeeieiieeirctee ettt e sttt bt et e e st se se e e e n e bare s 57



Planteamiento del problema

La busqueda del fortalecimiento del contrato psicolégico es un aspecto fundamental que
se ha ido consolidando como herramienta en el proceso de atraccion y retencion del talento
humano en las organizaciones, es un tema de interés de la psicologia que involucra directamente
a las organizaciones y sus colaboradores, convirtiéndose en un problema cuando las expectativas
implicitas que no estan impresas en el papel o un contrato laboral, tienen efectos directos sobre
los dindmicas organizacionales en las empresas y los colaboradores de las mismas, y en
ocasiones pueden ser nocivas en los procesos de seleccion de personal que buscan ser adecuados

para las necesidades de la empresa.

“El contrato psicolégico ha sido definido como una creencia individual en las
obligaciones mutuas entre una persona Yy otra parte, como su empleador. Esta creencia se afirma
sobre la base de que se hicieron unas promesas y se ofrecieron unas retribuciones a cambio de
algo, de modo que las dos partes se han comprometido al cumplimiento de obligaciones
reciprocas. Dentro de este marco tedrico el constructo mas relevante quiza sea la ruptura del
contrato psicolégico sobre la que se ha centrado gran parte de la investigacion empirica reciente,
posiblemente a causa de su poder explicativo sobre los resultados, especialmente los indeseables,
tanto para la persona como para la organizacion a la que pertenece”. Topa Cantisano; Morales

Dominguez, J. Francisco; 2004, pp. 33

Para favorecer la retencidon y atraccion del talento humano en las organizaciones, se
sugiere tener en cuenta: la motivacion de los empleados, el nivel de compromiso, el clima
laboral, la fuga de conocimientos, canales de comunicacion internos y externos de la

organizacion, siendo estos algunos de los factores que se involucran en la generacion,



consolidacion y ruptura del contrato psicolégico. “Los efectos de la existencia de un contrato
psicoldgico hay que analizarlos desde una doble perspectiva, la del empleado y la de la empresa.
El mantenimiento de un contrato psicoldgico por parte del empleado ayuda al desarrollo de altos
niveles de compromiso, confianza, satisfaccion personal y profesional, desarrollo profesional,
reduccién de la distancia social entre €l y la empresa, un mayor rendimiento y por tanto, mayores
posibilidades de promocion y de retribuciones. Ademas del claro efecto en las relaciones entre

trabajador y empresa”. Reyes, Contreras. & Martinez de Ledn. (sf)

En el &mbito empresarial, si los trabajadores estan satisfechos en su puesto de trabajo,
serdn mas rentables en el ejercicio de las tareas, las desarrollardn de manera mas eficiente y con
mayor calidad, y por tanto, la empresa conseguird una mayor productividad y rendimiento

empresarial.

El primer autor en plantear una definicion del concepto del contrato psicolégico fue
Argyris en 1960, considerandolo como “las percepciones de ambas partes de la relacion laboral,
organizacion e individuo, de las obligaciones implicitas en la relacién. El contrato psicolégico es

el proceso social por donde se llegan a estas percepciones”. Reyes, Contreras. (sf)

Rousseau (1989) postula gue el contrato psicoldgico es una creencia individual acerca de
los términos y condiciones de un intercambio reciproco acordado. Los contratos psicoldgicos son
modelos mentales y esquemas en la relacion de empleo originados cuando los individuos infieren

promesas gque dan vida a creencias sobre obligaciones reciprocas.

Por su parte Vesga (2011) planeta que “el contrato psicoldgico se refiere a la expectativa

reciproca del individuo y de la organizacion, que se extiende més alla de cualquier contrato



formal donde se define el tipo de vinculacion, funciones a realizar, remuneracion salarial, entre

otras condiciones que son inherentes a un contrato laboral”

Aunque no existe un acuerdo formal, o una serie de condiciones que queden consignadas
en el contrato firmado inicialmente por el colaborador con la organizacion, el contrato
psicoldgico se puede entender, como un acuerdo mutuo que se va consolidando en el desarrollo
de la relacion colaborador/organizacion, y contienen una variedad de derechos, privilegios, y

costumbres que tienden a ser respetadas por ambas partes.

El contrato psicolégico es un tema de interés para la Psicologia del trabajo y las
organizaciones, puesto que implica un aspecto importante en la funcién psicoldgica que implica
el trabajo para las personas; ademas se forma desde el momento en que las personas se postulan
como posibles candidatos en los procesos de seleccion para posterior vinculacion a la
organizacion. Reviste importancia, ademas, porque se ha comprobado correlacion entre su
cumplimiento y satisfaccion con el trabajo, desempefio laboral y conductas de ciudadania
organizacional; ante su ruptura se ha asociado con conductas de ausentismo, propension al

abandono y burnout. Peiro, José. (2007)

Es un tema de interés para abordar en el marco de la Especializacién en Psicologia
Organizacional, ya que en la actualidad muchas organizaciones se han visto en la necesidad de

investigar y determinar como favorecerlo.

El contrato psicoldgico es una herramienta principal en la retencion y atraccion de los
colaboradores en las organizaciones; tal como lo planeta Castillo. (2011), atraer talentos a la
organizacion y hacer que se queden es un paso necesario, pero no suficiente, ya que no basta con

tener talentos en la organizacion, es necesario saber aplicarlos y utilizarlos de la mejor manera



posible. Lo que significa trabajar en equipos de alto desempefio en un clima extremadamente
democratico, agradable y participativo. Asi, atraer talentos a la organizacién y conservarlos es
apenas el primer paso. Lo importante es ofrecer condiciones de trabajo que permitan a los
talentos colaborar y contribuir eficazmente en el éxito de la organizacion agregando valor y
rigueza para los demas asociados. Para hacer del capital humano un activo que produzca
resultados y réditos significativos es necesario aplicarlo en un contexto organizacional
extremadamente favorable. Esto tiene mucho que ver con la organizacion la nocién de sujeto que

subyace a sus préacticas y las condiciones laborales que ofrece.

Sumado a lo expresado anteriormente es importante también tener presente que “la
retencion del personal se ha convertido en uno de los aspectos mas problematicos que debe
enfrentar el area de recursos humanos de las organizaciones, debido quizéas a que las politicas
macroecondmicas y la liberalizacion comercial, que han determinado cambios tecnolégicos y
desplazado la demanda laboral hacia empleos cada vez més calificados y cada organizacion

apuesta por poseer los mejores talentos”. Figueroa, Isaza. (2014)

Orientando la investigacion a empresas manufactureras, es importante tener un
acercamiento inicial al concepto que permita visualizar a que se dedican las mismas: “Las
empresas manufactureras realizan actividades de transformacién. Es decir, reciben materias
primas que incorporan o complementan por medio de procesos y les agregan valor. Los
productos que recibe cada consumidor son productos terminados, es decir, listos para usar. Los
productos que fabrican las empresas manufactureras pueden ser bienes de consumo final o de
produccién. Las empresas de manufactura son las que se dedican a fabricar o construir articulos,
quedan excluidas las compafiias que ofrecen servicios o0 se dedican exclusivamente al comercio”.

Pérez, Viloria. (sf)



Actualmente en empresas orientadas a la manufactura, se esta evidenciando como reto el
atraer y retener a colaboradores potenciales, que por medio de su labor manual y artesanal,
posicionen a las comparfiias en el sector manufacturero y las conviertan cada vez mas

competitivas y atractivas para el mercado.

Dentro de estos procesos organizacionales los colaboradores tienden a ocupar un lugar de
suma importancia, ya que son quienes tienen el conocimiento del proceso de produccion de
mano de obra, y que posiblemente en el &mbito laboral no sean perfiles faciles de reclutar, esto
debido a la especificidad de su labor en la compafiia, de cara a la manipulacién de materia
prima, procesos de armado y costura con la misma, para la entrega del producto final, y es alli
donde el contrato psicoldgico se convierte en un elemento clave como herramienta
organizacional, para la atraccion de los candidatos potenciales en el mercado, y a su vez la
retencion de los mismos generando valor agregado en la labor que ejecutan en las

organizaciones.

Presentando una medida sistematica y comparable de movilidad laboral, donde se hace
referencia a la alta rotacion para 14 paises América Latina, y teniendo en cuenta factores

demogréficos y econdmicos que se correlacionan, Gualavisi, M. (2016) afirma:

En América Latina, once paises registran una reduccion en la proporcién de trabajadores
(ocupados totales y asalariados) que tienen menos de un afio en el empleo (Argentina, Bolivia,
Brasil, Chile, Costa Rica, Republica Dominicana, Honduras, México, Panama, Paraguay Yy
Uruguay) dentro del periodo 2006-2014, lo que significa que mas trabajadores se ubican en
empleos estables; por otra parte, se registran incrementos para tres de ellos (Ecuador, Guatemala
y Pert) indicando un mayor nivel de rotacién laboral en estos ultimos. En Colombia, el porcentaje

de trabajadores dentro de este rango de antigiedad se ha mantenido casi constante. (p.14)



Adicionalmente, América Latina presenta un nivel de rotacion de corto plazo (menos de 6
meses) mayor que el promedio no ponderado de paises de la OCDE (el 16% de los ocupados en
AL tienen antigtiedad menor a 6 meses en relacion 9,3% en la OCDE), a partir de los 25 afios de
edad. No obstante, tanto para este indicador como para el precedente, es importante tomar en

cuenta la estructura demografica de la poblacion en cada region.

Teniendo en cuenta un analisis en el desarrollo de la industria manufacturera en
Colombia, Noriega (2013) plantea: El desarrollo de la industria nacional esta fuertemente ligado
a la incorporacion a mediados de la década de los 50 del modelo de industrializacion por
sustitucion de importaciones(...); En la ultima década las actividades manufactureras
contribuyen con un 14.5% en promedio al PIB nacional; en 2010 las actividades que més
contribuyen a la produccion total del sector son: Sustancias y productos quimicos (13.4%),
Refinacién del petroleo (12.7%), Productos minerales no metélicos (7.6%), Tejidos y prendas de
vestir (7.6%), Productos metalurgicos basicos (7.3%), Bebidas (6.3%), Molineria, almidones y
sus productos (5.9%), Aceites, cacao y otros (4.3%), Productos de caucho y de plastico (4.3),
Edicion, impresion y articulos analogos (3.7%), Productos de papel, carton y sus productos
(3.5%). Adicionalmente, las actividades manufactureras son de las que mayor efecto

multiplicador tiene sobre otras actividades de la economia nacional.

DELOITTE (2015), en su informe de encuesta semestral de Analisis Economico de

Industrias Latinoamérica, afirma:

Al hablar de industria manufacturera en América Latina, la atenciéon se centra
mayormente en los mercados de Argentina, Brasil y México, dado que estos paises concentran
alrededor del 80% de la produccion en la region. Durante 2014, el crecimiento industrial en

Latinoamérica fue préacticamente nulo, debido a que la recesion sectorial argentina y brasilefia no
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logré ser compensada por el buen desempefio alcanzado por las manufacturas en México en

especial, la produccién del sector automotriz. (p.32)

La produccion fabril cerré 2014 con una contraccidén promedio de -5.0% respecto al afio
anterior, al tiempo que no ha presentado sefiales de mejora durante los primeros meses de 2015.
El estancamiento del consumo privado, las limitaciones aduaneras impuestas por el Gobierno, los
bajos niveles de competitividad del sector transable y la desaceleracion econdmica de los

principales socios comerciales son las razones detras de la caida que vive el sector industrial.

(p.32)

Los antecedentes plateados y el contexto del sector en Colombia y América Latina son la
base que orienta la pregunta de investigacion de este trabajo de grado: ¢Como fortalecer el
contrato psicologico en la atraccion y retencién del talento humano en las organizaciones

orientadas a la manufactura?
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Justificacion

Esta investigacion analiza como fortalecer el contrato psicolégico en la atraccion y
retencién del talento humano en las organizaciones orientadas a la manufactura, con la finalidad
de crear conciencia respecto a la importancia e impacto que tiene el mismo en las empresas
manufactureras, ya que la dindmica actual de las organizaciones han producido cambios en la
forma en la que se van consolidando las relaciones de los colaboradores con la organizacion, y a
su vez las expectativas reciprocas que se traducen facilmente en el fortalecimiento o ruptura del

contrato psicologico.

Es de suma importancia tener presente como se desarrolla y se consolida el contrato
psicoldgico entre los colaboradores y las organizaciones, ya que mientras este se teje pueden
variar las expectativas que se tiene por ambas partes, y esto puede tener un efecto positivo o
negativo, si hablamos de positivo podemos hacer referencia en la forma en que las condiciones
de trabajo son percibidas como el cumplimiento de expectativas en aras al mejoramiento de la
calidad de vida y satisfaccion personal, por medio de una serie de recompensas que no estan
explicitamente redactadas en un contrato pero que acompafian el diario vivir del colaborador en
la organizacion, y por el contrario si hablamos de negativas es la ausencia de estos beneficios,

donde el colaborador puede sentir desinterés por su labor.

El sector manufacturero se encuentra en una crisis econémica que ha llevado a varias
empresas del sector a prescindir del servicio de varios empleados o inclusive al cierre de las
mismas, dejando a muchas personas cesantes de empleo, es aqui donde radica la importancia de

identificar aspectos formales que inciden en la consolidacion del contrato psicolégico y a su vez
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estrategias para la retencion de los colaboradores que a través de su labor artesanal impactan

directamente en el sostenimiento de las empresas en el gremio.

La Asociacion Nacional de Industriales (ANDI), en su informe de Balance 2017 y

perspectivas 2018 afirma:

La manufactura enfrenté durante el 2017 un complejo panorama que se reflejo en los
diferentes indicadores. En efecto, al iniciar el ultimo trimestre del afio, la produccion y las ventas
continlian en terreno negativo, los indicadores de pedidos e inventarios se deterioran frente a los

afios anteriores y el clima de los negocios refleja una situacion desalentadora.

Los principales obstaculos que han enfrentado los empresarios en lo corrido del afio hasta
octubre son en su orden: falta de demanda ocupando el primer lugar, seguido de volatilidad de la
tasa de cambio, costo de materias primas, estrategias agresivas de precios y comercializacion,
contrabando, infraestructura inadecuada y altos costos logisticos. Ademas de estos obstaculos que
impiden el desarrollo productivo del pais, encontramos grandes limitantes en materia de

competitividad como la incertidumbre tributaria.

Como se menciond anteriormente, el afio 2017 fue un afio dificil para la industria
manufacturera. Asi lo reflejan el clima de los negocios que perciben los empresarios para el
primer semestre del afio 2018. Las expectativas se mantuvieron por debajo del promedio histérico
de la EOIC y se observa una percepcion menos favorable para el préximo afio, en comparacion

con el afio anterior.

Esta investigacion, no pretende generar instrucciones que deben seguir las empresas del
gremio manufacturero al pie de la letra para fortalecer el contrato psicoldgico, pero si puede
servir como insumo en la identificacion de las practicas organizacionales que pueden ser

generadoras del fortalecimiento del mismo.
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Es importante reconocer la importancia del contrato psicolédgico y el fortalecimiento del
mismo, ya que este se empieza a formar desde el momento de seleccionar el personal para
realizar las funciones esperadas en una empresa, inclusive desde la expectativa que tiene el
colaborador de vincularse y el deseo de pertenecer a la organizacion. Tener conocimiento de las
expectativas bien sea por parte del colaborador y la organizacion durante la vinculacion y el
proceso laboral de los empleados en la compafiia, permite realizar una vinculacién de una forma
maés efectiva, condiciones laborales que impacten directamente en el bienestar del empleados y al
organizacion, y su vez reducir el indice de rotacion, y aumentar la vinculaciéon de candidatos
potenciales, que a partir del valor agregado que le pueden brindar a su trabajo, posicionar la

empresa Yy hacerla cada vez mas competitiva.

ElI Empoderamiento que se le puede dar a los colaboradores en los procesos
organizacionales, permite el fortalecimiento de las personas, la capacidad que tienen los
colaboradores de poder y saber hacer, la confianza de tener el control de diferentes situaciones
gue se pueden presentar, la capacidad de toma de decisiones asertiva y de esta forma darles pie a

que tengan un rol mas participativo y activo con el entorno organizacional.

Adicionalmente, puede ser Gtil a las organizaciones orientadas a la manufactura en la
elaboracién de proyectos de gestion de conocimiento, evaluacion de clima laboral, programas de
capacitacion, generacion de beneficios extralegales, entre otros; posibilitdndoles que a su vez
sean mas viables las metas que la organizacién espera cumplir, por medio del valor agregado que

los empleados pueden brindar.

Por otro lado, el trabajo de investigacion contribuird como material bibliografico del
contrato psicolégico, estando al alcance de estudiantes, docentes, profesionales orientados a la
psicologia organizacional y otras personas que estén en busca de material tedrico, para
posteriores investigaciones que se puedan implementar en las organizaciones y desde el area de
Gestion Humana, que contribuyan en la identificacién y consolidacion de practicas para el

fortalecimiento del contrato psicologico

Resulta oportuno, orientar a las empresas manufactureras a la identificacién del concepto
de contrato psicologico y que en las practicas que parten desde el area de Gestion Humana,

pretendan involucrarlo, para gestionar el conocimiento del mismo en la organizacion, y a su vez
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desarrollarlo para que se convierta en un concepto que serd promovido por todos los

colaboradores de la organizacion.
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Objetivos

Objetivo General

Analizar los factores que a la luz de la literatura inciden en la consolidacion del contrato
psicoldgico, como herramienta de atraccion y retencion del talento humano, favoreciendo lineas

de abordaje en el sector manufacturero.

Objetivos Especificos

= Describir las principales teorias que explican la formacion del contrato psicoldgico.

= Identificar los aspectos formales que inciden en la consolidacion del contrato psicolégico.

= Especificar la forma como los procesos de atraccién del talento humano pueden orientar

el establecimiento del tipo de contrato psicologico.

= Definir como el contrato psicoldgico tiene un papel importante en la retencién del talento

humano.
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Metodologia

Desde el enfoque cualitativo de investigacion, se desarrolld una revision sistematica de la
literatura. Esta pretende revisar las elaboraciones tedricas, situacionales y metodoldgicas sobre
el contrato psicoldgico, a partir de la clasificacion, categorizacion e interpretacion de los
documentos seleccionados. El nivel del estudio es interpretativo, se pretende analizar los

documentos seleccionados a la luz de la pregunta y objetivos de investigacion.

“La investigacion cualitativa es el procedimiento metodoldgico que utiliza palabras,
textos, discursos, dibujos, graficos e imagenes para construir un conocimiento de la realidad
social, en un proceso de conquista-construccion-comprobacion teérica desde una perspectiva
holistica, pues se trata de comprender el conjunto de cualidades interrelacionadas que

caracterizan a un determinado fendmeno”. Alvarez, J. (sf)

Como estrategia de metodologia se utilizé la revision sistémica de literatura, que es
definido por Beltran. (2005) como un estudio integrativo, observacional, retrospectivo,

secundario, en el cual se combinan estudios que examinan la misma pregunta.

Adicionalmente se recurre a varias fuentes para consultar las bases de datos, y se tienen
en cuenta periodos de tiempo que contienen producciones investigativas, analisis, y valoraciones

argumentativas sobre el contrato psicolégico.

Se realizd una previa revision de estudios anteriores, y literatura que relaciona la pregunta
de investigacion, ya su vez, permitio establecer lo que se ha dicho e investigado sobre el tema
con diferentes puntos de vista y resultados, para este fin, se realizé una ruta que orienta la

revision documental y establece criterios de basqueda. (Ver tablal).
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CRITERIOS DE BUSQUEDA

Bibliotecas de la universidad de Antioquia,
Universidad San Buenaventura, Universidad
EAFIT, Universidad Pontificia Bolivariana.

Centros de documentacion
seleccionados

Bases de datos documentales Scopus, Redalyc, Scielo, Dialnet, EBSCO

.. , Contrato psicoldgico, atraccion, retencion, salario
Términos de busqueda P g

emocional.
Idioma Espariol
Pertinencia Relacion del abstract o titulo con el tema
Actualidad Publicaciones de los Gltimos 12 afios
Accesibilidad Disponibilidad para el investigador

Tabla: 1. Elaboracion propia.

Sumado a esto se construye un sistema categorial que responde a los objetivos del trabajo

(Ver tabla 2):

SISTEMA CATEGORIAL
CATEGORIA DE SEGUNDO ORDEN

CATEGORIA DE
PRIMER ORDEN

Incidencias del Contrato Psicologico

Teorias de Motivacion efecto Contrato Psicolégico

Contrato

Psicologico Aspectos formales en la consolidacion del Contrato Psicoldgico

Estrategias de intervencidn para favorecer el Contrato Psicoldgico

Tabla: 2. Elaboracion propia.
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El alcance de la revision es de nivel interpretativo donde se relaciono y confronto
informacién de varios textos, dirigidos a dar seguimiento a la pregunta de investigacion y los
objetivos planteados, con una construccion teorica, para finalizar con el andlisis de la

informacion recolectada.

Para finalizar, como técnica de validacion de la informacion se realizé una triangulacién
en la investigacion documental, que es fundamental para la correlacion y andlisis de los archivos,
documentos e investigaciones existentes, donde se validan y comparan varios textos, datos,
resultados de investigadores y teorias que se correlacionan con el tema de investigacion y la

hip6tesis planteada por medio del planteamiento del problema.

“En enfoques cualitativos, la triangulacion es una de las caracteristicas esenciales y puede
incluir otros datos (tiempo, espacios, actores): otros investigadores (varios analistas observan y
leen el mismo documento); y varias teorias (utilizar mas de un enfoque para construir las
categorias de analisis); técnicas y fuentes (combinar el uso de entrevistas y grupos focales con

las fuentes documentales)”. Galeano, M. (2004)
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Marco Teorico

El contrato psicoldgico tiene un papel fundamental en las organizaciones en la medida en
que se cumplen las promesas y obligaciones que se generan desde el proceso de seleccién, pero
no solamente el cumplimiento de las mismas, el Contrato Psicoldgico también esta expuesto a
ser incumplido o generarse rupturas del mismo, y es en este punto donde se propician las
investigaciones de la conducta organizacional y el desarrollo del Contrato Psicoldgico en la
misma. “Concretamente se han encontrado relaciones entre esta variable y la satisfaccion con el
trabajo, el compromiso organizacional, la confianza en la organizacion, el desempefio laboral, la
conducta de ciudadania Organizacional, el agotamiento emocional, el cinismo, el absentismo, la
propension al abandono y el abandono de la organizacion”. Peiro, J. (2007)

Las empresas manufactureras estan actualmente enfrentadas a una constante lucha con el
malestar que los colaboradores manifiestan sobre el desarrollo de su rol en las mismas, dicho
malestar generado por las condiciones labores que le son brindadas en las empresas.

Tomando como punto de referencia las cifras entregadas por el DANE, en el reporte del

mes de enero del 2018, entregado al Ministerio de trabajo se encuentra la siguiente informacién:

En el 2017, 226 mil colombianos se emplearon llegando a una ocupacion de 22 millones
383 mil a nivel nacional. Asi mismo, la generacion de empleo desde enero de 2010 es de 3

millones 962 mil.

Para el mes de diciembre de 2017, la tasa de desempleo se ubicé en 8,6%, 0,1 puntos
porcentuales por debajo de la tasa presentada en el afio anterior, influenciada principalmente por
la disminucion de desempleo en mujeres jovenes a nivel nacional y en ciudades como Medellin,

Barranquilla, Cartagena y centros poblados y rural disperso. A pesar que la ciudad de Bogota
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sigue jalonando el incremento del desempleo a nivel nacional, se compensa por la generacion de

empleo en ciudades intermedias.

Para el cuarto trimestre de 2017, a nivel nacional, el sector de agricultura, pesca,
ganaderia, caza y piscicultura, present6 el mayor crecimiento de la ocupacion, 5%, especialmente
en produccion agricola en centros poblados. lgualmente, se destaca Pereira y su area
metropolitana, que sigue bajando su tasa de desempleo al pasar de 10,6% en el cuarto trimestre de
2016 a 8,2% en el mismo periodo de 2017; explicada principalmente por una disminucion de la

participacion y crecimiento de la ocupacion en sectores como industria y comercio.

Conviene Subrayar que las empresas procuren trabajar en pro de que sus colaboradores
se adapten a la cultura organizacional, no sin antes, esta deba ser evaluada para que sus practicas
estén orientadas a la implementacion de politicas que garanticen el bienestar de los
colaboradores y que permitan definir claramente los derechos y deberes de los mismos, ya que el
area de gestion humana tienen la incidencia directa en la gestion del desempefio y creacion de
planes para el bienestar de los mismos, valoraciones de cargos que permitan realizar adecuadas
asignaciones salariales con base a las tareas y niveles de perfil, compromiso y orientacién al
logro de los empleados.

Sumando a esto, es necesario orientar las practicas de Gestibn Humana basados en
evidencias cientificas derivadas de la investigacién, para que los profesionales orienten su labor a
un punto que es fundamental en el proceso organizacional, y es el analisis de factores que pueden
poner en riesgo el desarrollo del contrato psicoldgico, la disminucion de efectos negativos que
este puede traer con la personalizacion de situaciones de los colaboradores, y en invertir recursos
que propicien el bienestar de los mismos, para fortalecer los procesos de seleccién y retencion

del talento humano, en empresas manufactureras.
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“Las personas se han convertido en las dos ultimas décadas en una fuente esencial de
ventaja competitiva para las compafiias, tomando en consideracion que el éxito de ellas, depende
no solo de los lideres, sino en gran medida de la participacion e integracion de sus colaboradores,
buscando con ello permanencia y competitividad sostenida. Es asi como se hace relevante, que la
organizacion sea flexible al cambio y tenga un aprendizaje continuo de los miembros que la
conforman por lo tanto se debe promover equipos de alto desempefio, motivar el aprendizaje, y
una gran adaptabilidad promoviendo la innovacion del personal”. Giraldo, Marin. (2012)

“El salario juega un papel importante en el concepto de equidad interna puesto que esta se
fundamenta en el precepto legal que establece que “a trabajo igual, desempefiado en puesto,
jornada y condiciones de eficiencia también iguales, deben corresponder también un salario
igual” y como consecuencia, “a mayor trabajo, debe corresponder también mayor salario”. En
otras palabras, el salario es utilizado para que el empleado mida el equilibrio que este percibe
entre sus aportes a los fines de la empresa y lo que considera una compensacion justa a esos
aportes. Navarro, Vicente. (2004)

Para lograr retener el capital humano de una organizacién es indispensable impulsar
permanentemente la capacitacion, el desarrollo de los conocimientos y habilidades que tienen los
colaboradores de la organizacion, generar espacios que permitan indagar sobre las inquietudes y
necesidades de los mismos, esto con el fin de realizar propuestas que impacten directamente la
calidad y el bienestar laboral.

El tipo de contrato que tienen las personas que prestan un servicio para la organizacion,
bien sea colaboradores vinculados de forma contractual con la empresa o personal externo que
realiza una labor por una necesidad puntual, influyen directamente en el fortalecimiento del

contrato psicoldgico y el sentido de pertenencia con la organizacion. “En relacion con las
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condiciones contractuales, como uno de los aspectos situacionales mencionados por Blanch
(1996), puede decirse que la forma como una organizacion establece la relacion de trabajo a
través del tipo de contrato, constituye un factor que incide en la construccion de significados
acerca del trabajo y en la formacion de contratos psicolégicos.

En ese sentido, las Practicas de Gestion Humana, entre las que se encuentran las
modalidades de trabajo (empleo o tercerizacidn) constituyen factores que contribuyen a la
construccién de significados relacionados con el trabajo y a la formacion del contrato
psicoldgico”. Vesga, Rodriguez. (2011)

Las personas necesitan suministrarse bienestar, y satisfacer las necesidades basicas tales
como alimentacién y vivienda para acceder a una vida diga, y es en este punto, donde el trabajo
se establece un aspecto fundamental en la existencia de los seres humanos, convirtiéndose en
algunas personas como una actividad gratificante y de desarrollo personal, y por el contrario para
otras en personas en algo frustrante y de insatisfaccion personal.

"La significacion del trabajo se formaria en funcion de las experiencias que va
encontrando cada persona en su ambiente laboral. Seria una adaptacion cognitiva a un puesto
determinado. La persona construye un significado del trabajo determinado a partir de la
interpretacion que hace de las experiencias laborales. Este no seria sino la interpretacion que
cada persona hace de sus experiencias de trabajo”. Vesga, Rodriguez. (2011)

La concepcion de empleo donde estan definidas las tareas y funciones inherentes a los
cargos en las organizaciones, permitiendo de esta forma el desarrollo de los colaboradores, y la
formacion de vinculos de responsabilidad o desinterés con su quehacer.

“Los trabajadores vinculados mediante la modalidad de empleo tienden a percibir

como ético, tales como la lealtad hacia la organizacion, la responsabilidad en su puesto de
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trabajo y hacer las cosas de la manera correcta de acuerdo con los procedimientos y los
objetivos de la organizacion. Igualmente, resaltan aspectos que contribuyen a su valia personal,
tales como el reconocimiento que hacen los jefes sobre los aportes hechos por los
trabajadores a la organizacion”. Vesga, Rodriguez. (2011)

En Colombia el Codigo Sustantivo del trabajo del 2002, determina los siguientes tipos de
contrato:

Contrato a término fijo, es un contrato laboral que tiene un limite temporal especificado
de manera clara en el contrato, puede ser prorrogado indefinidamente, salvo en los casos en los
cudles el plazo pactado sea inferior a un afio. Contrato a término indefinido, es aquel que no tiene
estipulada una fecha de terminacion de la obligacion entre el empleado y el empleador, cuya
duracion no estd determinada por la de la obra o la naturaleza de la labor contratada, o no se
refiera de manera explicita a un trabajo ocasional o transitorio. El contrato por obra o labor, es
por una labor especifica y termina en el momento que la obra llegue a su fin, este contrato es
igual en términos de beneficios y descuentos a los contratos indefinidos y definidos, por ser un
contrato laboral. Contrato de aprendizaje, es una forma especial de vinculacion a una empresa y
estd enfocada a la formacion de practicantes, donde este recibe herramientas académicas y
tedricas en una entidad autorizada por una universidad o instituto. Contrato civil o por prestacion
de servicios, se celebra de manera bilateral entre una empresa y una persona (natural o juridica)
especializada en alguna labor especifica. La remuneracion se acuerda entre las partes y no genera
relacion laboral ni obliga a la organizacion a pagar prestaciones sociales.

Finalizando cabe resaltar las implicaciones del salario emocional, el cual, impacta
directamente el desarrollo del contrato psicoldgico y puede ser un factor determinante en la

ruptura del mismo, ocasionando un incremento en el indice de rotacién, de los colaboradores de
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las empresas manufactureras, y dificultades para la adecuada atraccion del capital humano en
dichas empresas.

“Una aproximacion al concepto de salario emocional contemplaria todas aquellas razones
no monetarias por las que la gente trabaja contenta, lo cual es un elemento clave para que las
personas se sientan a gusto, comprometidas y bien alineadas en sus respectivos trabajos. Por otro
lado, el salario emocional implica dar “la oportunidad para que las personas de todo nivel se
sientan inspiradas, escuchadas, consideradas y valoradas como parte de equipos; de los cuales se
sienten orgullosos de pertenecer, de crecer, desarrollarse y ser cada vez mas empleables” Gomez,
Claudia. (2011)

“En suma, el fortalecimiento del contrato psicolégico es una herramienta fundamental en
los procesos de atraccion y retencion del talento humano en organizaciones orientadas a la
manufactura” Cantu, Luz. (2006)

Contrato Psicologico

“El término contrato psicolégico aparece en la literatura de las ciencias sociales hacia
finales de los afios 50 y principios de la década del 60, Herriot, Manning y Kidd (1997)
mencionan que tres autores son los primeros en usarlo: Argyris (1960), Levinson et al. (1962) y
Schein (1965). Hoy en dia un constructo que esta siendo reconocido como de alta importancia en
el analisis y comprension de las relaciones de trabajo en las organizaciones (Coyle-Shapiro y
Kessler 2006; Tena, 2002), ya que en el marco de las relaciones de trabajo, se generan entre las
partes una serie de compromisos implicitos y expectativas referidas a la relacion, mas alla de lo

explicitado en el contrato juridico™. Vesga, J. (2011).

Schein (1982) definio el contrato psicoldgico en términos de “expectativas” que se

forman a partir de la relacion laboral, es decir, como la esperanza de alcanzar una meta futura en
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el contexto organizacional. Por su parte Rousseau (1990) lo defini6 como un conjunto de
“creencias” aludiendo de esta manera a las ideas aceptadas como verdaderas y ciertas a partir de
un acuerdo legal, Tena (2002, p. 3) menciona que el contrato psicoldgico “hace referencia a las
expectativas y creencias tacitas del empleador y empleado comprometidos en una relacion

laboral”.

“El contrato psicologico es un conjunto de creencias individuales en los téerminos del
acuerdo de intercambio reciproco que implica la relacién empleado-empleador. Tales creencias
estan basadas en una serie de promesas que la organizacién ha efectuado mucho antes de que se
firmase el contrato escrito, comenzando por la misma campafa de reclutamiento (Rousseau,
1995). Esta perspectiva viene demostrando de modo creciente su capacidad explicativa ante
diversas situaciones organizacionales y acumula progresivamente evidencia empirica que lo

apoya”. Topa, G; Ferndndez, | & Lisbona, A. (2005).

Incidencias del Contrato Psicoldgico

Los contratos psicologicos no se forman instantaneamente, sino que se constituyen como
un proceso. De acuerdo con Tena, el contrato psicoldgico empieza a crearse durante el proceso
de seleccidn cuando las partes discuten los aspectos formales de la relacion laboral y continda en
el proceso de induccion, cuando el sujeto completa vacios en la informacion mediante lectura de
documentos o publicaciones de la empresa, hablando con compafieros de trabajo, observando

interacciones y recibiendo retroalimentacién. Vesga, R. (2011).

El exito en el contrato psicolégico se logra si se consigue mantener la confianza y
aceptacion mutua entre las partes, lo que conlleva su renegociacion permanente con el fin de

adaptar las cambiantes necesidades y expectativas de individuos y organizacion con el paso del
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tiempo. La confianza es un factor muy importante para establecer una relacion laboral, sobre

todo para que ésta sea reciproca. Diez, R. (2015).

La confianza se define como la creencia en que la otra parte sea fiable y mantenga buenas
intenciones en sus actos en una relacion de intercambio. Esta situacion depende de la
credibilidad de las partes, es decir, cuando una parte considera que la otra es capaz de cumplir
con sus obligaciones en la relacion. También depende de la orientacion que tengan para obtener
un beneficio conjunto. Por otra parte, la comunicacion es un factor importante para reducir la
incongruencial5 y por lo tanto minimizar la posibilidad de ruptura del contrato psicolégico.
Ademas, al servir como medio para la fijacién de tareas y objetivos, de una buena comunicacion
depende en gran parte la eficacia en la obtencion de resultados. La comunicacion de las quejas y
sugerencias por parte de los empleados también tienen importancia para conocer la buena
marcha del proceso productivo o de gestion. Por ultimo, el compromiso representa las
intenciones de las partes de mantener la relacién en un largo plazo. Esto es importante para
establecer una relacion basada en la cooperacion y ademas un mayor compromiso garantiza que
los empleados estén menos receptivos ante ofertas de empleo alternativas. Diez, R. (2015).

Contrato Transaccional y Relacional

“El contrato transaccional, que se ha considerado equivalente con la relacion de
intercambio econémico (p. ej., Konovky y Pugh, 1994; Robinson et al., 1994). Las obligaciones
que se consideran como transaccionales son poco flexibles (los cambios requieren renegociar el
contrato), y estan representadas por especificos intercambios monetarios (p. ej., paga por
asistencia al trabajo) entre partes durante un periodo determinado de tiempo. Hay una
involucracion limitada entre los participes de la relacion en téerminos del capital de la relacion en

términos en capital comprometido, como son los vinculos emocionales, lealtales o compromiso
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(Rousseau, 1990; Rousseau y Parks, 1993). Aun mas, los participes del contrato se pueden
sustituir (Parks, 1997). Rousseau y Parks (1993) afirma que una ventaja de la poca involucracién
de las partes es que la terminacion o la modificacion substancial del contrato se puede dar sin
que se de en ellos un gran impacto emocional”. Tena, G. (2002).

Otro tipo de contrato que se evidencia es el “Contrato transitorio (sin garantia), se
caracteriza por la ausencia de compromiso por parte de la organizacion respecto al futuro del
empleo, asi como por existir pocas demandas respecto a los requerimientos del rendimiento. Las
organizaciones no tienen un plan articulado para retener a los empleados actuales, pero una
organizacion no puede mantener este clima inestable siempre. La incertidumbre provoca una
situaciéon en la cual las empresas buscan flexibilidad y los trabajadores no confian en la
empresa”. Portafolio. (2013).

Seguidamente se hace referencia al “Contrato equilibrado, La duracidn de este contrato es
indefinida, el empleado y el empleador saben que el éxito de la empresa esta en contribuir con el
aprendizaje y desarrollo del uno y del otro”. Vesga. (2011).

Por otro lado, “El contrato relacional es un acuerdo entre las partes para establecer y
mantener una relacion que implica una considerable inversion, por parte de empleados y
empleadores y cuyas obligaciones implican intercambios monetarios (p. ej., paga por servicio),
no monetarias y socioemocionales (p. ej., lealtad por seguridad laboral). El intercambio
relacional favorece el establecimiento de lazos afectivos y la emergencia de lazos de afiliacion”.
Tena, G. (2002)

“El contrato relacional tiene una caracteristica particular, y es que por ser un acuerdo
abierto entre las partes, se puede establecer y mantener una relacion que implica mayor

compromiso por parte de los empleados y los empleadores, y cuyas obligaciones enmarcan
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intercambios monetarios, no monetarios y socioemocionales, como por ejemplo lealtad por
seguridad laboral” Rubiano, M. (2015).

“El trabajador con una orientacidon transaccional es probable que sea menos leal con la
organizacion y puede que se muestre poco dispuesto ante una peticion, por parte de la
organizacion, de realizar actividades extraordinarias a casusa de que percibe que estas
actividades no estan incluidas en el acuerdo de intercambio. Por otra parte, el trabajo que haya
adoptado una orientacién relacional no solo requiere llevar a cabo dichas actividades, si no que
realmente se siente obligado basadndose en sus percepciones sobre la peticion, y bajo la
presuncion de que su acatamiento sera recompensado en un futuro”. Tena, G. (2002)

Ruptura del Contrato Psicologico

“La ruptura percibida del contrato psicoldgico se refiere a la percepcion de una de las
partes respecto a que la otra ha fallado en el adecuado cumplimiento de las promesas efectuadas
0 de las obligaciones contraidas (Robinson, 1996; Morrison y Robinson, 1997). Cuando esta
percepcion se ha alcanzado, se producen efectos negativos que van mas alla del simple
incumplimiento de expectativas, afectando a la confianza en la organizacion o a la justicia
interactual. La confianza en la organizacion se ha definido como la expectativa de que las
acciones futuras de otras personas, cuando menos, no me resultardn perjudiciales (Rousseau,
Sitkin, Burt y Camerer, 1998). La justicia interactual es la percepcion de que he recibido un trato
justo en las interacciones cotidianas con otros miembros de la organizacion a la que pertenezco,
en particular con quienes tiene poder de decision sobre mi”. Topa, G; Fernandez, | & Lisbona, A.

(2005)

“La ruptura del contrato psicologico por parte de la organizacién, se puede dar por

diversos factores que intervienen en las organizaciones, tales como situaciones socioeconémicas
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cambiantes; las empresas en la mayoria de los casos se ven inmersas en escenarios en los que el
cumplimiento de las promesas y obligaciones realizadas a sus empleados no es rentable, de
forma que el contrato psicoldgico establecido entre el trabajador y la organizacion se vera
afectado, como lo mencionan Topa y Palaci (2004). Otro aspecto a tener en cuenta es cuando el
empleado incumple algunas de las clausulas previamente pactadas otorgandole a la organizacion,
la facultad y el sustento legal para romper unilateralmente el contrato laboral”. Rubiano, M.

(2015).

Contrato

La definicion aportada por el Diccionario de la Lengua Espafiola de Real Academia
Espafiola es: “(Del Lat. Contractus).l.m.Pacto o convenio, oral o escrito, entre partes que se
obligan sobre materia 0 cosa determinada y a cuyo cumplimiento pueden ser compelidas. 2. m.

Documento que recoge las condiciones de este convenio”.

El Cédigo Colombiano Sustantivo de Trabajo, en el articulo 22, define el contrato como
aquel por el cual una persona natural se obliga a prestar un servicio personal a otra persona,
natural o juridica, bajo la continuada dependencia o subordinacion de la segunda y mediante
remuneracion. Sus elementos esenciales son: La actividad personal del trabajador, es decir,
realizada por si mismo; La continuada subordinacion o dependencia del trabajador respecto del
empleador, que faculta a éste para exigirle el cumplimiento de 6rdenes, en cualquier momento,
en cuanto al modo, tiempo o cantidad de trabajo, e imponerle reglamentos, la cual debe
mantenerse por todo el tiempo de duracién del contrato. Todo ello sin que afecte el honor, la

dignidad y los derechos minimos del trabajador en concordancia con los tratados o convenios
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internacionales que sobre derechos humanos relativos a la materia obliguen al pais; y un salario

como retribucion del servicio.

Teorias de la Motivacion

Cuando se hace referencia al contrato psicologico es importante identificar las principales
teorias de la motivacion, las cuales se correlacionan directamente con la construccion,

consolidacion y en ocasiones ruptura del contrato psicoldgico.

Jerarquia de las necesidades de Maslow

La “Teoria de la Motivacién Humana”, propone una jerarquia de necesidades y factores
que motivan a las personas; esta jerarquia se modela identificando cinco categorias de
necesidades y se construye considerando un orden jerarquico ascendente de acuerdo a su
importancia para la supervivencia y la capacidad de motivacion. De acuerdo a este modelo, a
media que el hombre satisface sus necesidades surgen otras que cambian o modifican el
comportamiento del mismo; considerando que solo cuando una necesidad esta “razonablemente”

satisfecha, se disparara una nueva necesidad” Colvin y Rutland (2008).

En el articulo de teoria de las Necesidades de Maslow, Quintero (sf) planted las

siguientes caracterizaciones de los niveles en la pirdmide:

» Necesidades fisiologicas: son de origen bioldgico y estdn orientadas hacia la
supervivencia del hombre; se consideran las necesidades basicas e incluyen cosas como:

necesidad de respirar, de beber agua, de dormir, de comer, de sexo, de refugio.

* Necesidades de seguridad: cuando las necesidades fisioldgicas estan en su gran parte

satisfechas, surge un segundo escalon de necesidades orientadas hacia la seguridad personal, el
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orden, la estabilidad y la proteccion. Dentro de estas necesidades se encuentran cosas como:
seguridad fisica, de empleo, de ingresos y recursos, familiar, de salud y contra el crimen de la

propiedad personal.

* Necesidades de amor, afecto y pertenencia: cuando las necesidades de seguridad y de
bienestar fisioldgico estdn medianamente satisfechas, la siguiente clase de necesidades contiene
el amor, el afecto y la pertenencia o afiliacion a un cierto grupo social y estan orientadas, a
superar los sentimientos de soledad y alienacién. En la vida diaria, estas necesidades se presentan
continuamente cuando el ser humano muestra deseos de casarse, de tener una familia, de ser

parte de una comunidad, ser miembro de una iglesia o simplemente asistir a un club social.

» Necesidades de estima: cuando las tres primeras clases de necesidades estan
medianamente satisfechas, surgen las Ilamadas necesidades de estima orientadas hacia la
autoestima, el reconocimiento hacia la persona, el logro particular y el respeto hacia los demas;
al satisfacer estas necesidades, las personas se sienten seguras de si misma y valiosas dentro de
una sociedad; cuando estas necesidades no son satisfechas, las personas se sienten inferiores y
sin valor. En este particular, Maslow sefialé dos necesidades de estima: una inferior que incluye
el respeto de los demas, la necesidad de estatus, fama, gloria, reconocimiento, atencion,
reputacién, y dignidad; y otra superior, que determina la necesidad de respeto de si mismo,

incluyendo sentimientos como confianza, competencia, logro, maestria, independencia y libertad.

* Necesidades de auto-realizacion: son las mas elevadas y se hallan en la cima de la
jerarquia; Maslow describe la auto-realizacion como la necesidad de una persona para ser y hacer

lo que la persona "naci6 para hacer", es decir, es el cumplimiento del potencial personal a través
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de una actividad especifica; de esta forma una persona que esta inspirada para la musica debe

hacer musica, un artista debe pintar, y un poeta debe escribir.

Teoria Bifactorial de Herzberg

“La teoria bifactorial de Herzberg afirma que la motivacion se genera por la busqueda de
una satisfaccion optima de ciertas necesidades, las que producen satisfaccion laboral” Lopez
(2005).

Herzberg propuso la “Teoria de los dos factores”, también conocida como la «Teoria de
la motivacion e higiene». Segun esta teoria, las personas estan influenciadas por dos factores:

Factores de Higiene: “Estos factores llamados higiénicos, se refieren a los aspectos
exogenos que provocan el comportamiento del hombre. Su relacion directa es con la
insatisfaccion que provoca ciertos elementos que surgen del ambiente externo que rodean a los
individuos en un entorno laboral. Al ser estas variables externas administradas por la empresa el
individuo carece de un control sobre ellas, quedando sometido a decisiones que se encuentran
fuera de su campo de accién. Como consecuencia, las caracteristicas como la politica de la
compaiiia y la gerencia, la supervision, las relaciones interpersonales, las condiciones de trabajo
y el salario, se caracterizaron por Herzberg como “factores de higiene”. Cuando éstos son
adecuados, la gente no estara insatisfecha, sin embargo, tampoco estara satisfecha. Si queremos
encontrar a mas personas respondiendo que estan satisfechos o para motivar a la gente en su
trabajo, el autor sugiere enfatizar los factores intrinsecos de la persona, como pueden ser el logro,

el reconocimiento, el trabajo en si mismo, la responsabilidad y el crecimiento”. Correa (2012).

Factores Motivacionales: “A estos factores, Herzberg los relaciona con la generacion de

satisfaccion dejando de manifiesto que surgen del interior de un individuo como variables
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enddgenas y que él posee bajo su control. Su relacidn se encuentra vinculada con crecimiento,
desarrollo, reconocimiento, autorrealizacion, responsabilidad en las tareas, entre otros. Dentro de
sus investigaciones descubre que la mayoria de los cargos empresariales han sido disefiados para
la generacion de eficiencia, dejando a un lado la formaciédn de retos individuales que promuevan
la construcciéon de factores que tiendan a la motivacion individual, generando por ende lo
contrario: desmotivacion y apatia por parte de los trabajadores. Para Herzberg, el efecto que
generan estos factores de motivacion es algo mas estable que los de higiene, ya que forjan
motivacion no como forma preventiva sino como un generador de comportamiento”. Correa.

(2012).

Teoria de McClelland

McClelland (1961) sefiala que existen tres motivaciones en las personas, las cuales son
las necesidades de logro, afiliacion y poder. Algunos autores sostienen que estas necesidades son
motivaciones sociales, ya que se aprenden de una manera no consciente, como producto de
enfrentarse activamente al medio. Dado esto, su importancia radica en que predisponen a las
personas a comportarse en formas que afectan de manera critica el desempefio en muchos
trabajos y tareas. Debido a lo anterior, las personas con una alta necesidad de logro, buscan
distinguirse por hacer bien las cosas y disfrutan de situaciones en las que pueden tomar
responsabilidades. En segundo lugar, las personas que tienen una alta necesidad de poder, buscan
controlar a los demas y que se haga lo que ellas desean. Por su parte, las personas con una alta
necesidad de afiliacion tienden a interesarse y a pensar con frecuencia acerca de la calidad de sus

relaciones personales. Castillo. (2009).
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Teoria del Refuerzo de Skinner

La teoria de reforzamiento de B.F. Skinner sostiene que para la motivacion de los
empleados no es necesario ni entender sus necesidades, como proponen las teorias del contenido
de la motivacion, ni tampoco entender las razones por las cuales los empleados eligen
satisfacerlas, tal como proponen las teorias del proceso de la motivacion.

En cambio, Skinner propone que el administrador solo necesita entender la relacion entre
las conductas y sus consecuencias para poder crear condiciones de trabajo que alienten las
conductas deseables y desalientes las indeseables. EI comportamiento se aprende mediante sus
consecuencias positivas 0 negativas.

Tipos de reforzamiento: Positivo — por medio de elogios a las mejoras y conductas que se
desea alentar. Negativo o evitacion — establecimiento de reglas que el empleado busca cumplir
para evitar una reprimenda. Extincion — se elimina el reforzamiento positivo, es decir, el
empleado pierde un beneficio y elogio por buen resultado o conducta. Castigo — el
comportamiento indeseado genera una consecuencia como accion disciplinaria, advertencia
formal al empleado, multa o despido.

Teoria de las expectativas de Vroom

La teoria de las expectativas concibe la motivacion como un proceso, y se la puede
considerar una teoria cognitiva que asume la existencia de una relacion entre el esfuerzo que se
realiza y el rendimiento del trabajo, equipara los procesos motivacionales en la relacion del
individuo con los resultados del trabajo, que para el autor son las consecuencias obtenidas por el
trabajador desde el ejercicio de sus funciones y por la permanencia en un empleo u ocupacion. El
numero de resultados del trabajo es ilimitado, y pueden ser deseables o no, tangibles o no, siendo

los procesos motivacionales:
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1. Valencia: cuanto un individuo considera que determinado resultado del trabajo es
deseable 0 no, atractivo o no. Esta atribucion es basada en la satisfaccion o insatisfaccion
anticipada, asociada con otros resultados que son esperados.

2. Expectativa: Es la creencia momentanea de que los resultados esperados del trabajo
pueden ser obtenidos.

3. Valor instrumental: Grado de relacion comprendido entre la ejecucién de las
actividades y la posibilidad o no de obtencién de los resultados.

Vroom (1995) defiende la idea de que la intensidad motivacional es entendida de forma
operacional en el concepto de fuerza motivacional como el producto de los procesos citados
(valencia, expectativa y valor instrumental). Es decir, la fuerza motivacional de un resultado
especifico sera intensa si la persona les atribuye alto valor a estos tres procesos.

El modelo descrito anteriormente no actla por las necesidades no satisfechas o de la
aplicacién de recompensas y castigos, sino que considera a las personas como seres pensantes
cuyas percepciones influyen de manera importante en su conducta laboral. Esta teoria aporta
mucho a la gestion pues explica como motivan a cada individuo los factores objetivos, pero
sobre todo la percepcion que ellos tienen sobre estos factores, y la valoracion subjetiva que haga
de éstos. Se puede inferir que es necesaria la existencia de un equilibrio entre la expectativa y la
recompensa, para evitar la desmotivacion en el personal. Puesto que depende del nivel de la
expectativa, el grado de satisfaccion que el individuo sienta, al momento de culminar la labor

asignada. Marrugo, M. (2012).
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Atraccién y Retencion del Talento Humano

El proceso retener y atraer el Talento Humano en las empresas, permite la consolidacion
de las organizaciones, el posicionamiento de las mismas y la trascendencia a pesar de las
situaciones que el mercado pueda presentar, convirtiendose en un contante reto, el atraer y tener
las personas adecuadas para las necesidades de las organizaciones, generando en este proceso

una relacion de beneficio mutuo.

“Retener al personal significa mantenerlos en la planta del personal, conservarlos y no
permitir, bajo ninguna circunstancia, que se marchen de la empresa, y menos a la competencia
(Browell, 2002). Esto implica ser cuidadosos en la seleccion, hacer una contratacion eficaz,
prepararlos para fines especificos requeridos en la empresa, desarrollarlos al maximo en sus
potencialidades, de tal forma que se conviertan en el talento clave de la empresa y hagan carrera

en ella”. Figueroa, Isaza. (2014)

Por su parte, Bargsted (2011) considera que hay tres elementos que se deben tener en
cuenta al momento de disefiar e implementar estrategias de retencion del talento humano: 1. los
cambios en la forma de desarrollar el trabajo, especialmente por la incorporacion de nuevas
tecnologias que permiten realizar trabajos mas complejos con mayor facilidad y que se
complementen con el capital econémico y humano; 2. los cambios en las relaciones laborales, los
cuales tienen dos componentes: legal y psicolégico; lo legal esta relacionado con los derechos y
deberes tanto del trabajador como de la empresa, y lo psicolégico, con las expectativas de cada
uno con respecto al otro, y 3. las practicas de recursos humanos, relacionados con la

planificacién de estrategias de planes de carrera.
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Calderdn (2007) plantea que entre las razones por las que las organizaciones deben
ocuparse de retener su personal clave, esta el hecho de que los talentos son quienes poseen el
conocimiento, la experiencia, la habilidad y conforme pasa el tiempo se especializan cada vez
mas en la realizacion de su trabajo, razén por la cual éstas deberian establecer formas de
potenciarles sus capacidades a la vez que se satisfagan sus necesidades, tanto profesionales como
familiares, es decir, estableciendo estrategias claras de compensacion, y planes de carrera que

eviten su movilidad a otras empresas.

Gonzales (2009), en su articulo Estrategias de retencion de personal, plantea algunos de
los procesos o variables que se encuentran en estrecha relacion con la retencion del personal son
los siguientes:

a. De las diversas acciones que realiza el area de Gestion del Talento Humano, el tema de
“retener” al personal impacta fuertemente en la gestion de los costos que se encuentran

asociados, los cuales se pueden describir asi:

La curva de aprendizaje representa el grado de éxito obtenido durante el aprendizaje en el
transcurso del tiempo. En la medida que una persona aprende mas, la productividad o la mejora
en la calidad del producto y servicio que realiza serdn mayores. Esta curva de aprendizaje
permite visualizar graficamente las mejoras que se producen en los costos en la medida que los
empleados ganan experiencia. Al tener la empresa una alta rotacion, el aprendizaje serd menor y

esto repercutira en un mayor costo y en una baja calidad del producto o servicio.

Los costos ocultos, entre los cuales, al relacionarlos con la gestion del talento humano, se
encuentran: el de captacion, de induccion, de contratacion y todos los procesos en que incurren

las empresas hasta cuando la nueva persona alcanza el mismo nivel de conocimiento que el
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empleado anterior tenia al dejar el cargo; costos indirectos, asociados a la carga de trabajo, a la
motivacion de los empleados y la satisfaccion del cliente, y costos de oportunidad, como la

pérdida de conocimiento y de posibilidades por el tiempo requerido para encontrar un reemplazo.

b. En lo que se le conoce como la era del conocimiento, el capital intelectual es lo que
define la ventaja competitiva de una empresa. Dicho capital consiste en el conocimiento y en las
habilidades Unicas que posee el equipo de trabajo de una compafiia. EI conocimiento y las
habilidades de los empleados permiten el surgimiento de nuevas e innovadoras ideas, las cuales
se traducen en productos o servicios. Cuando un empleado sale de la empresa, lo hace con el
conocimiento que posee, de tal forma que la empresa no solo pierde al empleado como tal sino el
saber que €l lleva consigo. Si a esto se le agrega la posibilidad que ese saber migre hacia la
competencia o se utilice para poner un negocio autbnomo, el riesgo para la misma empresa, al

“dejarlo ir”, es sumamente alto.

c. Desde el punto de vista del clima organizacional, la rotacion del personal tiene también
sus consecuencias. La movilidad del personal genera inestabilidad laboral y un imaginario por
parte de los empleados de sentirse “utilizados”, poco reconocidos y cultiva un clima de

desconfianza que repercute negativamente en su quehacer en la organizacion. Esta situacion

d. La estrategia competitiva consiste en elegir deliberadamente un conjunto distinto de
actividades para brindar una mezcla Unica de valor, buscando con ello que la empresa sea
sostenible en el largo plazo. Desde el enfoque sistémico de la estrategia, las razones que la guian
son particulares de un contexto sociolégico concreto. Los encargados de tomar las decisiones no
son individuos aislados que participan en transacciones puramente econdmicas, Sino que son

personas profundamente enraizadas en el complejo entretejido que es el sistema social
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(Whittington, 2002), de tal forma que la rotacion del personal descontextualiza la ejecucion de la
estrategia la cual necesariamente esta situada en un tiempo y espacio determinados dentro de la

sociedad.

e. La continuidad de la ejecucién de la estrategia y el control sisteméatico a manera de
seguimiento eficiente, sufre grandes consecuencias. Como las personas son las encargadas de
ejecutar las estrategias, la rotacion de ellas interrumpird su ejecucion y seguimiento, lo cual

perjudica y pone en riesgo la estrategia del negocio.

“Por satisfaccion laboral se entiende una actitud general, un estado emocional positivo y
placentero hacia un objeto, el trabajo, que estd basado en la evaluacién de las propias
experiencias con este. Entre las teorias clasicas que han tratado de explicar la satisfaccion
laboral, una de las mas seguidas es la teoria de los dos factores higiénicos y motivadores
(Herzberg, 1974). Segun esta teoria existen dos tipos de factores que influyen sobre la
satisfaccion laboral, los higiénicos, tales como las condiciones fisicas de trabajo, las relaciones
interpersonales y el estatus, que es necesario que alcancen un nivel adecuado puesto que de lo
contrario se transforman en causantes de insatisfaccion. Pese a ello, cuando tal nivel es
alcanzado, los factores higiénicos no bastan para producir la satisfaccion, ya que ésta es debida a
otro grupo de factores asociados al trabajo, los motivadores. Tales factores como el logro
personal, el reconocimiento, la responsabilidad y el avance en la carrera, si son los verdaderos
causantes de la satisfaccion. De aqui se desprende que los factores motivadores tienden a estar
asociados con la satisfaccion laboral, mientras que los higiénicos lo estan con la insatisfaccion”.

Topa Cantisano, Gabriela; Morales Dominguez, J. Francisco. (2007)
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Resultados

Esta investigacion se fundamenta en el analisis documental de contenido a partir de la
seleccion, clasificacion, organizacion y sistematizacion de articulos, libros y documentos
relacionados con el Contrato Psicolégico, Atraccion de Talento Humano, Retencién del Talento
Humano, Salario Emocional y Teorias de la Motivacién. Se realizé una busqueda en bases de
datos especializadas como Ebsco, Scielo, Dialnet, Redalyc y otras paginas web. Para la seleccion
de las referencias bibliograficas se utilizaron las palabras claves: Contrato psicoldgico,
Atraccion, Retencion y Salario Emocional. En total se obtuvieron 22 registros bibliograficos, y
se utilizaron los 22 registros para el andlisis y desarrollo de la investigacion.

Dentro de los hallazgos de las principales teorias se encuentra:

El Modelo de March y Simén (1958) Satisfaccion laboral, donde la decision de participar
es uno de los elementos mas importantes del equilibrio de la organizacién. Tal equilibrio existira
cuando las utilidades de la compensacion sean iguales o excedan a las utilidades de la
contribucion. Las utilidades de la compensacién son los pagos (en sentido general) que la
organizacion hace a los participantes. Las utilidades de la contribucion pueden definirse como el
valor de aquellas alternativas a las que el individuo debe renunciar para participar en la
organizacion, en otras palabras, son esencialmente los costes de oportunidad. EI modelo
establece una relacion causal, a través de una serie de conexiones, entre el balance de los
obtenido y lo aportado y las caracteristicas sociodemograficas. Schandy, (1977). Este balance
hace referencia a los esfuerzos que realizan los colaboradores en la organizacion y el valor
agregado que le dan a los resultados de los procesos que tiene a cargo y a su vez de las
retribuciones que reciben por parte de la organizacion, generandoles calidad de vida, bienestar

laboral y personal.
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Este modelo, es importante para profundizar en el concepto de contrato psicologico ya
que hace énfasis en la retribucién econdmica justa, por los esfuerzos y el trabajo que invierten
los colaboradores en la organizacion, esto facilita la calidad de vida y a su vez suplir las
necesidades bésicas, espacios de recreacion que fortalecen la salud mental de los colaboradores y
el deseo de no abandonar la organizacion y afrontar con teson las situaciones dificiles que se
puedan presentar, también permite el desarrollo de conductas de ciudadania organizacional, que
facilitan el acomplamiento de los colaboradores en la cultura de la organizacion y el respeto por
las normal y los valores establecidos en la misma.

Teoria de motivacion Fichman (1988) consiste en considerar que toda persona esta
motivada para realizar alguna accion y que la motivacién puede variar en la inversion de
esfuerzo dependiendo de qué tan atractivo sean los resultados a obtener. Su punto mas
importante es la comprension de las necesidades de los empleados para reducir la rotacion de
personal, por lo que utiliza la teoria de Maslow y la teoria econdémica para entender el fendmeno
de la rotacién de personal. De la teoria de Maslow (1954) toma el concepto de que es importante
identificar las necesidades del trabajador, las cuéles pueden clasificarse en: Necesidades fisicas
basicas, llamadas necesidades primarias. Necesidades sociales y psicoldgicas, llamadas
necesidades secundarias.

Para Fichman (1988) las necesidades secundarias son las que complican los esfuerzos
motivacionales de los administradores para manejar la rotacion de personal, porque son las que
implican mas demanda de tiempo, andlisis e investigacidn en los colaboradores de las empresas,
ademas de considerar las necesidades primarias como béasicas para la retencién de los
trabajadores eficientes, quienes aquellos que cumplen satisfactoriamente con las metas

propuestas por la empresa. De la teoria econdmica obtiene el concepto de costo de oportunidad,
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definiéndolo “como los costos de utilizar recursos de capital humano capacitados y
experimentados para que rindan en un desempefio adecuado, que beneficie tanto a la
organizacion como a la persona”. Reclutar y retener el personal que no cumple con las metas
planteadas o que no esta satisfecho con su rol en la organizacion representa un costo de
eficiencia y eficacia, en la persona un costo de oportunidad al no haber ingresado en una
organizacion conforme a sus conocimientos y aptitudes, desmotivacion y abandono de su trabajo
y el no tener en cuenta lo anterior genera para la organizacion gastos innecesarios en la
contratacion de nuevo personal. Estas aportaciones de Fichman (1988) ha generado
investigaciones posteriores sobre los impulsos y las necesidades de los empleados con el objetivo
de entender el complejo manejo de la rotacion de personal. Chavez, (2013).
Teoria del contagio emocional

Los seres humanos tendemos a imitar y sincronizar automaticamente expresiones,
vocalizaciones, posturas y movimientos propios con los de otras personas. Este planteamiento
estd basado en evidencia que muestra que imitamos las expresiones faciales de las personas con
las que interactuamos produciendo cambios rapidos y sutiles en los musculos del rostro que a
veces no se pueden detectar mediante observacién directa. Se ha detectado un mecanismo similar
en vocalizaciones; cuando hablamos, tendemos a sincronizar la velocidad de nuestro discurso, la
duracion de nuestras intervenciones y el tiempo que tardamos en responder. Asi mismo, se ha
encontrado que imitamos las posturas corporales y movimientos de nuestros interlocutores
rapidamente sin ser conscientes de ello. Asi mismo, hay 3 etapas que conforman cualquier
proceso de contagio emocional. Primero, se imitan y sincronizan automaticamente las conductas
propias con las de otras personas (imitacion). Después, la experiencia emocional subjetiva es

afectada por el resultado de esa sincronizacion conductual (retroalimentacion). Y, por altimo, el
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individuo asimila las emociones observadas en otros (contagio). Esta secuencia se repite
continuamente durante cualquier interaccion donde haya contagio emocional. Pinilla, (2017).

La teoria del contagio emocional permite entender el Contrato Psicologico, por medio de
las relaciones que desarrollan los colaboradores en las empresas, y la importancia que tienen las
mismas en la dinamica organizacional, es decir, si las personas que tienen su contrato
psicoldgico fortalecido con la organizacion manifiestan con sus comparieros su sentimiento de
bienestar, tranquilidad, felicidad, desarrollo laboral, entre otros, o por el contrario demuestran
sentimientos o conductas de inconformidad, es posible que el grupo con el que se relaciona se
contagie de esta informacion, y la adopte e incorpore en sus jornadas laborales y actividades
cotidianas.

Teoria del intercambio

Teoria del intercambio (Blau, 1964). Sostiene que su contribuciéon puede resumirse en
cuatro puntos principales. (1) No toda relacion interpersonal debe ser considerada como una
relacion de intercambio: existen relaciones que son previas al intercambio real, esto es, aquéllas
que dependen de procesos puramente psicoldgicos; asimismo, existen ciertas relaciones que,
basandose en el intercambio, son en realidad diferentes de este, por ejemplo, relaciones de poder,
intercambio indirecto. (2) Aunque los procesos macrosociales se derivan de procesos de
intercambio mas basicos, los objetos intercambiados no son simples recompensas, sino valores
sociales, lo cual permite el intercambio en ausencia de interaccion directa entre las diferentes
partes y subpartes de sistema social. (3) Blau establece una distincion entre recompensas
intrinsecas y extrinsecas, destacando implicaciones en el plano de las relaciones interpersonales.
Blau aplica principios econdémicos del analisis marginal al intercambio social concreto, curvas de

indiferencia, monopolio bilateral y la proliferacién del intercambio. La contribucion de Blau
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puede ser potencialmente fructifera en tanto que refinamiento de la teoria, asi como en el plano
de la implementacion empirica, estimulando algunas tendencias interesantes de investigacion.
Dominguez, (1978).

Teoria de los dos factores higiénicos y motivadores.

Teoria de los dos factores higiénicos y motivadores (Herzberg, 1974). Segun esta teoria
existen dos tipos de factores que influyen sobre la satisfaccion laboral, los higiénicos, tales como
las condiciones fisicas de trabajo, las relaciones interpersonales y el estatus, que es necesario que
alcancen un nivel adecuado puesto que de lo contrario se transforman en causantes de

insatisfaccion. Vergara, (2005).

El contrato psicolégico ha emergido en los ultimos tiempos como un concepto clave para
entender las actitudes de la gente hacia el trabajo y la organizacion, su comportamiento y su
bienestar psicologico. También se ha configurado como un concepto clave de las nuevas
relaciones laborales. Guest y Conway (2002) definen el contrato psicoldgico, adaptando
ligeramente una definicidén anterior de Herriot y Pemberton (1997), como «la percepcion de
ambas partes en la relacion de empleo, organizacion e individuo, de las promesas y obligaciones
reciprocas que conlleva esa relacién. El contenido del contrato psicoldgico hace referencia a las
obligaciones reciprocas que caracterizan el contrato psicologico del individuo (Rousseau y
Tijoriwala, 1998). Este contenido puede analizarse desde la perspectiva del empleado, que ha
sido lo mas habitual en la literatura, desde la perspectiva del empleador, o desde ambas. Por
tanto, el contenido del contrato psicolégico hace referencia al conjunto de obligaciones
reciprocas que forman parte del contrato psicoldgico. Esta variable ha recibido mucha atencién

en la literatura sobre contrato psicolégico. De hecho, la clasica distincién entre contratos
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transaccionales y relacionales tiene que ver justamente con el contenido de las obligaciones que

forman parte del contrato psicoldgico. Gracia, (2006).

En el contexto laboral, los aspectos formales que inciden en la consolidacién de contrato

psicoldgico se encuentran:

Remuneracion salarial, incentivos, transferencia organizacional permitiéndole a los
colaboradores conocer como se hacen otros procesos en la organizacion como oportunidad que le
ofrece la empresa a los trabajadores para que cambien de puesto dentro de la misma empresa,
conozcan la forma de hacer otros procesos y a su vez desarrollar competencias, identificacion
con el trabajo, programas de capacitacién, comunicacion formal e informal. Tamayo, (sf);
Programas de accion que impliquen adecuada alimentacién, actividad fisica, higiene personal,
saneamiento basico, factores psicosociales, implementacion de nuevas tecnologias e
identificacion de nuevas generaciones, respeto por el disfrute de actividades en el tiempo libre.
Topa, (2007); Implementacién de modelos de compensacion flexibles, que permiten a los
empleados negociar como serd pagada su remuneracion salarial, con bonos de alimentacion,
beneficios educativos, auxilios de rodamiento, auxilios de salud, entre otros. Salazar, (2015);
Promociones internas y aumento de salario. Rosario, (2011); Feedback oportuno y asertivo, que
busquen desarrollar y potenciar a los colaboradores de la organizacion, justicia organizacional,
compromiso organizacional y moral que hace referencia al nivel de compromiso que tienen los
colaboradores con la empresa y que les impide cometer actos ilicitos que perjudiquen a la misma,
manejo de carga laboral, adecuado manejo de estrés laboral, compromiso, inclusion, y respeto

por la diversidad cultural. Area de la psicologia de las organizaciones y el trabajo. (2007)
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Adicionalmente, el contrato psicologico tiene una alta incidencia en los procesos de
Atraccion y Retencion del Talento Humano, Prieto (2013); En tanto a que permitan incentivos y
contribuciones en calidad de variables motivacionales, ofertas salariales justas y equitativas con
respecto al mercado laboral, facilitando a su vez que los colaboradores puedan acceder a una
serie de actividades extras a las laborales, como recreacion, viajes, hobbies, entre otros; y su vez
generando salud mental. Dabos, (2012); EI engagement caracterizado por el vigor, la dedicacion
y la absorcion, potenciamiento del desempefio profesional, permitiendo que los colaboradores se
empoderen de sus trabajos, y le den un valor agregado, convirtiendo su tarea en un factor
diferenciador, conocimiento del entorno laboral del colaborador, desarrollo de identidad y
satisfaccion con la tarea y el lugar de trabajo, desarrollo de la conducta ciudadana
organizacional, promocion sistematicamente la confianza, la participacion y la cooperacion en el
ambito organizacional, entendimiento de las diversidades culturales, que permiten realizar
procesos de procesos orientados a la diferenciacion e inclusion multicultural, y cuando un
colaborador se siente respetado e involucrado en al organizacion, se genera fortalecimiento del

contrato psicoldgico. Guaderrama, (2017).

En el contexto laboral el Contrato Psicolégico juega un papel fundamental, ya que dicho
vinculo se genera desde el proceso de seleccidn y a su vez la expectativa que tienen las personas
por laborar en determinada organizacion, la motivacion de pertenecer a la misma, y desarrollarse
profesionalmente en ella, lo que lleva a los candidatos a enviar sus hojas de vida a las compaiiias,
y participar en los procesos, preparandose para las entrevistas y todo lo que conlleva dicho
proceso; El Contrato Psicoldgico se convierte fundamental desde el proceso de seleccion, y la
oferta laboral que le es brindada al candidato, como en el proceso de retencion de los candidatos

potenciales en la organizacion, y es por ello que un adecuado desarrollo y fortalecimiento del
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mismo permiten evitar la fuga de conocimientos y desarrollo de la organizacion, evidenciandose

que es una relacién reciproca de gana y gana.

Los resultados de investigacion evidencian que el contrato psicologico se forma desde los
procesos de atraccion del talento humano, dado el nivel de expectativas y las motivaciones que
los individuos tienen para la vinculacion en la empresa, y como estas se consolidan en el
desarrollo del proceso de seleccidén, y la informacion que se les da a los candidatos sobre la
organizacion, su cultura, ubicacion, y aspectos importantes de forma contractual y del rol que
sumird en la empresa, por otra parte, el contrato psicolégico es fundamental para favorecer la
retencién del talento humano puesto que permite que los colaboradores se sientan a gusto con su
presencia en la organizacion, que su labor se sienta valorada y desarrollen sus capacidades, a su

vez generar bienestar, y salud mental y fisica.

Rousseau (1990) propone concebir al Contrato Psicolégico como el modelo cognitivo que
las personas emplean como marco de referencia para interpretar la informacién relacionada con
las promesas mutuas realizadas, con la aceptacion de los términos comprendidos en la relacion y

con el establecimiento del ambiente de confianza.

Para comprender mejor estas relaciones y entender cuales son las obligaciones que tienen
los empleados y la organizacion en el marco del Contrato Psicoldgico, es importante entender la
evolucion del contrato psicologico y el compromiso organizacional con la edad y la antigiedad.
38 Rousseau y Parks (1993) proponen diferenciar dos tipos: a) Relacional que se constituye en
un acuerdo abierto entre las partes para entablar y mantener una relacion de largo plazo, que
implica una considerable inversion de tiempo y energia, por parte de empleados y empleadores, y

cuyas obligaciones incluyen intercambios monetarios, no monetarios y socioemocionales. El
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intercambio relacional favorece el establecimiento de lazos afectivos y la aparicidn de tendencias
de afiliacion. Estos contratos se caracterizan por tener términos tacitos, en gran medida flexibles,
carentes de suficiente especificidad, aunque son bien comprendidos por las partes. Los incentivos
para el colaborador incluyen recibir capacitacion, desarrollo y planes de carrera dentro de la
organizacion (Tena, 2002); y b) Transaccional, que es equivalente a un intercambio de tipo
monetario en el que las obligaciones acordadas son poco flexibles y estan representadas por
condicionantes materiales especificos entre las partes y circunscritos a un periodo determinado

de tiempo. Bohrt, (2014).

Teniendo en cuenta especificamente la relacién que se instituye entre el empleado y el
empleador a partir del proceso de reclutamiento y seleccion, se establece una dindmica donde se
definen los acuerdos del contrato legal, que ponen de manifiesto -de manera explicita- los
compromisos de cada una de las partes. Sin embargo, la falta de comprension de lo pactado o el
ocultamiento de ciertos aspectos, pueden ocasionar vacios en los arreglos, que se empiezan a
llenar mediante una interaccion méas acentuada entre el empleado y la organizacién, donde él
empieza a recolectar informacion a través de fuentes internas, como las conversaciones con los
comparfieros y externas, al escuchar los comentarios que se hacen fuera de la organizacion,
afectando el contrato psicoldgico, ya que es un malestar que posiblemente se puede ir replicando
en los otros colaboradores. A partir de esta comunicacion obtenida, el empleado hace sus propias
interpretaciones de la misma y empieza a formarse el llamado contrato psicolégico, que segun
Dabos y Rousseau (2004) es “el sistema de creencias que un individuo y su empleador

sostuvieron con respecto a los términos de su intercambio de acuerdos”. Oviedo, (2014)
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Un aspecto clave dentro de las teorias de la motivacion es que le apuntan al desarrollo del
contrato psicoldgico y el grado en que se cumplen dichas promesas u obligaciones, tales como
Jerarquia Necesidades Maslow, Teoria Bifactorial Herzberg, Teoria McClelland, Teoria de
Refuerzo de Skinner y La Teoria de Vroom. La entrega (delivery) o cumplimiento del contrato
(fullfillment), o por el contrario, su incumplimiento o ruptura (breach), han sido ampliamente
estudiados, mostrandose altamente relevantes para entender la conducta organizacional. Peiro,

(2007).

Concretamente se han encontrado relaciones entre el Contrato Psicologico y la
satisfaccion con el trabajo, el compromiso organizacional, la confianza en la organizacion, el
desempefio laboral, la conducta de ciudadania organizacional, el agotamiento emocional, el

cinismo, la propension al abandono y el abandono de la organizacion. Peiro, (2007)

Los contratos psicoldgicos no siempre se cumplen (Rousseau, 1995). En ocasiones
suceden eventos que llevan al empleado a percibir que la empresa esta fallando o incumpliendo
con lo ofrecido, lo cual deriva en la ruptura del contrato psicoldgico; una vez ocurrido lo
anterior, el trabajador considera que el contrato ha sido violado, suceso que generalmente se
asocia con sentimientos como la frustracion y el enojo (Robinson y Rousseau, 1994; Robinson y
Morrison, 2000; Rousseau, 1995; Zhao et al., 2007). Asi, cuando el trabajador percibe que su
empleador no esté siendo reciproco con sus contribuciones, restituye el balance del intercambio
social, cambiando su nivel de contribucion a la organizacion, o incluso puede decidir

abandonarla. Guademarra, (2017).

Teniendo en cuenta la crisis econdmica por la que ha pasado las empresas

manufactureras, el fortalecimiento del Contrato Psicoldgico se convierte en su mayor aliado, ya


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0123592317300281#bib0305
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0123592317300281#bib0285
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0123592317300281#bib0285
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que permite atraer capital competente del mercado y retener a los colaboradores que tienen el
conocimiento técnico y administrativo de los procesos de la empresa; Si las empresas
manufactureras orientan sus esfuerzos a la identificacion de qué tipo de beneficios que no
constituyan salario puntualmente, la personas se sentiran justamente retribuidas, valoradas, sin
miedo a perder sus empleos por los informes econdmicos del sector, y con deseo de estar en la

organizacion.

Para finalizar, Vesga, (2011) plantea que, en relacion con las condiciones contractuales,
como uno de los aspectos situacionales mencionados por Blanch (1996), puede decirse que la
forma como una organizacion establece la relacion de trabajo a través del tipo de contrato,
constituye un factor que incide en la construccion de significados acerca del trabajo y en la
formacion de contratos psicoldgicos. En ese sentido, las Practicas de Gestion Humana, entre las
que se encuentran las modalidades de trabajo (empleo o tercerizacion) constituyen factores que
contribuyen a la construccién de significados relacionados con el trabajo y a la formacion del

contrato psicoldgico.

Cada persona en la relacién con su trabajo vive una experiencia particular y Unica, la que
a su vez estd mediada por las caracteristicas de su contrato o forma de vinculacién con la
organizacion para la cual trabaja. Las formas de contratacion determinan para la persona
condiciones particulares propias de cada modalidad y que son percibidas de diferente manera,
dependiendo de las consecuencias para la persona y las caracteristicas propias del contrato. Asi,
en una misma organizacion, si bien varios trabajadores pueden tener las mismas

responsabilidades en funcidn de un puesto de trabajo determinado, las diferencias en el contrato
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laboral pueden determinar condiciones de estabilidad, remuneracién y Seguridad Social

diferentes, trayendo implicaciones sobre el contrato psicologico.
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Discusiones y conclusiones

La consolidacién del Contrato Psicoldgico permite preparar a las empresas orientadas al
sector manufacturero en los procesos de retencidn y atraccion del talento humano, y a los
colaboradores para afrontar con mayor compromiso, y resiliencia las situaciones dificiles que se
pueden presentar en la organizacién, buscando a su vez el cumplimiento de metas, para el

crecimiento mutuo.

Si se logra que los empleados estén identificados e implicados con la organizacioén en la
que trabajan, mayores seran las probabilidades de que permanezcan en la misma, desarrollen
habilidades y capacidades individuales y colectivas, que formen parte de equipos de trabajo

cohesionados y que demuestren conductas de ciudadania organizacional.

Cuando se viola el Contrato Psicologico, la relacion laboral se impacta negativamente, de
tal forma que aspectos como el compromiso y la identificacion del empleado para con la empresa
resultan afectados, los empleados desarrollan altos niveles de tension psicoldgica que los llevan a
cuestionar la eficacia y la imparcialidad de los procedimientos, y en consecuencia despliegan
actitudes caracterizadas por frustracion, desilusién, y desarrollan sentimientos negativos y
desconfianza hacia la empresa y las dinamicas que se ejecutan dentro de la misma. Guademarra,

A. (2017).

Desde una vision de la Psicologia Organizacional y las dindmicas actuales de las
empresas, este trabajo permite hacer un andlisis de la importancia que tiene el Contrato
Psicoldgico en los procesos de retencion y atraccién del Talento Humano, y a su vez como la

formacion del mismo impacta directamente en el relacionamiento del colaborador y la
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organizacion, es por ello que se evidencia el fuerte trabajo que se debe realizar en las

organizaciones para el fortalecimiento y consolidacion del mismo.

Desde el proceso de seleccion es fundamental que las organizaciones sean claras con los
candidatos, y brinden la informacion necesaria con base al perfil, funciones responsabilidades y
deberes que tendra el aspirante en la organizacion, ya que esto permitird una mayor adaptacion a

la cultura organizacional y claridad en las condiciones contractuales.

También es muy importante que desde el proceso de seleccién se entienda las
diversidades culturales, esto permite realizar procesos orientados a la diferenciacion e inclusion
multicultural, y cuando un colaborador se siente respetado e involucrado en la organizacién, se

genera fortalecimiento del contrato psicologico. Santos, F. (2012)

Sumado a esto definir una remuneracion salarial justa y que desde la organizacion sea
equitativa con las ofertas que el candidato pueda encontrar en el mercado, fortaleciendo el
sentimiento de que esta bien recompensado y que su labor como mano de obra es valorada en las

empresas orientadas al sector manufacturero.

Adicionalmente el tipo de contrato que se le ofrece a los candidatos fortalece su
compromiso con la organizacion y sentimiento de estadia en la misma, y este se relacionara
positivamente con el grado de acuerdo en el engagement de los colaboradores y equipos
fortaleciendo un estado psicoldgico afectivo-motivacional y positivo relacionado con el trabajo y

que se caracteriza por el vigor, la dedicacion y la absorcion.

Los trabajadores con altos niveles de engagement son aquellos que demuestran mayor

involucramientos emocional, intelectual y fisico con sus laborales; mayor actitud positiva; y
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mayor predisposicion para ejecutar sus labores o para generar mejores resultados y satisfaccion
para el cliente, entre otros. EI engagement laboral tiene predisposicion a ejecutar labores
orientadas a resultados, las empresas pueden realizar mejores planes estratégicos. Por ello, la
necesidad de tener empleados engagemet se ha vuelto cada vez mas indispensable: ellos tienen
una «vision» y ejercen «esfuerzos significativos para la organizacion», los cuales son
considerados como un «activo» o una parte fundamental para asegurar el éxito de las

organizaciones. Bodadilla, M. (2015).

Por otro lado, es importante tener en cuenta una serie de aspectos que son indispensables
en la consolidacion del Contrato Psicoldgico y que son claves en la Atraccion y Retencion del
Talento Humano en la organizacion y a su vez se permiten el fortalecimiento del contrato
psicoldgico: Programas de capacitacion y transferencia de conocimientos que permitan a los
colaboradores desarrollar sus competencias técnicas y que puedan adquirir conocimientos de
otras areas de la organizacién, con el fin de evitar la fuga de conocimientos y documentar los
procesos; Remuneracion justa que sea competitiva con los salarios que se encuentran en el
mercado; Programas de compensacion variable, que sea ligada a los resultados que estén
directamente orientados al cumplimiento de metas, que sean alcanzables y razonables en la
medida en que la economia de la organizacion lo permita; Desarrollo planes de carrera y
sucesion dentro de la organizacion, identificando los colaboradores potenciales y sus lineas de
desarrollo, esto debe ir ligado al conocimiento de las aspiraciones del colaborador en la
compaiiia, con el fin de que el potenciamiento del mismo trascienda; Auxilios educativos que
permitan desarrollar competencias técnicas en los colaboradores, y a su vez estar mas preparados

para las tareas que le son asignados en sus trabajos;
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Finalmente la percepcion de justicia organizacional y posibilidad de promociones internas
que vena los colaboradores, permite tener una percepcion de trato equitativo, con igualdad de
oportunidades, las posibilidades de comunicacidon asertiva, clara, y oportuna para no dar espacio
a posibles suposiciones por parte de los colaboradores, permite evitar comentarios de pasillo y
malintencionados, la implementacion de procesos confiables que permitan medir la efectividad
veridica de los procesos, y a su vez las oportunidades de mejora, donde estas evidencias den pie
al crecimiento mutuo, el cumplimiento de términos y condiciones especificadas en el contrato
escrito, fortalecen el contrato psicoldgico, procesos de Atraccion y Retencion del Talento
Humano, desarrollo los colaboradores y permite el posicionamiento de la organizacion en el

mercado.



Cronograma
ACTIVIDADES MESES
FEBRERO | MARZO | ABRIL | MAYO
Seleccidn del tema
Planteamiento del problema
Elaboracion y revision de objetivos
Metodologia
Elaboracion del Marco Tedrico
Anélisis e interpretacion de los
resultados
Conclusiones y recomendaciones
Elaboracion y presentacion del Informe
final
Tabla: 3. Elaboracion propia.
Presupuesto
PRESUPUESTO GLOBAL DEL PROYECTO
Variables
Items Asesor Estudiante Costo
Personal $ 2.000.000 $ 800.000 $2.800.000
Equipos $ 1.500.000 $ 1.500.000 $ 3.000.000
Transporte $100.000 $100.000 $ 200.000
Materla_l bibliogréafico y $ 60.000 $ 60.000
fotocopias
Otros $50.000 $50.000 $ 100.000
TOTAL $6.160.000

Tabla: 4. Elaboracion propia.
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