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Compendio

Esta tesis desarrolla una investigacion sobre la mutualidad en los contenidos del
contrato psicoldgico y, para ello, analiza conceptos importantes relacionados con el

tema: el origen de la mutualidad y las consecuencias de la misma.

La mutualidad ha jugado y juega un papel fundamental en el concepto de contrato
psicologico y se entiende, generalizadamente, que, de una forma u otra, esta
presente en la construccion, gestion y evaluacion del contrato psicolégico, hasta el
punto de que la mutualidad ha constituido un elemento de reflexion y controversia
acerca de la propia naturaleza del contrato psicoldgico, desde que Denise Rousseau
dio un importe empuje al concepto a finales de los afios 80 del pasado siglo. Por
ello, la primera parte de la tesis esta orientada a revisar la trayectoria del concepto
de mutualidad, analizando los avances conceptuales en las cuatro etapas histéricas
en que hemos dividido la revision. Estudiaremos, también, la relacion entre

conceptos muy préximos entre si como mutualidad, congruencia y acuerdo

Una vez revisada la evolucion historica de la mutualidad, fijaremos la atencién en
el propio concepto y en sus caracteristicas. En este capitulo intentaremos
determinar sus bases teéricas y su relacion con las variables de recursos humanos,
de las que hipotetizamos un cierto papel causal. Tras informar acerca de los

procesos utilizados para la determinacion de la mutualidad, formulamos las
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preguntas de investigacion y establecemos las hipétesis a demostrar. En nuestro

analisis nos interesara tanto la situacion de mutualidad como la de no mutualidad.

Describiremos el disefio de investigacion y la muestra utilizada en los analisis, asi
como las variables que intervienen en ellos y la metodologia utilizada. Con ello, ya
podremos realizar los analisis e interpretar sus resultados, atendiendo tanto a los
procesos de generacién de la mutualidad como a sus efectos. Para ello nos
apoyaremos en diferentes técnicas de analisis que nos permitiran enfocar los

problemas desde diferentes perspectivas.

Con los resultados de los andlisis comprobaremos la validez o no de las hipotesis
formuladas, al tiempo que revisaremos criticamente los resultados, intentando
entenderlos a la luz de las teorias generalmente aceptadas en el campo y tratando de

identificar los avances que nuestra investigacion aporta.

Finalmente, trataremos de establecer las limitaciones del estudio, las sugerencias
para futuras investigaciones, muchas de ellas derivadas de los propios interrogantes
que nuestros resultados arrojan y las implicaciones précticas de las hipotesis

probadas.

Agradecemos al lector el interés que demuestra acercandose a estas lineas y

agradeceremos, sinceramente, su critica amable y objetiva.

22



Capitulo 1: Contrato psicologico y mutualidad
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Capitulo 1: Contrato psicologico y mutualidad

. RELEVANCIA Y DESARROLLO DE LOS CONCEPTOS DE
CONTRATO PSICOLOGICO Y DE MUTUALIDAD.
APORTACIONES DE LA INVESTIGACION SOBRE
MUTUALIDAD

El trabajo y todo lo que le rodea estd cargado de significado para las

personas. Los individuos encuentran en el trabajo toda una fuente de

estimulos personales, de posibilidades de relacion social, de posibilidades de

realizacion como individuo y la oportunidad de contribuir al desarrollo

econdmico y social de la sociedad en la que viven. Las organizaciones en las

que ese trabajo se da, cumplen, a su vez, con unos cometidos sociales que

van mas alla de lo puramente econémico para convertirse en medios por los

que los sujetos intentan desarrollarse personal, social y profesionalmente.

Las relaciones de empleo que se dan entre empleados y empleadores
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adquieren una relevancia social y personal que justifica que, desde la
aparicion de las ciencias del comportamiento humano, hayan sido objeto de
estudio para incrementar la calidad de estas relaciones de empleo. Los
cambios experimentados por empleados, empleadores y organizaciones en las
ultimas décadas y la aceleracion de esos cambios, hacen importantes y

necesarios los esfuerzos por entender las caracteristicas de esas relaciones.

El contrato psicolégico ha sido considerado un constructo Util para entender
la conducta humana en entornos laborales, porque tiene ciertas caracteristicas
de adaptabilidad que le han permitido ajustarse con éxito a los cambios
producidos en ese entorno laboral y ha ayudado a describir las
modificaciones experimentadas en las relaciones de empleo (Arnold, 1996;
Guest y Conway, 2002a; Guest, 2004b). Las caracteristicas y los contenidos
del contrato psicoldgico han sido expresion de los modelos de relacién en el
trabajo a lo largo del tiempo y en diferentes contextos sociales, de manera
que es considerado como un importante regulador en las relaciones
empleado-empleador (Coyle-Shapiro, 2002; Rousseau, 2001b). Es un
concepto ampliamente debatido en el seno de la investigacion social que
tiene una relevancia cientifica clara. Como indican Conway y Briner (2004),
los resultados de una encuesta de la CIPD' en Gran Bretafia en 2001, sobre

percepciones de los empleadores sobre el contrato psicoldgico, revelan que el

1 CIPD es la mayor organizacion de profesionales diplomados de recursos humanos en el mundo, y esta
presente en méas de 120 paises.
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90% de los 1300 gestores seniors de recursos humanos que participaron en el
estudio estaban de acuerdo en considerarlo un concepto atil, mientras que el
36% de ellos utilizaban el concepto como modelo de gestion. Por ello,
entendemos que el contrato psicologico también demuestra una utilidad
organizativa y empresarial relevante No conocemos encuestas similares en

nuestro pais.

Pero el constructo de contrato psicolégico no ha sido entendido de forma
univoca por los diversos autores que lo han estudiado y, aun hoy, es un
constructo sujeto a revision. Probablemente, la diversidad de entornos a los
que debe hacer frente y la dificultad de identificar algunos de sus
componentes, favorece la aparicion de diferentes maneras de entender el
contrato psicolégico. Anderson y Schalk (1998, p. 639) son muy claros y
directos cuando afirman que “...no hay consenso acerca de qué es el contrato
psicologico”. Isaksson, Josephson y Vingard (2003) admiten que “aunque las
definiciones comparten caracteristicas importantes (implicito, informal,
subjetivo, basado en la mutualidad entre las partes...) el contrato psicoldgico

es un concepto heterogéneo” (p. 16).

Podemos entender el contrato psicologico, de manera simple, como un
acuerdo en las promesas que conforman el contrato que se establece entre dos

partes vinculadas por una relacion de empleo. En uno de los polos es facil
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identificar al empleado, al que los investigadores han podido preguntar,
practicamente sin limitaciones, acerca de las caracteristicas y contenidos de
su contrato psicologico, (McLean Parks, Kidder y Gallagher, 1998) En sus
respuestas, este empleado nos da informacion acerca de las caracteristicas de
la relacion de empleo y de sus cambios en el tiempo, desde su propia

perspectiva de empleado.

En el otro polo del contrato, las organizaciones, que han sufrido notables
transformaciones en su propia esencia en las dos ultimas décadas. Cascio
(1995) analiza los cambios que esperan a las organizaciones que, herederas
de métodos y sistemas de gestion propios de los siglos XIX y XX, han de
hacer frente a los retos del siglo XXI, entre los que entrevé empresas mas
pequefias y con menos empleados, pero mucho mas tecnificados, cambios en
el nimero y composicion de los niveles jerarquicos, cambios en los sistemas
retributivos, mas orientados hacia el valor aportado por cada empleado, la
potenciacion de la idea de servicio frente a la de producto o la redefinicion
del trabajo en si mismo, que ya no se desarrollard en una Gnica organizacion.
Todos estos cambios afectan a la manera en que los empleados han venido
relacionandose con sus empresas, que también ha de verse afectada por los

procesos de transformacion.
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Finalmente, aunque el contrato psicoldgico es un constructo dual, construido
entre empleado y empleador, no puede olvidarse el entorno social, que
provee de contexto al propio contrato y que determina la *“zona de
negociabilidad” (Rousseau, 1995) en la que pueden producirse los acuerdos
entre las partes y, por exclusion, aquellos que no son posibles porque la
sociedad no los aceptaria, al menos en un momento determinado. Este
criterio social va cambiando con el tiempo y esos cambios se reflejan en los

contenidos del propio contrato psicologico.

Por otro lado, uno de los elementos mas definitorios del concepto de contrato
psicologico es el de mutualidad, que “directa o indirectamente, ... ha estado
presente, a menudo, en las definiciones de contrato psicolégico” (Hill, 2003,
p. 3). Desde la aparicion del concepto de contrato psicoldgico, ha sido un
constructo que se ha levantado sobre la existencia de dos partes, empleado y
empleador, en un proceso basado en la idea de mutualidad entre ellas por la
que ambas ofrecen a la otra parte y esperan de ella un determinado
comportamiento. Por ello, no es posible definir el concepto de contrato
psicologico sin apoyarse en la idea fundamental de mutualidad entre
individuo y organizacion. Se acepta, como dicen Anderson y Schalk, que “en
las relaciones entre empleados y empleadores, las obligaciones mutuas son el
tema central” (1998, p. 637) a pesar de las dificultades para establecer los

términos, naturaleza, nivel y consecuencias de esa mutualidad. Seguir los
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pasos a la idea de mutualidad y a los avances en su conceptualizacion es

hacer un recorrido por la propia historia del concepto de contrato psicolégico.

Pero la idea de mutualidad, aunque entendida como necesaria Yy
consustancial al propio concepto de contrato psicologico, es, como éste, de
dificil conceptualizacidon, medicion y analisis (Freese y Schalk, 2008). Desde
la discusion acerca de qué naturaleza tienen las obligaciones entre las partes

hasta la posibilidad de que “...cada una de las partes puede tener una
percepcion diferente acerca de cuales son esas obligaciones” (Herriot,
Manning y Kidd, 1997, p. 151), todo nos lleva a reconocer la dificultad
objetiva para confirmar, hasta qué punto, ambas partes comparten las mismas
creencias acerca de los contenidos del contrato psicolégico. Aun
reconociendo que esto genera ambigiedad en el contrato psicoldgico,
también afirman, sin embargo, que tal ambigledad representa la realidad de
la experiencia organizacional, por lo que, en consecuencia, estos autores

entienden que los contratos psicologicos mantenidos por los empleados con

las organizaciones, estan, frecuentemente, poco claros.

Como veremos posteriormente, existen numerosas definiciones de contrato
psicoldgico. De ellas, nos identificamos especialmente con la de Guest y
Conway (2002a, p. 22), basada en una definicién anterior de Herriot y

Pemberton (1997):
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“Las percepciones de ambas partes de la relacion de empleo -
organizacion e individuo- acerca de las promesas y obligaciones
reciprocas implicitas en la relacion”
La eleccion de esta definicion se debe a que tiene todos los elementos
necesarios para abordar el concepto de mutualidad en unos contenidos
muchas veces implicitos, basados en percepciones de unas promesas Yy
obligaciones que producen efectos sobre las conductas de ambas partes de la

relacion de empleo.

Esta tesis doctoral tiene como objetivo el analisis del concepto de mutualidad
en las promesas y obligaciones reciprocas dentro del contrato psicolégico,
con el objetivo de ayudar a comprender sus causas, asi como saber mas de su
naturaleza y de sus efectos sobre las relaciones entre empleados y

empleadores.

1.1 Desarrollo de los conceptos de contrato psicologico y de mutualidad

Unidos el concepto de contrato psicoldgico y el de mutualidad como las dos
caras de una misma moneda, no es posible analizar aisladamente la evolucion

del concepto de contrato psicologico sin hacer referencias continuas al
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concepto de mutualidad. Es mas, algunos de los cambios histéricos y
fundamentales habidos en la evolucion del concepto de contrato psicolégico
han estado vinculados a la vision que los investigadores han tenido del propio
concepto de mutualidad, como podremos ver en las paginas siguientes. El
analisis y comprension de las diferentes etapas evolutivas por las que han
pasado ambos conceptos nos permitira entender la situacion actual de ambos.
Para una mayor claridad expositiva, hemos dividido dicha evolucion en

varios periodos.

1.1.1 Primer periodo: las aportaciones de los precursores

Antes de la aparicion del concepto de contrato psicoldgico en si, diferentes
autores apuntaban al estudio de las relaciones de trabajo, apoyandose en
teorias homeostaticas. Asi, Barnard (1938) y Simon (1947) entienden que la
idea de equilibrio entre las partes de la organizacion (bastante proxima a la
idea de reciprocidad) es, esencialmente, una teoria de motivacion, y utilizan
en su formulacion términos como compensaciones 0 contribuciones Que
después seran ampliamente utilizados en definiciones posteriores del contrato
psicoldgico. En el mismo texto, los autores formulan su teoria sobre

“Incentivos-contribuciones”.
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No es sino a principios de la década de los 60 que se abre una etapa que
alcanza hasta finales de los afios 80 del siglo pasado, en la que la Psicologia
Social avanz6 en la conceptualizacion de la relacion existente entre el
empleado y la organizacion a través del estudio de la relacion de empleo. Asi,
Homans (1961) y Adams (1963) formulan teorias apoyandose en la idea de
equidad y de equilibrio en el intercambio social. Ambas teorias se basan en
la existencia de dos partes, empleado y empleador, entre las que se produce el
propio intercambio y el equilibrio en el mismo. Adams entiende que una
situacion de inequidad produce efectos determinados en la conducta del
empleado y considera esta situacion como un caso particular de la teoria de la

disonancia cognitiva de Festinger (1957).

En 1960, Argyris, en una simple y escueta nota a pie de pagina, define el
contrato psicoldgico en un contexto organizacional como “las relaciones que
pueden ser hipotetizadas como que involucran a los empleados y a sus
capataces y que puede ser denominado contrato psicolégico de trabajo” (p.
97). Argyris describe el contrato como establecido entre un grupo de
empleados que comparten creencias en la organizacién y un individuo, su

supervisor.

Blau (1964) elabora su teoria del intercambio social basandose en la ‘norma

de reciprocidad’ formulada por Gouldner (1960) unos afios antes. La norma
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de reciprocidad es idea central de la teoria del intercambio y establece que los
individuos se sienten obligados a responder positivamente al trato favorable
recibido de otros. El intercambio social, més alld de su nivel de
formalizacion, supone ofrecimientos de una de las partes que crea difusas
futuras obligaciones en la otra, no necesariamente especificadas ni

negociadas entre las partes.

Levinson, Price, Munden, Mandl y Solley (1962) describen el contrato
psicologico como un producto de las “expectativas mutuas”: “Esta
mutualidad, con sus inherentes cualidades de obligacion y sus sistemas de
recompensa, constituye el contrato psicologico” (p. 21). Ademéas son los
primeros investigadores que hablan de reciprocidad en el contrato
psicologico. Segun estos autores, la reciprocidad en el contrato psicolégico
asume que ambos, empleado y organizacidn, satisfacen equilibradamente las
expectativas del otro. Levinson et al, (1962) aplicaron al contexto
organizacional el concepto de Menninger (1958) sobre psychoterapy
contract'. Definen contrato psicologico (al que también se refieren como
contrato no escrito) como la suma de todas las expectativas mutuas entre la
organizacion y el empleado. Los autores indican que el contrato psicoldgico
es ampliamente implicito y técito y, frecuentemente, antecede a la relacion
formal entre el empleado y la organizacion. Levinson et al. focalizan la

relacion entre un empleado individual y sus empleadores.
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Kotter (1973, p. 92) define el contrato psicolégico como “un contrato
implicito entre el individuo y su organizacion que especifica qué esperan dar
y recibir uno de otro en su relacion”. Este autor, tratando de desarrollar la
operacionalizacién de las expectativas mutuas, encontrd que las expectativas
organizacionales son dificiles de operacionalizar, porque no hay una Unica
contraparte al individuo y porque las expectativas de los diferentes miembros
de la organizacién que pueden hablar por ella en el contrato psicolégico,
estan lejos de ser homogeéneas, los dos conjuntos de expectativas son dificiles
de ser balanceados. Schein (1978) refuerza las caracteristicas de contrato
implicito y no escrito, cambiante con el tiempo y que puede renegociarse,
pero tambien que la violacidn de las expectativas mutuas de cada parte puede

tener consecuencias serias para una o ambas partes.

Basadas en solidas teorias de equilibrio e intercambio social, las primeras
aproximaciones al concepto de contrato psicoldgico se apoyan en la
existencia de dos partes, empleado y empleador, que se intercambian
elementos (promesas, expectativas,...) que obligan a ambas partes y por los
que esperan una recompensa. Los contenidos de los elementos que se
intercambian son de dificil concrecion, a veces implicitos y cambiantes, y, de
su incumplimiento, pueden derivarse consecuencias negativas para la

relacion, como efecto de la ruptura de un equilibrio entre las partes. Como
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podemos ver, en este primer periodo, ya estaban presentes muchas de las
caracteristicas fundamentales del contrato psicoldgico y de la idea de
mutualidad entre las partes. Durante esta primera fase del desarrollo del
contrato psicoldgico, las aproximaciones fueron meramente tedricas, entre un
individuo y una organizacién ambos ideales, sin que se conozcan intentos de

medicion o analisis empirico (Alcover de la Hera, CM., 2002)

1.1.2 Segundo periodo: la refundacion del concepto

En 1989 se produce un significativo avance de la mano de Rousseau, con su
articulo “Psychological and implied contracts in organizations” (1989),
considerado por algunos como el trabajo seminal de este nuevo periodo de
investigacion sobre contrato psicolégico que algun autor ha bautizado como
de transicion (Roehling, 1997), y que abre el campo a nuevas aportaciones
teoricas, no siempre coincidentes en cuanto a perspectivas basicas,
contenidos, medicion y repercusiones organizacionales del constructo

(Alcover de la Hera, CM., 2002)

La nueva aparicion del concepto tiene éxito entre académicos e
investigadores a juzgar por la atencion que se le dedica. Algunos autores

apuntan la simultaneidad entre los fuertes cambios habidos en las
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organizaciones en los afios 80 y 90, y sus consecuencias para las relaciones
de empleo y el uso del contrato psicolégico como marco teérico que permitia
describir, analizar y explicar las consecuencias de estos cambios (Freese y

Schalk, 2008).

Rousseau entiende que el contrato psicoldgico esta formado por
“las creencias del individuo acerca de los términos y condiciones de un
acuerdo de intercambio reciproco, entre la persona focal y la otra parte.
Un contrato psicologico emerge cuando una parte cree que una
promesa de retornos futuros ha sido realizada, una contribucion ha sido
dada y asi, una obligacion ha sido creada para proporcionar beneficios

futuros” (1989, p. 126).

En su definicidn establece la importancia de la perspectiva unilateral, esto es,
el contrato psicologico se describe a través del punto de vista del individuo,
sobre los contenidos y caracteristicas del acuerdo de intercambio reciproco
entre él y la otra parte. Aunque no necesariamente, acabamos entendiendo
que este individuo es o se refiere al propio trabajador. Cuando el empleado se
siente obligado a actuar de forma determinada y cree que la empresa tiene
ciertas obligaciones hacia él, esa persona mantiene un contrato psicolégico
(Rousseau, 1990). En su articulo, dice Rousseau que las promesas son la

base del intercambio, porque son el elemento primario que se intercambia.

37



La mutualidad en los contenidos del contrato psicoldgico

Pero, aungue este intercambio esté basado en la aceptacion por las partes de
aquello que se intercambia, ello no garantiza que tal aceptacion se produzca
objetivamente sobre términos idénticos o comparables entre si. Sigue
existiendo la posibilidad de que, pese a todo, las partes estén dando
conformidad mutua a percepciones de las promesas y compromisos que

pueden ser distintas. ;COmo gestionar esta situacion?

Rousseau insiste en su vision del nivel individual del contrato psicoldgico,
cuando dice (1990, p. 246) que “las dos partes de una relacion, empleado y
empleador, pueden tener cada uno diferentes creencias acerca de los terminos
del contrato psicoldgico... La mutualidad no es una condicién requerida”.
Rousseau (1989, 1990, 1995) sitta las percepciones de los empleados en el
corazon del contrato psicologico. Concebido como la creencia individual
sobre las obligaciones reciprocas en el contexto de una relacion empleado-
organizacion, el contrato no tiene dos niveles sino que s6lo importa la
percepcion del empleado. Es la intrapercepcion individual que existe en el
ojo del observador la que determina los contenidos del contrato psicolégico.
Los contratos (psicolégicos) son creados “mediante las promesas, la
confianza, la aceptacion y la percepcion de mutualidad” (Rousseau, 1995, p.

22)
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Respecto al modelo de funcionamiento del contrato psicoldgico, para algunos
autores es el de modelo mental (Dabos y Rousseau, 2004; Rousseau, 2001b)
que permite integrar la representacion de objetos, estados de cosas, eventos,
visiones Yy, acciones sociales y psicoldgicas, formando representaciones
internas de carécter simbdlico del mundo o de ciertos aspectos del mismo.
Mediante este modelo mental, las percepciones no son simples
representaciones pasivas de la realidad, sino que las personas construyen
activamente su propio significado (Alcover de la Hera, CM., 2002). En la
creacion de significado, los sujetos utilizan materiales como expectativas o
creencias iniciales, el comportamiento del empleador y del empleado, el nivel
de cumplimiento de las promesas, etc. La vision del contrato psicolégico
como un modelo mental mads o menos estable es compatible con el
dinamismo de los sujetos en la creacion de significados, en base a un proceso
de funcionamiento que se asienta en el intercambio dindmico entre las partes.

Trataremos este punto mas adelante en profundidad.

La vision unilateral ha sido mantenida por otros autores, principalmente
norteamericanos, lo que pudo haber llevado a la consideracion de que existia
una ‘tradicion’ radicada en la otra orilla del Atlantico que defendia la
perspectiva ‘unilateral’ del contrato psicolégico. Asi, MclLean Parks y
colaboradores dicen que “Un contrato psicoldgico entre un empleador y un

empleado se define por un conjunto idiosincrasico de expectativas reciprocas

39



La mutualidad en los contenidos del contrato psicoldgico

mantenido por los empleados acerca de sus obligaciones y sus derechos”

(1998, p. 698).

Robinson y Rousseau (1994, p. 246) dicen que "cada parte cree que ambas
partes han hecho promesas y que ambas partes han aceptado los mismos
términos del contrato. Sin embargo, esto no significa necesariamente que
ambas partes compartan un entendimiento comun de todos los términos del
acuerdo"”. Probablemente por esto, Rousseau estima que los contratos

[1

psicologicos son creados, ademas de por otros elementos, “...por una
percepcion de mutualidad” y no necesariamente por la mutualidad misma
(Rousseau, 1995, 1998; Rousseau y Tijoriwala, 1998). Sin embargo, a
nuestro juicio, este problema que indican Robinson y Rousseau no es
exclusivo de los contratos psicoldgicos, sino de la propia esencia de la
comunicacion humana que funciona de forma razonablemente eficiente sin
necesidad de certificar que ambas partes de un proceso de comunicacion

‘comparten un entendimiento comun’ de todos los términos de la

comunicacion.

Una de las caracteristicas fundamentales de este periodo es que, aceptando
que el contrato psicologico se establece entre dos partes, solo importa la
elaboracidn que, sobre sus contenidos, hace una de ellas, el empleado. Lo que

piensa la organizacion no es importante, en consecuencia, no resulta
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fundamental para entender el modelo de relacién. No obstante, la idea de
equilibrio entre las partes, de transaccién y acuerdo entre ellas, no desaparece
con la perspectiva unilateral, sino que se mantiene como una exigencia del
propio contrato psicoldgico. Es decir, el empleado, cuya perspectiva es la que
importa a estos investigadores, sigue entendiendo que existe un equilibrio en
los contenidos del acuerdo y unas expectativas de que ese equilibrio y las
promesas o0 expectativas que lo forman se cumplan en ambos sentidos. So6lo
que los investigadores no atribuyen valor al hecho de que haya mutualidad,

“...no es una condicion requerida” dice Rousseau (1990, p. 391).

Evidentemente la situacion resultaba por un lado paraddjica (existen dos
partes pero solo importa la opinidn de una, al tiempo que las expectativas de
esa parte se fundan en un equilibrio entre ambas), y por otro lado es dificil de
conciliar con los presupuestos basicos de un acuerdo entre partes, que es la
base del concepto de contrato psicologico. Quizas por ello, la idea de que
aquello que la organizacion opine es irrelevante es pronto matizada. Asi,
Rousseau indica que lo que diga la organizacién es importante, porque
provee el contexto en el que el contrato psicoldgico existe y, desde la
asuncion de que el contrato psicoldgico de los empleados se desarrolla desde
la percepcidon, indica que crea wunidades sociales (comparieros,
organizaciones, joint ventures...) y crea interdependencias entre individuos,

grupos y organizacion (Rousseau y Parks, 1994). Estas interdependencias
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permiten a Rousseau, pese a todo, encontrar utilidad a la idea de mutualidad,
cuando dice que “la mutualidad significa que cada parte se beneficia,
obteniendo cierta capacidad para predecir la conducta de la otra parte, y es
capaz de mejorar su capacidad para alcanzar los resultados deseados”
(Rousseau, 1995, p. 86). No obstante, la autora es consciente del peligro que
supone no poner limites a la mutualidad percibida versus la mutualidad que
podriamos entender como ‘objetiva’ y, quizads por ello, dice: “nos
aproximamos a un punto peligroso con el argumento de que quizds no
importe qué hayan acordado realmente empleador y empleado, ... sino sélo lo
que ellos crean que han acordado...” (p. 86). Rousseau considera que la falta
de acuerdo sobre lo prometido afecta a la creacion de mutualidad y a sus
beneficios primarios, como la predictibilidad y el compartir objetivos
comunes. Acepta la autora que no puede existir un pleno acuerdo absoluto
pero que tal acuerdo absoluto no es requerido por ninguna de las partes. Eso
es asi porque la confianza y la dependencia reducen la necesidad de control

acerca del propio contrato y son, al tiempo, un resultado del mismo.

Asi pues, al tiempo que mantiene su vision unilateral en la que la mutualidad
no necesitaba ser compartida, en lo que a contenidos se refiere, Rousseau
abre otro enfoque para el concepto de mutualidad que se basa en compartir
valores organizativos y profesionales asi como en compartir una cultura

organizativa, que facilita la predictibilidad de las conductas de empleado y
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empleador en la organizacion, evitando conflictos, y facilitando la

consecucion de los objetivos.

Como resumen de este segundo periodo, diremos que la personalidad de
Rousseau como investigadora y la oportunidad de sus trabajos en un entorno
de cambios en las sociedades occidentales tras la crisis economica de los
afios 70 y 80 del siglo pasado, confluyen para hacer del contrato psicolégico
un potente constructo emergente y Gtil por su capacidad para conceptualizar

el efecto de los cambios sociales en las relaciones de empleo individuales.

Para el estudio del contrato se focaliza en la percepcion del empleado, en una
concepcion del contrato psicologico que todavia es utilizada por
investigadores actuales, quizas porque obvia el problema de determinar quién
representa exactamente a la organizacion en la creacién del contrato. A
cambio, presta menos atencion al proceso de interaccion entre las partes. En
esta idea, la mutualidad, entendida como el acuerdo sobre los contenidos
“...no es una condicion requerida” (Rousseau, 1990, p. 391), basta la
apariencia de la misma. Cuando se utiliza, mutualidad significa compartir

valores y rasgos culturales, organizativos y profesionales.

Rousseau y oros investigadores dan un nuevo y fuerte impulso al concepto de

contrato psicologico desde finales de la decada de los afios 80 y durante una
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buena parte de los 90. Este nuevo impulso venia soportado por la aparicion
de nuevas investigaciones que permitieron establecer principios importantes
para el contrato psicologico (contenidos del contrato, efectos de la ruptura,
papel de la mutualidad, ...) que, en buena medida, han influido en los
siguientes trabajos de investigacion de manera clara. Lo que se puede decir es
que el proceso de innovacion conceptual tuvo éxito, quizads porque resultd
socialmente Util para los cambios organizacionales que, simultdneamente, se
estaban desarrollando en las empresas del mundo occidental, al amparo de las

nuevas politicas conservadoras.

Se impuso un paradigma de contrato psicologico basado en la preeminencia
del punto de vista del sujeto y esa perspectiva unilateral permitié ciertos
avances al soslayar la importancia de la opinion del empleador,
metodoldgicamente dificil de capturar. Se considerd que la sola perspectiva
de mutualidad era suficiente para mantener el contrato psicolégico y que, en
consecuencia, la mutualidad no era una condicion requerida. Adn con
limitaciones conceptuales, esta etapa supuso un claro avance en el concepto

de contrato psicolégico y su utilidad social.
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1.1.3 Tercer periodo: el retorno a un contrato bipolar

Hacia mediados de la década de los afios 90, algunos autores investigan
acerca de la importancia del ‘agreement’ en los contenidos del contrato
psicologico para entender los procesos de ruptura del mismo (Morrison y
Robinson, 1997) superando, de facto, la perspectiva unilateral. La
incongruencia puede existir cuando una obligacion que estd establecida, o
bien cambia a lo largo del tiempo a través de la evolucion del propio contrato
psicologico, 0 bien se produce una distorsion de la percepcion que se tenia
previamente (Robinson y Morrison, 2000). Ademas, quizas como reaccion al
olvido del punto de vista del empleador, algunos autores abogan por tomar en
consideracion las percepciones de las dos partes del contrato psicologico y su
interaccion (Coyle-Shapiro y Kessler, 2002; Guest, 1998) o subrayan su
importancia y la necesidad de tomarla en cuenta (Guest y Conway, 2000,
2002a; Shore y Coyle-Shapiro, 2003; Tekleab y Taylor, 2003; Tsui, Pearce,
Porter y Tripoli, 1997) Para mayor interés, el concepto de contrato
psicologico no ha estado exento de interesantes y creativas polémicas entre
autores e investigadores, y que abrieron nuevas vias de investigacion y
analisis a partir de la segunda parte de la década de los afios 90. Veremos

estos procesos con mayor detalle.
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En cierto modo se produce un reenfoque del concepto de contrato psicoldgico
y de la mutualidad que es, mas bien, una vuelta a sus origenes. Asi, Anderson
y Schalk, apoyando la idea de un contrato con dos partes que interactdan
entre si, dicen que
"en las relaciones entre empleados y empleadores, las obligaciones
mutuas son el tema central. Estas obligaciones mutuas estan recogidas
solo parcialmente en el contrato de empleo formal escrito, pero en su
mayor parte son implicitas, acordadas privadamente y sélo
infrecuentemente discutidas” (1998, p. 637).
Estos autores apoyan una vision bilateral cuando dicen que la
conceptualizacion del contrato psicoldgico, a la luz de las definiciones dadas
por los investigadores, estd indudablemente fundado en el concepto de
“Exchange relationship” 0 relacion de intercambio entre dos partes. Una vez
maés, esto conecta al contrato psicologico con los modelos de la psicologia
social acerca de las relaciones de intercambio, como la teoria de “incentivo-
contribucion” (March y Simon, 1977), la teoria de “Social Exchange theory
of elementary social forms” de Homans (1961), con la “Teoria de la
equidad”, de Adams (1963), o con la “Teoria del intercambio social” (Blau,

1964), entre otras.

En estos estudios, el concepto de ‘mutualidad’” aparece junto al de

‘reciprocidad’, ‘acuerdo’, ‘agreement’, etc. Asi, Morrison y Robinson (1997)
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denominan incongruencia al desacuerdo entre las partes sobre el conjunto de
obligaciones reciprocas. Estas autoras indican que la incongruencia se da “...
cuando un empleado tiene percepciones sobre una promesa dada que difiere
de aquello que es mantenido por el agente organizacional o los agentes
responsables del cumplimiento de la promesa” (p. 235), y se puede dar a
pesar de las percepciones de acuerdo del empleado. Inversamente, el
‘acuerdo objetivo’ se refiere a las creencias que son congruentes con aquellas
del agente organizacional. La incongruencia es el determinante teérico que
lleva a la ruptura del contrato psicologico (Morrison y Robinson, 1997), y a
sus consecuencias organizacionales: desempefio y abandono del puesto de
trabajo (Robinson, 1996). Este esquema conceptual es muy importante en el
sentido de que sefiala la incongruencia, o falta de acuerdo sobre el conjunto
de obligaciones reciprocas como un desencadenante del proceso de ruptura
del contrato. Las autoras nos hablan fundamentalmente de las consecuencias

de la incongruencia, pero no de las consecuencias de la congruencia.

Ello nos lleva a uno de los puntos tedricos mas interesantes de esta reflexion,
¢es mutualidad igual a congruencia? Si la incongruencia es lo opuesto a la
mutualidad, lo opuesto a incongruencia (la congruencia) sera igual a
mutualidad. Determinar la naturaleza de la mutualidad resulta fundamental
para poder establecer los procesos de creacion y mantenimiento de la misma.

Trataremos este punto més adelante.
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Coyle-Shapiro y Kessler (2000), afirman que la incongruencia ocurre cuando
las dos partes del intercambio tienen diferente entendimiento de las promesas
realizadas y que ello incrementa los resultados de violacién del contrato.
Alertan de los posibles efectos de la multiplicidad de agentes enviando
sefiales acerca de la naturaleza de la relacion e empleo, que puede afectar a la

determinacion de la mutualidad.

Otros autores enfatizan el caracter procesual del contrato psicolégico (Herriot
y Pemberton, 1997), y remarcan que “es en el area de los procesos donde
podemos encontrar los conceptos tedricos y practicos mas relevantes” (p. 45).
Estos autores (1995, 1997) reconceptualizan el contrato psicoldgico,
vinculandolo a los procesos entre empleados y organizacion. Herriot y
Pemberton dicen en 1995 que las estrategias, estructuras y procesos de la
organizacion determinan qué quieren pedir y ofrecer a los empleados, ademas
de afectar al modo en como se conduce el contrato psicoldogico y la

naturaleza de los contratos negociados colectivamente.

Herriot, Manning y Kidd (1997), estudian el contenido del contrato
psicoldgico, que entienden referido a las percepciones de las obligaciones
mutuas entre empleado y empleador. Estas percepciones son originadas por

las expectativas sobre las obligaciones que cada parte crea en la otra y que
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son comunicadas por mdltiples vias, algunas mas sutiles que otras. Esta
vision de los autores implica que cada una de las partes puede tener
diferentes percepciones acerca de cuéles son esas obligaciones. Pese a ello,
los autores hipotetizan que debe haber un acuerdo entre ambas partes acerca
de lo que son esas obligaciones, con variaciones debidas a diferencias

individuales u organizacionales especificas.

Algunos investigadores han estrechado el campo de estudio del contrato
psicologico al nivel empleado-puesto, obviando el nivel empleado-
organizacion. Asi, Millward y Hopkins (1998), encontraron que en estos
niveles bajos (empleado-puesto) el contrato psicologico tiene mas impacto

sobre el compromiso con el trabajo que se desarrolla que con la organizacion.

Otros autores, como Guest (1998), se preguntan si es apropiado hablar del
contrato psicolégico como una metafora de un contrato legal, porque éste
implica mutualidad. En otras palabras, el contrato legal supone un acuerdo
mutuo sobre los contenidos del contrato mas o menos verificable facilmente,
y en el contrato psicoldgico es un punto de dificil verificacion. Para Guest, el
concepto “corre el riesgo de llegar a ser difuso, con pérdida de rigor analitico
y devaluandose en su capacidad de concepto explicatorio” (1998, p. 649). En
su critica conceptual, Guest establece diferencias entre el concepto de

contrato psicoldgico y otros conceptos clasicos del campo organizacional de
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similar estatus conceptual para afirmar el que contrato psicoldgico pertenece
a otro orden de cosas distinto: “Esta afectado por la relacion entre una parte
especifica y otra parte nebulosa. El contrato reside en la interaccion mas que
en el individuo o en la organizacion” (p. 650). Este autor entiende que la
necesidad de mutualidad es consustancial al concepto de contrato entre dos
partes pero entiende que es dificil identificar adecuadamente a una de ellas.
Por todo ello y por la dificultad de medirlo, Guest acaba diciendo que el
contrato psicoldgico es una pesadilla analitica. Asi, a diferencia del modelo
de esquema mental para explicar el contrato psicologico, predominante en un
enfoque unilateral del mismo, en el enfoque bilateral el modelo tedrico se
interesa también por el reconocimiento de la importancia de ambos sujetos de

la relacion y los procesos de interaccion que se dan entre ellos.

Arnold (1996) resalta el hecho de que tanto Schein (1978) como Kotter
(1973), autores que contribuyeron a la creacion del concepto de ‘contrato
psicologico’, enfaticen el concepto de mutualidad en sus definiciones del
mismo. Para Arnold esto significa que ambos puntos de vista, individuo y
organizacion, influyen, y aparece la recurrente cuestion de qué significa
exactamente la existencia de dos partes en el contrato, que hace importante
saber quién es exactamente ‘la organizacion’ como una de las partes del
contrato psicoldgico, dado que ésta puede ser identificada con los multiples

constituyentes u originadores de promesas de la organizacion. En
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consecuencia, Arnold dice que “a menudo, el significado de ‘mutualidad’
esta lejos de ser claro” (1996, p. 512), y en este mismo texto Arnold habla de
niveles de mutualidad y cita algunos de ellos. Afirma que existen diferentes
modos de expresar la mutualidad. Habla de una version hard o ‘dura’ de la
mutualidad que contemplaria el acuerdo entre las partes respecto a la
existencia del acuerdo y los contenidos del mismo. Una version soft o
‘blanda’ del concepto de mutualidad aceptaria que ambas partes perciben la
existencia de un contrato, incluso aunque no haya acuerdo (entiendo que
consciente) en sus términos. Dice Arnold que los primeros trabajos sobre
‘contrato psicoldgico’ asumian la idea de mutualidad, al menos en su forma
soft y acaba manteniendo que la vision original sobre mutualidad era la de
‘version blanda’ (1996, p. 512). La experiencia personal de este doctorando
es que, en la practica real, los contratos psicoldgicos en entornos dindmicos,
suelen formularse, mayoritariamente, sobre la base de una mutualidad blanda,
porque presenta ventajas para la consecuciéon de acuerdos, aunque también

puede significar posteriores dificultades para interpretar dichos acuerdos.

La consistencia de la orientacion basada en la consideracion de ambas partes
del contrato psicoldgico, asi como de la importancia del concepto de
mutualidad entre ellas, hace que algunos autores que habian mantenido
enfoques unilaterales comiencen a reconsiderar ciertas posiciones. Rousseau

(2001b) llama a un retorno al analisis de los fundamentos teoricos bésicos,

51



La mutualidad en los contenidos del contrato psicoldgico

como la teoria del intercambio social. Asimismo, hace concesiones al
enfoque bilateral cuando afirma que debe haber un cierto grado de acuerdo
objetivo entre las partes para facilitar los beneficios mutuos de la relacion de
empleo, esto es, para que los contratos puedan ser considerados “funcionales’
(Rousseau y Schalk, 2000). En este sentido, para Guest (1998) la bdsqueda
de un acuerdo objetivo entre las partes es un importante rasgo del contrato
psicologico, a pesar de las definiciones que enfatizan su naturaleza perceptual
y las discrepancias entre investigadores sobre sus definiciones. Guest y
Conway (2002a) entienden que, aunque el contrato psicolégico no goza de
consenso en su definicion, muchos investigadores aceptan que debe ser visto
como un intercambio de promesas y obligaciones percibidas entre dos partes.
En su articulo, los autores informan de la importancia de los procesos de
comunicacion y los modelos culturales de la organizacion en la conformacion

del propio contrato psicolégico.

Como recapitulacion de lo sucedido en este periodo, que podemos situar
entre 1995 y los primeros afios 2000, supone la vuelta a un concepto bipolar
del contrato psicoldgico y a la vision del mismo como un proceso en el que
las dos partes tienen cosas que decir acerca de sus contenidos y acerca de
cdmo ambas partes gestionan el desarrollo del contrato. Pero ello no significa
que todo esté resuelto. La organizacion sigue apareciendo como una parte

nebulosa y determinar quien habla por ella es el mayor reto (Guest, 1998;
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Guest y Conway, 2000). Ademas, los contenidos del contrato siguen siendo
implicitos y dificiles de establecer entre ellos niveles de mutualidad
adecuados (Anderson y Schalk, 1998; Arnold, 1996). Pero sobre todo,
aparece la idea de que el contrato en un proceso de continua interaccion entre
ambas partes (Herriot et al., 1997). Otros autores, como Tekleab y Taylor
(2003) indican a principios de la década que, a pesar del elevado nimero de
investigaciones que asumen la perspectiva bilateral, hasta entonces, ha
habido pocos estudios sobre los determinantes del ‘agreement’ entre las dos
partes ni de los efectos de bajos niveles del mismo en variables como
violacion, por ejemplo. Los autores afirman que se necesita mucha mas
investigacion sobre la perspectiva del empleador y de las relaciones entre
empleados y empleadores. Esta tesis pretenderia ayudar a conocer mejor
estos determinantes del acuerdo entre las partes y sus efectos sobre la

conducta de los empleados.

1.1.4 Cuarto periodo: la primera década de los afios 2000

Tras la anterior etapa, la propia Rousseau y colaboradores abandonan

totalmente su vision unilateral para estudiar los conceptos de mutualidad y

reciprocidad. Asi, afirma que
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“los contratos psicoldgicos son caracterizados como ‘esquemas
conformados por factores multinivel’ que afectan a la creacion de
sentido alrededor de las promesas y compromisos que empleados y
empleadores se hacen unos a otros, las interpretaciones del campo de
sus obligaciones y el grado de mutualidad y reciprocidad que las partes
manifiestan” (Dabos y Rousseau, 2004, p. 53).
Paulatinamente se va abriendo paso la idea de que los contratos psicologicos
pueden ser operacionalizados desde la perspectiva del empleado, del
empleador o de ambos (Hui, Lee y Rousseau, 2004). En este sentido Dabos y
Rousseau (2004) aceptan que, aunque la mutualidad y la reciprocidad juegan
un importante papel en las relaciones de empleo, la investigacion sobre
ambas ha sido escasa. Describen la mutualidad como el grado en el que
ambas partes estan de acuerdo en sus interpretaciones y promesas que cada
parte ha hecho y aceptado, en una definicion de mutualidad que, con sus

limitaciones, ajusta perfectamente a los objetivos de nuestra tesis.

Otras visiones del contrato psicolégico se basan en enfoques claramente
bilaterales que comienzan a estudiar las percepciones de ambas partes acerca
de las promesas y obligaciones que cada parte ha hecho a la otra, entendiendo
el contrato psicoldgico como la percepcion de las reciprocas promesas y
obligaciones implicitas en una relacion de empleo (Guest y Conway, 2002a).

Otras investigaciones (Coyle-Shapiro y Kessler, 2002) encuentran soporte
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empirico para la norma de reciprocidad de Gouldner (1960) en las relaciones
de empleo, desde ambas partes del contrato psicoldgico. Otros autores
demuestran el proceso de adaptacion en las percepciones de los empleados
sobre las caracteristicas del propio contrato, sobre todo durante el periodo de
socializacion, que acaban significando cambios en la percepcion de las
promesas, en funcion de las propias contribuciones del empleado, de acuerdo

con la norma de reciprocidad (De Vos, Buyens y Schalk, 2003).

La vision bilateral del contrato psicolégico parece claramente asentada y es
poco discutida. Lester, Turnley, Bloodgood y Bolino (2002) estudian las
diferentes atribuciones que hacen empleados y empleadores en los procesos
de ruptura del contrato psicolégico y en las razones de que tal ruptura se
produzca. Tekleab y Taylor (2003) estudian, también, las diferencias en las
perspectivas de empleados y empleadores respecto a las obligaciones
reciprocas y miden los niveles de acuerdo entre las partes sobre dichas
obligaciones. Sus resultados muestran una mayor propension al desacuerdo
sobre las obligaciones de los empleados y menor propensién cuando se trata

de las promesas de la organizacion.

Por ello, algunos autores entienden que, pese a todos estos obstaculos, esta
perspectiva bilateral es util en entornos organizacionales para ... clarificar

diferencias en los enfoques entre empleados y empleadores, que pueden
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resolver conflictos organizacionales y mejorar el desempefio organizacional’
(Freese y Schalk, 2008, p. 270) reconocen la dificultad para acercarse
metodologicamente a los procesos de medicion del contrato psicolégico
desde esta perspectiva. Por su parte, Pate (2006), pone énfasis en los modelos
procesuales y recurre a Pettigrew (1990) para incorporar conceptos como el
contexto y sus efectos, las interconexiones entre niveles verticales de analisis

y la idea de que la causacion no es lineal, sino multifacética.

Sin embargo, el problema de la subjetividad-objetividad del contrato
psicologico, permanece sin resolver. Conway y Briner (2005) analizan la
naturaleza subjetiva del contrato psicoldgico y entienden que el eje subjetivo-
objetivo, referido al grado en que las personas ven las cosas de la misma
manera, ha podido ser entendido en toda la amplitud posible, desde la
objetividad extrema hasta la subjetividad extrema. Este mismo eje subjetivo-
objetivo también puede ser entendido como el grado en que las percepciones
pueden, en principio, ser objetivamente verificables, lo que podria entenderse
como el grado en que los términos del contrato psicologico son explicitos o
medibles. Los autores afirman que hay poca literatura sobre este tema y que,
“incluso cuando los contenidos del intercambio aparecen objetivamente,
permanece abierta la posibilidad de ser interpretados subjetivamente” (p. 28).

La opinion final de los autores es que aunque el contrato psicoldgico es
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inherentemente subjetivo, algunos de sus contenidos pueden resultar mas

subjetivos que otros.

El andlisis de la subjetividad-objetividad en los contenidos del contrato
psicologico lleva a Conway y Briner a reflexionar sobre el concepto de
mutualidad, llegando a afirmar que “el rol de la mutualidad es importante
porque determina el nivel de andlisis mas adecuado” (2005, p. 29) en el
sentido de que si se entiende el contrato psicolégico como
predominantemente subjetivo, el nivel de anélisis individual parece el
adecuado, mientras que si se acepta que requiere el acuerdo entre las partes,

es el andlisis a nivel relacional el que aparece como mas apropiado.

A principios de la década se abre paso el concepto de estado (stzate) del
contrato psicolégico, como un concepto que supone una amplia evaluacion
de las relaciones de empleo, conformadas por las promesas y obligaciones del
contrato psicologico, pero que alcanza mas alla del mismo (Guest, 1998,
2004b; Guest y Conway, 1999, 2002a). El concepto de estado del contrato
psicologico (grafico 1) es introducido por Guest y colaboradores, quienes lo
entienden referido a si las promesas y obligaciones han sido cumplidas, si lo
han sido de forma equitativa y las implicaciones que ello tiene en la

confianza (Guest y Conway, 2002a; Guest, 2004b).
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Grafico 1: Marco tedrico para la aplicacion del contrato psicologico a las
relaciones de empleo, fundado en el concepto de ‘State’ (Guest, 2004b)
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Lo que hacen Guest y colaboradores es desarrollar un nuevo marco de
analisis del contrato psicologico, mas amplio, que contempla no so6lo al
propio contrato sino a su contexto, que le permite explorar las causas,
naturaleza y consecuencias del contrato psicologico (Guest, 2004b). En su
analisis, entiende el concepto de ‘justicia’ y ‘confianza’ como inputs, COmo
dimensiones y, al tiempo, como consecuencias del contrato psicologico, en
una idea de interactividad entre variables que son, simultaneamente, causa y

efecto.

En un articulo posterior (Guest, 2004a), analiza diferentes planos de las
relaciones de empleo (el individual, el contractual, el organizacional y el
socio-politico) para llegar a la conclusion de que los modelos de relacion de

empleo basados en contratos de empleo “flexibles” (e.g., ETTs, por obra o
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servicio, por acumulacién de tareas, a tiempo parcial, etc.) han adquirido
cada vez mas diversidad y presenta resultados sobre contrato psicolégico y
empleos flexible que indican que las relaciones de empleo son cada vez maés
complejas, y que los viejos presupuestos dejan de ser Utiles. En este caso, el
autor hace un anélisis de los cambios producidos en las dos partes del
contrato psicolégico que es el constructo-metafora que permite analizar,
seguir y entender los procesos de cambio producidos en la relacion de
empleo. Claes (2005) estudia el contrato psicologico “triangular” establecido
entre empleados contratados a través de Empresas de Trabajo Temporal
(ETT,s), las propias ETT,s y las empresas clientes donde estos trabajadores

desempefian su actividad.

Ho (2005) utiliza una perspectiva diadica para examinar el rol de la
influencia social sobre las percepciones del sujeto acerca del cumplimiento
del contrato psicoldgico. Esta autora, junto con Levesque (2005), sigue con
su analisis de la influencia social en la eleccidn de referentes por parte de los
empleados para construir sus creencias acerca de si el contrato se ha
cumplido o no. Las autoras indican que los empleados eligen referentes

sociales y criterios distintos en funcidn de los contenidos de las promesas.

Isaksson, Gracia, Caballer y Peir6d (2010) publican una investigacion acerca

de niveles de mutualidad (que definen como el acuerdo en las promesas y
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compromisos que conformen el contenido del contrato psicoldgico) y
reciprocidad en trabajadores temporales y permanentes. Asi, encuentran que,
para trabajadores permanentes, los niveles de acuerdo en los contenidos de
las promesas son mas altos que en los temporales, pero que, en méas de la
mitad de las promesas, no alcanza el 60% de acuerdo en las promesas de la
organizacion. Los investigadores reportan que los efectos o consecuencias del
mayor o menor grado de acuerdo eran de mayor importancia en el caso de las
promesas del empleador que en el caso de las promesas del empleado. Tras
aseverar la importancia que la mutualidad tiene sobre ciertas conductas
individuales, resaltan la importancia de la justicia percibida por el empleado

y del constructo de state del contrato psicologico (Guest, 2004b).

Como resumen de esta revision historica del concepto de mutualidad y del
contrato psicoldgico que la recoge podemos decir que la mutualidad esta
presente en la conceptualizacion del contrato psicologico, casi desde su
principio. Pero esta idea de mutualidad no ha sido utilizada con el mismo
significado por los diferentes investigadores a lo largo de estos 40 o 50 afios.
En ocasiones, mutualidad ha querido expresar la idea de ‘intercambio’ o la
idea de ‘reciprocidad’, conceptos que necesitan una estructura, al menos, de

dos partes en esa relacion de intercambio.
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En otras ocasiones, ‘mutualidad’ ha significado la visién exclusiva de una
parte, el empleado, que juzga ese intercambio como equilibrado y aceptable,
sin que, para su construccion se necesite la vision de la otra parte, la
organizacion. La contribucion de esa otra parte se limita a la aportacion del

contexto para que el contrato psicologico sea funcional

Posteriormente, ‘mutualidad’ implica el reconocimiento de la existencia de
dos partes en la relacién, y afiade una nueva dimension que abre un campo en
donde hay cabida para el analisis del ‘proceso’ y, donde resulta pertinente, de
los andlisis multinivel. La apertura del contrato psicolégico a una vision
bilateral ha ensanchado enormemente el campo de estudio y las variables

relevantes en su analisis.

La mutualidad, (y el concepto anexo, la reciprocidad) son conceptos
importantes en el estudio de las consecuencias y efectos del contrato
psicologico, pero no siempre han resultado faciles de conceptualizar. Pero,
ademas, las palabras y los conceptos no significan “exactamente o mismo”
para las partes que llegan a un acuerdo sobre ellos. Incluso cabe pensar que,
en ocasiones, la falta de mutualidad “objetiva” no constituye ningun
problema para la relacion de intercambio, mientras que en otras ocasiones, la
falta de esa coincidencia de entendimiento abre la puerta a los problemas de

ruptura del contrato psicoldgico.
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Reconociendo, pues, estas dificultades de comprension conceptual, parece
oportuno fijar nuestro criterio acerca de las definiciones méas apropiadas para
los conceptos de contrato psicolégico y de mutualidad, en funcion de los
objetivos de esta tesis doctoral. Asi, entendemos por contrato psicoldgico:
“las percepciones de ambas partes de la relacion de empleo -
organizacion e individuo- acerca de las promesas y obligaciones
reciprocas implicitas en la relacion” (Guest y Conway, 2002a, p. 22)
en la que se concibe el contrato psicoldégico como constructo bilateral
concernido por los contenidos que caracterizan la relacion. Y entendemos
mutualidad como:
“el grado en que las dos partes [del contrato psicologico] estan de
acuerdo en sus interpretaciones de las promesas y compromisos que
cada parte ha hecho y aceptado” (Dabos y Rousseau, 2004, p. 53)
definicion que nos abre la puerta a preguntarnos cOmo se genera este acuerdo

y como podemos medir sus consecuencias

Conocer qué es y como se construye la mutualidad puede ser util para una
mejor gestion del contrato psicolégico. Como afirman Coyle-Shapiro y
Kessler (2002, p. 71), “con la incorporacion de la perspectiva del empleador,
el tema de la mutualidad puede ser explorado”. Debe ser explorado, diriamos

NOSOotros.
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1.2 Los conceptos de mutualidad, congruencia o acuerdo. Similitudes y
diferencias entre ellos y su utilizacion en la investigacion.

Como hemos visto, para algunos autores, la esencia misma del contrato
psicologico son los contenidos que se intercambian las partes. Por ello, hay
una cierta l6gica en aceptar que ambas partes conocen y coinciden en el
contenido del intercambio, hasta el punto de resultar interesante para cada
parte la aceptacion del contrato. La libertad de las partes de la que nos habla
Rousseau (1995), y que se materializa en su capacidad de decision sobre el
contrato, careceria de sentido si no se aceptara como presupuesto bésico el

conocimiento y conformidad con los contenidos del contrato.

Sin embargo, sabemos que no siempre es asi. La naturaleza de los acuerdos,
muchas veces implicitos, la dificultad de establecer quién habla por la
organizacion y la posibilidad de que dichos contenidos sean dados por
aceptables por las partes aun sin estar totalmente definidos, posiblemente
como una forma util para superar obstaculos de negociacion, hace que, a
pesar de su importancia, no siempre se pueda mantener la idea de que ambas
partes concuerdan, total o parcialmente, acerca de los contenidos del

contrato.
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En el apartado anterior hemos visto como el concepto de mutualidad ha ido
evolucionando a lo largo del tiempo de la mano de diferentes
conceptualizaciones del propio contrato psicologico. También hemos
resaltado que a nosotros nos interesa la mutualidad entendida como acuerdo
acerca de los elementos que componen el contenido a intercambiar, es decir,
promesas y obligaciones. Pero la literatura cientifica ha utilizado distintas
denominaciones como congruencia, acuerdo o mutualidad, para expresar la
proximidad en las visiones de empleado y empleador acerca del contenido
que se intercambia, que pueden llegar a confundir al lector. Este capitulo esta

dedicado a clarificar este punto.

1.2.1 Diferencias y similitudes semanticas entre congruencia, acuerdo y
mutualidad

Congruencia y acuerdo son conceptos muy proximos bajo el punto de vista
semantico. Tanto en lengua inglesa [Congruence: Quality of agreeing/
Agreeing: Inflected form of Agree] (Merriam-Webster, 2010), como en
lengua espafiola, en la que la palabra congruencia, entendida como
conveniencia, coherencia, relacion légica, procede del latin [congriiens, -
entis, part. act. de congruere, convenir] (Real Academia Espafola de la
Lengua, 2010), la sinonimia entre ambas palabras es, practicamente, total.

También nos aporta informacion util la definicion del significado de la
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palabra acuerdo que, en la 3% acepcidn es descrita por la RAE como:
“convenio entre dos o mas partes”. También esta relacionada la palabra
‘discrepancia’ [discrepancy, en inglés, que es definida como estado de
desacuerdo-state of disagreeing] (Merriam-Webster, 2010), aunque el
Diccionario de la Real Academia de la Lengua s6lo lo define como
“diferencia o desigualdad que resulta de la comparacién de las cosas entre

< 1

Sl.

Respecto a la palabra mutualidad, en lengua inglesa encontramos interesantes
significados de la misma. Cuando consultamos en el Merriam-Webster el
concepto de mutual, nos ofrece las siguientes acepciones:
e a: dirigida por cada parte hacia las otras partes (directed by each
toward the other or the others)
e D: tener los mismos sentimientos uno respecto a otro (having the same
feelings one for the other)
e C: compartir en comun (shared in common)

e d: compartido o hecho conjuntamente (joint)

El contrato psicoldgico ‘usa’ con mayor o menor intensidad, y dependiendo
del modelo tedrico en el que se asiente, alguna o varias de las cuatro

acepciones en sus diferentes conceptualizaciones, pero a nosotros nos
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interesa la tercera, que implica el ‘compartir en comdn’, en este caso los

contenidos del contrato psicolégico.

En el diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola (2010), la
entrada “mutualidad” remite al sustantivo “mutuo” que es definido de forma
escueta como: “Cosa que reciprocamente se hace entre dos 0 mas personas,

animales o cosas”.

Asi pues, congruencia (congruence) Y acuerdo (agreement) SON conceptos
perfectamente sinGnimos en sus acepciones, tanto para la lengua inglesa
como para la espafiola. EI concepto de mutualidad en lengua castellana (cuyo
adjetivo mutuo es definido como accion reciproca) no tiene los ricos matices
y acepciones del concepto inglés mutual, que puede ser entendido como
compartir en comun, en este caso los contenidos del contrato, con lo que
también se acerca a los conceptos de congruencia y acuerdo que, en la

acepcion mas proxima a esta reflexion, significan convenir.

En resumen, mutualidad (mutuality), acuerdo (agreement) y congruencia
(congruency) pueden ser entendidos de manera sindnima, sobre todo cuando
la lengua vehicular de las investigaciones es la inglesa, pero también en la

espafiola. También son sin6nimas sus formas negativas: desacuerdo
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(disagreement) € incongruencia (incongruency), utilizadas por algunos
investigadores en sus trabajos.

No obstante, ello no significa que los diferentes autores hayan utilizado los
tres conceptos de forma indistinta. Diferentes investigadores han utilizado
unos y otros conceptos, a veces con propoésitos de significar conceptos
distintos, todos ellos perfectamente aceptables. Por eso, a continuacion,

hacemos un relato de aquellas aportaciones sobre estos conceptos.

1.2.2 Principales aportaciones de la investigacion sobre mutualidad,
congruencia o acuerdo.

Como hemos indicado previamente, los conceptos de acuerdo, congruencia o
incongruencia, han sido usados con frecuencia en investigaciones sobre
procesos de ajuste en diferentes campos del conocimiento (no en vano, la
mutualidad también podria entenderse como el ajuste entre las percepciones
de las partes sobre los contenidos del contrato psicologico). Asi, en la
investigacion organizacional, la congruencia ha sido un topico bastante
estudiado. La congruencia empleado-organizacion, en sus diferentes
manifestaciones ha sido entendida como un antecedente de algunos outcomes
organizacionales relevantes (Kristof, 1996). Otros autores proponen que la
congruencia en si misma es una medida global de la conducta organizacional

efectiva, cuando dicen: “Si no intervienen otros factores, cuanto mayor sea el
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nivel de congruencia o ajuste entre varios componentes, mas efectiva sera la
conducta organizacional en sus distintos niveles” (Nadler y Tushman, 1980,

p. 275).

Cheung (2009) ofrece en su articulo diferentes ejemplos de investigacion en
congruencia: Niveles de acuerdo self-other en evaluacion del desempefio,
ajustes persona-organizacion en el contrato psicoldgico, similitud en
variables demograficas, en valores, percepciones, actitudes y personalidad
entre lideres y seguidores, ajuste persona-puesto, ajuste vocacional, etc. En
otros estudios se han medido los niveles de acuerdo de las partes sobre
practicas de recursos humanos declarados por la organizacion y las practicas
percibidas y declaradas por los empleados como variable relevante en los
niveles de ciertos outcomes organizacionales e individuales (Isaksson et al.,

2010).

Morrison y Robinson (1997), han estudiado en profundidad el concepto de
“incongruencia” para referirse precisamente a la falta de coincidencia entre
las partes acerca de lo acordado en el ‘set’ de obligaciones reciprocas
establecidas entre ellas. Asi, indican que la incongruencia se da “... cuando
un empleado tiene percepciones sobre una promesa dada que difiere de
aquello que es mantenido por el agente organizacional o los agentes

responsables del cumplimiento de la promesa” (p. 235). Al analizar el efecto
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de la incongruencia, que las autoras incluyen entre las variables facilitadoras
de la aparicion de la ruptura del contrato psicoldgico, entienden que la
percepcion de tal incongruencia anima a los empleados a incrementar la
monitorizacion de las promesas que les ha hecho la organizacion como una

sefial de mayor posibilidad de ruptura del contrato.

Otros investigadores (Shapiro y Kessler, 2000) indican que la incongruencia
se da cuando las dos partes del intercambio tienen diferente entendimiento de
las promesas realizadas y que ello incrementa los resultados de violacion del
contrato. Shapiro y Kessler, en una investigacion posterior (2002), realizan
un amplio estudio en funcionarios publicos de una misma organizacion,
examinando las diferencias en las percepciones del contrato psicoldgico entre
funcionarios de distinto nivel funcional. Los autores, utilizando técnicas de
comparacion inter-grupos de directivos y trabajadores, confirman que,
mientras los grupos de directivos y de trabajadores coinciden en el acuerdo
sobre la naturaleza general de las relaciones de trabajo, los directivos
reportan puntuaciones mas elevadas que los trabajadores en cumplimiento y
compromisos con los empleados. En sus conclusiones, afirman que la
incongruencia ocurre cuando las dos partes del intercambio tienen diferente
entendimiento de las promesas realizadas y que ello incrementa los resultados

de violacion del contrato.
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Segun Porter, Pearce, Tripoli y Lewis (1998), las investigaciones sobre
mutualidad, tradicionalmente, se han basado en conocer la opinion del
empleado, la mayoria de las veces de una forma directa, acerca de los
contenidos (elementos) del contrato psicoldgico y en recabar la informacion
de un representante de la organizacion para conocer su punto de vista acerca
de estos mismos contenidos. Estos autores estudian los niveles de mutualidad
en las percepciones de las partes sobre los incentivos ofrecidos por la
organizacion. La informacidn que facilita el representante de la organizacion
puede ser de distinto nivel:

e Puede estar referida al conjunto completo de trabajadores de la
organizacion. La informacion del representante de la organizacién es
Unica para todos los trabajadores.

e Puede estar referida a un colectivo, mads o menos importante de esa
organizacion. Estos colectivos pueden estar definidos por caracteristicas
como el tipo de contrato (temporales o fijos), por el nivel funcional
(directivos, técnicos, empleados), o por cualquier otra variable de interés
(antigliedad, etc.). Por ello, para una organizacion determinada, habra
tantas unidades de informacién como grupos a los que se refieran esos
informes.

e Puede estar referida a un empleado concreto. En este caso el informe seria
individualizado y si seria capaz, salvando otros problemas (como el de los

agentes) de acercarse a los elementos constitutivos del contrato
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psicoldgico de ese individuo concreto y de tomar en consideracion las

caracteristicas de los I-deals 0 contratos idiosincrasicos (Rousseau, 2001a)
Por razones obvias, la Gltima de las tres posibilidades no permite realizar
investigaciones con un namero de sujetos suficientemente grande y en la
misma organizacion. Ademas quedaria la dificultad de la gestion del
problema préctico de la confidencialidad y reserva de los acuerdos
individuales. Porter y colaboradores (1998), en su investigacion sobre
contrato psicoldgico, encuentran que cuanto mayor es el gap entre ambas
percepciones, menores son los niveles de satisfaccion con la organizacion,
después de controlar otras variables relevantes. Asimismo, encuentran
diferencias en las percepciones de las partes sobre el nimero de incentivos
ofrecidos por las organizaciones, en el sentido de que, en un ndmero
significativo, algunos empleados perciben mas incentivos de los que las
empresas manifiestan haber prometido. Los resultados deben ser tomados con
precaucion puesto que utiliza altos directivos para conocer el punto de vista
del empleador y grupos especificos de empleados para conocer la vision del

conjunto de empleados.

Algunos autores hablan directamente de ‘acuerdo objetivo’ en el propio
contrato psicologico, como Rousseau y Schalk (2000), que piensan que debe
haber un cierto grado de acuerdo objetivo entre las partes para facilitar los

beneficios mutuos de la relacion de empleo, esto es, para que los contratos
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puedan ser considerados ‘funcionales’. En este sentido, recordemos que, para
algunos investigadores, el acuerdo objetivo puede ser un importante rasgo del
contrato psicoldgico, a pesar de las definiciones que enfatizan su naturaleza
perceptual y las discrepancias entre investigadores sobre sus definiciones

(e.g. Guest, 1998; Keeney y Syvantek, 2000).

En un interesante articulo de Tekleab y Taylor (2003) se dice que el
desacuerdo entre las partes sobre el conjunto de obligaciones reciprocas, y
que ha sido referido como ‘incongruencia’ por Morrison y Robinson (1997),
tiene consecuencias sobre determinadas variables, como el incremento de la
violacion percibida. Los autores sefialan que, hasta entonces, ha habido pocos
estudios acerca de los determinantes del agreement y de las consecuencias de
los bajos niveles del mismo en variables como violacion. Los autores realizan
un interesante estudio sobre los niveles de acuerdo de ambas partes sobre las
obligaciones reciprocas y sus consecuencias sobre las percepciones de las
partes sobre los procesos de violacion del contrato psicoldgico. En él utilizan
la figura del jefe inmediato como representante de la organizacion en la tarea
de definir el conjunto de obligaciones empleado-empleador. Tekleab y Taylor
concluyen que la antigiedad con un jefe predice el acuerdo empleado-jefe
acerca de las obligaciones del empleado pero no de las del empleador, y que
el jefe tiende a percibir mas obligaciones del empleado cuando trabaja con él

por periodos prolongados de tiempo. El tiempo no corre igual para las
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percepciones de empleados y empleadores respecto a las obligaciones
mutuas: la antigiiedad del empleado con el jefe no es relevante para el

acuerdo sobre las obligaciones de la organizacion respecto al empleado.

Dabos y Rousseau (2004) realizan una investigacion sobre mutualidad y
reciprocidad en un set realmente singular y poco generalizable, el de la
relacion entre investigadores y sus respectivos directores de investigacion, en
un conjunto de universidades americanas. Para Dabos y Rousseau, el
concepto de ‘agreement’ 0 acuerdo esta en la base del contrato psicolégico y
esta fundado en el concepto de libertad que las partes tienen para proponer y
aceptar los terminos del propio contrato psicologico. Una vez alcanzado el
acuerdo entre trabajador y empleador respecto a los términos del contrato
psicoldgico, las relaciones de intercambio se basan en acciones predecibles
para cada parte, haciendo mas facil la conducta en el trabajo. El ‘acuerdo’
tendria como componentes a la mutualidad y a la reciprocidad y su nivel
dependeria del nivel alcanzado en sus dos componentes. Dabos y Rousseau
afirman que la investigacion empirica de la mutualidad y la reciprocidad ha
sido escasa y fuertemente enfocada hacia la orientacion ‘one-sided’, y, en
consecuencia, focalizados en la perspectiva del empleado. Ademas, estos
estudios han enfatizado la disfuncionalidad en la relacién de empleo,
prestando poca atencion a la relacion funcional, es decir, a las consecuencias

asociadas al acuerdo y al cumplimiento del contrato psicoldgico, que
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formarian parte de un enfoque “positivo’ o funcional del contrato psicologico.
Los autores concluyen en su estudio que la mutualidad puede ser algo mas
que una percepcion; cuando la mutualidad existe, se producen sustanciales
beneficios para trabajadores y empleadores. EI mecanismo del modelo mental
compartido es el que facilita la conformacion del entendimiento compartido.
Cuando las tareas que realizan jefes y empleados tienen caracteristicas
fuertemente comunes, homogeneidad funcional, es mas probable Ila
mutualidad, mientras que en organizaciones con una fuerte diversidad de
backgrounds y con fuerte heterogeneidad funcional, la mutualidad tiene maés

dificultad en aparecer.

Sobre el acuerdo objetivo, dice Rousseau (2001b) que la informacion
compartida no necesita ser insesgada, porque las partes pueden compartir
marcos de referencia y filtros en la elaboracion de juicios y que compartir
sesgos puede, incluso, favorecer la mutualidad aunque suponga un cierto
deterioro de la objetividad. Por lo tanto, el contrato psicolégico no
necesariamente es hecho en referencia a una verdad objetiva, pero si se
conforma para permitir una interaccion funcional entre empleado y
empleador (Hill, 2003), por lo que el término ‘congruencia’, puede, incluso,
ser entendido como distinto del término ‘exactitud’, lo que es importante
cuando el andlisis o la investigacion se refieren a este aspecto del contrato

psicologico.
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Asi pues, entendemos que los conceptos de congruencia, acuerdo o
mutualidad, han sido utilizados con frecuencia, de forma sinGnima por
diferentes investigadores del contenido del contrato psicoldgico. Respecto a
la cuestidn de sobre qué se establece la mutualidad, nos apoyamos de nuevo
en Dabos y Rousseau (2004, p. 53), para decir que se establece sobre ‘las
promesas y obligaciones’ que las partes han pactado y que se entiende como
el elemento basico que se intercambia. Nuestro estudio se centra en la
congruencia de las partes del contrato psicologico sobre si una promesa ha

sido hecha o no.

Otros autores, como Tekleab y Taylor (2003), indican a principios de la
década que, a pesar del elevado numero de investigaciones que asumen la
perspectiva bilateral, hasta entonces, ha habido pocos estudios sobre los
determinantes del ‘agreement’ entre las dos partes ni de los efectos de bajos
niveles del mismo en variables como violacion, por ejemplo. Los autores
afirman que se necesita mucha mas investigacion sobre la perspectiva del
empleador y de las relaciones entre empleador y empleadores. Entre otros
objetivos, nuestra tesis pretende colaborar al andlisis de esos determinantes

del acuerdo entre las partes.
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Como resumen, la mutualidad aparece como un constructo ‘paradéjico’ en el
sentido de que para algunos autores no necesita ser real, sino que basta con
una percepcion de acuerdo entre las partes para la construccion del contrato
psicologico (Rousseau y Parks, 1994), mientras que para otros, cierto nivel de
mutualidad objetiva es necesaria (Herriot et al., 1997), sobre todo cuando se
toma en cuenta una perspectiva bilateral. Por ello, sugerimos cambiar un
poco el foco sobre la mutualidad. No nos preguntamos si la mutualidad o
acuerdo entre las partes respecto a los contenidos del contrato psicologico es
necesaria, sino si esta mutualidad resulta util para mejorar los outcomes de
las partes. Si resulta Gtil, habria justificado su necesidad. En caso contrario,
habria que situar su campo de utilidad para las partes en los procesos de
creacion del contrato psicologico, mas que en sus efectos, para poder

encontrar su justificacion funcional.
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CAPITULO SEGUNDO

OBJETIVOS DE LA TESIS
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2. OBJETIVOS DE LA TESIS.

Los objetivos de la tesis estan orientados a investigar los procesos de
formacién de la mutualidad y de la no-mutualidad en los contenidos del
contrato psicologico, con especial atencion al efecto de determinadas
variables que intervienen en su formacion, como el nimero de practicas de
recursos humanos. Asimismo, nos interesa avanzar en la comprension de los
efectos de los niveles de mutualidad y de no-mutualidad en las promesas
sobre determinadas variables, como el cumplimiento del contrato y violacion
percibida por el sujeto, asi como las consecuencias de los niveles de

mutualidad y de no-mutualidad sobre otras variables individuales y
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organizacionales como la satisfaccion laboral o la propension al abandono de

la organizacion.

Antes de avanzar en estos puntos, dedicaremos unas lineas a intentar definir

mas concretamente las bases teéricas de la mutualidad.

2.1Bases teoricas del concepto de mutualidad.

Hemos conceptualizado mutualidad como “el grado en que las dos partes [del
contrato psicologico] estan de acuerdo en sus interpretaciones de las
promesas y compromisos que cada parte ha hecho y aceptado” (Dabos y
Rousseau, 2004, p. 53). Para Rousseau (1995), un contrato psicologico esta
basado en las promesas vy, a lo largo del tiempo, toma la forma de modelo
mental 0 esquema que, como otros esquemas, es relativamente estable. Con
posterioridad, esta autora (2001b) define su idea de esquema, siguiendo el
modelo propuesto por Stein (1992), como la organizacion cognitiva o0 modelo
mental de elementos conceptualmente relacionados. La mutualidad se
basaria, segun la autora, en que las partes compartieran, de alguna forma, su
esquema mental. Esta vision del concepto de contrato psicologico hacia el

enfoque basado en cogniciones compartidas entre las partes, abre la
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posibilidad de reforzar las bases tedricas del propio constructo de contrato
psicologico y del concepto de mutualidad. Hodgkinson y Healey (2008), en
su trabajo de revision dedicado a la cognicion en las organizaciones,
reconoce COmo una perspectiva tedrica importante, todo el campo de los
esquemas teoricos y las representaciones mentales con las que se relacionan,
especialmente la nocion de modelos mentales, enfatizando los procesos de
atribucion utilizados por individuos y grupos para establecer pautas con
sentido en entornos ambiguos, en un proceso de construccién social de las
realidades organizacionales que podemos identificar como un proceso de
creacion de mutualidad. Los autores resaltan la importancia de
“enfatizar las perspectivas del construccionismo social sin negar la
necesidad de profundizar en las cogniciones evaluativas. En un analisis
final, los juicios evaluativos son centrales en el proceso de negociacion
gue constituye el contrato psicolégico... por esta razon, el proposito de
tal trabajo (de evaluacién) deberia ser el desarrollo de insights que
ayudaran a las partes de la relacion de empleo a construir un acuerdo
autentico” (p. 392).
Los autores apoyan la propuesta de Rousseau (2001b) sobre el esquema
tedrico como base del contrato psicologico, codificado en un modelo mental,
inicialmente flexible pero que va haciéndose resistente a las modificaciones
con el tiempo, llegando a constituir una barrera frente al cambio. No obstante

este apoyo explicito, Hodgkinson y colaboradores nos recuerdan que la teoria
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de Rousseau sobre el contrato psicolégico como modelo mental esta

pendiente de validacidén empirica.

La investigacion sobre cogniciones compartidas ha considerado uno de sus
campos de analisis mas importantes al equipo de trabajo. Sin embargo, en la
consideracion de la naturaleza de las partes del contrato psicolégico no se dan
las caracteristicas de equipo (ni siquiera de un equipo de dos). Estariamos,
mas bien, ante la consideracion de que el contrato psicolégico hace emerger
un elemento diferente, la diada, o grupo de dos elementos (el empleado y
quien represente a la organizacion), entre los que se establece la cognicion
compartida. Algunos investigadores, (Cannon-Bowers y Salas, 2001;
Klimoski y Mohammed, 1994), en sus trabajos sobre equipos de trabajo, han
llegado a establecer el papel de la cognicion compartida como un eficaz
mecanismo explicatorio, en el sentido de que ayuda a entender los procesos
de coordinacion de conductas. Por otro lado, han desarrollado el concepto de
qué se comparte en estos procesos de cognicion compartida, en los que
establecen la existencia de cuatro grandes categorias de contenidos:
conocimientos relativos a tareas especificas, conocimientos relacionados con
tareas genéricas, conocimientos sobre los miembros del equipo y, finalmente,
el conocimiento sobre las actitudes y creencias del equipo o grupo. Decidir
en qué categoria deberia ubicarse un determinado contenido del contrato

psicologico en su proceso de comparticion dependera del contenido
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especifico de la promesa u obligacion que se esté analizando y del disefio del
estudio que se esté considerando. Asi, en un estudio como el de Tekleab y
Taylor (2003) que analiza el agreement entre las partes del contrato
psicologico, utilizando la figura del jefe inmediato como una de las partes del
contrato, los contenidos de la cognicion compartida de las promesas del
contrato se referirdn, principalmente, a conocimientos relativos a las tareas,
sin dejar de referirse a creencias y actitudes. De la misma manera, otros
estudios en los que la organizacion esta representada por un portavoz mas
alejado del dia a dia, el éenfasis serd& méas hacia las creencias y actitudes y
menos hacia aspectos relativos a la tarea, en congruencia con lo indicado por

Conway y Briner (2005).

La categoria de ‘actitudes y creencias compartidas’ permite a las partes hacer
interpretaciones compatibles con el entorno y, consecuentemente, tomar
mejores decisiones. En todo caso, el concepto de cogniciones compartidas no
es un concepto unitario. Cannon-Bowers y Salas (2001) refieren no menos de
veinte posibles tipos de cogniciones compartidas, entre las que se
encontrarian los modelos mentales compartidos (Klimoski y Mohammed,
1994). En otro paso interesante, los autores reflexionan acerca del significado
de ‘compartido’ y describen hasta cuatro posibles formas en que los

contenidos de las cogniciones (basicamente conocimientos) son compartidos
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entre los miembros del equipo, del grupo o, en su caso, de las partes del
contrato psicoldgico:
= compartido o solapado: cuando se necesita asegurar la existencia de
conocimientos, actitudes y creencias, aunque para ello haya de
producirse de forma redundante. Podriamos encontrar ejemplos en
equipos de alto riesgo (tripulaciones de carros de combate, por
ejemplo, en los que cada tripulante es especialista en su puesto mas
otro puesto adicional, como minimo, lo que permite continuar la
mision, pese a posibles bajas, al asegurar el conocimiento necesario
para ello).
= similar o idéntico: cuando es suficiente compartir un marco de
referencia aunque éste no sea absolutamente coincidente entre las
partes. Aqui tendrian cabida los conocimientos y las actitudes y
creencias que pueden compartir las dos partes de una relacién de
empleo, que podrian oscilar entre la identidad y la similitud o
semejanza. Lo que se comparte es un marco interpretativo que permite
a las partes interpretar correctamente la interaccion entre ellas.
= compatible o complementario: referido a las situaciones donde los
conocimientos y los modelos mentales actian complementariamente.
Sin ser necesariamente los mismos, resultan compatibles entre si para
posibilitar la obtencion de metas comunes. Como ejemplo, en una

organizacion suelen coexistir modelos o0 esquemas que obedecen a
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intereses contrapuestos pero ambos necesarios (clasicamente, el area
comercial y el area de control de riesgos de una empresa estan
‘enfrentadas’ en sus metas y métodos, pero ambas son mutuamente
necesarias). La tension entre ambos conjuntos de cogniciones se
resuelve en el nivel jerarquico superior.

= distribuido: corresponderia al ejemplo clasico de un equipo de
especialistas en diferentes areas, distintas entre si, pero todas ellas
necesarias para la obtencion de una meta comin. En cuanto a la
distribucion del conocimiento estaria muy proxima a un modelo

organizativo como el de burocracia profesionalizada.

Bajo nuestro punto de vista, la mutualidad en el contrato psicoldgico estaria
cercana a procesos de contenidos del modelo mental similares o idénticos
(quizas contenidos compatibles 0 complementarios), y estaria mas alejada de
modelos como el compartido o solapado y el distribuido. A través del modelo
de conocimiento compartido podriamos reinterpretar el concepto de
mutualidad de Arnold (1996) que, en su version dura estaria cercana a un
modelo de solapamiento y en su version blanda estaria mas proxima a un

modelo de similitud o semejanza.

Cannon-Bowers y Salas (2001) hacen una reflexion sobre los efectos de las

cogniciones compartidas sobre el desempefio, los procesos de equipo, los
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productos organizacionales y las actitudes positivas. Reconocen gue, aun sin
haber podido encontrar en todos los casos una justificacion teoérica de estos
resultados (quizas debido a la posibilidad de entenderla de diferentes
maneras), la cognicion compartida parece producir una suerte de “buen
resultado”, lo que significa un cierto grado de utilidad de las conductas de las
personas en las organizaciones (mejores resultados en el trabajo, mejores
niveles de cohesion, confianza, eficacia y satisfaccion, etc.). Resulta
interesante, asimismo, la reflexion de los autores acerca de la medida de la
cognicion compartida, en la que incluirian elementos como conocimientos,
actitudes, creencias compartidas, asi como expectativas y predicciones de las
partes. En todo caso, reconocen que el acuerdo (agreement o sharedness)
entre las partes (de un equipo, se refieren ellos; del contrato psicolégico

arglimos nosotros), es solo una parte del total a analizar.

Asi pues, el soporte tedrico de esquema mental propuesto por Rousseau
(2001b) desarrollado en forma de esquema mental compartido entre las partes
del contrato psicoldgico, permite encontrar un nexo de unién del proceso de
creacion de la mutualidad entre las partes, con todo el concepto tedrico de
cogniciones compartidas en el &mbito de las organizaciones. La cognicion
compartida, en forma de modelo mental, facilitaria a las partes la
construccion de sentido en entornos ambiguos, facilitaria la toma de

decisiones sobre conductas adecuadas en las organizaciones, ayudaria a
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entender la aparicion de diferentes tipos de contenidos del contrato
psicoldgico en funcion de su naturaleza (més vinculada a la tarea del dia a
dia 0 més orientada a creencias y actitudes generales), permitiria entender la
forma en que los conocimientos han de ser compartidos para obtener mejores
resultados y, finalmente, parece estar en el origen de un “mejor resultado” de

los outcomes individuales y organizacionales.

En todo caso, no podemos obviar el hecho de que, como término,
‘mutualidad’ tiene cierto nivel de polisemia. Asi, Rousseau (1995, p. 9, 22,
86), se preguntaba qué caracteristicas debia tener la relacion entre las partes
de un contrato psicologico y llegaba a la conclusién de que el ‘concepto
director’ de dicha relacion es el grado de mutualidad (entendida como
conjunto de conocimientos y valores compartidos) existente entre ellas, y los
tres principales componente de esta forma de ambiente de mutualidad eran la
predictibilidad de las conductas, la facilitacién o colaboracion entre partes y
la claridad de esfuerzos. Asi pues, para Rousseau seria el grado de
mutualidad previa, o entendimiento compartido, existente en la relacion entre
las partes del contrato psicolégico la que dirigiria el nivel de mutualidad en
los contenidos del contrato psicolégico. Rousseau concibe un circulo virtuoso
en el que la mutualidad en la relacion, el ambiente de mutualidad, es el

elemento inductor de mas mutualidad en las promesas del contrato.
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2.2 La creacion de mutualidad: Aportaciones basadas en practicas de
recursos humanos.

Como veremos a lo largo de este apartado, las practicas de recursos humanos,
que ensanchan la relacion entre empleados y organizacion y favorecen los
procesos de interaccion, son elementos presentes en las diferentes teorias
sobre la construccion del propio contrato psicolégico. Sin embargo, existen
pocas investigaciones acerca de las causas que favorecen la aparicion y
desarrollo de la mutualidad. Nuestro enfoque tedrico, que desarrollamos mas
adelante, es que la construccion de la mutualidad en los contenidos de las
promesas del contrato psicoldgico esta afectada por el nimero de practicas de
recursos humanos que dice la empresa que se dan en la organizacién y son
percibidas por los empleados. Aclararemos algunos conceptos antes de seguir
con el desarrollo de esta reflexion. Concretamente, definiremos los conceptos
de ‘gestion de recursos humanos’ y de ‘practicas de recursos humanos’. ES
segundo lugar nos referiremos a la tendencia a la individualizaciéon de la
relacion de empleo, que afecta a la creacion del propio contrato psicoldgico.
En tercer lugar, revisaremos algunos trabajos de investigacion que han
estudiado la relevancia de la gestion de recursos humanos y sus préacticas

como facilitadores de la creacién del contrato psicoldgico y su mutualidad.
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2.2.1. Bases tedricas en la relacion entre practicas de recursos humanos y
contrato psicologico.

En primer lugar, entendemos la gestion de recursos humanos (HRM, Human
Resources Management en su expresion inglesa) como “aquella parte de la
funcion de direccién que trabaja tanto en la adquisicion, desarrollo y
distribucion de los esfuerzos, habilidades y capacidades de los trabajadores
de una organizacion, como en el mantenimiento de las relaciones
organizacionales, dentro de las que los recursos humanos pueden ser
utilizados para obtener la sostenibilidad de la empresa en un futuro” (Watson,
2006, p. 407). Las practicas de recursos humanos tienen el sentido de que, a
través de la gestion de las mismas, se puede influir y modificar las
capacidades, actitudes y conductas de los empleados de cara a la realizacion
del trabajo en una organizacion, asi como a la consecucion de los objetivos
de la misma (Chen y Huang, 2009). Durante los ultimos 20 afios la
investigacion ha apoyado la idea de que, cuando las practicas de recursos
humanos estan adecuadamente disefiadas e implementadas, pueden ayudar a
las organizaciones a elevar su desempefio (Becker y Huselid, 1998; Nishii,

Lepak y Schneider, 2008)

Cuestion distinta es si tenemos suficiente conocimiento tedrico de como se
produce este efecto, que a veces es presentado como un modelo “black box”

del que poco sabemos todavia de cédmo trabaja. Bowen y Ostroff (2004)
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teorizan en su trabajo sobre la existencia de dos perspectivas sobre cémo
operan las préacticas de recursos humanos:

e La primera de ellas se basa en la aproximacion al sistema de recursos
humanos desde una doble consideracion, bien desde un punto de vista
de las propias practicas separadamente consideradas (en este caso nos
interesaria saber el efecto de determinada préactica sobre el
comportamiento del individuo), o bien poniendo el foco en el conjunto
de préacticas utilizadas en la organizacion considerandolas global o
agregadamente (Huselid y Becker, 1996; Huselid, Jackson y Schuler,
1997), en cuyo caso es frecuente la utilizacion del nimero de préacticas
utilizadas y/o percibidas como indicador de la intensidad de las
mismas.

e La segunda perspectiva puede tener una orientacion mas estratégica,
porque entiende que el alineamiento de las practicas de recursos
humanos con la estrategia de la organizacion proporciona a ésta
empleados que han podido desarrollar niveles de habilidades,
conocimientos y motivacion que son instrumentales para la
implementacidn de esas estrategias corporativas (Wright y Snell, 1991;
Wright, Snell y Dyer, 2005).

En nuestro estudio trabajamos con practicas de recursos humanos desde la
primera de las perspectivas, especificamente desde la vision que supone la

agregacion de las préacticas (las variables independientes en nuestro estudio
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son el nimero de practicas de recursos humanos percibidas por el empleado y
el nimero de practicas manifestadas por la organizacion). No es objeto de
esta tesis considerar el efecto de determinadas préacticas especificas que, con

seguridad, ofreceria también resultados interesantes.

En todo caso, Bowen y Ostroff (2004) entienden que las practicas de recursos
humanos son importantes tanto por el contenido de las propias practicas
como por el proceso de interaccion que se desarrolla alrededor de ellas entre
empleado y empleador y que hace pensar a algunos autores (Delery y Doty,
1996) que diferentes conjuntos de practicas de recursos humanos pueden ser
igualmente efectivos para la consecucion de determinados objetivos, porque
lo que importa es la interaccion méas que la practica concreta en si. Para
Bowen y Ostroff, el proceso de gestidn de las practicas de recursos humanos
supone que se lancen sefiales a los empleados que permiten a éstos un mejor
entendimiento sobre las conductas esperadas por la organizacién, en la linea
de lo sostenido por Rousseau (1995), y que supone una forma de lenguaje y
de comunicacion empleado-empleador. Esta comunicacion permite, también,
incrementar la consistencia de los mensajes derivados de las practicas de
recursos humanos, y, a la vez, reducir la aparicion de dilemas en el sujeto,

derivados de la disonancia cognitiva (Siehl, 1985).
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En segundo lugar, “el foco primario del contrato psicoldgico... es la relacién
de empleo a nivel individual entre empleador y empleado” (Guest, 2004b, p.
545), sin embargo, esta relacion no sigue unos patrones uniformes. En las
ultimas décadas van apareciendo nuevos modelos de relacion empleado-
empleador, que se apoyan en nuevos conceptos y practicas de recursos
humanos, como la tendencia a la individualizacion de las relaciones en el
trabajo. Estos nuevos modelos de relacion de empleo han sido
conceptualizados por algunos investigadores (Rousseau, 2001a) como

e acuerdos estandar: aquellos que se refieren a grupos numerosos de
empleados, que se ajustan en su contenido a lo que la legislacion
laboral sugiere y a lo que se acuerda en la negociacién colectiva entre
empresas y los representantes de los trabajadores.

e acuerdos basados en el nivel funcional: aquellos que recogen
determinados contenidos que se incluyen en el acuerdo en virtud de la
posicion funcional del empleado.

e acuerdos idiosincrasicos: aquellos acuerdos que son negociados entre
la empresa y un empleado concreto, generalmente en el momento de la

contratacion o del acceso a determinadas funciones.

Aungue tampoco existen reglas generalizadas en la gestion de estos tipos de

modelos de relacion, los acuerdos idiosincrasicos se iniciaron, generalmente,
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con empleados directivos y estan teniendo una implantacion progresiva en

diferentes capas funcionales de las organizaciones.

En tercer lugar, algunos importantes estudios revelan que el contrato
psicologico es considerado un constructo Util para gestionar la relacion de
empleo y, en ciertos entornos, es utilizado por numerosas organizaciones
empresariales (Guest y Conway, 2002a), aunque es evidente la ausencia de
‘guias’ para la gestion del contrato psicoldgico en las organizaciones, de las
que nos hablan Conway y Briner (2005), probablemente por la dificultad de
establecer pautas generalizables Las politicas y practicas de recursos
humanos que se utilizan en este estudio son presentadas por los
investigadores como efectivas para la conformaciéon del propio contrato
psicoldgico o para el establecimiento de algunas de sus caracteristicas
(contenidos, por ejemplo) asi como en los efectos del contrato (compromiso
del empleado), aunque no mencionan efectos sobre la generacién de la
mutualidad. Asumimos que las mismas préacticas que sirven para desarrollar
el propio contrato psicoldgico, acaban siendo eficaces para la generacion de
mutualidad en el contenido de las promesas y compromisos entre empleados

y empleadores.
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2.2.2. Las précticas de recursos humanos, como facilitador de la
interaccién en el contrato psicoldgico y en la aparicion de la mutualidad.

Algunos autores hacen aportaciones tedricas interesantes (Cropanzano y
Mitchell, 2005; Wu et al., 2006) cuando estudian el concepto de ‘black box’
en la teoria del intercambio social, y que reenfocan desde una vision basada
en el contenido de la relacién a un nuevo enfoque orientado al proceso. Las
practicas de recursos humanos forman parte de ese proceso de interaccion
entre ambas partes de la relacidon de intercambio, al tiempo que no dejan de
ser aportaciones valiosas per se para el empleado, como sinénimo de

inversion de la organizacion en el propio empleado.

Las reflexiones de los investigadores sobre los efectos de las practicas de
recursos humanos sobre el contrato psicoldgico y sobre como incrementar los
niveles de mutualidad en éste aparecen tempranamente. Levinson y
colaboradores (1962) entienden el contrato psicolégico como una serie de
expectativas mutuas, de las que las partes de la relacion pueden ser
débilmente conscientes. La importancia de la aportacion de este grupo de
autores es, precisamente, el concepto de débil consciencia que las partes
pueden tener sobre las expectativas mutuas. Kotter (1973), tras definir el
contrato psicolégico como el contrato ‘implicito’ entre individuo y su
organizacion, examina los beneficios de una discusion abierta entre

empleados y empleadores como medio para evitar el desarrollo de
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incongruencias en el contrato psicoldgico. Es como una propuesta para lograr
mayor explicitud en el contrato psicolégico como via para lograr mayor
calidad en el mismo. Guzzo y Noonan (1994), en un momento de
reconceptualizacion del propio contrato psicologico, entienden que las
practicas de recursos humanos constituyen por si mismas procesos de
comunicacion desde los empleadores hacia los empleados. Estos autores
afirman que “mucha de la informacién en la que los empleados confian para
evaluar el grado en que el contrato psicolégico resulta cumplido viene de las
practicas de recursos humanos utilizadas por el empleador” (p. 452). Incluso,
algunos investigadores (Sonnenberg, Koene y Paauwe, 2011) consideran,
directamente, a las practicas de recursos humanos como instrumentos de
comunicacion, junto con otras estructuras organizacionales. Estos autores
entienden que es a traves de las practicas de recursos humanos que el
contrato psicologico, diferente para cada empleado, puede alcanzar un cierto
grado de comunalidad organizacional, derivada de los objetivos concretos de

cada organizacion transmitidos a traves de las practicas de recursos humanos.

Rousseau (2001b), entiende que un punto importante del modelo de esquema
mental en el que basa el contrato psicoldgico es que algunos elementos del
esquema pueden ser ampliamente compartidos por los sujetos que trabajan en
un mismo entorno u ocupacion. Otros, sin embargo, pueden ser

idiosincrésicos reflejando experiencias particulares de cada sujeto. Los
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esquemas pueden ser “simples o complejos, pero una vez estan establecidos,

tienden a permanecer estables en el tiempo” (p. 521).

Grafico 2: Modelo de relaciones ‘experto-novato’ de
Rousseau (2001b).

Experto Novato

Interacciones mas frecuentes Interacciones menos frecuentes

La autora entiende que los esquemas cognitivos de los nuevos empleados,
comparados con el de los empleados mas experimentados (grafico 2), son
diferentes porque los esquemas de los primeros incorporan menos elementos
y la complejidad de sus relaciones es menor. Por el contrario, los esquemas
de los veteranos incorporan mas elementos y los vinculos entre ellos son més
intensos. Como consecuencia, la intensidad del esquema es mayor en los
empleados veteranos que en los de los empleados nuevos. Esto deberia
llevarnos a esperar, ceteris paribus, mayores niveles de mutualidad en

empleados veteranos que en empleados con menos afos de antigiiedad.
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Sin embargo, esta visién de la complejidad del esquema vinculada a la
acumulacion de carga experiencial de los empleados podria ser, también,
entendida como resultado de la intensidad de las diferentes préacticas de
recursos humanos. A mayor numero de practicas, mas elementos se
incorporan al esquema y mayores vinculos entre empleado y empleador,
alrededor de dichos elementos, pueden establecerse. Esta abundancia de
enlaces entre los elementos del esquema tiene efectos beneficiosos para las
partes del contrato psicologico. Uno de los méas tempranos es el de
‘completar’ el sentido de las ‘promesas incompletas’ que, como dice
Rousseau (2001b), son inherentes al proceso de establecimiento de la
promesa. En todo caso, la autora dice que, en ciertas condiciones, las
practicas de recursos humanos ayudan al establecimiento de entornos de
entendimiento compartido acerca del contrato psicolégico en las
organizaciones. Rousseau entiende que la condicion de ‘acuerdo percibido’
en el contrato psicologico sigue estando en el ojo del observador, y ofrece
hasta cuatro condiciones que deberian ser cumplidas para favorecer la
aparicion del ‘objective agreement’, entre las que cabe citar el compartir
informacion entre las partes y que éstas tengan el poder de preguntar sobre
los términos del acuerdo. Finalmente, la autora nos dice explicitamente que
el acuerdo o agreement es una funcion de la informacion, de los esquemas

cognitivos y de los marcos de referencia compartidos. La comunicacion entre
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las partes se convierte, con el tiempo, en una cualidad de esa relacion que

acabara en mutualidad.

Robinson (1996), cuando sefiala que a diferencia de los contratos formales, el
contrato psicologico es inherentemente perceptual, sugiere que, por su propia
caracteristica perceptual, el contrato psicologico tiene contenidos —promesas-
que corren el riesgo de no ser percibidas por la otra parte, por lo que advierte
“asi, s6lo aquellas expectativas que emanan de promesas del empleador,
implicitas o explicitas, percibidas por el empleado, forman parte del contrato
psicologico” (p. 575) apuntando la necesidad de que la promesa del
empleador acabe siendo percibida e incorporada de forma consciente por el
empleado a su catdlogo de derechos, para que pueda ser considerado como
un elemento del contrato psicolégico. La autora se basa en el modelo
unilateral del contrato psicoldgico, aunque es de suponer gque, en una vision
bilateral del mismo, el mecanismo funcionaria de la misma manera. Poco
tiempo despues, Morrison y Robinson (1997) resaltan que la falta de
comunicacion puede conducir a la incongruencia entre las percepciones de
las obligaciones entre empleador y empleado, una de las causas, dicen las
autoras, de la ruptura del contrato. Incluso algunos autores (Guest y Conway,
2000) indican que la competencia en la comunicacion interpersonal es un
elemento critico en la realizacion eficaz de promesas y en la formacién del

contrato psicolégico. Por otro lado, como decian Robinson et al, ya en 1994,
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también puede ayudar a elevar el grado de mutualidad y calidad de ésta, la

revision periodica del grado de acuerdo sobre las obligaciones reciprocas.

En ocasiones, se entiende que ciertas practicas de recursos humanos
funcionan (o quizas lo son) como metamensajes, cuyos efectos van mas alla
de la propia préctica, y ayudan a la construccion de un entorno de contenidos
compartidos. Asi, Rousseau (1995), cree que los procesos de apreciacion del
desempefio son béasicos para la construccién del contrato psicoldgico, en el
sentido de que se genera informacion sobre la adecuacion de las conductas
del individuo que es transmitida al propio sujeto a través de los procesos de
feedback, como la evaluacion del desempefio. Para otros autores, como
Freese y Schalk (1996) las practicas de recursos humanos envian mensajes a
los empleados, mensajes que pueden ser o no, intencionadamente enviados
por la organizacion, y ponen como ejemplo la practica de la planificacion de
carreras, que, en si misma, supone una previsién de mantenimiento de la
relacion en el tiempo, aunque ello no haya sido nunca prometido como tal (en

este sentido, constituye otro ejemplo de metamensaje).

Morrison y Robinson han estudiado en profundidad el fendbmeno de la
ruptura y violacion del contrato psicoldégico y como se originan estos
procesos (Morrison y Robinson, 1997; Robinson y Morrison, 1995, 2000). En

su articulo de 1997 parten de la idea de que el simple cumplimiento de los
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contratos psicologicos (en este caso referido a las promesas del empleador)
es, de por si, dificil debido a las dificultades de las organizaciones de hacer
frente a sus compromisos en momentos de dificultad. Ofrecen un interesante
modelo de desarrollo de la ruptura y violacion que, partiendo del caracter
perceptual e idiosincrasico, toma en consideracion aspectos organizacionales
que operan como contexto de esos procesos, entre los que se encuentra la
falta de comunicacion como generador de incongruencia en las percepciones
de las partes sobre el contenido y cumplimiento de lo pactado. En su modelo,
(del que podemos ver una adaptacion en el grafico 3), identifican al
incumplimiento consciente de la empresa (cuando la organizacion no cumple
una promesa, conscientemente de ello) por una falta de capacidad o de
voluntad, que las autoras denominan reneging, y a la falta de congruencia
(cuando el empleado y los agentes organizacionales participantes tienen
diferente entendimiento sobre la promesa o su nivel de cumplimiento) que
Morrison y Robinson denominan incongruence, como eventuales causas del

desarrollo de la ruptura y violacion.

Robinson y Morrison distinguen entre la incongruencia gque puede darse en el
caso de distintas percepciones acerca de si una promesa ha sido o0 no
cumplida, de aquella otra que nace de diferencias en la interpretacion sobre el
contenido de la propia promesa u obligacion, que puede darse desde el

mismo momento en que ésta se establece. En este ultimo caso, entienden que
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Grafico 3: Modelo teérico de ruptura y violacion del contrato psicoldgico
(adaptado de Morrison y Robinson, 1997)
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hay tres factores que pueden desarrollar la incongruencia: El grado en que las
partes difieren en su esquema cognitivo de la situacion, la complejidad o
ambiguedad de las obligaciones y los problemas de comunicacion entre las
partes. En su analisis de implicaciones préacticas, las autoras animan a los
empleados a minimizar los niveles de incongruencia en las promesas de su
contrato psicologico implicando a los agentes organizacionales en
discusiones que, explicitamente, traten sobre las obligaciones entre las partes,
para asegurarse que comparten los términos de la relacién y que éstos son
sean lo mas claros posible. Por su parte, los agentes organizacionales pueden

minimizar la incongruencias a través de determinadas practicas como la
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realistic job previews y manteniendo comunicacion frecuente sobre las
obligaciones y expectativas tras el ingreso en la organizacion, con especial
atencion a los procesos y periodos de cambios organizacionales. En su
articulo (2000), las autoras demuestran la importancia de los procesos de
socializacion formalizada, de los esfuerzos por incrementar el grado de
explicitud de las promesas y de la interaccion con los agentes
organizacionales para incrementar el nivel de informacién antes de la
contratacion, como mecanismos para disminuir la incongruencia y, en
consecuencia, la percepcion de incumplimiento de las promesas del contrato
psicologico. Otros autores han presentado resultados semejantes, referidos a
la importancia de la comunicacion en los procesos de creacion del contrato
psicologico, bien durante las etapas de reclutamiento (Wanous, Poland,
Premack y Davis, 1992), bien durante las etapas de socializacion (S. Payne,

Culbertson, Boswell y Barger, 2008).

Guest y Conway (2002a), en su articulo sobre comunicacion efectiva del
contrato psicoldgico, indican que hay una fuerte relacion entre el niUmero de
practicas de recursos humanos y ciertas variables, como ‘explicitud’ del
contenido (promesas y obligaciones), ruptura del contrato, y otros outcomes
individuales de los empleados Los autores emplean el concepto de
‘management’ del contrato psicoldgico, ya utilizado por Rousseau y Schalk

(2001), para poner sobre el tapete la diversidad de ‘voces’ que hablan por la
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organizacion. Guest y Conway (2002a) tratan otras cuestiones interesantes
cuando analizan los efectos de ciertas practicas de recursos humanos. Sus
resultados atribuyen mas eficacia a procesos como la informacion recogida
en el propio proceso de reclutamiento y seleccion o la recogida en el proceso
de socializacion (procesos no estrictamente individuales) o la informacion
derivada del proceso de evaluacion del desempefio (proceso normalmente
individual), asi como a aquellos procesos de comunicacion referidos a la
interaccion diaria sobre el trabajo. Sin embargo, sus resultados parecen
mostrar menores efectos en procesos de comunicacion tipo ‘top-down’. En
resumen, los autores sostienen que las practicas de recursos humanos
proporcionan a los empleados la posibilidad de comunicar sus expectativas
acerca de las obligaciones de ambas partes, incrementando con ello la
mutualidad y posibilitando un funcionamiento razonable de las relaciones de

intercambio (Seeck y Parzefall, 2010).

Bajo el punto de vista metodoldgico, Guest y Conway (2002a) estudian los
efectos de la comunicacion y afiaden la necesidad de conocer la importancia
de “las caracteristicas de los procesos a través de los cuales se comunica el
contrato psicologico” (p. 35). En todo caso, como los autores sefialan,
resultaria imprudente asumir que la presencia de una practica de recursos
humanos significa que esté siendo aplicada de manera efectiva, aunque

cuando esta efectividad es medida, se conocen sus efectos como variable
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mediadora de las relaciones entre la presencia de tales préacticas y su impacto

en un amplio rango de outcomes vinculados al desempefio.

Herriot y Pemberton entienden que incrementar la mutualidad en los
contratos puede ayudar a su cumplimiento (1995) y sugieren que los
contratos de empleo deberian ser mas explicitos para reducir sus ‘implicitos’
y, por lo tanto, su propension a ser rotos. ES una vision de un contrato
psicoldgico ‘mas explicito’ en el que el incremento de la mutualidad se
consigue por la reduccion de los elementos mas implicitos. En sentido
contrario, Guest (1998) se pregunta si esto es posible sin que afecte al propio
concepto de contrato psicologico, que se define como “no escrito e implicito’.
Mi punto de vista es que esta ambiguedad es la que permite avanzar en un
momento de negociacién entre las partes. Es una ambigtiedad til, consentida
por ambas partes, soportada en la confianza mutua, que, sin embargo, podra
ser utilizada por cualquiera de ellas contra la otra parte si viene al caso. Una
cuestion que se plantea es si hay un ‘punto Optimo’ de mutualidad en
determinados momentos del desarrollo del contrato psicolégico, por encima o
por debajo del cual se producen dificultades no deseables para las partes.
Sobre este punto s6lo hemos encontrado una investigacion (Tekleab y Taylor,
2003) en la que los investigadores concluyen que el grado en que empleados
y managers acuerdan sobre las promesas, tiene una relacion curvilinea con la

ruptura percibida por el empleado.
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Asi pues, hay una idea basica que se apoya en la existencia de congruencia y
acuerdo. Morrison y Robinson (1997, 2000) indican que una mejor
comunicacion entre las partes resulta un medio eficaz para establecer
creencias congruentes sobre el contrato psicologico y, ademas, se propone la
comunicacion como medio para mantener la congruencia de los mismos, con
especial énfasis en los procesos de reclutamiento y seleccion. Algunos
investigadores ponen énfasis en la interaccion diaria entre jefe y empleado,
relacionada con el trabajo personal o su evaluacion (Herriot y Pemberton,
1997). Otros, sin embargo, resaltan la importancia de la comunicacion ‘top-
down’ en la creacién de los contratos psicologicos (Turnley y Feldman,
1999b). En todo caso, estos procesos comunicativos son producidos a traves
de las practicas de recursos humanos que las empresas desarrollan con sus

empleados.

Sin embargo, una mayor congruencia, que algunos autores sugieren
operacionalizar a traves de una mayor explicitud (Herriot y Pemberton,
1995), también puede significar un inconveniente y no tiene por qué tener
siempre efectos positivos. Turnley y Feldman (1999a), para un analisis de las
diferentes percepciones del cumplimiento del contrato entre empleados y
supervisores, sugieren que la explicitud de las promesas es una caracteristica

de las mismas que mueve al individuo a entender su incumplimiento como

105



La mutualidad en los contenidos del contrato psicoldgico

una violacién, mientras que la implicitud® permite al sujeto pensar en el
simple malentendido como causa de su incumplimiento y, en consecuencia,
atribuirle menor intencionalidad y gravedad. Es el reverso de la idea de que,
cuando se da, la mutualidad ayuda a los outcomes de las partes del contrato
psicologico, pero cuando se da y no es percibida como cumplida, genera en el
sujeto un sentimiento de mayor nivel de violacion. Esa mayor visibilidad de
la incongruencia potencia procesos como los que Tekleab y Taylor, (2003)
describen, en el sentido de que el desacuerdo entre los dos actores del
contrato psicolégico puede incrementar las percepciones de cada uno de ellos

de haberse producido una violacién desde la otra parte.

De Vos, Buyens y Schalk (2003) investigan la formacion del contrato
psicologico en nuevos empleados en dos factores, primero la adaptacion
unilateral de las promesas percibidas en base a una percepcion mas ajustada
de la realidad y, en segundo lugar, los cambios en las promesas percibidas en
funcion de las normas de reciprocidad. Los autores entienden este proceso de
creacion del contrato psicoldgico como un proceso de socializacion, en el que
el individuo da sentido, entiende, interpreta y responde al nuevo entorno. En
este proceso, el empleado genera un esquema, definido como una estructura
cognitiva que representa el conocimiento organizado sobre una persona o

situacion, segun la definicion de Fiske y Taylor (1984). En esta vision de De

2 Curiosamente, implicitud no figura en el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola, pero si
figura ‘explicitud’
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Vos y colaboradores, hay implicito un proceso de ‘ajuste de los contenidos
percibidos’ del contrato psicologico basado en la generacion de un esquema
cognitivo que ayude a dar sentido a la nueva situacion. En un posterior
estudio (De Vos, Buyens D. y Schalk, 2005), los autores resaltan la
importancia de variables individuales (actitudes de busqueda de informacion,
locus de control) en la formacion del contrato psicoldgico, en el que acaban
recomendando que el empleado deberia ser capaz de evitar un contrato
psicoldgico puramente idiosincrésico (en este caso entendido como
construido solamente desde una perspectiva individual concreta), para evitar
la falta de correspondencia con la realidad organizacional, para lo que

recomiendan la comunicacion frecuente.

Shore y un numeroso grupo de investigadores (Shore et al., 2004) estudian
las relaciones empleado-organizacion (EOR) resaltando la importancia de
integrar las perspectivas de empleados y empleadores, focalizando en la
interaccion entre ambos para que los cambios que se puedan dar, no solo en
el contrato psicologico, sino también en las propias relaciones de empleo,
puedan ser seguidos y gestionados a lo largo del tiempo. Para ello proponen
acuerdos diadicos, que permitan superar la ambigiedad del concepto
‘organizacion’ que pasaria a estar representado por un agente concreto de la
organizacion con el que puede resultar mas facil la consecucion de acuerdos.

Entienden, ademas, que la mutualidad y la reciprocidad serian elementos
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clave de esa relacion diddica y una cuestion central seria la de qué factores
conducen a la convergencia entre las perspectivas de empleados y
empleadores. Para los autores, estos drivers serian los enfoques sociales
compartidos, las experiencias comunes entre las partes y la consistencia de

las practicas de recursos humanos.

Conway y Briner (2005) sugirieren que los gestores que representan a la
organizacion pueden hacer los contratos psicologicos mas explicitos a través
de un proceso de discusion regular, abierto y honesto con los empleados. Este
proceso puede darse en varios contextos, como el reclutamiento y la
seleccion, la formacion, la evaluacion del desemperio y la interaccion diaria
con el trabajador. Sin embargo, recogen opiniones de otros investigadores
acerca de que el caracter implicito del contrato psicolégico no casa bien con
el intento de hacer explicitos algunos de sus contenidos (Guest, 1998). Por
otro lado, Conway y Briner (2004, 2005) son conscientes de que la explicitud
de los contenidos no siempre es buscada por las partes. Ambas se apoyan en
la ambiguedad para avanzar en el acuerdo, incluso que la explicitud puede ser
un problema para la gestion del propio contrato psicologico. Los autores nos
recuerdan que, anecdoticamente, tratar de hacer méas explicito el contenido
del contrato puede ocasionar mas problemas de los que resuelve (Briner y

Conway, 2004).
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En otro orden de cosas, estos mismos autores entienden que, cuando una
promesa debe pasar a ser parte del intercambio, debe ser comunicada
efectivamente o el empleado (también la organizacion, afladimos) no
desarrollara un entendimiento claro de cual es su contrato psicolégico. Las
practicas de recursos humanos aparecen como una de las mas importantes
vias de comunicacion de los contenidos del contrato psicolégico. En todo
caso, estos autores acaban concluyendo que en el ambito de la gestion del
contrato psicoldgico por ambas partes del mismo, hacer recomendaciones
practicas generalizables es casi imposible. En todo caso, de vez en cuando
aparecen resultados de pequefias investigaciones muy aplicadas que
confirman la importancia de los esquemas mentales compartidos (Dick,

2006).

En el mundo de las organizaciones empresariales, uno de los modelos de
gestion directiva mas utilizados es el de “direccion por objetivos’, modelo
motivacional basado en la teoria de establecimiento de metas (Locke y
Latham, 1990) que es una reflexion sobre los beneficios de comunicar
objetivos claros y monitorizarlos. Algunos afios méas tarde, estos mismos
autores nos describen el concepto de metas diciendo que

“...afectan nuestras elecciones, dirigen nuestros esfuerzos... Una meta

es un mecanismo regulador en procesos de monitorizacion, evaluacion

y ajuste de la conducta. Un objetivo (0 meta) puede proporcionar
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sentido a tareas que no parecen tenerlo... Y, mas importante, nos da

sentimiento de haber cumplido y de haber sido efectivos...” (Latham y

Locke, 2006, p. 334).
Como vemos, reflexiones muy préximas al rol que cumple el contrato
psicologico y, al tiempo, interesantes para nuestro proposito en cuanto
valoran la importancia de la comunicacion eficaz de las metas u objetivos en
el proceso de consecucién de los mismos, aunque la teoria de establecimiento
de metas pueda referirse a un set de obligaciones mas concreto y limitado en
el tiempo, mientras que el contrato psicologico suele referirse a un contexto

temporal y funcional mucho méas amplio.

Seeck y Parzefall (2010) en su articulo sobre los efectos de diferentes
enfoques de control en recursos humanos sobre el contrato psicologico, en
empresas finlandesas de telecomunicaciones, concluyen que las funciones de
recursos humanos desarrolladas a través del trabajo conjunto, la confianza y
el respeto crean un meta-contrato psicologico a través del que son
comunicadas las obligaciones de las partes de dicho contrato, de acuerdo con

lo sostenido previamente por Rousseau (2004).

Recientemente, Guest y Clinton (2010) se apoyan en Guzzo y colaboradores
(1994) para afirmar que, a nivel organizacional, las sefiales proporcionadas

por las politicas y practicas de recursos humanos pueden jugar un papel
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crucial en la formacion del contrato, y citan especificamente practicas como
la evaluacion del desempefio, compensacion y formacion. Sin embargo, en
un nivel individual, es la percepcion de las practicas de recursos humanos
manifestada por los empleados la que aparece como un factor importante en
la conformacidn del propio contrato del sujeto. Asi, aquellos empleados que
reportan un mayor nimero de practicas declaran también un contrato mas
amplio y con un nivel de ‘state’ del contrato psicologico (Guest y Conway,
2002a; Guest, 2004b) mas positivo, lo que significa mejor percepcion del

cumplimiento y de los niveles de justicia y confianza.

2.3. Hipotesis sobre la generacion de mutualidad

Por todo lo descrito en apartados anteriores, hipotetizamos que el proceso de
creacion de mutualidad en los contenidos del contrato psicolégico puede ser
entendido como resultado de un proceso mediante el que las practicas de
recursos humanos en las organizaciones favorecen la aparicion de un entorno
de entendimiento compartido sobre los contenidos de las promesas. Un
indicador importante en este proceso es el nimero de practicas que la
organizacion manifiesta que utiliza y el nGmero de practicas que el empleado

percibe que se utilizan, tal y como nos indican Huselid y colaboradores en
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diferentes investigaciones (1996, 1997). El nimero de practicas de recursos
humanos aplicadas a una organizacion o a una parte de la misma, vendria a
ser un exponente del nivel de inversion que la organizacion esta dispuesta a
realizar en el colectivo especifico de empleados al que aplica estas practicas.
Asi pues, la aplicacion de un mayor o menor namero de practicas de recursos
humanos se sabe que tiene ciertas consecuencias en el contrato psicoldgico,
entre las que cabria esperar, fundadamente, un mayor nimero de promesas
mutuadas. La base tedrica de la hipotesis es sencilla: las practicas de recursos
humanos enriquecen el entorno de relacion empleado-empleador y ello acaba
generando mayor calidad en la percepcion de los contenidos de esa relacion
(mayor mutualidad en los contenidos de las promesas). A nivel individual, el
acercamiento del sujeto a este entorno de entendimiento compartido, se hace
a través de un mecanismo cognitivo como el de esquema mental acerca de los
significados de esas promesas. La intensidad de las préacticas de recursos
humanos es medida por el nimero de practicas percibidas por el empleado asi
como por el nimero de practicas que la organizacion manifiesta que utiliza
en su relacién con el empleado®. Algunos autores (Sonnenberg et al., 2011)

han demostrado empiricamente la relacion entre el nimero de practicas de

% En relacion con las practicas de recursos humanos, a los empleados se les preguntaba por su
percepcion acerca de si determinada practica —de un conjunto de 8- se aplicaba en su empresa. A
los representantes de las empresas se les preguntaba acerca de si determinada practica —de un
conjunto de 5- se aplicaba en su organizacion. Adicionalmente, se les preguntaba por los
porcentajes de aplicacion de las otras tres politicas de RH. Por razones de claridad metodoldgica se
han tomado como variables independientes el nimero de précticas percibidas por el empleado
(rango 0-8) y el nimero de préacticas de rh declaradas por la organizacién (rango 0-5).
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recursos humanos utilizadas en una organizacion y el nivel de cumplimiento

percibido por los empleados en su contrato psicoldgico.

Por otro lado, situdndonos en la idea de que la mutualidad es lo opuesto a la
no-mutualidad, y viceversa, nuestra hipétesis es que ambos constructos
tienen su causa en el numero de préacticas de recursos humanos puestas en
juego entre empresa y empleado, y que es la mayor o menor presencia de
estas practicas en la relacién de empleo la que esta en el origen causal de
estos constructos. Sostenemos que el efecto del nimero de practicas de
recursos humanos afecta a la capacidad de las partes para lograr la
mutualidad o acuerdo de que tal promesa de la organizacion (PO) o tal

promesa del empleado (PE), ha sido realizada.

2.3.1 Consideraciones preliminares para la formulacion de las hipotesis
de generacién de la mutualidad

Asi, para cada promesa, empleado y organizacion son preguntados acerca de
si una determinada promesa ha sido o no formulada. Con la respuesta de
ambas partes, formamos un objeto que representa el estado de mutualidad de
esa promesa (tal como estudiamos la mutualidad en esta tesis). Como es
I6gico, las posibilidades de respuesta (dos por cada parte) crean un panel de

cuatro posibles pares de respuesta, representativos del estado de mutualidad
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de cada promesa. Necesitamos avanzar un poco la descripcién de las
variables de mutualidad para poder describir adecuadamente el conjunto de

hipotesis de generacion de la mutualidad.

Como ejemplo, veamos en el grafico 4 como se ha construido el conjunto de
pares de respuesta representativos del estado de mutualidad de las 15
promesas del conjunto de ‘promesas de la organizacion’ (si el ejemplo fuera

sobre el conjunto de promesas del empleado, el nimero de pares seria de 17):

Grafico 4: Proceso de generacion de las variables de mutualidad: Desde la
promesa hasta el perfil de mutualidad del sujeto.

Promesal 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Empleado si| si|no|si|no|si|si|si|si|nofsi|nofno] si|si
Organizacién si|si|si|no|no|si|no|si|si|si|si|no|si|no|no

Promesal 1 (2|3 |4 (5|67 (8|9 |10]|11(12|13|14]|15]]Total
Mutualidad PO1| 1 | 1 1 111 1 6 | Nivel de Mutualidad PO1
Mutualidad PO2 2 2 212 4 | Nivel de Mutualidad PO2
Mutualidad PO3 3 3 3 3 | Nivel de Mutualidad PO3
Mutualidad PO4 4 4 2 | Nivel de Mutualidad PO4

En este ejemplo, pues, nuestro sujeto presentaria un perfil de mutualidad en
las promesas de la organizacién en el que seis promesas tendrian mutualidad
de tipo PO1, otras cuatro promesas tendrian mutualidad de tipo PO2, otras
tres promesas tendrian mutualidad de tipo PO3 vy, finalmente, otras dos

promesas presentarian mutualidad de tipo PO4. Ademas, tendria otro perfil
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diferente para el conjunto de las promesas del empleado. Ampliamos ahora la

informacidn sobre las caracteristicas de lo que significan estas variables:

Llamamos Mutualidad PO1 (ss) a aquella variable que recoge el
nimero de veces que el par de respuesta si-si aparece para el conjunto
de promesas de la organizacion. Representa a aquella situacion de
mutualidad caracterizada por el acuerdo de ambas partes de que la

promesa ha sido realizada.

Mutualidad tipo PO2 (sn) es aquella variable que recoge el nimero de
veces que el par de respuestas del tipo si-no aparece en el conjunto de
las respuestas. Representa a aquella situacion de mutualidad definida
por un desacuerdo caracterizado porque el empleado percibe que la

promesa si ha sido hecha, mientras que el empleador entiende que no.

Mutualidad PO3 (ns) es aquella variable que recoge el nimero de
veces que el par de respuesta tipo no-si aparece para el conjunto de las
promesas de la organizacion. Representa a aquella situacion de
mutualidad caracterizada también por la falta de acuerdo entre las
partes de que la promesa ha sido realizada, porque el empleado
entiende que la promesa no ha sido realizada mientras que la empresa

manifiesta que si.
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e Finalmente, llamamos Mutualidad PO4 (nn) a aquella variable que
recoge el nimero de veces que el par de respuesta no-no aparece en el
conjunto de las promesas de la organizacion. Representa a aquella
situacion de mutualidad negativa caracterizada por el acuerdo de

ambas partes de que la promesa no ha sido realizada.

Asi pues, cuando individualizamos el contrato psicoldgico entre un empleado
y Su organizacion, podemos decir que cada sujeto tiene vinculado dos
conjuntos de variables que representan el perfil de mutualidad alcanzado en
las promesas de la organizacion (Mutualidad PO) y el perfil de mutualidad

logrado en el conjunto de promesas del empleado (Mutualidad PE).

Tabla 1: Nombres completos y abreviados de las variables de mutualidad,
representativas del nivel de mutualidad del sujeto en cada uno de los tipos de
mutualidad estudiados

Nombre completo de la variable Nombre abreviado
EN LAS PROMESAS DE LA ORGANIZACION
Nivel de Mutualidad tipo 1 en PO (ss) Mutualidad PO1
Nivel de Mutualidad tipo 2 en PO (sn) Mutualidad PO2
Nivel de Mutualidad tipo 3 en PO (ns) Mutualidad PO3
Nivel de Mutualidad tipo 4 en PO (nn) Mutualidad PO4

EN LAS PROMESAS DEL EMPLEADO

Nivel de Mutualidad tipo 1 en PE (ss) Mutualidad PE1
Nivel de Mutualidad tipo 2 en PE (sn) Mutualidad PE2
Nivel de Mutualidad tipo 3 en PE (ns) Mutualidad PE3
Nivel de Mutualidad tipo 4 en PE (nn) Mutualidad PE4
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Cada perfil esta formado por las cuatro variables de tipo de mutualidad que
recogen el numero de sucesos de mutualidad de cada tipo que se dan en el
conjunto de promesas de la organizacion (PO) y del empleado (PE), con las
siguientes denominaciones y sus nombres abreviados, como hemos podido

ver en la tabla 1

2.3.2 Enunciado de las hipotesis sobre la generacion de mutualidad

Con ello, ya podemos seguir con la enunciacion de las hipotesis sobre la
generacion de la mutualidad, en las que hipotetizamos sobre el efecto del
nimero de préacticas de recursos humanos percibidas por el empleado
(nimero de practicas percibidas) y sobre el efecto del niUmero de practicas de
recursos humanos declaradas por la organizacion (nimero de practicas

declaradas) . Nuestra primera hipotesis es:

Hla: ElI numero de practicas percibidas y el nimero de practicas
declaradas, esta positivamente relacionado con el nivel de mutualidad

tipo POL1 logrado en el conjunto de promesas de la organizacion.
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Esta primera hipotesis tiene una complementaria referida a las promesas que
el empleado formula a la organizacion como base de su relacion de empleo.

Esta hipotesis complementaria se describe asi:

H1b: El nimero de practicas percibidas, y el niUmero de practicas
declaradas, esta positivamente relacionado con el nivel de mutualidad

tipo PE1 logrado en el conjunto de promesas del empleado.

2.4. Hipotesis sobre la generacion de la no-mutualidad

Nos orientamos ahora hacia la generacion de la no-mutualidad en ambos
conjuntos de promesas. Esencialmente, sostenemos que si la mutualidad en
las promesas del contrato psicoldgico esta basada en el mayor o menor
nimero de promesas percibidas/aplicadas, la no-mutualidad (situacion
caracterizada por que una de las partes dice que una promesa ha sido hecha
mientras que la otra dice lo contrario), serd producto de una disonancia en el
nivel de practicas de recursos humanos percibidas por el empleado y el

numero de practicas que dice aplicar la organizacion.
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Aunque podriamos coincidir en que la mutualidad entre las partes del
contrato psicologico es un ‘punto de partida natural’, algunos autores
enfatizan, precisamente, la dificultad para conseguir tal punto de acuerdo.
Asi, Lester, Turnley, Bloodgood y Bolino (2002), en un estudio sobre
diferencias en las percepciones de supervisores y subordinados y las
atribuciones sobre la ruptura del contrato psicologico, se limitan a atribuir a
los numerosos agentes organizacionales que participan en la formacién del
contrato y al caracter idiosincrasico del propio contrato, las diferencias en las
percepciones sobre sus contenidos, en un reconocimiento explicito de las
dificultades de conseguir un acuerdo sobre los contenidos de las promesas de

la organizacion.

En el articulo de Shore y un numeroso grupo de investigadores (Shore et al.,
2004), estudiando las cambiantes relaciones de empleo, se preguntan por qué
aparecen las diferencias de percepcion sobre el acuerdo empleado-empleador.
Basandose en resultados de otras investigaciones (Morrison y Robinson,
1997; Robinson y Morrison, 1995, 2000), entienden que las relaciones
empleado-empleador (EOR) son de naturaleza muy compleja, con
abundantes elementos a tomar en consideraciébn y con numerosas
obligaciones compartidas entre ambas partes de la relacién. Por ello,

concluyen que es mas que probable que algunas obligaciones sean pasadas
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por alto cuando no olvidadas, ademas de la implicitud y ambigtedad de los

contenidos de las promesas efectuadas entre las partes.

Tekleab y Taylor (2003) reconocen que ha habido poca investigacion acerca
de los determinantes del acuerdo entre las partes, y que se ha analizado poco
el papel de la incongruencia en el desarrollo de la ruptura o violacion asi
como las causas de esta falta de mutualidad entre las partes. Y ello a pesar de
la importancia de los constructos de ruptura y violacién. Habria una cierta
aceptacion en la comunidad de investigadores de que la falta de mutualidad
tiene su origen en las propias caracteristicas del contrato psicolégico
(subjetividad e implicitud, principalmente), y que, por tanto, la dificultad para

lograr altos niveles de mutualidad es consustancial al propio contrato.

En resumen, la consecucion de niveles elevados de mutualidad en los
contenidos de las promesas de la organizacion es un proceso complejo y
dificil, que requiere un fuerte esfuerzo e inversion de las partes en su
formacioén vy, afadiria yo, en su mantenimiento. Si hipotetizamos que la
aparicion de la mutualidad puede verse favorecida por las oportunidades de
interaccion entre las partes, derivadas de las practicas de recursos humanos,
hipotetizamos también que las situaciones de no-mutualidad pueden estar
afectadas por la no percepcién de esas oportunidades de interaccion, en

alguna de las dos partes del contrato. Por ello, esperamos encontrar
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diferencias en las percepciones de las practicas de recursos humanos que las
partes reportan, lo que, en otras palabras, supone una situacién en la que
alguna o algunas de las practicas que la organizacion declara utilizar, no son
percibidas como usadas por el empleado, y viceversa. Estas discrepancias
pueden ser debidas a numerosas causas que, en esta investigacion, no son de
nuestro interés. Sencillamente existe una disonancia entre lo que las partes
conocen o perciben y esa disonancia tiene efectos que si nos interesa analizar.

Ello nos lleva a cuatro nuevas hipotesis:

H2: El grado de no-mutualidad en los contenidos que se alcanza en el
conjunto de promesas de la organizacion (PO) y en el conjunto de
promesas del empleado (PE), estd relacionado con una situacion de
disonancia entre el nimero de practicas de recursos humanos
percibidas por el empleado y el nUmero de practicas declaradas por la

organizacion, de manera que:

H2a: En las promesas de la organizacion (PO), el numero de
practicas percibidas mantiene una relacion positiva con la
mutualidad tipo PO2, mientras que el nimero de practicas
declaradas mantiene una relacion negativa con ese tipo de

mutualidad.
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H2b: En las promesas del empleado (PE), el niumero de
practicas percibidas mantiene una relacion positiva con la
mutualidad tipo PE2, mientras que el ndimero de practicas
declaradas mantiene una relacion negativa con ese tipo de

mutualidad.

H2c: En las promesas de la organizacion (PO), el nimero de
practicas percibidas mantiene una relacion negativa con la
mutualidad tipo PO3, mientras que el nimero de practicas
declaradas mantiene una relacién positiva con ese tipo de

mutualidad.

H2d: En las promesas del empleado (PE), el numero de
practicas percibidas mantiene una relacion negativa con la
mutualidad tipo PE3, mientras que el nimero de practicas
declaradas mantiene una relacién positiva con ese tipo de

mutualidad.
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2.5. Hipotesis sobre la generacion de la mutualidad negativa

Finalmente, nos queda reflexionar sobre la ultima de las posibilidades de
combinacion en la mutualidad en las promesas entre empleado y empleador,
la que se refiere a aquella en que tanto uno como otro indican que una
promesa no ha sido hecha y que hemos denominado como ‘mutualidad
negativa’. Entendemos que en este cuarto escenario, caracterizado por bajos
niveles de recursos humanos percibidos y declarados, resulta dificil concretar
hasta la propia naturaleza de la situacion, dada la imposibilidad de determinar
si las promesas han sido hechas en sentido negativo (e.g., expresamente se
excluye al empleado de los planes de carrera de la empresa y se le hace saber)
0, por el contrario, no ha habido promesa o declaracion de obligacion de
ningun tipo (e.g., en ningin momento ha sido comentado entre empleado y
empleador el tema del plan de carrera en la empresa) que es una situacion
diferente de la expresion negativa. En un caso estariamos delante de una ‘no
obligacion explicita’ mientras que en el otro caso estariamos delante de un
‘vacio’ conceptual. Pareceria sensato pensar, dado el bajo nivel de practicas
de recursos humanos percibidas y/o declaradas que caracteriza a este
escenario, que es esta segunda opcion la mas plausible, es decir, es la
ausencia de comunicacion acerca de las obligaciones entre las partes lo que

genera este escenario que denominamos de ‘mutualidad negativa’.
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En toda la revision de la literatura existente sobre mutualidad en el contrato
psicoldgico no hemos encontrado ninguna referencia a esta ‘mutualidad
negativa’. Conceptualmente, lo mas cercano que hemos visto es el articulo de
Guest y Conway (1999), en un estudio sobre organizaciones, que analizan en
funcion de los niveles de prioridad de sus politicas de recursos humanos y
niveles de importancia otorgada a las relaciones laborales, segun
percepciones de los empleados. En dicho estudio identifican cuatro tipos de
organizaciones, una de las cuales es denominada por los autores como ‘the
black hole’ y que caracterizan por bajos niveles de prioridad para sus
politicas de recursos humanos y por el bajo interés por las relaciones
laborales. Respecto al interés de las organizaciones hacia las practicas de
recursos humanos, los autores la operacionalizan mediante el nimero de
practicas de recursos humanos que son percibidas por los empleados, con lo
que el concepto de alto o bajo interés de la organizacion hacia este tipo de
practicas puede ser relacionado con un alto o bajo nimero de practicas
percibidas por el empleado. Los empleados de empresas black hole
compartirian con los empleados agrupados en nuestro cuarto grupo de
mutualidad, una baja percepcion de practicas de recursos humanos en sus

organizaciones. Las hipotesis que ponemos a prueba son las siguientes:

H3: El nivel de mutualidad ‘negativa’ que se alcanza en el conjunto de

promesas de la organizacion (PO) y en el conjunto de las promesas del
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empleado (PE), esta relacionado con una escasa utilizacion y baja

percepcion de practicas de recursos humanos, de forma que:

H3a: El grado de mutualidad tipo PO4, esta relacionado con un bajo
nimero de practicas percibidas, junto con un bajo nimero de

practicas declaradas.

H3b: El grado de mutualidad tipo PE4, esta relacionado con un bajo
nimero de practicas percibidas, junto con un bajo numero de

practicas declaradas.

Como resumen, las hipotesis planteadas en cuanto a la construccion de la
mutualidad y de la no-mutualidad y que pondremos a prueba mas adelante, se

ubican graficamente en el gréfico 5:

Grafico 5: Ubicacion gréafica de las hipotesis de creacion de la mutualidad
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Shore y Barksdale (1998) utilizan un esquema similar para categorizar a los
sujetos de su investigacion en funcion de las pertenencia a uno de cuatro
grupos, basados en una tabla 2x2 formada con la percepcion del sujeto del
nivel (alto o bajo) de las obligaciones de empleados y empleadores. Las
aportaciones de Shore et al. resultan muy interesantes, en el sentido de que
hacen una categorizacion que presenta resultados significativamente
diferentes entre grupos, para un conjunto de variables organizacionales como
la intencion de permanecer en la empresa, el apoyo percibido, la carrera
profesional, etc, aunque desde una perspectiva unilateral, desde el punto de

vista de la percepcién del empleado.

2.6. Hipotesis sobre la independencia de niveles de mutualidad en ambos
conjuntos de promesas, de la organizacion (PO) y del empleado (PE)

En el campo de la generacion de la mutualidad nos queda una pregunta en el
aire. En realidad, las relaciones de empleo y el contrato psicolégico que las
representa se construyen alrededor de dos nucleos de promesas, las de la
organizacion y las del empleado. Lo que estamos intentando demostrar es que
la mutualidad y la no-mutualidad en ambos entornos de promesas estan

producidas por las practicas de recursos humanos percibidas por el empleado
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y declaradas por la organizacion que, siguiendo las ideas de Bowen y Ostroff
(2004) producen oportunidades de interaccién, y que autores como Delery y
Dotti (1996), entienden que diferentes conjuntos de practicas de recursos
humanos pueden ser igualmente efectivos para la consecucion de
determinados objetivos porque lo que importa es la interaccion mas que la
practica concreta en si. Por ello, teorizamos que los procesos de generacion
de mutualidad en el entorno de las promesas de la organizacion (PO) y la
generacion de mutualidad en el entorno de las promesas del empleado (PE)
son procesos diferentes en su naturaleza pero que comparten numerosas

caracteristicas, entre otras su origen causal. Por ello, hipotetizamos que

H4: Los niveles de mutualidad alcanzados en ambos conjuntos de
promesas, de la organizacion (PO) y del empleado (PE), no son

independientes entre si.

2.7. Consecuencias de la mutualidad y de la no-mutualidad

Hasta la fecha, las consecuencias de la mutualidad como tal no han sido
estudiadas de forma intensiva por los investigadores del contrato psicoldgico.

Si lo ha sido la no-mutualidad, entendida como situacion de incongruencia o
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la falta de acuerdo (desacuerdo) y que actia como una de las causas
conocidas de la ruptura del contrato psicolégico que, a su vez, es vista como
causa de ciertos outcomes negativos. En efecto, existe una cierta tradicion
investigadora sobre el concepto de ruptura del contrato psicoldgico, concepto
que ha sido considerado como, posiblemente, el constructo mas importante
en la teoria del contrato psicologico (Conway y Briner, 2002a). Al estudiar
estos procesos, deberiamos recordar que una relacion de empleo y el contrato
psicologico que la represente es creada para beneficio de las dos partes de la
relacion (Dabos y Rousseau, 2004), y que habria mucho de normalidad en
esperar que el contrato fuera cumplido por ambas partes. Sin embargo, eso no
siempre ocurre 0 no ocurre de forma satisfactoria para las partes. Por ello, en
nuestro esquema tedrico de estudio, las cuatro situaciones o ambitos de
mutualidad son relevantes: el de la mutualidad, los dos de no-mutualidad y la
situacion de mutualidad negativa que podemos entender, como explicamos en
su momento, como una situacion de dificil concrecion acerca de si una
promesa ha sido hecha o no. Nos interesa conocer las consecuencias y efectos
de estas cuatro situaciones, en una serie de variables relevantes en la teoria
del contrato psicolégico, basadas en las percepciones de los sujetos (nivel
individual) y que analizamos como variables dependientes en el capitulo de

analisis de los efectos de la mutualidad.
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2.7.1. Bases teoricas de los efectos de la mutualidad

En esta revision tedrica de los efectos de la mutualidad, parece relevante
prestar un poco de atencién a los procesos de medicion del propio contrato
psicologico, como proceso necesario para medir los efectos de su variable de
mutualidad. En tal sentido, Conway y Briner, en su libro sobre teoria e
investigacion en el contrato psicologico (2005), dedican atencién a analizar
los cuestionarios disponibles mas interesantes para medir el contrato
psicologico en sus diferentes aspectos. En el apartado correspondiente a la
medida de la ruptura-cumplimiento del contrato, citan numerosos
cuestionarios orientados a preguntar si la promesa ha sido cumplida o no
(més frecuentemente desde la perspectiva del empleado) al tiempo que piden
al sujeto que se posicione en un continuo entre la ruptura o el cumplimiento,
mientras que son menos frecuentes los cuestionarios orientados a medir el
cumplimiento de los contenidos del contrato desde ambas partes del mismo
(Rousseau, 2000). En su texto citado, Conway y Briner (2005) hacen
menciodn a un tercer tipo de cuestionarios en los que, primero se les pregunta
a los sujetos acerca de si la promesa ha sido hecha o no y, sélo si ésta ha sido
hecha, se les pide a los sujetos que expresen el nivel de cumplimiento

percibido (e.g. Guest y Conway, 2002b; Kickul, Lester y Finkl, 2002).
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Para realizar nuestro recorrido sobre los efectos de la mutualidad, en primer
lugar, focalizamos nuestra atencion sobre la percepcién del cumplimiento de
las promesas del contrato psicologico. Respecto a los beneficios de la
mutualidad sobre el cumplimiento, cabe tener presente las aportaciones de
Cannon-Bowers y Salas (2001) vy su aseveracion de que la cognicion
compartida parece producir una suerte de “buen resultado”. También
Rousseau, (2001b) asegura que la cognicidbn compartida facilita la
construccién de sentido en el entorno laboral y, en consecuencia, un “mejor
resultado” de los outcomes individuales. En ambos casos nuestra hipétesis
serd que ese “buen o mejor resultado” se identifica con un mejor nivel de

cumplimiento percibido en las promesas del contrato.

Pero no ha habido mucha investigacion intentando medir el efecto de la
mutualidad. En el texto de Conway y Briner celebrando los 50 afios de
investigacion sobre contrato psicoldgico (2009) los autores sélo citan en el
campo de la mutualidad la investigacion de Dabos y Rousseau (2004), donde
también estos ultimos autores reconocen que la mutualidad ha sido
escasamente estudiada. Dabos y Rousseau utilizan en su estudio un set muy
especifico formado por investigadores y sus respectivos directores de
investigacion, como partes del contrato psicologico, con lo que superan una
de las dificultades clasicas de este tipo de estudio, que es quién habla por la

organizacion (Guest y Conway, 2000). La base de utilidad sobre la que se
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asienta el efecto de la mutualidad esta perfectamente resumida en la idea de
Rousseau (1995) de que, cuando empleados y empleadores estan de acuerdo
en los contenidos de sus contratos, los intercambios futuros se desarrollan de
forma predecible por cada parte, facilitando la planificacion, la coordinacion
y el desempefio efectivo. Este acuerdo, segin Dabos y Rousseau, se
manifiesta en el grado de mutualidad (y reciprocidad) entre las partes del
contrato. Asi, “la mutualidad proporciona a las partes la base para alinear las
conductas de acuerdo con los compromisos hechos y aceptados” (p. 54). Los
autores concluyen afirmando que
“la mutualidad puede ser méas que una percepcion: puede ser un hecho,
al menos en cierto grado” (p. 67) y que “crear y mantener la
mutualidad de entendimiento entre las partes no sélo mejora la calidad
de la relacion de empleo,... (sino que) la mutualidad también
contribuye a mejorar el rendimiento individual y el éxito en la carrera”
(p. 68).
No obstante, los autores también nos advierten de que en un entorno
organizacional, con mas diversidad de perfiles profesionales en sus

empleados, la mutualidad puede ser més dificil de conseguir.
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2.7.2. Consideraciones preliminares para la formulacion de las hipdtesis
sobre efectos de la mutualidad

La estrategia que utilizaremos para el analisis de las consecuencias de la
mutualidad esta basada en la formacion de conglomerados que recojan, para
cada conjunto de promesas, los grupos en los que distribuiremos a los sujetos,
en funcion de su perfil de mutualidad. Con ello, cada sujeto estard
‘integrado’ dentro de uno de los grupos de promesas de la organizacion y
dentro de uno de los grupos de promesas del empleado. En el grafico 6 se

representa el proceso seguido:
Grafico 6: Esquema de creacion de los grupos de mutualidad en promesas de

la organizacion, a partir de las variables de mutualidad.

Perfil de mutualidad
del sujeto

Total
6 Mutualidad PO1

4 Mutualidad PO2
3 Mutualidad PO3
2 Mutualidad PO4

s

) {

Cluster o grupo de mutualidad al
que es asignado el sujeto

Y las denominaciones de los mismos, asi como su hombre abreviado para

que puedan ser seguidos mas facilmente por el lector son:
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Tabla 2: Nombres completos y abreviados de los grupos de
mutualidad®, para promesas de la organizacion.

Denominacion del grupo Nombre abreviado
Grupo de mutualidad en PO de tipo 1 Grupo PO1
Grupo de mutualidad en PO de tipo 2 Grupo PO2

Grupo de mutualidad en PO de tipo 3 Grupo PO3
Grupo de mutualidad en PO de tipo 4 Grupo PO4

Como veremos en su momento, en la determinacion del numero de
conglomerados para las promesas de la organizacion se ha optado por un
modelo de cuatro grupos. En el ejemplo para las promesas de la organizacion,
nuestro sujeto, en funcion de su perfil de mutualidad, habria sido asignado, a
través del proceso de conglomeracién, a uno de los “‘Grupos’ resultantes, que
describimos a continuacion:

e Grupo de mutualidad PO1 (ss), es el grupo de mutualidad en las
promesas de la organizacion de tipo 1, en donde se integran aquellos
sujetos vinculados al perfil de mutualidad caracterizado por la
predominancia de Mutualidad tipo PO1, caracterizada por el par de
respuestas si-si.

e Grupo de mutualidad PO2 (sn), integrado por sujetos que, en el
conjunto de las promesas de la organizacion, tienen un perfil orientado

hacia el tipo de mutualidad con el par de respuestas si-no, es decir, que

* Con el sistema de nombres abreviados, las variables de nivel de mutualidad, que son
utilizadas como variables cluster, se reconocen porque llevan el nombre de ‘mutualidad
tipo ...” en la denominacién, mientras que los grupos, clusters o conglomerados de
mutualidad van precedidas de la palabra ‘Grupo’
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el sujeto tiende a percibir mas promesas de las que la organizacién
declara haber realizado.

e Grupo de mutualidad PO3 (ns), donde se integran los sujetos que, en el
conjunto de las promesas de la organizacion, tienen un perfil orientado
hacia el tipo de mutualidad con el par de respuestas no-si, es decir, que
el sujeto tiende a percibir menos promesas realizadas de las que la
organizacion declara haber realizado.

e Finalmente, el Grupo de mutualidad PO4 (nn), caracterizado por
agrupar a sujetos que, en el conjunto de las promesas de la
organizacion, tienen un perfil con predominancia de respuestas no-no,
es decir, de pares de respuestas que indican que la promesa no ha sido
hecha, representativos de la mutualidad negativa.

Se ha realizado, también, un analisis cluster de los perfiles de mutualidad de
las promesas del empleado, en el que la decision basada en resultados
estadisticos ha sido la de adoptar un modelo de seis grupos. Con el mismo
criterio que para el otro conjunto de promesas, indicamos las denominaciones
de los seis grupos que se obtienen del proceso de conglomeracion, asi como

sus nombres abreviados (tabla 3).
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Tabla 3: Nombres completos y abreviados de los grupos de
mutualidad, para promesas del empleado.

Denominacion del grupo Nombre abreviado
Grupo de mutualidad en PE de tipo 1 Nivel alto Grupo PEla
Grupo de mutualidad en PE de tipo 1 Nivel medio Grupo PE1m
Grupo de mutualidad en PE de tipo 1 Nivel bajo Grupo PE1b
Grupo de mutualidad en PE de tipo 2 Grupo PE2
Grupo de mutualidad en PE de tipo 3 Grupo PE3
Grupo de mutualidad en PE de tipo 4 Grupo PE4

En el grupo de promesas del empleado, los seis grupos se identifican, en
sintesis, con tres conglomerados que, cada uno de ellos, agregan a empleados
con perfil de mutualidad distintos (alto, medio, bajo), y otros tres que agregan

a empleados con otros perfiles de mutualidad.

2.7.3 Enunciado de las hipotesis sobre las consecuencias de la mutualidad

Con todo ello, ya podemos formular las siguientes hipotesis relacionadas con

las consecuencias de la mutualidad:

H5: El nivel de cumplimiento en las promesas de la organizacién
(PO) percibido por el empleado sera mayor para los sujetos del Grupo

PO1 que para el resto de sujetos, de forma que:
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H5a: El nivel percibido de cumplimiento en las promesas de la
organizacion serd mayor en los sujetos del Grupo PO1 que en

los del Grupo PO2.

H5b: El nivel percibido de cumplimiento en las promesas de la
organizacion sera mayor en los sujetos del Grupo PO1 que en

los del Grupo PO3.

H5c: El nivel percibido de cumplimiento en las promesas de la
organizacion serd mayor en los sujetos del Grupo PO1 que en

los del Grupo PO4.

Volvemos ahora nuestra atencién al terreno de la no-mutualidad y su
resultado mas esperable. La ruptura del contrato puede ocurrir “cuando una
parte en una relacion de empleo, percibe que la otra ha fallado en el
cumplimiento de la obligacion prometida” (Robinson y Rousseau, 1994, p.
247). La ruptura también ha sido definida como la identificacion cognitiva
que una de las partes de la relacion hace de que la otra no ha cumplido una o
méas de sus obligaciones percibidas, para distinguirla del concepto de
violacion, que se entiende como la reaccion emocional que acompafia a la
ruptura (Morrison y Robinson, 1997). En otros espacios de esta tesis hemos

visto el papel del desacuerdo en el modelo de violacion de contrato
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psicologico, modelo en el que estas autoras sefialan a la incongruencia
(entendida como falta de mutualidad) como una de las causas de la
percepcion de incumplimiento de una promesa, lo que significa un proceso
cognitivo (percepcion de ruptura) al que sigue un proceso emocional
(sentimientos de violacién). Para las autoras, la incongruencia se alimenta de
las divergencias en el esquema mental entre empleado y empleador, de la
complejidad y ambigliedad de las promesas y de los problemas de

comunicacion (Conway y Briner, 2002a).

Frecuentemente, la ruptura ha sido conceptualizada por los investigadores
como concepto opuesto al cumplimiento, como hacen Robinson y Rousseau
(1994) y Shore y Tetrick (1994) que identifican la ruptura con la falta de
cumplimiento de la promesa realizada, y asi ha sido conceptualizada en
algunos de los cuestionarios que miden ruptura que han sido comentados
anteriormente (e.g. Tekleab y Taylor, 2003). Esta conceptualizacion de
ruptura esta ampliamente aceptada pero ello no significa que el concepto de
ruptura no merezca mas reflexion. Asi en la citada obra de Robinson y
Rousseau, las autoras indican que “algunas personas que perciben que sus
contratos han sido violados, reportan un significativo nivel (entre moderado y
elevado) de cumplimiento” (1994, p. 251) sugiriendo procesos de evaluacion
distintos para la ruptura y para el cumplimiento. Otros investigadores

sugieren que la ruptura del contrato y el propio contrato no comparten una
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misma naturaleza conceptual y temporal. Asi, mientras el contrato es
entendido como proceso, la ruptura es vista como un evento (Conway y

Briner, 2002a).

La percepcion de ruptura y los sentimientos de violacion que la pueden
acompanar parecen estar en el origen de conductas del empleado relacionadas
con la satisfaccion con el trabajo (Gakovic y Tetrick, 2003; Pate, Martin y
McGoldrick, 2003; Robinson y Rousseau, 1994; Robinson, Kraatz y
Rousseau, 1994; Tekleab y Taylor, 2003; Zhao, Wayne, Glibkowski y Bravo,
2007), el compromiso organizacional (Coyle-Shapiro y Kessler, 2000; Lester
et al., 2002; Turnley, Bolino, Lester y Bloodgood, 2003), o la intencion de
permanecer en la empresa (Robinson y Rousseau, 1994; Robinson, 1996;
Turnley y Feldman, 2000). Otros autores abordan directamente el estudio del
cumplimiento y sus efectos sobre variables individuales como compromiso
organizacional (Coyle-Shapiro y Kessler, 2000) o intencién de abandono de

la empresa (Parzefall, 2008).

Para algunos autores, las situaciones de ruptura del contrato psicologico
pueden encontrarse con frecuencia en entornos laborales. Conway y Briner
(2002a) demuestran que tanto la ruptura de las promesas como el
sobrecumplimiento de las mismas, son situaciones que se dan en cualquier

aspecto del trabajo. Estos autores llevan a cabo un estudio en el que, usando
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la técnica del registro diario, intentan analizar tanto la ruptura como el
sobrecumplimiento de las promesas con la inmediatez de “cuando realmente
ocurren”. En su estudio, con un enfoque en el nivel intra-individual, que es el
que consideran adecuado para analizar los efectos en los sujetos de la ruptura
0 sobrecumplimiento del contrato psicolégico por el proceso de
“interpretacion” individual que se produce, indican que si la ruptura de las
promesas se relaciona negativamente con el estado de &nimo y con
reacciones emocionales negativas, el cumplimiento sobreexcedido de las
promesas produce el efecto contrario, es decir, un estado de animo positivo y
unas reacciones emocionales en el sujeto, asimismo positivas. Los autores
conceden importancia a la explicitud vs implicitud de las promesas porque
operan como variable que modula el juicio del sujeto sobre la voluntariedad

de la ruptura.

Los resultados del citado trabajo de Conway y Briner (2002a) tienen aspectos
muy interesantes. Asi, los efectos de las promesas excedidas sobre el estado
de animo diario descrito por el sujeto era mas reducido que cuando se
analizaba el efecto de la ruptura de la promesa. Asi mismo, la ruptura de la
promesa suele estar acompafada de sentimientos de haber sido engafiado, de
mayor intensidad que cuando se trata de las consecuencias de las promesas
sobreexcedidas. Las promesas incumplidas podrian estar relacionadas,

principalmente, con sentimientos de engafio y de ofensa, mientras que las
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promesas sobreexcedidas se relacionarian con sentimientos de autoestima, de
sentirse atendido y de sorpresa. Podria entenderse que los efectos de la
ruptura pueden ser mas fuertes que los del cumplimiento sobreexcedido y
afectar mas a unos outcomes que a otros. En todo caso, el método de recogida
de informacién de la investigacion de Conway y Briner permite reunir
simultaneamente informacion sobre la ruptura y el sobrecumplimiento de las
promesas, mientras que otros métodos de recogida de datos menos
inmediatos pueden sobrevalorar las percepciones de incumplimiento sobre las

de sobrecumplimiento.

En un interesante articulo (Montes y Zweig, 2009) se analiza la importancia y
necesidad de medir separadamente las percepciones de los empleados sobre
las promesas recibidas, por un lado, y los incentivos recibidos (delivered
inducements), por otro lado, que, para mayor claridad, miden en momentos
diferentes. Apoyandose en resultados de investigaciones sobre satisfaccion de
los empleados, sentimientos de violacion e intenciones respecto al empleo,
algunos autores (Lambert, Edwards y Cable, 2003; Montes y Irving, 2008)
encuentran que es mas fuerte la relacion con los incentivos percibidos que
con la discrepancia entre lo prometido y lo ofrecido. En otras palabras, aun
reconociendo las limitaciones de estos estudios, los autores otorgan mas
Importancia a los incentivos intercambiados que a las promesas del propio

contrato psicolégico. Los autores concluyen en su investigacion sobre el
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papel que tienen las promesas en la ruptura del contrato psicoldgico, que “las
percepciones de ruptura pueden surgir (incluso) cuando las promesas no
fueron realizadas” (p.1250), situacion que puede originar hasta la aparicion
de reacciones negativas (sentimientos de violacion) a pesar de la no
existencia previa de promesas, lo que los autores intentan explicar con el
argumento de la naturaleza perceptual de las promesas. En su investigacion
llegan a la conclusién de que los empleados utilizan mas el concepto de
incentivos percibidos que el de promesas realizadas, en la creacién de

percepciones de ruptura.

Finalmente, nuestro modelo tedrico de mutualidad / no-mutualidad tiene un
cuarto ambito, formado por aquellas promesas de las que ambas partes
predican que no han sido formuladas y que hemos dado en llamar
‘mutualidad negativa’ (nn). Las razones para que tal situacion exista pueden
ser varias. Una de ellas es que la parte que formula la promesa y la que la
recibe, acuerdan ‘activamente’ que la promesa no forma parte del catalogo de
promesas correspondiente. La segunda posibilidad es que las partes no se
hayan planteado siquiera si la promesa es formulada o no. El resultado
teorico de ambas situaciones es el mismo: “esta promesa no ha sido
formulada”. Pero el resultado real deberia ser distinto habida cuenta que las
dos situaciones tienen su origen en dos procesos diferentes.

Lamentablemente, dado el caracter perceptual del contrato psicoldgico, no es
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posible discernir cudndo una promesa esta en una u otra situacion. En todo
caso, COmo en su origen encontramos una situacion de bajo nivel en las
practicas de recursos humanos percibidas por el empleado y declaradas por la
organizacion, hacemos la presuncion de que esta situacion de ausencia de
promesa no es sino el resultado de un vacio de comunicacion entre las partes

del contrato psicolégico.

Por otro lado, el contrato psicologico que, hasta ahora estamos entendiendo
como contenedor de relaciones entre variables relevantes en la teoria del
propio contrato psicologico, debe ser, también, entendido de un modo
holistico, en el que las relaciones entre las multiples variables se producen
simultaneamente, y los efectos de dichas relaciones aparecen encadenados, a
veces operando en el mismo sentido, con lo que se potencia su efecto, a veces
operando en sentido opuesto con lo que este efecto se diluye, hasta hacerse
poco evidente. En definitiva, el contrato psicologico constituye un campo de
analisis en el que elementos cognitivos y evaluativos (cumplimiento o
ruptura de las promesas de la otra parte), elementos emocionales
(sentimientos de violacion, satisfaccion en el trabajo), Yy elementos
conductuales (propension al abandono), cada uno con sus propios ‘tempos’
pero que confluyen en un momento dado en un proceso en el que
hipotetizamos que el tipo de mutualidad dominante en el mismo acaba

produciendo unos determinados efectos. Utilizando el proceso de
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conglomeracion o clusterizacion que hemos sefialado anteriormente y que,
recordemos, esta basado en la caracteristica de mutualidad en las promesas de
la organizacién, hemos formado cuatro grupos de empleados en funcion de

los perfiles de mutualidad en las promesas de la organizacion.

Apoyandonos en un modelo tedrico de relaciones entre variables clasicas del
contrato psicologico que presentamos Yy justificamos en el capitulo
correspondiente y en base a los grupos de mutualidad, hemos elaborado una
serie de hipdtesis con el objetivo de mostrar que, en funcion del perfil de
mutualidad de cada grupo, se establecen diferentes niveles de intensidad en
las relaciones entre las variables analizadas. Debido a ello, esperariamos
demostrar que la mutualidad modula las relaciones entre determinadas
variables dependientes, utilizadas para construir un modelo tedrico en el que
se relaciona el cumplimiento de las promesas de la organizacion
(cumplimiento de la organizacion), el sentimiento de violacién percibido por
el sujeto (violacion), la satisfaccion en el trabajo manifestada por el sujeto
(satisfaccion) y la propension del sujeto al abandono de la organizacion

(propension al abandono). Por ello, hipotetizamos que:

H6: En las promesas de la organizacion, la mutualidad produce efectos de
modulacion en la relacion entre variables del modelo tedrico puesto a

prueba, de modo que:
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H6a: La mutualidad modulara la relacion entre el cumplimiento de la

organizacion y la violacion.

H6b: La mutualidad modulara la relacion entre la violacion y la

propension al abandono.

H6c: La mutualidad modulara la relacion entre la satisfaccion y la

propension al abandono.

H6d: La mutualidad modulara la relacion entre el cumplimiento de la

organizacion y la satisfaccion.

H6e: La mutualidad modulara la relacion entre la violacion y la

satisfaccion.

Si se producen niveles significativamente distintos en la fuerza de las
relaciones entre las variables del modelo, a través de los diferentes grupos
formados con el criterio de mutualidad, entenderemos que existen efectos de
modulacion en las relaciones debidos a este criterio de mutualidad. En ese

caso, los analisis a realizar nos permitiran determinar el tipo de modulacion .
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3. METODOLOGIA

Este apartado recogerd la informacion correspondiente al procedimiento de
recogida de datos necesarios para los andlisis, se describira con detalle la
muestra utilizada, se describiran las variables que participan en los anélisis, y

se comentaran las principales metodologias utilizadas en ellos.

3.1 Disefio de la investigacion y procedimiento de recogida de datos

Los datos para esta investigacion proceden de la segunda fase del proyecto

PSYCONES (Psychological Contracts across Employment Situations),
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investigacion encuadrada en el 5° Programa Marco patrocinado por la Union
Europea’ y desarrollado en siete paises (Reino Unido, Paises Bajos, Bélgica,
Suecia, Alemania Espafia e Israel), y orientado a conocer las variaciones en
los modelos de relaciones de empleo en funcion del tipo de contrato laboral.
Se recogid informacién de tres sectores: alimentacion/manufacturas,
retail/distribucion y educacion. En la primera fase de este proyecto se
desarroll6 un estudio piloto de caracter exploratorio (SALTSA), que permitio
afinar el modelo conceptual, asi como la validacion de las medidas utilizadas
posteriormente en el proyecto. El cuestionario patrén fue redactado en inglés
y traducido a los diferentes idiomas de los paises participantes a través del

procedimiento “translation/back translation” (Werner y Campbell, 1970).

Para la toma de datos, los investigadores visitaron cada empresa para explicar
el proceso de recogida de datos. Los cuestionarios fueron distribuidos y
recogidos por los investigadores o, en ocasiones, remitieron los cuestionarios
a las empresas quienes se encargaron de su distribucion, recogida y remision
a los investigadores en sobre precintado. Dado el objetivo especifico de la
investigaciéon se hizo un esfuerzo considerable para obtener datos de
organizaciones con una suficiente proporcion de empleados temporales

(Isaksson et al., 2003).

3 Puede encontrarse informacién mas detallada sobre PSYCONES en
‘wWww.uv.es/~psycon’
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Todo este proceso se realizo durante 2004, en un momento en el que el
mercado laboral y la economia del mundo occidental estaban en un momento
de fuerte crecimiento, que se habia consolidado, con breves interrupciones
de escasa relevancia, desde mediados de la década anterior. En el grafico 7
podemos ver las tasas de crecimiento anual del Producto Interior Bruto
espafol en el periodo de realizacion del trabajo de campo (Instituto Nacional

de Estadistica (INE), 2012).

Grafico 7: Tasas anuales de crecimiento del PIB espafiol (2001-2010)
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El modelo de contrato psicologico implicito en PSYCONES es aquel que es
descrito por el propio empleado y por un directivo que actGa como
representante de la organizacion, generalmente un directivo de Recursos
Humanos. Es sabido que diferentes perspectivas de comunicacion de estos
representantes producen modelos de contratos psicoldgicos distintos. Una vez

mas, nos enfrentamos al problema de identificar claramente quién puede
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describir, por parte de la organizacion, el contrato psicoldgico y sus
contenidos. Sin embargo, Guest y Conway (2002a) encuentran en su
investigacion que los directivos eran vistos por los empleados como agentes
representativos de la organizacién (no especifican que tengan que ser,
necesariamente, directivos de Recursos Humanos, pero si directivos) en lo
que a su contrato psicoldgico se refiere. Por otro lado, la investigacion de
PSYCONES ofrece una estimulante vision bilateral, con un abundante
numero de cuestiones que se formulan a la organizacion, pero en la que, los
investigadores, para medir ciertos outcomes del contrato psicolégico que
reflejan percepciones, actitudes y conductas de los empleados, entienden que
la mejor forma para medirlos es preguntando a los propios empleados (Guest

y Conway, 2002a).

3.2 Descripcion de la muestra

Para nuestro estudio utilizamos exclusivamente la muestra espafola (942
empleados). Las variables demograficas y caracteristicas laborales que mejor

describen a los sujetos de esta muestra son:
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Género: La muestra esta formada por un 51,63% de mujeres y un 48,37% de

hombres.

Tabla 4: Frecuencias de la variable 'Género'

Género Sujetos %

Hombres 446 48.37%
Muyjeres 476 51,63%
(No indican: 20 sujetos) 922 100,00%

Edad: La edad media de la muestra de trabajadores es de 34,38 afios (d.t.

9,86 afos).

Grafico 8: Frecuencias para la variable 'Edad"
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Tipo de contrato: Se entiende por empleados con contratos permanentes
aquellos que tienen un contrato de trabajo sin fecha de terminacion estipulada
y que no pueden ser considerados eventuales ni sujetos a plazos temporales,
excepto por razones legales basadas en criterios de edad (e.g., jubilacién)
(Isaksson et al., 2007). Definimos el empleo temporal como sugiere la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE):
“Un trabajo puede ser visto como temporal si ambas partes, empleado
y  empleador, entienden que la finalizacion del trabajo est4
determinada por condiciones objetivas, como alcanzar una
determinada fecha, la terminacién de un proyecto o el retorno de otro
empleado al que se estaba reemplazando temporalmente.” (OECD-
Organization for Economic Co-operation and Development, 2002).
Asi pues, un empleo temporal tiene una duracion limitada, lo que le
diferencia de los empleos de duracion ilimitada o no determinada, como los
empleos permanentes. La permanencia o la no permanencia es una
caracteristica del tipo de contrato. La distribucion de esta variable en nuestra

muestra fue la siguiente:
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Tabla 5: Distribucion por tipo de contrato

Tipo de contrato

Tipo de contrato Syjetos %
Permanentes 567 60,19%

Temporales 375 39,81%
942 100,00%
T

Nivel profesional: En el estudio se utiliza el “Esquema de clases” de
Goldthorpe, ampliamente respaldado en investigaciones anteriores (ver
Evans, 1992). Se asume que es una escala de intervalo (Operarios sin
formacion=1; Directores=6). Siguiendo el modelo tedrico, distinguimos en el

estudio seis niveles:

1. Trabajador operario no cualificado (e.g. trabajador/a de una linea de
montaje)

2. Trabajador operario cualificado o capataz (e.g. electricista,
montador, técnico, ...)

3. Trabajador de Oficina -nivel bdasico (e.g. mecandgrafo/a,
secretario/a, operador/a de teléfono, técnico informatico,

vendedor/,...)
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4. Trabajador de oficina —nivel intermedio-

(0]

supervisor de

trabajadores de oficina (e.g. Operador informatico, representante

comercial, ...)

5. Trabajador profesional —nivel superior- o encargado (e.g. Director

de tienda o grandes superficies comerciales, director de oficina,

ingeniero, profesor universitario, ...)

6. Director o administrador (e.g. Director de un departamento,

colegio, instituto, rector, ...)

En nuestra muestra, menos del 25% eran trabajadores de ‘cuello azul’,

mientras que el 37% estaria en los grupos ‘Trabajador profesional —nivel

superior- o encargado’ o ‘Director o administrador’. En esta escala, los

porcentajes de distribucion de sujetos en cada uno de los seis niveles

funcionales es la siguiente:

Tabla 6: Niveles profesionales por tipo de empleo (en %)

Nivel funcional

B Operario no cuslificado
[ Operario cualificado o
c

apataz
[ Trabajador de oficina-nivel
basico
[ Trabaiador de oficina-nivel
intermeclio
O Trabajador profesional o

encargado
W Director o administracor

Nivel funcional Sujetos %

1. Operario no cualificado 125 14,50%
2. Operario cualificado o capataz 74 8,58%
3. Trabajador de oficina-nivel basico 144 16,71%
4. Trabajador de oficina-niv.intermed. 200 23,20%
5. Trabajador profesional o encargado 297 34,45%
6. Director o administrador 22 2,55%
n=3862 862 100,0%
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Asumido el caracter de escala de intervalo, la media de los trabajadores

permanentes en la escala funcional es de 3,88 y la de trabajadores temporales

de 3,22.

Sector: Las empresas representadas en la muestra son 47 (81,8% sector
privado, 18,2% sector publico), pertenecientes a tres sectores de actividad
economica: Alimentacion/Manufacturacion, Distribucion/Retail y Educacion.
Estos tres sectores estaban bien representados en todos los paises que
participaron en el estudio y empleaban a un razonable porcentaje de
trabajadores temporales. Ademas, tomados en conjunto, son una muestra que
se entendia representativa de las diferentes tendencias en relaciones de
empleo. Se crearon variables dummy para los sectores de Alimentacion y

Educacion. La distribucion sectorial es la siguiente:

Tabla 7: Frecuencias para la variable 'Sector’

Sector

B Menufacturing
M Retail or Service
O &ducation

Sector Syjetos %

Alimentacién/Manufactura 380 40,34%
Retail/Distribucion 269 28,56%
Educacion 293 31,10%
n=942 942 100,00%
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Antigiiedad en la empresa: Representa, medido en afos, el periodo de
antigiiedad en la empresa. La media de esta variable en la muestra es de 8,13

afios (d.t. 9,13 afos):

Grafico 9: Media de antigiiedad en la organizacion, en afios
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3.3Principales variables de analisis

En este apartado describimos las principales variables participantes en
nuestros andlisis, que agrupamos en bloques homogéneos para un mejor

seguimiento.
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3.3.1 Variables sobre practicas y politicas de recursos humanos

Practicas de Recursos Humanos: La escala de practicas de recursos humanos
fue desarrollada por Guest y Conway (1998). Estd formada por ocho
practicas seleccionadas por los autores como representativas de las practicas
habitualmente utilizadas en las empresas de nuestro entorno socio-cultural.
Un ejemplo del tipo de cuestiones tratadas en los items es: ¢Su organizacion
le da suficientes oportunidades para expresar su punto de vista en temas y

aspectos relacionados con su trabajo?

La medida de la utilizacion de las practicas de recursos humanos en este
estudio se realizd, por lo que a la parte de empleados se refiere,
preguntandoles, para cada una de las practicas, si habian percibido que su
empresa les habia aplicado dicha practica durante el periodo de los 12 meses
anteriores. La respuesta se daba a traveés de tres posibles respuestas (““1. No,
en absoluto™, “2. Si”’, ““3 No lo s€”’. ). En la utilizacion de las respuestas se
considerd que las respuestas “N0”” y “No lo sé” significaban una percepcion
de no utilizacion de la practica, y solo se considerd la respuesta “Si”’, como
expresion de que esa practica habia sido percibida por el empleado como

utilizada por la empresa.
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Por parte de los empleadores, el representante de la empresa contestd a la
pregunta de si estas practicas eran aplicadas a los empleados permanentes y/o
a los temporales. Por razones de eficacia en la respuesta, la informacion
facilitada por los empleadores se estructurd en dos partes. En primer lugar se
le pregunt6 al representante de la empresa por la aplicacion que la empresa
hacia de cinco précticas concretas (oportunidades de expresar sus puntos de
vista, practicas de enriquecimiento del trabajo, ayuda en asuntos ajenos al
trabajo, politicas de igualdad, medidas anti-acoso). La respuesta se daba a
través de cuatro posibles respuestas (“1. No”, “2. Si, pero principalmente a
los trabajadores permanentes”, ““3 Si, a ambos (permanentes y temporales)”,
“4. No lo sé”. ). En la utilizacion de las respuestas se considerd que las
respuestas “N0”” y ““No lo sé”” significaban ambas una manifestacion de que
la practica no era aplicada en la empresa, y s6lo se consideraron las
respuestas 2 y 3, como indicativas de su utilizacion en permanentes o

temporales, tras lo que se utilizd en cada caso la respuesta adecuada en

funcion del tipo de contrato del trabajador.

A continuacion, se pedia al representante de la empresa que indicara el
porcentaje de utilizaciéon de las otras tres précticas de recursos humanos
(Formacion, evaluacion del rendimiento formalizada y beneficios vinculados
al desempefio), distinguiendo entre su aplicacion al colectivo de permanentes

y su utilizacioén con el colectivo de no permanentes. Esta forma de recogida
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de informacion sobre politicas de recursos humanos ha sido utilizada en
investigaciones anteriores (ver Guest y Conway, 2002a, p. 27) y pretende ir
mdas alld de una respuesta afirmativa o negativa sobre la utilizacion de
determinada practica y lograr una interesante aproximacion al porcentaje de

utilizacidon de la misma.

Grafico 10: Proceso de creacion de las variables Numero de practicas
percibidas/declaradas

Practicas de RH percibidas Numero de Practicas de RH

por el empleado percibidas por el empleado
Practica 1 Si es percibida Numero de practicas de RH
Préactica 2 No es percibida I:> percibidas por el empleado.

Practica 8 Si es percibida Rango 0-8

Denominacion de la variable: Numero de practicas percibidas

Practicas de RH declaradas Numero de Practicas de RH
por la organizacion declaradas por la organizacion
Para temporales Numero de practicas de RH
Practi Para permanentes I:> declaradas por la organizacion,
Practi practica 1 Si es declarada para el colectivo al que pertenece
Practica 2 No es declarada el empleado por tipo de contrato
Practi .
Practica 5 Si es declarada Rango 0-5

Denominacion de la variable: Nimero de practicas declaradas

Sin embargo, dado el diferente modo de recogida de la informacién para
empleados y empresa, y nuestro modelo de andlisis, basado en el nimero de

practicas, hemos preferido mantener para la empresa la base de cinco
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practicas posibles de recursos humanos, porque permite el tipo de andlisis
que proponemos. Por esta razdn, el rango para las practicas percibidas por el
empleado es de 0-8, mientras que el rango para las practicas declaradas por la

organizacion es de 0-5.

NUmero de practicas de recursos humanos percibidas por el empleado y
NUmero de practicas de recursos humanos declaradas por la organizacion:
En realidad, en este estudio prestamos atencion a las variables de practicas de
recursos humanos percibidas por el empleado y las declaradas por la
organizacion, para poder llegar a las variables ‘NUmero de Practicas de
Recursos Humanos percibidas por el empleado’ y ‘NUmero de Précticas de
Recursos Humanos declaradas por la organizacion’, que actian como
contadores de la frecuencias en que se da la percepcion de las practicas por
el empleado, o de la manifestacion por la organizacién de las practicas de
recursos humanos que son utilizadas en la relacion con sus trabajadores (ver
grafico 10). Para mayor facilidad en el seguimiento de ambas variables, las
denominaremos abreviadamente ‘NUmero de préacticas percibidas’ y

‘Numero de practicas declaradas’

Resaltamos que nos interesa el nimero de veces que las practicas de recursos
humanos son percibidas por el empleado, asi como el nimero de veces que

las practicas son declaradas como utilizadas por la organizaciéon, como

160



Capitulo 3: Metodologia

expresion de la intensidad en la utilizacion de las mismas. Como ya habiamos
visto anteriormente, esta forma de utilizacion de la variable ‘practicas de
recursos humanos’ tiene una cierta tradicién entre investigadores (Huselid y
Becker, 1996; Huselid et al., 1997). En el grafico siguiente podemos ver
como se distribuyen las dos variables ‘contadoras’ de ‘Numero de précticas
percibidas por el empleado’ (rango, 0-8, media= 3,32, d.t.= 1,96) y la
variable ‘Numero de practicas declaradas por la organizacion’ (rango 0-5,

media= 3,49, d.t.=1,50)

Grafico 11: Frecuencias de las variables ‘Numero de practicas percibidas’ y
‘Numero de practicas declaradas’.
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3.3.2 Variables relacionadas con el contrato psicologico

En este punto describimos dos grupos de variables relacionadas con el

contrato psicologico. Uno de ellos se refiere a las promesas de la
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organizacion y el otro grupo se refiere a las promesas del empleado. Para
cada uno de estos grupos describiremos, a su vez, dos variables que seran

utilizadas en los analisis:

e PROMESAS DE LA ORGANIZACION:
o Nivel de mutualidad en las promesas de la organizacién

o Nivel de cumplimiento del contrato: promesas de la organizacion

e PROMESAS DEL EMPLEADO:
o Nivel de mutualidad en las promesas del empleado

o Nivel de cumplimiento del contrato: promesas del empleado

Las variables de nivel de cumplimiento son variables observadas, pero las
variables de nivel de mutualidad son variables calculadas a partir de las
respuestas de las partes del contrato acerca de las promesas concretas sobre
las que se preguntaba en los cuestionarios de recogida de informacion.
Ademas, para una exposicion mas didéctica, describiremos primero las
variables preliminares relacionadas con el contrato psicoldgico utilizadas
para el célculo del nivel de mutualidad (més concretamente las promesas de
la organizacidén y las promesas del empleado, junto con las variables de

mutualidad en ambos conjuntos de promesas). Tras ello, describiremos las
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variables relacionadas con contrato psicologico que hemos utilizado para los

analisis estadisticos

Dado que el proceso para la obtencidén de estas variables puede resultar

complejo, en el grafico siguiente puede seguirse con detalle.
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Grafico 12: Proceso para la obtencion de las variables ‘Nivel de mutualidad’ y ‘Nivel de cumplimiento’
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VARIABLES PRELIMINARES SOBRE CONTRATO PSICOLOGICO

Conjunto de promesas de la organizacion y conjunto de promesas del
empleado.

Las promesas de la organizacion se refieren a aquellos compromisos que la
organizacion puede haber establecido con sus empleados como base formal
de su contrato psicologico, mientras que las promesas del empleado se
refieren a aquellos compromisos que el empleado puede haber establecido
con su organizacién. Ambos conjuntos constituyen sendos Sets de promesas
y obligaciones elaborado por los propios investigadores de PSYCONES,
basandose en estudios previos (De Jong, 2001; Huiskamp y Schalk, 2002), y
fueron puestos a prueba durante la fase previa (SALTSA). En el cuestionario
del empleado, un ejemplo de las promesas del empleador (de las 15 que
constituyen el conjunto) es ;Su organizacion se ha comprometido o le ha
prometido proporcionarle un trabajo interesante?. Para las promesas del
empleado (17 posibles que forman el conjunto), un ejemplo del tipo de
cuestion es ¢Se ha comprometido usted a mostrar lealtad hacia su
organizacion?. Si la respuesta era positiva, se le pedia al empleado que
indicara el nivel de cumplimiento de la misma. En el anexo I pueden verse
ambos conjuntos de promesas y obligaciones. Paralelamente, en el
cuestionario del empleador se le pide al representante de la empresa realice

un proceso semejante, representativo del punto de vista de la organizacion.
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Mediante este modelo de pregunta se obtenia informacién sobre la
percepcion del empleado de dos cuestiones importantes: La primera, si una
promesa habia sido formulada o no, y con esta informacién hemos elaborado
las variables de mutualidad, como veremos mas adelante. La segunda
cuestion es la obtencion de informacién sobre el nivel de cumplimiento de
una promesa determinada, tanto desde el punto de vista del empleado como
desde la perspectiva del empleador. Sin embargo, en nuestro estudio, sélo
hemos utilizado la medida del cumplimiento de cada una de las promesas,
segin la percepcion del empleado. Este método de registro de respuestas ha

sido utilizado por otros investigadores (Kickul et al., 2002)

Variables de mutualidad: Son variables construidas que recogen, para cada
promesa, la coincidencia o discrepancia en la opiniéon de empleado y
empleador acerca de si determinada promesa ha sido formulada o no.

(grafico.13)

Grafico 13: Proceso de formacion de los pares de respuestas sobre la
mutualidad en cada promesa

Para cada promesa
en PO o en PE

Par de opiniones de empleado y
organizacion, que informan sobre
la mutualidad en una promesa

Pueden formar pares de respuesta ss, sn, ns y nn, cuyas frecuencias recogeremos
en otras variables contadoras que nos informaran sobre el nivel de mutualidad en cada
grupo de promesas.
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Con ello, cada una de las promesas es vista desde ambos lados del contrato
psicoldgico. Como ya hemos indicado anteriormente (ver grafico 4 y 12),
procedimentalmente, el empleado manifestaba su opinion acerca de si
determinada promesa habia sido hecha o no, a través de su respuesta directa
en el cuestionario del empleado y, referido a esa misma promesa, el
representante de la organizacién, en el cuestionario correspondiente,
manifestaba si la promesa en cuestion habian sido formulada o no para cada
grupo de empleados (temporales o permanentes), tomando en cuenta para la

construccion del par de opinion el tipo de contrato del empleado.

Estos pares de opiniones constituyen algo distinto a la opinion del empleado
y a la opinidon del empleador, y no pertenecen al nivel individual ni al nivel
de organizacion. Son objetos nuevos que podemos entender como ‘objetos de
mutualidad’ que representan la union con significado de dos opiniones que
permite interpretar si hay o no mutualidad (y de qué tipo) en ese par de

opiniones.

Las promesas a las que se refieren estos objetos de mutualidad pueden ser,
bien las realizadas por la organizacion al empleado (que denominamos
promesas de la organizacion o PO) o bien las que realiza el empleado a la
organizacion (que denominamos promesas del empleado o PE). La

mutualidad de ambos conjuntos de promesas se estudia por separado. De
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cada posible promesa solamente nos interesa que ambas partes indiquen si ha
sido hecha o no. No nos interesa el nivel de compromiso manifestado o
percibido, ni la forma de transmitir la promesa ni los matices que la puedan
acompaiiar. Solo nos interesa si el empleado ha percibido que la promesa en
cuestion la ha sido formulada y si la empresa indica que tal promesa ha sido
hecha para ese grupo de empleados, en una vision cercana al modelo soft de
mutualidad de Arnold (1996). Las posibilidades de respuesta son cuatro, con
la forma si-si, si-no, no-si y no-no, en la que el primer elemento del par se
refiere, siempre, a la percepcion del empleado, y el segundo elemento del par,
a la manifestacion de la empresa. El grafico 14 nos ayudara a comprender
mejor las caracteristicas de estas variables de mutualidad que, recordemos, se

obtienen para cada promesa concreta de la organizacion y del empleado.

Graéfico 14: Generacion de la variable de mutualidad en cada promesa de la
organizacion
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e Respuesta tipo POI1, representativa de la situacion de mutualidad
positiva que denominamos, simplemente, mutualidad. Se da cuando se
obtiene como resultado un par de opiniones del tipo si-si (ss)°.

e Respuesta tipo PO2, representativa de la situacion de mutualidad (en
realidad no-mutualidad) representada por el par de opiniones si-no
(sn).

e Respuesta tipo PO3, representativa de la situacion de mutualidad (en
realidad no-mutualidad) representada por el par de opiniones no-si
(ns).

e Respuesta tipo PO4, representativa de la situacion de mutualidad
negativa. Se da cuando se obtiene como resultado un par de opiniones

del tipo no-no.(nn).

Para la obtencion de las respuestas de mutualidad referidas al conjunto de
promesas del empleado, la forma de actuar es la misma, y las respuestas que
obtenemos se denominan, por las mismas razones ya expuestas,

e Respuesta tipo PE1, representativa de la situacion de mutualidad

positiva o, simplemente, mutualidad. Se da cuando se obtiene como

® En las denominaciones de las variables relativas a promesas, siempre que aparece algiin
par de letras como ss, sn, ns, nn, éstas representan las opiniones (si o no) de las partes del
contrato psicoldgico, acerca de si una promesa ha sido hecha o no. En este par, por
convencion, el primer elemento siempre corresponde a la opinion del empleado, y el
segundo a la opinion del representante de la empresa.
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resultado un par de opiniones del tipo si-si en el conjunto de las
promesas del empleado.

e Respuesta tipo PE2, representativa de la situacion de no-mutualidad
caracterizada por el par de opiniones de las partes del tipo si-no.

e Respuesta tipo PE3, representativa de la situacion de no-mutualidad
caracterizada por el par de opiniones de las partes del tipo no-si.

e Respuesta tipo PE4, representativa de la situacion de mutualidad
negativa. Se da cuando se obtiene como resultado un par de opiniones

del tipo no-no.

Se trata, pues, de variables politomicas, de tipo nominal (Pardo Merino,
2002), con cuatro niveles de respuesta posible y, recordamos, con un nimero
de respuestas méaximo, para cada sujeto, de 15 cuando se refiere a las
promesas o compromisos de la organizacion (PO), y de 17 cuando se refiere a

las promesas o compromisos del empleado (PE).

VARIABLES ~ PRINCIPALES ~ DEL  CONTRATO PSICOLOGICO
UTILIZADAS EN LOS ANALISIS

Con todo lo anterior, ahora estamos ya en condiciones de referirnos a los dos
conjuntos de variables de mutualidad que intervienen en los anélisis, que son

la variable del nivel de mutualidad y la variable de cumplimiento de contrato.

170



Capitulo 3: Metodologia

Variables de nivel de mutualidad en el ambito de las promesas de la
organizacion: Se refieren a las variables que recogen la frecuencia de
aparicion de cada uno de los cuatro tipos de respuesta posible de las variables
de mutualidad descritas en el apartado anterior, obviamente referidas al set de
promesas que la organizacion puede hacer al empleado. En el siguiente
grafico vemos un ejemplo de lo que seria un recuento de la mutualidad
obtenida en cada una de las promesas de la organizacion, en funcién del tipo

de mutualidad obtenido en cada promesa.

Grafico 15: Creacion de las variables de Nivel de mutualidad en PO

Promesal] 1 | 2|3 |4|5|6|7|8]9]|10(11|12]13(|14|15]] Total
Mutualidad PO1 | 1| 1 1 1(1 1 6 Nivel de Mutualidad PO1
Mutualidad PO2 2 2 2|2 4 Nivel de Mutualidad PO2
Mutualidad PO3 3 3 3 3 Nivel de Mutualidad PO3
Mutualidad PO4 4 4 2 Nivel de Mutualidad PO4

Las cuatro variables de frecuencias o recuento son:

e Nivel de mutualidad tipo PO1. Recoge la frecuencia de aparicion del
par ss, representativo de la mutualidad positiva (o, simplemente,
mutualidad), en el conjunto de promesas de la organizacion.

e Nivel de mutualidad tipo PO2. Recoge la frecuencia de aparicion del
par sn.

e Nivel de mutualidad tipo PO3. Recoge la frecuencia de aparicion del

par ns.
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e Nivel de mutualidad tipo PO4. Recoge la frecuencia de aparicion del

par nn, representativo de la mutualidad negativa.

Variables de nivel de mutualidad en el ambito de las promesas del
empleado: Se refieren a las variables que recogen la frecuencia de aparicion
de cada uno de los cuatro tipos de respuesta posible de las variables de
mutualidad o no-mutualidad en este caso referidas al set de promesas que el
empleado puede haber hecho. Las cuatro variables de frecuencias o recuento
son:

e Nivel de mutualidad tipo PE1. Recoge la frecuencia de aparicion del
par ss, representativo de la mutualidad positiva en las promesas del
empleado.

e Nivel de mutualidad tipo PE2. Recoge la frecuencia de aparicion del
par sn.

e Nivel de mutualidad tipo PE3. Recoge la frecuencia de aparicion del
par ns.

e Nivel de mutualidad tipo PE4. Recoge la frecuencia de aparicion del

par nn, representativo de la mutualidad negativa.

Con ello, cada diada empleado-empleador estara representado por cuatro
variables en cada ambito (ocho variables en total) y que recogen la frecuencia

de aparicion de cada una de las cuatro posibles respuestas de cada ambito.
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Estas ocho variables conforman los dos perfiles de mutualidad individual,
uno para cada conjunto de promesas, que cada sujeto tiene como

consecuencia de su participacion en el contrato psicologico con su empresa.

Nivel de cumplimiento del contrato en las promesas de la organizacion: El
cumplimiento, desde el punto de vista del trabajador que responde a nuestro
cuestionario, es definido como la percepcion por el empleado del grado en
que la promesa formulada por la organizacion ha sido cumplida o no
(Isaksson, 2004). Se ha medido, como ya hemos indicado, junto con la
cuestion de si la promesa habia sido realizada o no y, sélo si la respuesta era
positiva, se le pedia al empleado que valorara su nivel de cumplimiento en
una escala Likert de cinco puntos en el cuestionario del empleado (““1. Si [fue
prometido], pero no ha cumplido su promesa’ hasta ““5. Si [fue prometido] y

ha cumplido su promesa por completo™).

Con la informacion del nivel de cumplimiento percibido por el empleado de
cada una de las promesas de la organizacion que entiende que han sido
formuladas, se calcula el valor de la variable Nivel de cumplimiento del
contrato-Promesas de la organizacion (abreviadamente Cumplimiento PO)
como la media de las respuestas del individuo acerca de su propia percepcion
sobre el cumplimiento de las promesas que entiende que le han sido hechas.

El valor del estadistico alfa de Cronbach para esta variable es de 0,94.
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Nivel de cumplimiento del contrato en las promesas del empleado: Por
similitud, el cumplimiento de las promesas del empleado, desde el punto de
vista de este empleado al responder al cuestionario, se define como la
percepcion acerca del grado en que la promesa que hizo a la organizacion ha
sido cumplida por ¢l mismo. Con la informacion del nivel de cumplimiento
percibido por el empleado de cada una de las promesas que el propio
empleado ha realizado a la organizacion, se calcula el valor de la variable
Nivel de cumplimiento del contrato-Promesas del empleado (abreviadamente
Cumplimiento PE) como la media de las respuestas del individuo acerca de
su propia percepcion sobre el cumplimiento de las promesas que entiende que
¢l mismo ha formulado a la organizacién. El valor de alfa para esta variable

es de 0,90.

3.3.3 Variables dependientes individuales

Violacion del contrato psicolégico: Se mide con una escala construida por el
propio equipo de investigacion de PSYCONES. Se trata de una escala
compuesta por seis items, que se refieren a sentimientos de sentirse contento,
enfadado, satisfecho, traicionado, decepcionado y agradecido. Un ejemplo de
pregunta en esta escala puede ser “Teniendo en cuenta el grado en que mi

empresa/organizacion ha cumplido o no sus promesas y compromisos, me
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siento decepcionado”. Las respuestas se realizan a través de una escala Likert
de cinco puntos, (“1. Muy en desacuerdo” hasta ““5.Muy de acuerdo’). La
escala tiene un valor a de Cronbach de 0,89. Abreviadamente la

denominaremos violacion.

Satisfaccion con el trabajo: Escala puesta a punto por el equipo de
investigacion de PSYCONES, basandose en una modificacion de la escala de
Bryfield y Rothe (1951), y que consta de cuatro items que preguntan al
empleado acerca de si se siente contento con su trabajo, si se aburre a
menudo con su trabajo, si siente entusiasmo con su trabajo con frecuencia, o
si disfruta con su trabajo. Un ejemplo de pregunta en esta escala puede ser
“Por favor, indigue en qué medida estd de acuerdo con las siguientes
afirmaciones: Disfruto con mi trabajo”. Las respuestas se realizan en una
escala tipo Likert de cinco puntos (““1. Muy en desacuerdo” hasta ““5.Muy de
acuerdo™). El valor del a de Cronbach en esta escala, para la muestra

espafiola, es de 0,81. Abreviadamente la denominaremos satisfaccion

Propension al abandono: La escala es resultado de un proceso de adaptacion
para asegurar la equivalencia conceptual para empleados permanentes y
temporales, realizado por el equipo investigador de PSYCONES, de la escala
de Price, Mueller y Currivan (1992). Estd formada por cuatro items que

preguntan al empleado sobre cuestiones como si, ultimamente, tiene ganas de
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abandonar la organizacion o si pudiera me marcharia hoy mismo de la
empresa. Un ejemplo de pregunta en esta escala puede ser ““Por favor,
sefiale en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones:
Ultimamente, tengo bastantes ganas de abandonar esta organizacion” Las
respuestas se dan en una escala tipo Likert de cinco puntos (““1. Muy en
desacuerdo” hasta ““5.Muy de acuerdo’). EI valor del a de Cronbach para

esta escala, en su aplicacion a nuestra muestra, fue de 0,85.

3.4Principales métodos de analisis utilizados

Iniciaremos los andlisis con un estudio descriptivo de los niveles de
mutualidad de las promesas de la organizacion y las del empleado, seguido
de un analisis del indice Kappa (Cohen, 1960) para comenzar a profundizar
en los niveles de acuerdo de las partes en cada set de promesas.
Estableceremos los niveles de cada tipo de mutualidad a través de un anélisis

de frecuencias de estas variables.

Para la determinacidén de las causas de la mutualidad, hemos utilizado el
analisis de regresion multiple, a través del cual analizamos la relacion entre

una Unica variable dependiente (criterio) y varias variables independientes. El
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conjunto de variables independientes ponderadas es conocido también como
valor tedrico de la regresion, una combinacion lineal de variables
independientes que explica mejor la variable criterio (Hair, Anderson,
Tatham y Black, 1999). El andlisis pretende confirmar la teoria sobre el
efecto de las practicas de recursos humanos en la generacion de la
mutualidad. En consonancia con ello, el método de seleccion de variables
utilizado es el de ‘introducir’, método que construye la ecuacion de regresion
utilizando todas las variables seleccionadas por el investigador (Pardo

Merino y Ruiz Diaz, 2005).

La significacion estadistica y practica de este tipo de andlisis se basa
fundamentalmente en el coeficiente de determinacion ajustado, y en la
significacion estadistica de los coeficientes de regresion. El coeficiente de
determinacion (R?, puesto que es el cuadrado del coeficiente de correlacion),
nos expresa la proporcion de varianza de la variable dependiente que estad
explicada por el conjunto de las variables independientes. Es un indicador de
la calidad del modelo de regresion, de su grado de ajuste. El coeficiente de
determinacion, en su valor corregido o ajustado, toma en consideracion el
numero de casos y de variables independientes, para corregir un cierto
optimismo del indice no corregido, por lo que el valor de R? corregida
siempre serd menor que el indice no corregido (Hair et al., 1999; Pardo

Merino y Ruiz Diaz, 2005). Para establecer el nivel de significacion del

177



La mutualidad en los contenidos del contrato psicologico

incremento de la varianza de la variable dependiente explicada por las
variables independientes que intervienen en el modelo, utilizamos el ratio F
de Fisher (Pardo Merino y Ruiz Diaz, 2005) que nos informa sobre el nivel

de significacion en las diferencias de medias.

El coeficiente no estandarizado nos informa sobre la pendiente de la recta de
regresion. Para permitir la comparacion entre variables podemos estandarizar
o tipificar el coeficiente, que tras ello podemos llamar, coeficiente Beta (Hair
et al., 1999). Para valorar su nivel de significacion podemos utilizar el
estadistico t de Student, que informa acerca de si la variable independiente
esta significativamente relacionada con la dependiente (Pardo Merino y Ruiz

Diaz, 2005).

Tras la interpretacion del coeficiente de determinacion y de los coeficientes
de regresion, so6lo nos quedaria prestar atencion a los supuestos del modelo
de regresion lineal, en especial el control del efecto de la multicolinealidad,
Lo ideal para el investigador seria disponer de un alto nimero de variables
independientes fuertemente correlacionadas con la variable dependiente, pero
con poca relacion con el resto de variables independientes, pero no siempre
ocurre asi. Indices como el valor de tolerancia, y su inverso, el factor de
inflacion de la varianza (VIF), nos ayudaran a detectar la presencia de la

multicolinealidad.
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Los analisis relacionados con los efectos de la mutualidad se han realizado
utilizando dos vias diferentes. La primera se refiere a una aproximacién
grupal, orientada a la construccion de conglomerados, y tomando las
variables de mutualidad como variables cluster. Este proceso permite
vincular a cada sujeto con uno u otro grupo de mutualidad, lo que nos
permitird analizar el comportamiento de los sujetos integrados en los
diferentes grupos en ciertas variables emocionales y actitudinales. La
segunda aproximacion se basara en una vision de un modelo tedrico global de
los efectos de la mutualidad sobre determinadas variables clasicas del
contrato psicoldgico, para lo que utilizaremos la técnica de ecuaciones

estructurales (SEM) a través del path analysis y del analisis multigrupo.

En la primera de las orientaciones analiticas comentadas, nos referimos
especificamente al analisis cluster, de conglomerados o analisis Q (Hair et
al., 1999), o ‘segmentacion post-hoc’, como también es conocido (Uriel y
Manzano, 2002), que nos permitiria agrupar los ‘objetos’ (en este caso las
variables de nivel de mutualidad en las promesas de la organizacién o en las
del empleado), en grupos o conglomerados naturales lo méas homogéneos
posibles, a la vez que se maximiza la heterogeneidad entre ellos. El analisis
de conglomerados nos permitiria elaborar una clasificacion o tipologia

basada en el tipo de mutualidad que resulte dominante en cada caso y extraer
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consecuencias de ello (Levy y Varela, 2003). En nuestro caso, para analizar
el efecto de la mutualidad en las promesas del empleador, las variables
cluster que utilizamos como base para la creacion de los grupos y su
posterior analisis son las cuatro que recogen los niveles de mutualidad
logrados entre el empleado y la organizacion y que, como hemos indicado
anteriormente, las representamos con las denominaciones Mutualidad tipo
PO, tipo PO2, tipo PO3, y tipo PO4. De la misma manera, para el analisis
del efecto de la mutualidad en las promesas del empleado, las variables
cluster utilizadas son las que recogen los niveles de mutualidad en este tipo
de promesas y que representamos con las denominaciones Mutualidad tipo

PEI, tipo PE2, tipo PE3, y tipo PE4.

En el andlisis de conglomerados hemos seguido el modelo clasico de dos
etapas en la que la primera tiene un caracter mas exploratorio que permite
tomar decisiones importantes acerca del nimero adecuado de conglomerados
a considerar y la segunda permite un ajuste de los resultados. De esta manera,
“las ventajas de los métodos jerarquicos se complementan con la capacidad
de los métodos no jerarquicos para ‘ajustar’ los resultados, permitiendo el
cambio de pertenencia a un conglomerado” (Hair et al., 1999, p. 515). En el
primer paso realizamos un analisis cluster jerarquico utilizando el
procedimiento de ‘vinculacion de Ward’, llamado también método de la

varianza minima (Levy y Varela, 2003) puesto que el criterio de
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aglomeracion que utiliza es escoger aquella combinacion que minimiza la
suma de cuadrados dentro del conglomerado significando un menor
incremento de la varianza. Se utilizaron medidas de distancia, concretamente
la distancia euclidea al cuadrado (puesto que las variables cluster son
cuantitativas) y se estandarizaron los valores. Los resultados obtenidos a
través del método Ward de aglomeracion presentaron un nivel de ajuste
elevado, igual o superior a otros métodos de aglomeracion disponibles. El
estadistico utilizado para estimar el nivel de ajuste obtenido con el método
Ward en el andlisis es el de Eta cuadrado (n?) (Pardo Merino y Ruiz Diaz,
2005), entendido como una generalizacion del coeficiente de determinacion
R? y que supone una medida de la bondad del ajuste a través del porcentaje
de varianza explicada por cada una de las variables, asi como el estadistico F,

en el analisis ANOVA de las medias de los conglomerados obtenidos.

Con la creacion de los conglomerados (4 en promesas de la organizacion que
denominamos de forma muy sintética Grupo de mutualidad PO1, Grupo PO2,
Grupo PO3 y Grupo PO4, y 6 en las promesas del empleado, denominados
Grupo de mutualidad PEla, PE1m, PE1b, PE2, PE3, PE4), estariamos ya en
disposicion de asignar los sujetos a cada uno de los grupos de Promesas PO y
a cada uno de los grupos de las Promesas PE. Con ello, serd posible
establecer las diferencias entre las medias de cada conglomerado en cada una

de las variables de mutualidad, asi como su nivel de significacion. De la
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misma forma podremos establecer las diferencias de medias de los sujetos en
cada uno de los conglomerados, para las diferentes variables de anélisis.
Seguidamente, estableceremos el grado de dependencia o independencia
entre estas variables y la pertenencia a un determinado grupo, a través de
analisis de tablas de contingencia. Todos estos andlisis se realizan para las

promesas del empleador y para las promesas del empleado.

En un posterior grupo de analisis, en esta ocasion solo referido a las promesas
de la organizacion (por economia de tiempo y esfuerzo, nos centraremos so6lo
en este conjunto de promesas), nuestra estrategia es establecer un
determinado modelo teorico relacional del contrato psicologico, formado por
variables relevantes del mismo y medir su comportamiento a lo largo de los
grupos de individuos pertenecientes a los cuatro grupos de promesas de la
organizacion, en esta ocasion utilizando técnicas de analisis multivariante que
nos permitan capturar los efectos que, de forma simultanea, se producen en
las relaciones entre variables. El analisis se va a realizar sobre un modelo
tedrico hipotetizado, que soélo tiene por objeto disponer de un esquema de
relaciones formado por variables relacionadas con el constructo de contrato
psicologico. Este modelo ha sido elegido buscando la solidez tedrica y una

necesaria parsimonia.
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El método de analisis utilizado es el Modelo de Ecuaciones Estructurales
(SEM), y utilizaremos el andlisis multigrupo para determinar si se produce
una invarianza en los valores de las relaciones entre variables a lo largo de
estos grupos, con lo que entenderemos que no hay modulacién derivada de
los tipos de mutualidad representados en cada grupo. En sentido opuesto, si
no se mantiene dicha invarianza porque hay variacion significativa en los
valores la relacion entre variables en los diferentes grupos, entenderemos que
la mutualidad si ha producido efectos que modulan dicha relacion. También
utilizaremos el Path Analysis, que permite descomponer la magnitud de la
covarianza entre las variables para informar acerca del proceso causal
subyacente. El Path Analysis también permite, y trataremos de obtener valor
de ello, establecer el porcentaje de varianza explicada directa, indirecta y
total de una variable sobre otra (Batista y Coenders, 2000; MacKinnon,

Fairchild y Fritz, 2007; Preacher y Hayes, 2008).

Respecto al andlisis multigrupo de muestras con diferentes tipos de
mutualidad, hay que decir que este tipo de andlisis resulta especialmente
interesante cuando se trata de contestar la cuestion de “...si hay ciertos paths
en una estructura causal especificada, que resultan invariantes en diferentes
poblaciones” (Byrne, 2001, p.173) . El analisis multigrupo nos permite
contrastar si existe invarianza en las relaciones entre variables, a través de los

diferentes grupos participantes en el analisis. Como input se han calculado las
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matrices de covarianza porque utilizamos variables observadas, asi como las
matrices de covarianzas asintoticas, porque no todas las variables utilizadas
siguen una distribucion normal en cada uno de los cuatro grupos de
mutualidad y no-mutualidad. Dado el caracter de variables observadas, el
método de estimacion utilizado ha sido el de méxima verosimilitud. En
ambos métodos de andlisis, el paquete estadistico utilizado ha sido el

LISREL 8.8 (Joreskog y Sérbom, 1996).

El ajuste del modelo fue evaluado usando cuatro indices tradicionalmente
recomendados (Kenny, 2011a; McDonald y Ho, 2002), de los que dos de
ellos son indices de ajuste absoluto, como el valor de %*, y el SRMR
(Standarized Root-Mean-Square Residual) como indicador del ajuste residual
y del error de aproximacion. El indice SRMR es preferido frente a otros
indices, como el RMSEA, que pueden resultar menos robustos en muestras
con bajo N y con pocos grados de libertad (Gross et al., 2012; Kenny,
Kaniskan y McCoach, en revision; Ullman, 2006). Los otros dos indices
tratan de medir el incremento del ajuste entre modelos analizados y son el
indice CFI (Comparative Fit Index), de Bentler (1990), y el NNFI (Non-
normed Fit Index) también denominado Tucker Lewis Index. El valor de
ambos indices incrementales esta afectado por los valores medios de las
correlaciones entre los datos (Kenny, 2011a). Serdn indicativos de buen

ajuste valores no significativos en y?, valores inferiores a .10 en el indice
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SRMR (cuanto mas reducido sea este valor, mas indicativo serd de que los
errores entre las matrices analizadas son también menores, con lo que el
ajuste logrado seria mejor), y valores superiores a .90 en NNFI y CFI (Hair et
al., 1999; Kenny, 2011a). Aunque el umbral de 0,90 no tiene fundamento
estadistico, la experiencia y la investigacion practica parecen haber
demostrado su utilidad en la distincion entre modelos aceptables y no
aceptables (Hair et al., 1999). Sin embargo, en nuestro analisis, el verdadero
contraste proviene de la comparacion del modelo propuesto frente a otros

modelos alternativos o rivales.

Siguiendo las recomendaciones metodoldgicas de Byrne (2001), el primer
paso, a través del Path Analysis, es confirmar que el modelo tiene un buen
ajuste y que los indices permiten aceptarlo como base del andlisis tanto del
modelo global en si, como de los diferentes grupos en el analisis multigrupo.
Tras ello, ya se estd en condiciones de realizar el proceso de analisis
multigrupo, en un proceso de comparacion de indices tras la fijacion de
determinadas relaciones entre variables del modelo, que permiten establecer
cual de todos los modelos ajusta mejor y qué valores toman las relaciones
entre variables en cada uno de los grupos analizados. Ello nos permitira
establecer conclusiones acerca de posibles efectos de modulacion en la
relacion entre variables, en funcion de la pertenencia a unos conglomerados u

otros. Entendemos que en el modelo tedrico puesto a prueba existe

185



La mutualidad en los contenidos del contrato psicologico

modulacién entre los grupos porque la variable ‘testigo’ en la que nos
basamos para la formacién de los grupos (en nuestro caso el nivel de
mutualidad en las promesas), indica diferencias para los individuos segun

estén adscritos a grupos representativos de uno u otro tipo de mutualidad

(Frazier et al., 2004).

En segundo lugar, intentaremos identificar si existen procesos de mediacion
en el modelo tedrico y, si existen, intentaremos descomponerlos en sus
efectos directos e indirectos, con el proposito de ver si dichos efectos se
mantienen en su intensidad y direccion en los diferentes grupos (Frazier et
al., 2004; Kenny, 2011b; MacKinnon, Lockwood, Hoffman, West y Sheets,
2002; MacKinnon et al., 2007). Estos efectos entre dos variables continuas
pueden ser de potenciacion, de amortiguacion o de antagonismo (Cohen,
Cohen, West y Aiken, 2003; Frazier et al., 2004). El path analysis es el
método de andlisis escogido y estd especialmente indicado para evidenciar
los efectos indirectos que se producen en los procesos de mediacion

(Schieman, Bierman y Ellison, 2010) .
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4. RESULTADOS DE LOS ANALISIS

De acuerdo con los objetivos e hipotesis detallados en el apartado anterior, en
este capitulo se analizan los resultados obtenidos en los diferentes analisis
estadisticos, realizados mediante la utilizacion del paquete estadistico SPSS,

version 19.0, y el programa LISREL, version 8.8 (Joreskog y Sorbom, 1996).

4.1 Analisis descriptivo de los niveles de mutualidad de los dos conjuntos
de promesas

Promesas de la organizacion: Las frecuencias de formulacion de promesas

de la organizacion, se detallan en la tabla 8. En ella, se describen los
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porcentajes en que la respuesta “si” es reportada por las partes del contrato

psicoldgico en este set de promesas.
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Tabla 8: Frecuencias y orden de preferencia en la formulacion de promesas de la organizacion reportadas por las partes
del contrato psicoldgico

Frecuencia reportada % orden de preferencia Dif.abs.en

Promesas de la organizacion por empleado por empresa empleado empresa ord.pref.
a) Proporcionarle un trabajo interesante? 57,32 63,59 11 13 2

b) Proporcionarle un trabajo razonablemente estable? 76,65 88,00 2 4 2

¢) Proporcionarle un buen salario a cambio del trabajo que realiza? 61,89 75,16 8 10 2

d) Proporcionarle un trabajo retador? 48,51 49,58 13 15 2

e) Permitirle participar en la toma de decisiones? 57,96 85,03 10 6 4

f) Proporcionarle una carrera laboral? 46,92 72,82 14 11 3

g) Proporcionarle un buen clima de trabajo? 73,35 90,87 5 3 2

h) Garantizarle un trato justo por supervisores y directores? 76,65 91,08 3 1

1) Ser flexible para que Vd pueda hacer compatible su trabajo con demandas fuera del trabajo 60,93 69,64 9 12 3

) Proporcionarle la posibilidad de trabajar junto a otras personas de manera agradable 76,54 87,47 4 5 1

k) Proporcionarle oportunidades de progreso y desarrollo? 65,82 84,50 7 7 0

1) Proporcionarle un entorno laboral seguro? 79,41 91,51 1 1 0

m) Mejorar sus expectativas de carrera laboral (dentro o fuera de esta empresa)? 51,17 80,25 12 9 3

n) Proporcionarle un entorno laboral libre de cualquier tipo de violencia o acoso? 66,45 81,21 6 8 2

0) Ayudarle a resolver problemas que encuentre fuera del trabajo 37,15 59,24 15 14 1
(n=942) 62,45 74,40 Dif.media en ord.prefer. 1,87
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La media de promesas realizadas es de 9,37 (62,45% de las 15 posibles), con
un rango de frecuencia reportada entre el 37,15% y 79,41%, segin
percepcion del empleado y de 11,16 (74,40% de las posibles), y un rango de
frecuencia entre el 59,24% y el 91,51%, segun declara la organizacion. El
porcentaje de promesas de la organizacion es siempre superior en las

reportadas por la empresa que en las reportadas por los empleados.

Sin embargo, cuando nos fijamos en la coincidencia en el orden de eleccion
que hacen empleado y empresa, el nivel de acuerdo es alto en las promesas
de la organizacidon. Asi, la distancia absoluta media en la clasificacion de
frecuencias entre ambas partes es de 1,87, con un rango de distancias
absolutas entre 0 y 4 posiciones. Desde esta perspectiva, la coincidencia de
las partes en cudles son las cinco promesas mas frecuentemente formuladas,

es total.

Promesas del empleado: Las frecuencias de formulacion de promesas del
empleado, se detallan en la tabla 9. En ella, se describen los porcentajes en
que la respuesta “si” es reportada por las partes. La media de promesas
realizadas es de 14,15 (83.24% de las 17 posibles), y un rango de frecuencia
reportada entre el 61,89% y el 95,97%, segiin percepcion del empleado y de

14.95 promesas realizadas (87.92% de las posibles), con un rango de

frecuencia entre el 77,49% y el 94,69% segln informa la organizacion.
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Tabla 9: Frecuencias y orden de preferencia en la formulacion de promesas del empleado reportadas por las partes del
contrato psicoldgico

Frecuencia reportada % orden de preferencia Dif.abs.en

Promesas del empleado por empleado por empresa empleado empresa ord.pref.
a) Ir a trabajar incluso sino se encuentra del todo bien? 67,30 78,45 15 16 1

b) Proteger la imagen de su organizacion? 83,86 90,98 9 2

¢) Mostrar lealtad hacia su organizacion? 84,82 91,61 8 5 3

d) Trabajar horas extra o fuera de su trabajo cuando sea necesario? 79,41 85,88 14 12 2

e) Ser amable con los clientes incluso si ellos son groseros o desagradables para Vd? 82,91 90,13 11 10 1

f) Actuar bien en su equipo de trabajo? 93,10 91,08 4 6 2

g) Ser puntual en su trabajo? 94,06 94,69 2 1 1

h) Ayudar a otros en su trabajo? 91,72 94,37 5 2 3

1) Realizar voluntariamente tareas que no forman parte de su puesto de trabajo? 82,17 90,87 12 8 4

j) Desarrollar habilidades para desempefiar bien su trabajo? 87,15 77,49 6 17 11

k) Alcanzar el rendimiento que se espera de usted en su trabajo? 93,63 90,34 3 9 6

1) Aceptar un traslado interno dentro de su organizacion si fuera necesario? 61,89 79,09 17 15 2

m) Plantar sugerencias innovadoras para mejorar su porganizacion? 67,30 84,08 16 13 3

n) Desarrollar nuevas habilidades y mejorar las que ahora tiene? 80,57 88,85 13 11 2

0) Respetar las reglas y normas de su empresa? 95,97 93,21 1 3

p) Poner entusiasmo al realizar tareas que preferiria no tener que hacer? 85,88 93,63 7 3 4

q) Hacerse resposnable de su propio desarrollo de carrera? 83,44 79,94 10 14 4
(n=942) 83,24 87,92 Dif.media en ord.prefer. 3,18
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Para las promesas del empleado, cuando nos fijamos en la coincidencia en el
orden de eleccion que hacen las partes, el nivel de acuerdo es mas débil. Asi,
la distancia absoluta media en la clasificacion de frecuencias entre ambas
partes es de 3,18, casi el doble que en el otro grupo de promesas, con un
rango de distancias absolutas entre 1 y 11 posiciones. Desde otra perspectiva,
en las promesas del empleado, tres promesas se encuentran entre las cinco
mas frecuentemente formuladas, frente a la coincidencia total en el otro
conjunto. Desde el punto de vista de la clasificacion de frecuencias de
formulacion, el set de promesas de la organizacion obtiene mayores niveles

de mutualidad entre las partes que el conjunto de promesas del empleado.

Variables de mutualidad: Como ya hemos indicado previamente, las
variables de mutualidad son variables construidas que recogen, para cada una
de las promesas, la coincidencia o discrepancia en la opinién de empleados y
empleadores acerca de si determinada promesa ha sido formulada o no. Una
primera forma de aproximarnos, descriptivamente, al problema de la
mutualidad es medir el indice de acuerdo entre las dos partes del contrato
psicologico, acerca de que una promesa ha sido o no realizada. El indice
Kappa, basado en Cohen (1960) ofrece una medida del grado de acuerdo
entre observadores al evaluar una serie de sujetos u objetos (Pardo Merino,
2002), en este caso el objeto es el par de opiniones (empleado y

organizacidn) sobre si una determinada promesa ‘si’ ha sido hecha, o ‘no’ ha
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sido hecha. En las tablas siguientes se analiza el valor del indice de acuerdo
(Indice Kappa), para cada una de las promesas, asi como su nivel de
significacion. En la tabla 10 se indican los datos referidos a promesas de la
organizacion. En ellas, s6lo 4 de las 15 promesas obtienen un nivel de

acuerdo significativo (p<,05).

Tabla 10: Indice de acuerdo (Kappa) para promesas de la organizacion (PO)
Valorde  Sign

Promesas de la organizacion Kappa  aprox.
a) Proporcionarle un trabajo interesante? 0,132 0,001
b) Proporcionarle un trabajo razonablemente estable? 0,052 0,108
¢) Proporcionarle un buen salario a cambio del trabajo que realiza? 0,042 0,198
d) Proporcionarle un trabajo retador? 0,078 0,014
e) Permitirle participar en la toma de decisiones? -0,024 0,433
f) Proporcionarle una carrera laboral? 0,117 0,001
g) Proporcionarle un buen clima de trabajo? 0,068 0,010
h) Garantizarle un trato justo por supervisores y directores? -0,022 0,451
1) Ser flexible para que Vd pueda hacer compatible su trabajo con demandas 0,052 0,108
fuera del trabajo?
J) Proporcionarle la posibilidad de trabajar junto a otras personas de manera 0,006 0,846
agradable?
k) Proporcionarle oportunidades de progreso y desarrollo? 0,030 0,317
1) Proporcionarle un entorno laboral seguro? -0,014 0,639
m) Mejorar sus expectativas de carrera laboral (dentro o fuera de esta empresa)? 0,014 0,624
n) Proporcionarle un entorno laboral libre de cualquier tipo de violencia o acoso? 0,019 0,522
0) Ayudarle a resolver problemas qaue encuentre fuera del trabajo 0,043 0,147
(n=942)

En la tabla 11, los datos referidos a promesas del empleado indican que so6lo
4 de las 17 promesas obtienen un nivel de acuerdo con valores Kappa dentro

del limite de significacion establecido (p<,05).
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Tabla 11: Indice de acuerdo (Kappa) para promesas del empleado (PE)

Valorde  Sign.
Promesas del empleado Kappa  aprox.
a) Ir a trabajar incluso sino se encuentra del todo bien? 0,014 0,655
b) Proteger la imagen de su organizacion? -0,062 0,056
¢) Mostrar lealtad hacia su organizacion? -0,009 0,775
d) Trabajar horas extra o fuera de su trabajo cuando sea necesario? -0,085 0,009
e) Ser amable con los clientes incluso si ellos son groseros o 0,032 0,311
desagradables para Vd?
f) Actuar bien en su equipo de trabajo? 0,008 0,799
g) Ser puntual en su trabajo? -0,004 0,908
h) Ayudar a otros en su trabajo? -0,006 0,842
1) Realizar voluntariamente tareas que no forman parte de su -0,065 0,040
puesto de trabajo?
J) Desarrollar habilidades para desempefiar bien su trabajo? -0,086 0,008
k) Alcanzar el rendimiento que se espera de usted en su trabajo? 0,007 0,833
1) Aceptar un traslado interno dentro de su organizacion si fuera necesario? 0,061 0,037
m) Plantar sugerencias innovadoras para mejorar su porganizacion? 0,006 0,843
n) Desarrollar nuevas habilidades y mejorar las que ahora tiene? -0,008 0,798
0) Respetar las reglas y normas de su empresa? 0,020 0,536
p) Poner entusiasmo al realizar tareas que preferiria no tener que hacer? -0,042 0,199
q) Hacerse resposnable de su propio desarrollo de carrera? 0,040 0,193

(n=942)

Asi pues, el acuerdo, entendido como el reconocimiento por ambas partes de
que una determinada promesa ha sido hecha o no, que podriamos ver como
su nivel de analisis mas elemental, presenta un mejor resultado en el conjunto
de promesas de la organizacion que en el conjunto de promesas del
empleado, cuando nos fijamos en el orden de preferencia que muestran las
partes en su formulacién y percepcion. Cuando utilizamos el indice Kappa,
los indices de acuerdo son relativamente bajos (s6lo 4 promesas en cada set).

Desde este punto de vista, la discrepancia parece ser la norma y el acuerdo

solo la excepcion.

196



Capitulo 4: Resultados de los analisis

Siguiendo con la andlisis descriptivo de las variables, hay que recordar que

las variables que recogen la mutualidad alcanzada en cada una de las

promesas, no son utilizadas directamente, sino que se agrupan

en otras

variables que recogen la frecuencia de aparicion de cada uno de los tipos de

respuesta que denominamos variables de nivel de mutualidad y que vemos a

continuacion. Para esta descripcion, por razones de claridad expositiva,

seguimos diferenciando cada uno de los dos ambitos de andlisis, el de las

promesas de la organizacion (PO) y el de las promesas del empleado (PE).

En el total de las promesas de la organizacion, los porcentajes de aparicion

de cada uno de los tipos de mutualidad son muy variados (tabla 12).

Tabla 12: Frecuencias (en porcentaje) de aparicion de cada tipo de
mutualidad, para promesas de la organizacion

Promesas de la organizacion Mutualidad tipo

Esta empresa se ha comprometido a proporcionarle... PO1 PO2 | PO3 | PO4
un trabajo interesante 394 17,9 2421 18,5
un trabajo razonablemente estable 69,2 7,4 18,8 4,6
un buen salario a cambio del trabajo que realiza 43,6 18,3 25,81 12,3
un trabajo retador 334 15,1 30,00 21,5
permitirle participar en la toma de decisiones 49,6 8,4 35,5 6,5
una carrera laboral 36,9 10,0 359 17,2
un buen clima de trabajo 67,6 5,7 2321 3.5
garantizarle un trato justo por supervisores y directores 69,4 72 21,7 L7
ser flexible para compatibilizar con demandas externas 439 17,0 25,71 13,4
trabajar junto a otras personas de manera agradable 67,1 9,4 204 3,1
oportunidades de progreso y desarrollo 56,6 92| 279 63
un entorno laboral seguro 72,4 7,0 19,1 1,5
mejorar expectativas de carrera laboral 41,8 9,3 384 10,5
entorno libre de violencia y acoso 54,4 12,1 269 6,6
ayudarle a resolver problemas externos 22,6 14,5 36,6 26,3
n=942 51,2 11,2| 274 10,2
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Asi la mutualidad tipo POI1 (ss) tiene una frecuencia de aparicion del 51,2%.
La mutualidad tipo PO2 (sn) alcanza el 11,2%. Mayor porcentaje alcanza la
mutualidad tipo PO3 (ns), con el 27,4%. Finalmente, la mutualidad tipo PO4

(nn) alcanza un 10,2%.

La primera reflexion es que aproximadamente la mitad de las oportunidades
de acordar si una promesa ha sido hecha o no y lograr la mutualidad positiva,
no se ha aprovechado. Si nos fijamos en los datos relativos a la mutualidad
PO1(ss), apenas supera la mitad de las ocasiones posibles de lograr el
acuerdo. La segunda reflexién es que de las promesas mutuadas (con
mutualidad positiva), representadas en la columna mutualidad tipo PO1, el
porcentaje minimo alcanzado es del 22,6%, mientras que el maximo consigue

el 72,4%.

Por lo que respecta a las promesas del empleado (tabla 13), los resultados son
mas dispares. Asi la mutualidad tipo PEI(ss) tiene una frecuencia de
aparicion del 73.6%. La mutualidad tipo PE2(sn) alcanza el 9,6%. La
mutualidad tipo PE3(ns), alcanza el 14.4%. Finalmente, la mutualidad tipo

PE4(nn) se queda en un escaso 2,4%.
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Tabla 13: Frecuencias (en porcentaje) de aparicion de cada tipo de
mutualidad, para promesas del empleado

Promesas del empleado Mutualidad tipo

Ud. Se ha comprometido con esta organizacion a PE1 PE2 PE3 | PE4
Ir a trabajar incluso sino se encuentra del todo bien? 53,2 14,1 25,31 7.4
Proteger la imagen de su organizacion? 75,9 8,0 15,1 1,1
Mostrar lealtad hacia su organizacion? 77,3 7,5 14,31 0,9
Trabajar horas extra o fuera de su trabajo cuando sea necesario? 67,6 11,8 18,3 23
Ser amable con los clientes incluso si ellos son groseros o desagradables para Ud 74,8 8,1 153 1,8
Actuar bien en su equipo de trabajo? 85,0 8,1 6,11 0,8
Ser puntual en su trabajo? 89,1 5,0 5,6 0,3
Ayudar a otros en su trabajo? 86,5 5,2 79 04
Realizar voluntariamente tareas que no forman parte de su puesto de trabajo 74,3 7,9 16,6 1,2
Desarrollar habilidades para desempefiar bien su trabajo? 66,1 21,0 11,4 15
Alcanzar el rendimiento que se espera de usted en su trabajo? 84,7 8,9 5,6] 0,8
Aceptar un traslado interno dentro de su organizacion si fuera necesario? 50,6 10,9 30,1 8,4
Plantar sugerencias innovadoras para mejorar su porganizacion? 56,9 10,4] 272 5,5
Desarrollar nuevas habilidades y mejorar las que ahora tiene? 71,9 8,7 17,0 24
Respetar las reglas y normas de su empresa? 89,4 6,6 3.8 0,2
Poner entusiasmo al realizar tareas que preferiria no tener que hacer? 80,3 5,6 13,4 0,7
Hacerse resposnable de su propio desarrollo de carrera? 67,5 15,9 12,41 42
n=942 73,6 9,6 144 24

La reflexion que surge inmediatamente es la diferente

resultados de este andlisis cuando se comparan los dos

estructura de

conjuntos de

promesas. En las promesas del empleado, el rango porcentual para la

mutualidad tipo PEI1(ss), representativa de la mutualidad, va del 50,6% la

promesa menos mutuada, hasta el 89,4% para la mas mutuada. Ademas,

aparece con fuerza otro dato: la mutualidad tipo PE1 (73,6% en promesas del

empleado) aparece mas frecuentemente que la mutualidad tipo PO1 (51,2%

en promesas del empleador) Estos primeros datos sobre las frecuencias de

aparicion de los diferentes tipos de mutualidad en uno y otro conjunto de

promesas comienzan a dibujar la idea de que ambos conjuntos de promesas

parecen regirse por logicas distintas. Avanzaremos en este analisis.
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Desde el punto de vista de las diferencias entre tipos de mutualidad en cada
conjunto de promesas, la mutualidad tipo 2 y la mutualidad tipo 4 aparecen
claramente como menos importantes (11,2% y 10,2% en promesas de la

organizacion; 9,6% y 2,4% en las del empleado).

4.2Resultados de los analisis relativos a la generacion de la mutualidad

En relacion al primer grupo de hipoétesis, relativas a la generacion de la
mutualidad a través de las practicas de recursos humanos, en la tabla 14 se
detallan las medias, desviaciones tipicas y valores de las correlaciones entre

las variables que forman parte del anélisis.
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Tabla 14: Correlaciones, medias y desviaciones tipicas para las variables relacionadas con el grupo de hipotesis de
generacion de la mutualidad

Correlaciones, medias y desviaciones tipicas para las variables del grupo de hip6tesis de generacion de la mutualidad

Medias  D.Tip. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
1. Antigiiedad (en afios) 8,133 9,126
2. Tipo de contrato 0,600 0,490 LA32%%%
3. Nivel funcional 3,620 1,457 |147%%*  220%***
4. Sec.M anufacturero (dummy) 0,403 0,491 ,017 -,021 - 477%%*
5. Sector Educacion (dummy) 0,311 0,463 L214%%% 059 Se3F*F - 552%**
6. Prac.RH percib.por empleado 3,317 1,964 ,008 L088%*  3[2¥*k* _D3Qkkk Ak
7. Prac.RH declar.por organiz. 3,491 1,500 ,009 L320%%% ] ¥k* ,062 J110%%* 075%
8. Perc.cumpl.promesas org. 3,695 0,881 ,003 5,038 309%**  74%%% BQR** 3]9¥*E 044 (,937)
9. Per.cumpl.promesas empleado 4,324 0,523 -,017 -,046 ,035 -,061 ,051 ,096%* - 072*%  369***  (,898)
10. Niv.mutual. Tipo PO1 (POss) 7,680 4,551 5,054 138%**  188***  -033 -,082%  423%%k 3OGHERE 1D4%*k 030
11. Niv.mutual. Tipo PO2 (POsn) 1,687 2,855 ,010 5,034 [134%%x _118%%k  QQ0**  [16TH*F - 44THRE* ]2Q¥*E  O8BF* 3Dk
12. Niv.mutual. Tipo PO3 (POns) 4,101 4,114 009  -,096%% - 386*kk 230F*E - ]35kkk 50 kRE O84%* D55k kk 049 - 568*F* - 446%+*
13. Niv.mutual. Tipo PO4 (POnn) 1,532 2,386 ,074* -,057  L150%** 192k DRIHEE_J43%kE _366*EE 025 ,034 - 544k @S¥EE ]
14. Niv.mutual. Tipo PEI (PEss) 12,501 4,743 L0009  122%¥x  [41%¥* 113%F* 061  201%FF  427%F*  (75% =047 596%F* 350%*F _JQTHFK _ 395H**
15. Niv.mutual. Tipo PE2 (PEsn) 1,635 3,340 ,007 -,058 -,010 ,049 - 117*%*% 040 - 477**%* 005 L0062 - 362%%%  680*** - D75¥Fk  BS kxkE L 58BHKK
16. Niv.mutual. Tipo PE3 (PEns) 2,446 3,631 5,032 -, 104%%* - 179%%%  (Q98** ,034  -268%*%* -018 -,068* ,005  -335%%% _p4q¥%k  SpQkkx (033 - 505%Fk DSTHRE*
17. Niv.mutual. Tipo PE4 (PEnn) 0,398 1,226 ,026 -,017 ,021 ,014 5,009 -,094%* -259%** _108*** -016 -299%** [176%¥*¥*  -053  450%F* - 474%** 236*%** 053

Para las variables 8 y 9 de percepcion del cumplimiento de las promesas, los valores para o de Cronbach figuran entre paréntesis, en la diagonal

Nivel de significacion: *( p<,05), **(p<,01), ***(p<,001)
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En esta serie de analisis, basados en ecuaciones de regresion multiple, de
similar estructura en todos los analisis, en el paso 1 se controlan los efectos
de las variables control (antigiiedad, tipo de contrato, nivel funcional y sector
a través de variables dummy). En el paso 2 introducimos en la ecuacion de
regresion las variables independientes. Se controlan los efectos de
multicolinealidad, cuyos indices se mantienen por debajo de los limites

recomendados.

Generacion de la Mutualidad tipo PO1y PE1
En la siguiente tabla se indican los coeficientes tipificados (Beta) en la
ecuacion de regresion relativa a la mutualidad tipo 1 (o mutualidad ss), en el

entorno de promesas de la organizacion y del empleado.

Tabla 15: Valores Beta en la regresion jerarquica de las practicas de RH
sobre la generacion de los niveles de mutualidad de tipo 1 (ss) en las
promesas de la organizacion (PO) y en las promesas del empleado (PE).

Mutualidad PO1 Mutualidad PE1

Variables Pasol Paso2 Pasol Paso2
Antigiiedad -, 10%* -,01 -,04 ,06
Tipo contrato J3wE* -,03 ,09% -,08*
Nivel funcional ,29% % * 1 5%%* ,12%%* ,05
Sect. Alimentacion(dummy) -,05 -,08* -,08 -, 16%**
Sect.Educacion(dummy) - 25k Dk -,04 -, L1%*
Prac.RH percib.por empl. 3 7HFE 1 5%
Pract.HR declar.por org. ,39% Ak A4k
R? ajustada ,10 ,36 ,03 22
Cambio en R? ,10*** L TH*E 03 %%* ,1Q¥**
N=849 *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Respecto a la mutualidad PO1, los resultados indican que el incremento de la
varianza explicada por la inclusion de las dos variables de recursos humanos
(practicas percibidas por el empleado y practicas declaradas por la
organizacion), alcanza el 27%, con un nivel de significacion de p<,001. Ello
nos permite afirmar que la hipotesis Hla queda confirmada plenamente.
Ademas, el efecto de las dos variables de recursos humanos, es bastante
similar en el entorno de las promesas de la organizacion (Beta de ,37 en las
percibidas por el empleado frente a una Beta de ,39 en las declaradas por la

organizacidén) y ambas alcanzan un nivel de significacion muy alto (p<,001).

En cuanto al entorno de las promesas del empleado, el cambio en R? tras la
inclusion de las dos variables independientes de practicas de recursos
humanos en la ecuacion, alcanza el 19% (p<,001), lo que permite soportar la
hipotesis Hlb de manera solida. Pero el efecto de ambas practicas, aunque
significativo en ambas (p< ,001) es bastante distinto (Beta de ,15 en las
practicas percibidas por el empleado frente a Beta de ,44 de las practicas

declaradas por el empleador).

Generacion de la Mutualidad tipo PO2 y PE2.
Forma parte de la hipotesis general de esta tesis el que las practicas de

recursos humanos influyen en la generacion de la mutualidad y de la no-
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mutualidad, entendidas como diferentes ‘situaciones de mutualidad’ que
sometemos a analisis. Respecto al papel de las practicas de recursos humanos
en la generacion de la no-mutualidad, nos centramos primero en la aparicion
de entornos de mutualidad tipo 2 (sn), es decir, aquella situacion
caracterizada por que el empleado si percibe que una promesa ha sido hecha
pero la organizacion entiende que no ha sido prometida, cuando se trata de
promesas de la organizacion (PO), o que el empleado afirma haber realizado,
aunque la empresa entiende que tal promesa no le ha sido formulada cuando

la promesa es del empleado (PE).

Tabla 16: Valores Beta en la regresion jerarquica de las practicas de RH
sobre la generacion de los niveles de mutualidad de tipo 2 (sn) en las
promesas de la organizacion (PO) y en las promesas del empleado (PE).

Mutualidad PO2 Mutualidad PE2

Variables Pasol Paso2 Pasol Paso2
Antigliedad ,03 -,09* ,08* -,04
Tipo de contrato -,07 ,13%** -,09%* J11%%
Nivel funcional ,12%% ,10% ,10% J11%%
Sect. Alimentacion(dummy) -,08 ,08%* -,02 1 2%*
Sect.Educacion(dummy) -,02 ,12%* -, 19%*** -,07
Prac.RH percib.por empl. ,16%%* ,06
Pract.HR declar.por org. -, S4xH* -, 52 A*
R? ajustada ,02 27 ,02 ,25
Cambio en R? L03%** L 5%** ,03%** R oo
N=849 *p<.05, **p<.01, ***p<.001

En la tabla 16, referido primero al entorno de las promesas de la organizacion
(PO), vemos que, tras controlar los efectos de las variables de control, el

efecto de la inclusion de las variables independientes en la ecuacidon de
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regresion, se traduce en un incremento de ,25 en el valor de R? (p<,001),
que, ademas, pone de relieve que las practicas de recursos humanos
percibidas por el empleado influyen positivamente en la generacion de la
mutualidad tipo PO2 (sn), mientras que las précticas declaradas por la
organizacion lo hacen negativamente. Ello nos permite afirmar que la
hipdtesis H2a recibe pleno soporte empirico. Es de destacar, sin embargo el
diferente valor que toman las Betas de ambas variables de numero de
practicas de recursos humanos (+,16 vs -,54), a diferencia de lo que ocurria

en la generacion de la mutualidad tipo PO1 (ss).

Sin embargo, cuando analizamos la generacion de la mutualidad tipo PE2
(sn), perteneciente a las promesas del empleado, aunque el efecto de la
inclusion de las variables independientes en la ecuacion de regresion supone
un claro incremento de los valores de R* de ,23 (p< ,001), practicamente
todo el efecto es producido por la variable practicas de recursos humanos
declaradas por la organizacion y ademas, negativamente (Beta -.52, p<,001),
mientras que las practicas percibidas por el empleado (Beta ,06) no tienen
efecto significativo en la aparicion de este tipo de situacion de mutualidad
cuando se trata de las promesas del empleado. Por lo tanto, la hipotesis H2b
esta apoyada s6lo parcialmente. Una vez mas, en las promesas del empleado,
el efecto de ambas variables de nimero de practicas de recursos humanos no

opera con la misma intensidad que en las promesas de la organizacion.
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Generacion de la Mutualidad tipo PO3 y PES.

Analizamos ahora la generacion de no-mutualidad no-si, que denominamos
situaciéon de mutualidad de tipo 3(ns) tanto en las promesas de la
organizaciéon (PO) como en las del empleado (PE) (ver tabla 17). Esta
situacion esta caracterizada por el hecho de que el empleado indica que una
promesa no ha sido hecha mientras que la organizacion indica que si lo ha
sido. Por lo que se refiere a la generacion de mutualidad tipo PO3 (ns) en las
promesas de la organizacion, el efecto conjunto de las dos variables
independientes de nimero de practicas de recursos humanos suponen un
incremento del valor de R* de ,17 (p< ,001). Los valores de Beta para
practicas percibidas (-,42) y declaradas (,16), son ambos significativos
(p>,001). Asi, los resultados permiten soportar empiricamente la hipotesis

H2c.

Tabla 17: Valores Beta en la regresion jerarquica de las practicas de RH
sobre la generacion de los niveles de mutualidad de tipo 3 (ns) en las
promesas de la organizacion (PO) y en las promesas del empleado (PE).

Mutualidad PO3 Mutualidad PE3
Variables Pasol Paso2 Pasol Paso2

Antigiiedad ,05 ,08* -,05 -,05
Tipo contrato -,06 -, 11%* -,04 -,04
Nivel funcional -, 3@H** -, 26%** -, 24%** -, 1 8%**
Sect. Alimentacion(dummy) 1 T7E** ,05 ,13%%* ,09*
Sect.Educacion(dummy) 1 5%%* ,04 Q5% %*® 2% *®
Prac.RH percib.por empl. - A%k -2 Hk
Pract.HR declar.por org. ,16%%* ,00
R? ajustada ,18 ,34 ,07 11
Cambio en R? L1 8F** L 7H** LO7%** ,04% %%
N=849 *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Sin embargo, los resultados para el entorno de las promesas del empleado
relativos a la situacion de mutualidad tipo PE3 (ns) presentan resultados algo
distintos. Asi, aunque el incremento de R?, de ,04 (p<,001) es significativo,
todo el efecto se debe a las practicas percibidas por el empleado, pero con
direccion negativa, es decir, a menor numero de practicas de recursos
humanos percibidas, mayor nivel de mutualidad tipo 3. Por otro lado, el
numero de practicas de recursos humanos declaradas por la organizacion no
resulta significativo en este entorno. Asi, la hipotesis H2d se confirma solo

parcialmente.

Generacion de la Mutualidad tipo PO4 y PEA4.

Finalmente, en cuanto a la generacion de la denominada mutualidad tipo 4 (o
mutualidad negativa-nn), los datos de la tabla 18 nos indican que, para el
entorno de las promesas de la organizacion, el incremento de R* cuando se
incluyen las variables de recursos humanos en la ecuacion de regresion tiene
un incremento de ,15 (p< ,001), mientras que los valores de Beta (-,18 para
promesas percibidas y -,38 para promesas declaradas) resultan ambos
significativos (p< ,001). Con ello, la hipdtesis H3a queda plenamente

confirmada
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Tabla 18: Valores Beta en la regresion jerarquica de las practicas de RH
sobre la generacion de los niveles de mutualidad de tipo 4 (nn) en las
promesas de la organizacion (PO) y en las promesas del empleado (PE).

Mutualidad PO4 Mutualidad PE4

Variables Pasol Paso2 Pasol Paso2
Antigtiedad ,07 -,01 ,07 ,01
Tipo contrato -,06 ,09* ,01 J12%*
Nivel funcional -,04 ,04 ,01 ,06
Sect. Alimentacion(dummy) -,10%* -,04 -,05 -,00
Sect.Educacion(dummy) ,26%F** 3 HF* -,04 -,01
Prac.RH percib.por empl. -, [ 8H* -, 12k
Pract.HR declar.por org. -, 3HH* -, 26%*
R? ajustada ,10 25 -,00 ,07
Cambio en R? ,1Q*** 1 5%%* ,01 JO7***
N=849 *p<.05, **p<.01, ***p<.001

En la misma tabla encontramos datos para el entorno de promesas del
empleado. También aqui, el cambio en R? de ,07% (p< ,001), es
significativo y el efecto de las variables independientes, (Betas de -,12 para
las practicas percibidas por el empleado y -,26 para las practicas declaradas
por la empresa), plenamente significativos (p< ,001). Asi pues, también se

confirma la hipdtesis H3b.

En un andlisis més global de la influencia de las practicas de recursos
humanos en la generacion de la mutualidad y no-mutualidad, en la tabla 19 se
indican los valores de la Beta estandarizada para las dos variables en cada

uno de los cuatro tipos de mutualidad en las promesas de la organizacion.
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Tabla 19: Valores Beta estandarizada de las variables de RH en las
ecuaciones de regresion jerarquica para los diferentes tipos de
mutualidad/no-mutualidad en promesas de la organizacién. Valores de AR?
tras la inclusion de ambas variables.

Promesas de la Mutualidad tipo
organizacion POl PO2 PO3 PO4
Pract.RH percibidas por Emp 3 7HH* ,16F** - 42H** -, 1 5%**
Pract.RH declaradas por Org , 39k ** -, 54%** ,16%** -, 38F**
AR2 D7k Q5% %% 1 7% 1 5%k
#%%(p<,001)

Podemos observar que la mutualidad tipo PO1, se da en presencia de niveles
positivos y elevados en las dos variables de practicas de recursos humanos.
Sé6lo cuando alguna de las dos variables de nimero de practicas o ambas
simultineamente, presentan niveles bajos o negativos, aparecen las
situaciones de Mutualidad tipo PO2, PO3 o PO4, como podemos ver,
también, en el grafico 16. En este entorno de promesas de la organizacioén
(PO), es interesante hacer notar que la mutualidad tipo PO1 parece gozar de
un cierto ‘equilibrio’ o consonancia en los valores Beta que alcanzan las dos
variables de nimero de practicas de recursos humanos. Es decir, hay una
cierta concordancia entre el numero de practicas que percibe el empleado y
las que declara la organizacion, cuando estas variables se estandarizan. Este
equilibrio formal parece no existir en las dos situaciones de mutualidad tipo
PO2 (sn) y PO3 (ns), caracterizadas precisamente por la disonancia o
desequilibrio entre las dos variables de numero de practicas de recursos

humanos como nos indican los valores Beta para dichas variables en las
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ecuaciones de regresion. La mutualidad tipo PO4 (nn) necesita valores Beta

negativos en ambas variables de practicas de recursos humanos.

Grafico 16: Valores Beta de practicas de RH en las promesas de la
organizacion

Valores beta 'Practicas de RH' en los diferentes tipos de mutualidad en

las promesas de la organizacion
0,60

==& Pract.RH percibidas por Emp = (= Pract.RH declaradas por Org

De la misma manera, analizamos los valores para las Beta estandarizadas
para el entorno de las promesas del empleado (PE) (tabla 20 y grafico 17), y
podemos observar que la pauta basica es la misma que en el entorno de
promesas anterior: la Mutualidad tipo PE1 en las promesas del empleado
requiere valores positivos en las Beta de las dos variables de nimero de
practicas de recursos humanos, mientras que la Mutualidad tipo PE2 y PE3
exigen valores negativos en alguna de ellas. La Mutualidad tipo PE4 (o
mutualidad negativa) precisa de Betas con valores negativos en las dos

practicas de recursos humanos.
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Tabla 20: Valores Beta de las variables de RH en ecuaciones de regresion
jerarquica para los diferentes tipos de mutualidad/no-mutualidad en promesas
del empleado. Valores de AR? tras la inclusion de ambas variables.

Promesas del Mutualidad tipo
empleado PEI PE2 PE3 PE4
Pract.RH percibidas por Emp ,15%** ,06 - 21 F** -, 1 2%%*
Pract.RH declaradas por Org JA4%%* -, 5% ** ,00 -, 26%**
AR? B 2 3%%% ,04%% |07
#%%(p<,001)

En valores absolutos, el efecto de la variable nimero de practicas declaradas
por la organizacion es mucho mayor que el efecto de la variable practicas
percibidas por el empleado, excepto en la mutualidad tipo PE3, que presenta

valores no significativos.

Grafico 17: Valores Beta de practicas de RH en las promesas del empleado

Valores beta 'Practicas de RH' en los diferentes tipos de mutualidad en
las promesas del empleado

0,60

==& Préct.RH percibidas por Emp = = Préct.RH declaradas por Org

4.3 Analisis cluster para la formacion de grupos o conglomerados de
mutualidad
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Como ya hemos indicado, es nuestra pretension analizar los efectos de la
mutualidad a través de diferentes técnicas multivariantes, entre ellas el

analisis de conglomerados o analisis cluster.

4.3.1 Ané_lisis cluster de mutualidad en el grupo de promesas de la
organizacion.

Nos centramos en el analisis cluster de la mutualidad en las promesas de la
organizacion. Hemos seguido el modelo de dos etapas en la que la primera,
en la que hemos utilizado el método jerarquico de aglomeracién, tiene un
caracter mas exploratorio y nos permite acercarnos a la decision del niimero
adecuado de conglomerados, mientras que la segunda etapa se basa en el
método no jerarquico de aglomeracion y nos permite un ajuste mas fino de la
decision. El desarrollo del andlisis puede verse en detalle en el Anexo II. La
solucion elegida es la de 4 grupos basandonos en los resultados del historial
de aglomeraciones y en el dendograma (que pueden consultarse en el anexo
citado). La tabla 21 informa sobre los valores para Eta cuadrado (n?), que
informa sobre la bondad del ajuste a través del porcentaje de varianza
explicada por cada una de las variables cluster iniciales.

Tabla 21: Valores de n? para las variables cluster, con el método Ward de
aglomeracion

212



Capitulo 4: Resultados de los analisis

Variables cluster
Variables de nivel de mutualidad tipo:
PO1 PO2 PO3 PO4
Valor de n? ,668 , 725 ,711 ,640

De los resultados correspondientes al modelo inicial de 4 grupos se
obtuvieron los valores para la construccion de la matriz de centros iniciales
de los conglomerados o semillas, para la realizacion del segundo paso en el
analisis que nos permitira lograr un ajuste mas fino del modelo, a través de
un analisis de conglomerados de K-medias (Anderberg, 1973). Los resultados
de este segundo analisis permite confirmar la adecuacion de la eleccion del
método de aglomeracion, puesto que los valores F del anélisis ANOVA de
los cuatro conglomerados obtenidos con el procedimiento K-medias son, en
su conjunto, los mas elevados de los diferentes métodos de aglomeracion

disponibles, para un modelo de 4 grupos (ver detalles en el anexo II).

Con el animo de facilitar el seguimiento de las variables que identifican a
cada uno de los grupos (y evitar confusiones con las variables cluster que han
servido de base al analisis), recordamos la convencion en su denominacion.
Cada uno de los grupos recibe su nombre en funcion de la pauta de
mutualidad que representa (tabla 22), que viene a coincidir con los centros

finales de cada conglomerado (tabla 23)

213



La mutualidad en los contenidos del contrato psicologico

Tabla 22: Sistema de nombres abreviados para los grupos
de mutualidad en las promesas de la organizacion (PO)’

Pauta del grupo Denomimnacion del grupo
Nivel de mutualidad tipo PO1 (ss) Grupo PO1
Nivel de mutualidad tipo PO2 (sn) Grupo PO2
Nivel de mutualidad tipo PO3 (ns) Grupo PO3
Nivel de mutualidad tipo PO4 (nn) Grupo PO4

Tabla 23: Centro finales de cada uno de los conglomerados resultantes

Variables cluster
Mutualidad tipo Tamafio
Grupo PO1 PO2 PO3 PO4 del Grupo
Grupo PO1 11,39 1,04 1,91 ,67 490
Grupo PO2 3,26 9,73 ,14 1,88 74
Grupo PO3 4,26 ,24 9,6 ,90 270
Grupo PO4 2,45 2,74 3,02 6,79 108

Tras un andlisis para establecer la significacion de las diferencias entre los
centros de los conglomerados, se confirman la validez de la eleccion del

numero de grupos:

Tabla 24: Contraste de significacion de las diferencias entre los centros de los
conglomerados (ANOVA) para P

Variables Suma cuadrados gl suma cuadrados gl F Sig.
cluster del factor residual
Mutualidad tipo PO1 14285,979 3 5200,842 938 858,851 <,001
Mutualidad tipo PO2 5678,591 3 1990,026 938 892,202 <,001
Mutualidad tipo PO3 11795,762 3 4129,657 938 893,087 <,001
Mutualidad tipo PO4 3464,263 3 1892,281 938 572,409 <,001

" Como recordatorio, las variables de mutualidad del sujeto y que utilizamos como
variables cluster, y las variables que representan a los grupos resultan facilmente
identificables: Las variables del perfil individual de mutualidad tienen la denominacion de
‘mutualidad tipo...” mientras que las variables que identifican a los grupos, clusters o
conglomerados van precedidas del concepto ‘Grupo’
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Asimismo, tras el segundo analisis realizado por el procedimiento de K-
medias que, recordemos, tenia la finalidad de mejorar el ajuste, se producen
resultados que permiten asegurar que tal ajuste si se ha producido. El primer
indicador de este ajuste es, precisamente, la referencia de n?, entendido como
coeficiente de determinacion que indica el porcentaje de varianza que explica
cada variable y cuyos valores son:

Tabla 25: Valores de 1> en los analisis exploratorios y de ajuste, para las
variables cluster en las dos fases del analisis

Variables cluster
Variables de nivel de mutualidad tipo:

PO1 PO2 PO3 PO4

Analisis jerarquico ,068 , 725 J711 ,640

Analisis K-medias ,733 , 740 741 ,647
Mejora del ajuste 9,73% 2,07% 4,22% 1,09%

También mejora el valor de F, como vemos en la siguiente tabla:

Tabla 26: Valores de F (ANOVA) de las variables cluster y conglomerado de
pertenencia como factor

Variables cluster
Variables de nivel de mutualidad tipo:

POl PO2 PO3 PO4
Andlisis jerarquico 630,326 822,354 767,438 555,254
Andlisis K-medias 858,851 892,202 893,087 572,410
Mejora del ajuste ~ 36,26% 8,49% 16,37% 3,09%

Finalmente, en lo que se refiere al tamafio de los conglomerados, partiendo
de que la mejora del ajuste se produce mediante la reubicacién de casos en

grupos distintos de los originales, una cierta estabilidad entre los grupos
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obtenidos en el analisis jerdrquico y los obtenidos en el proceso de ajuste
indica no solo la oportunidad del método de aglomeraciéon elegido sino la
bondad de los resultados (Hair et al., 1999). El tamafio de cada grupo,
durante el analisis jerdrquico preliminar y después, en el andlisis no

jerarquico y de ajuste fueron los siguientes:

Tabla 27: Variaciones en el tamafio de los grupos en las dos fases del analisis
Grupo POl Grupo PO2  Grupo PO3  Grupo PO4

Analisis jerarquico 511 61 262 108
Analisis K-medias 490 74 270 108
Diferencia -21 13 8 0

Una vez establecido el criterio de que ambos analisis realizados, el jerarquico
y el no jerarquico, producen un resultado metodoldégicamente aceptable,

pasamos a analizar los resultados concretos de dichos anélisis.

Los centros finales de los conglomerados (ver tabla 23) nos permiten conocer
detalles acerca de las pautas latentes en los diferentes conglomerados, para
conocerlos mejor y caracterizarlos. Cada uno de los cuatro grupos resultantes
del andlisis manifiesta una pauta que puede ser relacionada con cada una de
las cuatro variables de nivel de mutualidad que han sido utilizadas como
variables clusters en el proceso de aglomeracion, lo que le dota de validez
aparente. Asi, como ejemplo, el Grupo PO2(sn), que integra 74 sucesos,

recoge situaciones de mutualidad que, mayoritariamente, se identifican como
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situaciones de mutualidad tipo PO2(sn). La media de observaciones es de
9,73 para la mutualidad tipo PO2(sn). Este grupo esta formado, ademas, por
sucesos de mutualidad tipo PO1(SS), media de 3,26 observaciones, por
sucesos de mutualidad tipo PO3, media de 0,14 y por sucesos de mutualidad
tipo PO4, media de 1,88 observaciones. En el grafico 18 podemos ver el
comportamiento de los cuatro grupos en cada una de las variables de nivel de
mutualidad. En la tabla 29 se resumen los valores de medias y desviaciones
tipicas de cada variable de nivel de mutualidad en cada grupo, asi como los
valores de F. Los analisis post-hoc informan de que las diferencias entre

grupos son significativas, segun lo esperado

En la obtencién de la informacion necesaria para la confirmacién o refutacion
de nuestras hipodtesis, para las promesas de la organizacion, por un lado, y
para las promesas del empleado, por otro, nos interesard conocer los
resultados de cada variable estudiada, en cada uno de los diferentes grupos de
mutualidad. También trataremos de determinar las caracteristicas de cada uno
de los cuatro grupos de mutualidad en funcién de dichas variables. A tal
objeto hemos estructurado el conjunto de variables a analizar en cuatro tipos,

que presentamos a continuacion:
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Tabla 28: Variables analizadas por tipos

Practicas declaradas

Variables
Variables Variables relativas al Variables
demograficas | organizativas contrato dependientes
psicologico individuales
Antigliedad Tipo contrato Cumpl. PO(*) Satisfaccion
Nivel funcional Cumpl. PE(*) violacion
Sector Practicas percibidas | Propens.abandono

(*) dependiendo del grupo de promesa estudiado
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Grafico 18: Medias de cada variable cluster en cada uno de los Grupos (promesas de la organizacion-PO)
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Tabla 29: Medias de cada variable cluster en cada uno de los Grupos para promesas de la organizacion (PO),
desviaciones tipicas y diferencias en el analisis post-hoc
Variable factor: Grupos de mutualidad

Variables de mivel PO1 PO2 PO3 PO4 Post-hoc
de mutualidad =490 n=74 =270  n=108 F gl Games-Howell

Mutualidad tipo PO1 11,39 3,26 4,26 2,45 858,85%** 3 1>2,3,4/3>2*%4
(2.27) (2.68) (2.48) (2.19)

Mutualidad tipo PO2 1,04 9,73 ,24 2,74 892,20%** 3 1>3/2>1,3,4/4>1,3
(1.20) (2.86) (.56) (2.38)

Mutualidad tipo PO3 1,91 ,14 9,60 3,02 893,09%*** 3 1>2/3>1,2,4/4>1,2
(1.90) (.45) (2.51) (2.45)

Mutualidad tipo PO4 ,67 1,88 ,90 6,79 572,41%%* 3 2>1,3/4>1,23

(1.07) (1.77) (1.30) (2.46)
Nivel de significacion del estadistico F, ***(p<,001).
En el andlisis post-hoc, todas las diferencias son significativas (p<,001) excepto en Mutualidad tipo PO1,
el par 3>2 (p<,05).
En comparaciones post-hoc, el nimero es el del grupo de mutualidad.
En la tabla (entre paréntesis) valores de la desviacion tipica.
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Tabla 30: ANOVA de las variables de escala analizadas, para cada uno de los Grupos para promesas de la organizacion

Variable factor: Grupos

Variables PO1 PO2 PO3 PO4 Post-hoc
de escala =490 n=74 n=270 n=108 F gl (Games-Howell)
Antigliedad 7,97 7,47 7,86 10,03 1,75 3 T
(8,97) (8,96) (8,71) (10,78)
Nivel funcional (*) 3,89 3,91 2,87 4,10 35,23%** 3 [>3%%%) P>FwkE [ 4> FHk*
(1,29) (1,26) (1,53) (1,44)
Précticas RH percibidas 4,00 4,12 2,09 2,75 76,91%*** 3 [ >3k Jokk ] D> Tk faodkk [ A>T xk%
(1,94) (1,88) (1,45) (1,53)
Practicas RH declaradas 3,95 1,69 3,68 2,15 108,83*** 3 [ > 3k Akodk IS Ak [k *
(1,05) (1,53) (1,54) (1,45)
Cumplimiento Organizacion 3,81 4,01 3,37 3,68 17,56%** 3 [>3%%%/ Q> % JHk 4%
(,74) (,59) (1,05) (1,03)
Satisfaccion 4,16 4,36 3,58 4,08 35,42%** 3 [>3%%% ) D>Fxkk A% [ AS w0k
(,74) (,63) (,96) (,81)
Violacion 1,94 1,71 2,65 2,17 42,94 %** 3 [>2%] 3> %%* Dk k Aok A7 %%%
(,81) (,70) (1,05) (,93)
Propension al abandono 1,61 1,33 2,07 1,63 24, 876%** 3 [>2%%) 3> %%k Dok* Lokk] A7 %*
(77) (,44) (1,01) (,76)

Nivel de significacion del estadistico F y pruebas post-hoc: ***(p< ,001); **(p<,01); *(p<,05)
En comparaciones post-hoc, el nimero es el del grupo de mutualidad
El valor entre paréntesis en la tabla es la desviacion tipica

(*) Asumido el caracter de variable de escala de nivel funcional
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RESULTADOS DE LAS VARIABLES ANALIZADAS EN C,ADA GRUPO
DE MUTUALIDAD EN PROMESAS DE LA ORGANIZACION:

En el proceso de resultados de las variables hemos realizado un anélisis en
doble via. Por un lado, hemos analizado las variables de escala a través de
dos métodos; en primer lugar, a través del estadistico F, mediante un
ANOVA con pruebas posthoc basadas en Games-Howell, adecuadas cuando
la prueba de homogeneidad de Levene nos indica varianzas desiguales
(Toothaker, 1993). En la tabla 30 podemos ver los valores de las medias y
desviaciones tipicas de las variables de escala en cada uno de los grupos y el
valor de F y su nivel de significacion. En segundo lugar, en la tabla 31
podemos ver los valores de Eta (n) y Eta cuadrado (n?) que nos informan de
la correlacion entre variables, cuando una de ellas es categorica y la otra
cuantitativa o, en otras palabras, de la proporcién de varianza en la variable
cuantitativa explicada por la variable categorica (Pardo Merino y Ruiz Diaz,

2005).

Tabla 31: Medidas de asociacion entre las variables de escala
analizadas y el Grupo de pertenencia

Variable * Cluster de pertenencia Eta(n)  Eta cuadrado(n?)
Antigiiedad 0,08 0,01
Nivel funcional (*) 0,33 0,11
Pr.RH percib.por empl. 0,44 0,20
Pr.RH decl. por organiz. 0,51 0,26
Cump.Prom.Organizacion 0,24 0,06
Saisfac. Trabajo 0,32 0,10
Sent. Violacion(i) 0,35 0,12
Int.abandonar(i) 0,27 0,07
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Por otro lado, para las variables nominales hemos utilizado el analisis de

tablas de contingencia (tabla 32) para establecer los valores de y* y del

coeficiente de contingencia (tabla 33), medidas que nos informaran de la

asociacion entre dichas variables nominales y los grupos de pertenencia.

Tabla 32: Tabla de contingencia para las variables nominales que participan

en el analisis.

Grupo Nim.

Variable PO1 PO2 PO3 PO4  objetos
Tipo de contrato ~ Permanente 316 41 148 62 567
Temporal 174 33 122 46 375
Nivel funcional ~ Operario no cualificado 35 6 73 11 125
Oper.cualificado/Capataz 33 4 33 4 74
Trabaj.oficina-Niv.basico 74 8 51 11 144
Trab.oficina-Niv.intermedio 130 24 40 6 200
Profesional o encargado 163 26 49 59 297
Director o administrador 17 1 3 1 22
Sector Alimentacion 179 24 154 23 380
Retail/Distribucion 163 24 64 18 269
Educacion 148 26 52 67 293

Tabla 33: Anélisis y* de las tablas de contingencia entre
variables nominales y el grupo de pertenencia

Coefic. de
Variables Ve Contingencia
nominales 1 gl Sig Valor  Sig
Tipo de contrato 8,09 3 ,044 ,09 ,044
Nivel funcional 139,87 15 <,001 , 37 <,001
Sector 88,96 6 <,001 29 <,001

y en la tabla 34 podemos ver los residuos (diferencias absolutas) entre las

frecuencias o recuentos reales y las frecuencias esperadas, para cada
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categoria de las tres variables categoéricas analizadas. La fortaleza de la
asociacion entre variables se puede interpretar a través del analisis de los
residuos tipificados ajustados o corregidos, que nos informan de qué casillas
contribuyen en mayor medida al valor final del estadistico (Alvaro y Garrido,

1995).

Tabla 34: Frecuencias esperadas en la tabla de contingencia para variables
categoricas. Valores de los residuos absolutos y tipificados ajustados.

Grupos de mutualidad Numero de

Variable Categorias PO1 PO2 PO3 PO4 objetos en

nominal de la variable Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. la categoria
Tipo de Permanente 21,1 2,8 -3,5 -9 -145 2,1 -3,0 -6 567
contrato Temporal -21,1 -2,8 3,5 9 14,5 2,1 3,0 ,6 375
Total recuento 490 74 270 108 942
Nivel Operario no cualificado -30,5 -59 -4,0 -1,4 36,9 79 -2,3 -7 125
funcional Oper.cualificado/Capataz -5.8 -1,4 -1,9 -9 11,6 3,1 -3,9 -15 74
Trabaj.oficina-Niv.basico -1,5 -3 -3,5 -1,2 9,4 1,9 -4.4 -1,3 144
Trab.ofic-Niv.intermedio 25,1 41 8,0 2.4 -178 -3,2 -153  -4,0 200
Profesional o encargado 7,3 1,0 2,2 6 -36,8 -5,8 27,3 6,3 297
Director o administrador 5,5 2,4 -8 -,6 -3,4 -1,6 -1,3 -9 22
Total recuento 452 69 249 92 862
Sector Alimentacion -18,7 -25 -5,9 -14 45,1 6,6 -20,6  -4,3 380
Retail/Distribucion 23,1 3,3 2,9 8 -13,1  -2,1 -128 -29 269
Educacion -4.4 -6 3,0 8 -32,0 50 33,4 74 293
Total recuento 490 74 270 108 942

Sélo 2 casillas (8,3%) de Nivel funcional-Director, tienen una frecuencia esperada inferior a 5. En el resto
de casillas de la tabla, la frecuencia esperada es siempre superior a 5.

Los residuos se refieren a la diferencia absoluta entre la frecuencia esperada y la real

Los residuos tipificados ajustados se indican en cursiva

Los residuos ajustados o corregidos siguen una distribuciéon normal, con
media igual a 0 y desviacion tipica igual a 1, lo que nos permite conocer si el
valor de cada uno de los residuos es significativo (asi, todos los residuos
ajustados mayores de 1,96 o menores de -1,96 seran significativos para p<
,05). Con todo ello, ya podemos iniciar el andlisis de los resultados de las

variables estudiadas en cada grupo.
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Resultados de variables demograficas:

Los resultados nos indican que no existen diferencias significativas entre los
diferentes grupos en la antigiiedad del empleado (F) 1,75, p=,155; n>=,01).
Aun sin resultar estadisticamente significativa, es interesante observar la

diferencia en afios de antigiiedad entre el grupo PO4 y los otros tres grupos.

Resultados de variables organizativas:

Para la variable tipo de contrato, tanto y* (8,09, p=,044), como el coeficiente
de contingencia (,09, p=,044) indican que la relacidn entre tipo de contrato y
la pertenencia a uno u otro grupo es significativa. El analisis de residuos nos
informa de una significativa mayor frecuencia de empleados permanentes en
el grupo POI(ss) y de una mayor frecuencia de temporales en el grupo

PO3(ns)

Respecto a la variable nivel funcional (Fs) 35,23, p< ,001; n*= ,11),
asumiendo su caracter de variable de escala, es en el grupo PO3(ns) donde
obtiene su menor nivel medio, significativamente mas bajo que en el resto de
grupos. Estos resultados se ven ratificados si analizamos esta variable como
categodrica, con un valor para > de 139,87 (g.1.= 15, p<,001) y un valor para
el coeficiente de contingencia de ,37 (p<,001). Analizando los valores de los
residuos de frecuencias reales y esperadas encontramos que la variable

presenta en el grupo POI(ss) una mayor frecuencia de la esperable en
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trabajadores de oficina de nivel medio y directivos, y una menor frecuencia
en operarios no cualificados. En el grupo PO2(sn) la variable presenta una
frecuencia significativamente mayor a la esperable en trabajadores de oficina-
nivel intermedio. En el grupo PO3(ns) presenta unos valores
significativamente mayores a los esperados en los niveles funcionales
inferiores y significativamente mdas bajos de lo esperado en los niveles
funcionales altos. Finalmente, en el grupo PO4, la variable nivel funcional
presenta valores significativamente mas bajos de lo esperado en trabajadores
de oficina-nivel intermedio y significativamente superiores en profesionales o

encargados.

Respecto a la variable sector, los valores de y* (88,96, g.1.= 6, p<,001) y del
coeficiente de contingencia (,29, p< ,001) nos indican diferencias
significativas entre los tres sectores que, tras el andlisis de residuos podemos
concretar en el grupo PO1(ss) en una significativa mayor presencia del sector
retail-distribucion, acompafiado de una menor presencia del sector
alimentacién. El sector alimentacidén esta fuertemente representado en el
grupo PO3(ns), en detrimento de los sectores de retail-distribucion y
educativa, en wuna distribucion opuesta, y también estadisticamente
significativa, a la que se da en el grupo PO4(nn), con un sector educativo

fuertemente representado en detrimento de los otros dos sectores.

226



Capitulo 4: Resultados de los andlisis

Resultados de variables relativas al contrato psicologico:

En niimero de practicas de recursos humanos percibidas (F) 76,91, p< ,001;
n*= ,20) el grupo PO3(ns) obtiene, también, medias significativamente mas
bajas que el resto de grupos, mientras que los grupos PO1(ss) y PO2(sn)
obtienen medias significativamente superiores a PO4(nn). De manera
distinta, en la variable nimero de practicas declaradas por la organizacion
(Fz) 108,83, p< ,001; n*= ,26), los grupos PO2(sn) y PO4(nn) obtienen
medias significativamente inferiores a POI1(ss) y PO3(ns). Asi, ambas
variables de recursos humanos parecen actuar de acuerdo con el papel
antagdnico que tienen en la generacion de las diferentes situaciones de
mutualidad. Otro resultado a resaltar es el de los mayores niveles del
estadistico F obtenidos por las dos variables de numero de practicas de
recursos humanos, que pueden entenderse como las variables con mayores
efectos en la conformacion de los grupos de mutualidad. Estos elevados
valores se ven ratificados por los resultados de la prueba de asociacion. En
ella, los valores de n? son, claramente, los mas elevados del conjunto de

resultados.

En la variable cumplimiento de la organizacion (F) 17,56, p<,001; n°=,06)
la media més elevada corresponde al grupo PO2(sn), con diferencias
significativas con los restantes tres grupos. Ademas, el grupo POI1(ss) es,

solamente, superior al grupo PO3(ns), sin que la media del grupo de
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mutualidad POI1(ss) supere tampoco, de forma significativa, al grupo
PO4(nn). Es de resaltar el reducido valor del estadistico F que, alin siendo
estadisticamente significativo, es el mas bajo de las diferentes variables
analizadas, si exceptuamos la antigiiedad, que no presenta diferencia
significativas. De la misma forma, el valor de n?> es para la variable
cumplimiento de la organizacion, también, el mas bajo de las variables

estudiadas.

Resultados de variables dependientes individuales:

En cuanto a las variables dependientes analizadas, relacionadas con la
conducta organizacional, los resultados indican que satisfaccion (F) 35,42,
p< ,001; n*>= ,10) obtiene las medias mas bajas en el grupo PO3(ns),
significativamente inferiores a las de los otros tres grupos. Ademas, el grupo
PO2(sn) presenta resultados mas elevados que PO4(nn). Respecto a la
variable violacion (F 3 42,94, p<,001; n?>=,12), de acuerdo con el sentido del
efecto de esta variable, el grupo PO2(sn) presenta las menores medias de
todos los grupos, mientras que el grupo PO3(ns) presenta las medias mas
elevadas. La variable propension al abandono (F3 24,88, p<,001; n*>=,07) ,
presenta idénticos resultados que la variable violacién en los andlisis post-

hoc.
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En una reflexion algo mas global y comprensiva de los resultados del analisis
post-hoc, podemos decir que las variables de nimero de practicas percibidas
y declaradas se comportan en cada grupo en linea con lo hipotetizado.
Respecto a los resultados en la variable cumplimiento de la organizacion,
(recordemos que la estamos midiendo mediante la percepcion del empleado)
presenta resultados bajos, aunque todavia significativos. Finalmente, el grupo
de variables representativas del comportamiento organizacional presentan
resultados similares (si tenemos en cuenta el sentido de sus efectos) en los
que el grupo PO2(sn) presenta una suerte de ‘mejor resultado’ mientras que
el grupo PO3(ns) presenta las medias que podriamos entender como ‘peor

resultado’. El grupo PO4(nn) presenta resultados de dificil calificacion.

DESCRIPCION DE LOS DIFERENTES C:IRUPOS DE MUTUALIDAD EN
LAS PROMESAS DE LA ORGANIZACION:

Grupo POI1(ss) o Grupo de la mutualidad: El conglomerado que
denominamos Grupo POI1(ss) que presenta una clara pauta de mutualidad
positiva (o simplemente, mutualidad) es el mas numeroso (452 sujetos, el
52,0% de la muestra). La antigiiedad media es de 7,97 anos (d.t. =8,97 afios).
La composicion del grupo corresponde mayoritariamente a trabajadores con

contrato permanente (64%,), mientras que el valor de los residuos tipificados
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ajustados es de 2,8 y nos indica que la frecuencia de estos trabajadores
permanentes es significativamente superior a la esperada. Los niveles
funcionales menos representados son los denominados de ‘cuello azul’,
siendo el nivel de operario no cualificado (7,7%), significativamente menos
frecuente de lo esperable por su participacion en la muestra (residuos
tipificados ajustados= -5,9). Por el contrario, la frecuencia de trabajadores de
oficina-nivel intermedio (28,8%, residuos tipificados ajustados= 4,1) y de
directivos (3,8%) es significativamente superior a lo esperable. Los
resultados de esta variable en el ANOVA nos permite decir que el grupo
PO1(ss) presenta unas medias de nivel funcional (recordemos que esta
variable puede manejarse también, como de escala) estadisticamente
superiores al grupo PO3(ns), sin que haya diferencias con los otros dos
grupos de mutualidad. Por sectores productivos, aunque trabajando de
manera distribuida entre los tres sectores estudiados (36,5% en Alimentacion,
33,3% en Distribucion y 30,2% en Educacion), las frecuencias reales
registradas en el sector retail-distribucidon son significativamente superiores,
mientras que el sector alimentacién, tiene una frecuencia real

significativamente inferior a lo esperado.

En cuanto a resultados de las variables de nimero de practicas de recursos
humanos percibidas, el grupo POI(ss) obtiene medias significativamente

superiores a los grupos PO3(ns) y PO4(nn). Sin embargo, sus medias no son,
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estadisticamente, distintas de las del grupo PO2(sn). En cuanto a la variable
numero de practicas declaradas por la organizacion, el grupo POI(ss)
presenta medias que si superan, estadisticamente, a las de los otros tres
grupos de mutualidad. Si nos centramos en el analisis de las diferencias de
medias en el cumplimiento percibido de las promesas de la organizacién, en
contra de lo hipotetizado, el Grupo de mutualidad PO1(ss), no consigue
valores superiores a los del grupo de mutualidad PO2(sn), sino, por el
contrario, el cumplimiento percibido en las promesas de la organizacion es
estadisticamente inferior en el grupo de mutualidad PO1(ss) que en el grupo
PO2(sn) (p<,05), por lo que la hipdtesis H5a no recibe apoyo empirico. Sin
embargo, este grupo POI(ss), si consigue niveles en percepcion del
cumplimiento en promesas de la organizacion significativamente superiores
(p<,001), a los del grupo PO3(ns), con lo que la hipdtesis H5b recibe pleno
soporte empirico. Finalmente, el andlisis post-hoc no encuentra diferencias
significativas entre el grupo POI(ss) y el grupo PO4(nn) de mutualidad

negativa, por lo que la hipotesis H5¢ no recibe apoyo empirico.

En cuanto a las variables dependientes individuales, el grupo de mutualidad
PO1(ss) obtiene en la variable satisfaccion una media so6lo significativamente
superior al grupo PO3(ns) En la variable violacion (inversa) presenta medias
en POIl(ss) significativamente superiores a PO2(sn) pero inferiores

estadisticamente (por tanto, cualitativamente mejores) a PO3(ns), que son los
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mismos resultados que presenta el grupo para la variable propension al

abandono.

Grupo de mutualidad PO2 (sn): Los sujetos asociados con este
conglomerado son 74 empleados (7,9% de la muestra). Tienen una
antigiiedad media de 7,47 afios (d.t.= 8,96 afios). La composicion del grupo
de mutualidad PO2(sn) corresponde mayoritariamente a personas con
contrato permanente (55%,) y el andlisis de residuos ajustados nos indica que
no hay diferencias significativas entre las frecuencias reales y las esperadas
en lo que al tipo de contrato se refiere. En cuanto a los niveles funcionales,
todos ellos obtienen frecuencias reales estadisticamente proximas a las
esperadas, excepto en la funcion de trabajadores de oficina-nivel intermedio
(34,8%), en el que las frecuencias reales son significativamente superiores a
las esperadas. Aprovechando el doble caracter de esta variable, podemos
sefialar que los resultados post-hoc del ANOVA nos indican que el grupo
PO2(sn) tiene una media superior al grupo PO3(ns). Si nos centramos en el
sector economico, los tres presentan porcentajes cercanos (32,4% en
Alimentacion, 32,4% en Distribucion y 35,1% en Educacion), sin que haya
diferencias estadisticamente significativas entre las frecuencias esperadas y

las reales contadas,
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Los empleados vinculados al grupo PO2(sn) obtienen la media mas elevada
de los cuatro grupos en la variable nimero de practicas percibidas (4,12; d.t.=
1,88) y esta media es estadisticamente superior a la obtenida por los
empleados agrupados en PO3(ns) y PO4(nn), sin que haya diferencias
significativas con la que obtienen en esta variable los empleados del grupo
PO1(ss). Sin embargo, los empleados de este grupo registran la media mas
baja en la variable numero de practicas declaradas por la organizacion (1,69;
d.t.= 1,53) que se situa significativamente por debajo de las medias
registradas en los grupos POIl(ss) y PO3(ns), sin que haya diferencias
significativas con el grupo PO4(nn). Es, sin embargo, en la variable de
cumplimiento de las promesas de la organizacion donde se da el resultado
mas sorprendente. La media en esta variable es de 4,01 (d.t.= ,59),
estadisticamente superior a la que registran los empleados de los otros tres
grupos, incluido el grupo POI1(ss) maximo representante del concepto de

mutualidad. Oportunamente intentaremos analizar este resultado.

Respecto a las variables dependientes individuales estudiadas, los empleados
agrupados en PO2(sn) presentan una media estadisticamente superior en
satisfaccion a las registradas en los grupos PO3(ns) y PO4(nn). No hay
diferencias significativas con los resultados del grupo POIl(ss) en esta
variable de satisfaccion. En cuanto a las variables de violacion y propension

al abandono (inversas), los empleados de este grupo PO2(sn) presentan los
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mejores resultados cualitativos, con diferencias en las medias
estadisticamente significativas, respecto a las obtenidas en los otros tres

grupos.

Es evidente que este grupo PO2(sn) presenta una suerte de ‘buenos
resultados’ en variables de tipo actitudinal, asi como en la variable de
cumplimiento percibido de las promesas de la organizacién. En su momento

intentaremos reflexionar sobre ello.

Grupo PO3(ns): El conglomerado que denominamos grupo de mutualidad
PO3(ns), estd formado por 270 empleados (el 28,7% de la muestra).
Presentan una antigiiedad media de 7,86 afios (d.t.= 8,71) sin diferencias
significativas con los demas grupos. La composicion del Grupo PO3(ns),
corresponde mayoritariamente a sujetos con contrato permanente (55%,) pero
el andlisis de residuos tipificados y ajustados nos indica claramente que en el
grupo se han registrado, significativamente, mas frecuencias para los
temporales de las esperadas. En cuanto al nivel funcional de los empleados
que integran este grupo, hay una significativa mayor frecuencia de Ia
esperada en los cuatro niveles inferiores de la escala funcional (especialmente
importante en operarios no cualificados, con valores para los residuos
ajustados de 7,9). En congruencia con ello, en el analisis ANOVA presenta

las medias mas bajas en la escala funcional, significativamente inferiores a
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las obtenidas en los otros tres grupos. Obviamente, el grupo obtiene
frecuencias reales, mas bajas de lo esperado en los niveles funcionales altos,
y significativamente inferiores en el grupo de profesionales o encargados.
Finalmente, en la distribucion sectorial se producen diferencias significativas
entre las frecuencias reales y las esperadas, con una clara predominancia de
trabajadores del sector alimentacion, en detrimento del sector retail-

distribucién y del sector educacion, especialmente.

Los empleados agrupados en PO3(ns) perciben, significativamente y de
forma clara, menor nimero de practicas de recursos humanos que los
empleados de los demds grupos. Sin embargo, en cuanto a nimero de
practicas de recursos que la organizacion declara haber realizado a los
empleados de este grupo, la media registrada es superior a la de los grupos
PO2(sn) y PO4(nn) y similar a la del grupo POI(ss). En cuanto al
cumplimiento que perciben los empleados de este grupo en las promesas de
la organizacion, la media obtenida es significativamente inferior a las
logradas en los grupos POl(ss) y PO2(sn), y no presenta diferencias

significativas con el grupo PO4(nn)

En cuanto a las variables dependientes individuales, los empleados integrados
en el grupo PO3(ns) presentan en la variable satisfaccion la media mas baja

de los tres grupos, con diferencias claramente significativas. De acuerdo con
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el caricter inverso de las variables de violacion y propension al abandono, el
grupo PO3(ns) presenta los resultados mas altos en estas dos variables,

significativamente superiores a los obtenidos en los otros tres grupos.

A diferencia del grupo PO2(sn), el grupo PO3(ns) presenta una especie de
‘malos resultados’, con peores medias que los otros grupos. Es, sin duda, el
conglomerado con los resultados mas negativos de los cuatro estudiados, es
decir, el que percibe mayor incumplimiento y mayor violacion del contrato
psicolégico, estd menos satisfecho y manifiesta mayor propension al

abandono de la empresa.

Grupo PO4 (nn): Finalmente, el Grupo de mutualidad PO4 (nn) integra a los
sujetos que han sido agrupados en el conglomerado representativo de la
mutualidad negativa. Este grupo integra a 108 personas (el 11,5% de la
muestra). El grupo presenta la media de antigiiedad mas elevada de todos los
conglomerados (10,03 afios; d.t.= 10,78 afios), sin que se alcancen niveles de
significacion estadistica. El porcentaje de empleados permanentes es del
57,8%, que no difiere significativamente del estadisticamente esperado. Por
otro lado, las frecuencias observadas en los diferentes niveles funcionales se
ajustan a lo esperado, excepto en dos casos: hay una menor frecuencia real en
el nivel de trabajadores de oficina-nivel intermedio, mientras que hay una

mayor frecuencia observada en el nivel de profesionales o encargados. Con
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ello, los resultados posthoc del anéalisis ANOVA nos indican que este grupo
obtiene medias en la escala funcional superiores a las del grupo PO3(ns) y no
presenta diferencias estadisticamente significativas con respecto a los grupos
POl1(ss) y PO2(sn) Asimismo, en el andlisis sectorial, hay diferencias
estadisticamente significativas entre las frecuencias observadas y las
esperadas. Asi, el grupo obtiene menores frecuencias de las esperables en los
sectores de alimentacion y retail-distribucidn, mientras que registra

claramente mayores frecuencias de las esperadas en el sector educacion.

En cuanto al numero de practicas de recursos humanos percibidas, el grupo
PO4(nn) registra una media estadisticamente superior al PO3(ns), pero
significativamente inferior a las obtenidas por los grupos PO1(ss) y PO2(sn).
Respecto al numero de practicas declaradas, la media obtenida es
significativamente inferior a las de los grupos POI1(ss) y PO3(ns), mientras
que no presenta diferencias estadisticamente significativas con la media del
grupo PO2(sn). Otro resultado interesante presenta el grupo PO4(nn) en la
variable de cumplimiento percibido de las promesas de la organizacion, en el
que los andlisis posthoc indican que la media obtenida es significativamente
inferior, solo, a la media del grupo PO2(sn), mientras que no presenta
diferencias significativas en esta variable con respecto a los grupos PO1(ss) y

PO3(ns).
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En cuanto a las variables dependientes individuales, los analisis posthoc
indican que el grupo PO4(nn) presenta en la variable satisfaccion una media
significativamente mayor que la del grupo PO3(ns), pero inferior a la del
grupo PO2(sn), sin que haya diferencias con la media del grupo PO1(ss).
Respecto a las variables de violacioén y propension al abandono (inversas) los
resultados son semejantes en ambas: el grupo PO4(nn) presenta medias
superiores a PO2(sn), inferiores a PO3(ns) y sin diferencias significativas con

POI1(ss).

Haciendo una reflexion global sobre las caracteristicas del grupo PO4(nn) de
mutualidad negativa parece un conglomerado de dificil conceptualizacion,
que quizds recoja algunas peculiaridades sectoriales y con resultados

sorprendentes que trataremos de discutir en el apartado correspondiente.

4.3.2. Analisis cluster de la mutualidad en el grupo de las promesas del
empleado

Tras el analisis de los grupos relacionados con las promesas de la
organizacion, entramos en el andlisis de los conglomerados correspondientes
a las promesas del empleado, y generados a través de las variables cluster
(Mutualidad tipo PE1, PE2, PE3, y PE4). El anélisis para la obtencion de los

nuevos conglomerados ha sido, también, el método de conglomeracion de
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Ward (con puntuaciones estandarizadas) que hemos utilizado con el grupo de

promesas de la organizacion.

El primer paso del andlisis consistid6 en la determinacion del niimero de
conglomerados que mejor recoge la estructura subyacente de estas cuatro
variables de mutualidad en las promesas del empleado. La solucion elegida es
la de 6 grupos basandonos en los resultados del historial de aglomeraciones y
en el dendograma (consultar en Anexo II). Ademads se obtuvieron los valores
para Eta cuadrado (n?), que informa sobre la bondad del ajuste a través del
porcentaje de varianza explicada por cada una de las variables cluster
iniciales. Los valores de n? obtenidos con el método Ward de conglomeracién
se indican en la tabla siguiente:

Tabla 35: Valores n? para las variables cluster, en las promesas

del empleado, con el método Ward de aglomeracion

Variables cluster
Variables de nivel de mutualidad tipo

PE1 PE2 PE3 PE4
Valor de n? ,870 ,904 , 787 ,636

Del modelo inicial de 6 grupos se obtuvieron los centros iniciales de los
conglomerados o semillas, para el segundo paso del analisis con el que se
logr6 un ajuste mas fino del modelo, a través de un andlisis de
conglomerados de K-medias (Anderberg, 1973). Los resultados de este

segundo analisis permite confirmar un mejor ajuste global del modelo, ya que
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los resultados del andlisis K-medias son mejores que en los resultados

iniciales (ver Anexo II).

Con el animo de facilitar el seguimiento de las variables que identifican a
cada uno de los grupos (y evitar confusiones con las variables cluster que han
servido de base al analisis) establecemos la siguiente convencién en su

denominacion.

Tabla 36: Sistema de nombres abreviados para los grupos de mutualidad en
las promesas del empleado (PE)”®

Pauta del grupo Denominacion del grupo
Nivel de mutualidad tipo PE1 (PEss, con puntuaciones altas) Grupo PEla
Nivel de mutualidad tipo PE1 (PEss, con puntuaciones medias) Grupo PEIm
Nivel de mutualidad tipo PE1 (PEss, con puntuaciones bajas) Grupo PE1b
Nivel de mutualidad tipo PE2 (PEsn) Grupo PE2
Nivel de mutualidad tipo PE3 (PEns) Grupo PE3
Nivel de mutualidad tipo PE4 (PEnn) Grupo PE4

Los centros finales de los seis conglomerados correspondientes a las

promesas del empleado se especifican en la siguiente tabla:

® Se sigue el mismo sistema que para las promesas de la organizacion. Las variables que
dentif | | lidas de la palabra ‘G ,
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Tabla 37: Centros finales de cada uno de los conglomerados resultantes

Variables cluster
Mutualidad tipo Tamafio
Grupo PE1 PE2 PE3 PE4 del grupo
Grupo PEla 16,07 ,29 ,58 ,06 435
Grupo PEIm 12,47 ,33 3,92 ,28 195
Grupo PEI1b 11,38 4,65 ,53 44 156
Grupo PE2 ,00 15,14 ,00 1,41 37
Grupo PE3 5,18 ,27 10,75 ,80 111
Grupo PE4 ,38 4,63 1,38 10,38 8

Un analisis del nivel de significacion de las diferencias entre los centros de
los grupos, nos permite confirmar la validez de la eleccidon del nimero de

conglomerados, como se puede ver en la tabla siguiente:

Tabla 38: Contraste de significacion de las diferencias de los centros de los
conglomerados (ANOVA) en PE

Suma Suma
Variables cuadrados gl cuadrados el F Sig,
cluster del factor residual
Mutualidad tipo PE1 ~ 3729,831 5 2,693 936 1385,177 <,001
Mutualidad tipo PE2  1912,606 5 ,999 936 1913,939  <,001
Mutualidad tipo PE3  2078,645 5 2,149 936 967,239  <,001
Mutualidad tipo PE4 180,712 5 ,545 936 331,556  <,001

También, tras el analisis K-medias podemos asegurar que se ha producido un
mejor ajuste del modelo. El primer indicador de este ajuste es, precisamente,
la referencia del estadistico n?, entendido como coeficiente de determinacion
que indica el porcentaje de varianza que explica cada variable y cuyos

valores son:
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Tabla 39: Valores de n? en los analisis exploratorios y de ajuste, para
las variables cluster en las dos fases del analisis
Variables Cluster
Variables de nivel de mutualidad tipo

PEI PE2 PE3 PE4
Andlisis jerarquico  ,870 ,904 187 ,636
Analisis K-medias ~ ,881 911 ,838 ,639

Mejora del ajuste  1,26% 0,77% 6,48% 0,47%

También, un andlisis ANOVA de los resultados de los 6 conglomerados

ajustados, se produce una mejora de los valores de F para las cuatro variables

clusters, como vemos en la siguiente tabla:

Tabla 40: Valores de F (ANOVA) de las variables cluster y
conglomerado de pertenencia como factor.
Variables Cluster
Variables de nivel de mutualidad tipo
PE1 PE2 PE3 PE4
Analisis jerarquico  1265,84 1770,51 689,85 327,53
Analisis K-medias  1385,18 1913,94 967,24 331,56
Mejora del ajuste  9,43% 8,10% 40,21% 1,23%

También la estabilidad en el nimero de objetos en cada conglomerado nos
informa de la oportunidad del método de aglomeracion elegido y de la
bondad de los resultados (Hair et al., 1999). El tamafio de cada grupo,
durante el analisis jerdrquico preliminar y después, en el andlisis no

jerarquico y de ajuste fueron los siguientes:
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Tabla 41: Variaciones en el tamafio de los grupos en las dos fases del

analisis
Grupos
PEla PElm PE1b PE2 PE3 PE4
Analisis jerarquico 417 204 148 37 129 7
Analisis K-medias 435 195 156 37 111 8
Diferencia 18 -9 8 0 -18 1

Asi, una vez visto que estamos ante un resultado metodologicamente
aceptable, pasamos a analizar los resultados concretos de dichos analisis. Los
centros finales de los conglomerados (ver tabla 37) nos permiten
caracterizarlos. En este modelo, tres grupos representarian a aquellos objetos
(recordemos que nuestros 0bjetos son pares de opiniones de empleado y
empleador sobre si una promesa ha sido realizada o no, que hemos obtenido
tomando como variables cluster las cuatro variables contadoras del nivel de
mutualidad en las promesas del empleado). Cada uno de estos tres grupos de
mutualidad representan un determinado nivel alcanzado en la variable de
promesas mutuadas. Asi, uno de ellos, Grupo PEla, con 435 objetos,
representa el nivel alto (media de 16,07 en la variable cluster Mutualidad
PE1). Otro conglomerado, Grupo PEIm, y 195 objetos, representa una
situacién de mutualidad intermedia (alcanza una media de 12,47 en la
variable Mutualidad PE1, junto con una media de 3,92 en PE3). Finalmente,
un tercer conglomerado, Grupo PElb, con 156 objetos, estd relacionado

también con una situacién de mutualidad, aunque inferior a los otros dos
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grupos (media de 11,38 en Mutualidad tipo PE1 y de 4,65 en Mutualidad tipo

PE2).

Los otros tres grupos estan relacionados con un entorno de mutualidad en las
promesas del empleado diferente cada uno de ellos. Asi, uno de ellos, Grupo
PE2, formado por 37 objetos, estd relacionado con la mutualidad tipo
PE2(sn) (media de 15,14 en mutualidad tipo PE2). Otro conglomerado es el
Grupo de mutualidad PE3(ns), compuesto por 111 objetos (media de 10,75
en mutualidad tipo PE3 y de 5,18 en mutualidad PE1). Finalmente, otro
conglomerado, el Grupo de mutualidad PE4(nn), con sélo 8 objetos,
representa la mutualidad negativa (media de 10,38 en mutualidad tipo PE4 y
de 4,63 en mutualidad tipo PE2. En una reflexion acerca de si deberian
mantenerse los Grupos PE2 (con 37 sucesos) y sobre todo el Grupo PE4 (con
solo 8 objetos), tomamos la decision de mantenerlos porque dejarles de lado
significaria perder toda informacion sobre dos grupos de sucesos (y, por
consiguiente, de sujetos vinculados a ellos) que no estdn representados en

ningun otro conglomerado.
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Tabla 42: Medias de cada variable cluster en cada uno de los grupos (promesas del empleado-PE)
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Tabla 43: Medias de cada variable cluster en cada uno de los Grupos para promesas del empleado (PE), desviaciones
tipicas y diferencias en el analisis post-hoc.

Variable factor: Grupos de mutualidad

Variables de mivel PEla PElm PE1b PE2 PE3 PEA4 Post-hoc
de mutualidad =435 =195 =156 n=37 n=111 n=8 F gl Games-Howell

Mutualidad tipo PE1 16,07 12,47 11,37 ,00 5,18 ,37 1385,18%** 5 la>1m,1b,2,3,4 / 1m>1b,2,3,4
(,90) (1,46) (2,29) (,00) (2.92) (1,06) 1b>2,3.4/3>2,4

Mutualidad tipo PE2 ,28 ,33 4,65 15,14 27 4,62  1913,94%** 5 1b>1a,1m3 /2>1a,Im,1b,3.4
(,57) (,60) (1,78) (1,51) (.73) (3,58)

Mutualidad tipo PE3 ,58 3,92 ,53 ,00 10,75 1,37  967,24%%* 5 la>2 / lm>1a,1b,2
(,74) (1,49) (,97) (.00) (3,22) (2.67) 1b>2 /3>1a,1m,1b,2,4

Mutualidad tipo PE4 ,06 ,28 44 1,4 ,80 10,37  331,56*** 5 Im>la/lb>la/2>1a,lm,1b**
(,25) (,68) (,69) (1.34) (1.32) (3,02) 3>la,Ilm** /4>1a,1m,1b,2,3

Nivel de significacion del estadistico F, ***(p<,001).

En el andlisis post-hoc, todas las diferencias son significativas (p<,001) excepto en Mutualidad tipo PE4, el par 2>1b**
y el par 3>1m**, (p<,01)

En comparaciones post-hoc, el nimero es el del grupo de mutualidad.

En la tabla (entre paréntesis) valores de la desviacion tipica.
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Tabla 44: ANOVA de las variables de escala en cada uno de los grupos de las promesas del empleado

Grupo de mutualidad
PEla PEIm PElb PE2 PE3 PE4 Post-hoc
Variables de escala =435 =195 =156 n=37 n=111 n=8 F gl Games-Howell

Antigiiedad 8,48 6,63 8,87 7,51 8,22 12,03 1,66 5 R
(8,96) (8,30) 9,67) (10,21)  (9,54) (12,27)

Nivel funcional(*) 3,90 3,19 3,73 3,27 3,12 4,20 9,59%** 5 la>1m#** 2% 3%% / 1h>1m** 3*
(1,35) (1,60) (1,22) (1,13) (1,75) (,84)

Précticas RH percibidas 3,76 2,70 3,54 3,49 2,34 2,62 15,58***% 5 la>] s 3a%% [ [ h> bt 3xkk /9>3%
(2,02) (1,70) (1,87) (2,13) (1,66) (1,41)

Practicas RH declaradas 3,82 3,74 3,45 ,00 3,20 0,25 75,02%*% 5 Ja>1b¥ 2% ¥k Rk frksk [ >k 3k gk
(1,17) (1,22) (1,39) (,00) (1,74) (,46) [ o>2%4% Aok [ 3> k% Jackk

Cump.promesa empleado 4,32 4,29 4,27 4,58 4,37 4,29 2,43% 5 2>1a** 1m**, 1b**
(,49) (,53) (,52) (,40) (,64) (1,03)

Satisfaccion 4,16 3,84 4,00 4,13 3,60 3,86 9,78%** 5 la>1mk** 3**% [ 1h>3% /2>3%
(,76) (,88) (,82) (,69) (1,08) (,79)

Violacion 2,04 2,29 2,20 1,74 2,35 2,75 4,91%** 5 Im>1a*,2%* /[ [b>2%* / 3>2%* [ 4>] 9% 2%*
(91) (,97) (,92) (,70) (1,10) (,39)

Propension al abandono 1,59 1,87 1,72 1,50 2,02 1,80 6,53%** 5 Im>1a** 2%* / 3>]g%* 2%*

(74) (,93) (,88) (,58) (1,08) (,75)

Nivel de significacion del estadistico F y pruebas post-hoc: ***(p< ,001); **(p< ,01); *(p<,05)
En comparaciones post-hoc, el nimero es el del grupo de mutualidad

El valor entre paréntesis en la tabla es la desviacion tipica

(*) Asumido el caracter de variable de escala de nivel funcional
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Tabla 45: Medidas de asociacion entre las variables de escala
y el grupo de pertenencia

Variable * Cluster de pertenencia Eta Eta cuadrado
Antigiiedad 0,10 0,01
Nivel funcional 0,23 0,05
Pr.RH percib.empl. 0,28 0,08
Pr.RH decl.organiz. 0,26 0,07
Cump.prom.empleado 0,11 0,01
Satisfaccion trabajo 0,22 0,05
Sentimiento violacion 0,16 0,03
Intenc.de abandonar 0,18 0,03

Para la reflexion sobre los resultados de los analisis en el conjunto de las
promesas del empleado, utilizaremos la misma estrategia analitica que en las
promesas de la organizacion. En primer lugar revisaremos los resultados de
cada variable dependiente en cada uno de los seis grupos formados (tabla 44
y 45 para variables de escala y tabla 47 para variables categoricas) vy,
seguidamente, analizaremos las caracteristicas de cada uno de los grupos, en
una doble visidon que estimamos Util para conocer mejor las caracteristicas de

cada conglomerado de mutualidad.

Los resultados para las variables dependientes seran analizados siguiendo el
mismo orden que en el apartado anterior, en una secuencia que se inicia con
las variables demograficas (antigiiedad), y sigue con las organizativas (tipo
de contrato, nivel funcional y sector), las relativas al contrato psicologico
(obviamente, en este grupo analizamos el cumplimiento de las promesas del

empleado, junto con el nimero de practicas percibidas y declaradas) vy,
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finalmente, las variables dependientes individuales (satisfaccion, violacion y

propension al abandono)

Para el andlisis de variables de escala nos apoyaremos en un ANOVA para la
determinacion del estadistico F y un andlisis post-hoc (Games-Howell)
adecuado cuando las varianzas de los grupos son desiguales. También
disponemos de los resultados de 1 y n)?, (tabla 45), que nos indican la relacion
entre variables cuando una de ellas es categdrica y la otra cuantitativa. Para
las variables categoricas hemos utilizado tablas de contingencia (tabla 46)
para obtener el valor de y* asi como del coeficiente de contingencia de cada

relacion entre variables categoricas (ver ambos estadisticos en tabla 47).

Tabla 46: Tabla de contingencia para las variables nominales que participan
en el analisis

Grupo Nim.
Variable Tipo contrato PEla PElm PElIb PE2 PE3 PE4  objetos
Tipo  Permanente 287 112 98 17 49 4 567
contrato Temporal 148 83 58 20 62 4 375
Nivel  Oper. no cualificado 40 41 8 3 33 0 125
funcional Oper.cualificado/Capataz 28 19 14 5 8 0 74
Trabaj.ofic-Niv.basico 53 32 40 8 10 1 144
Trab.of-Niv.intermedio 110 24 36 14 14 2 200
Profes. o encargado 164 50 45 3 33 2 297
Director o administr. 13 3 4 0 2 0 22
Sector  Alimentacion 138 89 78 17 55 3 380
Retail/Distribucion 141 46 40 20 19 3 269
Educacion 156 60 38 0 37 2 293
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Tabla 47: Valores de independencia y de asociacion para las
variables nominales analizadas

Coefic. de
Variables e Contingencia
nominales > gl Sig Valor  Sig
Tipo contrato 22,55 5 <,001 0,15 <,001
Nivel funcional 105,24 25 <,001 0,33 <,001
Sector 51,00 10 <,001 0,23  <,001

Para un mejor analisis de estas variables categdricas, nos apoyaremos en la
técnica del analisis de residuos obtenidos en las tablas de contingencia En la
tabla 48 presentamos los residuos absolutos o diferencias entre las
frecuencias reales obtenidas en el recuento y las esperadas, en cada una de las
variables categoricas, asi como los valores de los residuos tipificados
ajustados que, como ya se ha indicado, siguen una distribucion normal, con
media igual a 0 y desviacion tipica de 1 (por lo que valores mas alla de +/-
1,96 pueden interpretarse como estadisticamente significativo para p< ,05).
Con este andlisis podemos determinar las casillas que més contribuyen a la

consecucion del valor final del estadistico.

En el andlisis de tablas de contingencia (tablas 46 y 48) se ponen en
evidencia las debilidades del grupo PE4(nn) con s6lo 8 elementos, asi como
del grupo funcional de director o administrador, con solo 22 sujetos,
mayoritariamente ubicados en el grupo PEla(ss alto). Ambos sucesos retinen

15 de las 17 casillas con frecuencia esperada inferior a 5. Por ello, se hacen
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poco fiables los resultados del colectivo funcional de directivos y del grupo

de mutualidad PE4(nn).

Tabla 48: Frecuencias esperadas en la tabla de contingencias para variables
categoricas. Valores de los residuos absolutos y tipificados ajustados

Grupos de mutualidad Numero de

Variable Categorias PEla PEIm PEIb PE2 PE3 PE4 objetos en

nominal de la variable Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. la categoria
Tipo de Permanente 25,2 3,4 -5,4 -9 4,1 7 -53  -18 -17,8 37 -8 -6 567
contrato  Temporal -252 -34 54 9 -4,1 -7 53 18 17,8 3,7 ,8 6 375
Total recuento 435 195 156 37 111 3 942
Nivel Operario no cualificado -19.2  -37 16,5 4,0 -133  -34 -1,8 -9 18,5 5,6 -7 -9 125
funcional Oper.cualificado/Capataz~ -7,0 -1,7 4,5 14 1,4 4 2,2 14 -,6 -2 -4 -7 74
Trabaj.of-Niv.bésico -152 28 3,8 9 15,4 3,7 2,5 1,2 -6,7  -19 2 2 144
Trab.of-Niv.intermedio 15,3 2,5 -152 31 1,9 4 6,3 2,7 92  -23 8 9 200
Profesional o encarg. 23,4 34 -8,2 -1,5 -5,6 -1,1 -84 -3,1 -1,5 -3 3 3 297
Director o administr. 2,6 11 -1,3 -7 2 1 -8 -9 -6 -4 -1 -4 22
Total recuento 408 169 147 33 100 5 862
Sector  Alimentacion -37,5  -5,0 10,3 17 15,1 2,7 2,1 7 10,2 2,1 -2 -2 380
Retail/Distribucion 16,8 2,4 -9,7 17 -4,5 -9 9,4 3,5 -12,7  -2,8 i 6 269
Educacion 20,7 2,9 -7 -1 -10,5 20 -11,5 -42 2,5 5 -5 -4 293
Total recuento 435 195 156 37 111 8 942

En la variable tipo de contrato, 2 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5

En la variable nivel funcional 12 casillas (33,3%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5, por lo que los resultados deben tomarse con reservas
En la variable sector, 3 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5

Los residuos se refieren a la diferencia absoluta entre la frecuencia esperada y la real

Los residuos tipificados ajustados se indican en cursiva

RESULTADOS DE LAS VARIABLES ANALIZADAS EN CADA GRUPO
DE MUTUALIDAD EN PROMESAS DEL EMPLEADO

Resultados de variables demograficas

Los resultados del ANOVA indican que no existen diferencias significativas
entre los diferentes grupos en la antigiiedad del empleado (Fs) 1,66; p=,143;
n*= ,01). Como en el grupo de promesas de la organizacion, en las del
empleado, aun sin resultar estadisticamente significativa, es clara la

diferencia en afios de antigiiedad entre el grupo PE4 y el resto de grupos.
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Resultados de variables organizativas

Para la variable tipo de contrato, tanto y* (22,55, p< ,001), como el
coeficiente de contingencia (,15, p< ,001) indican que, en las promesas del
empleado, la relacion entre tipo de contrato y la pertenencia a uno u otro
grupo es significativa. El andlisis de residuos nos informa de una significativa
mayor frecuencia de empleados permanentes en el grupo PEla(ss alta) y de

una mayor frecuencia de temporales en el grupo PE3(ns)

Respecto a la variable nivel funcional entendida como variable de escala (F s
9,59, p< ,001; n*= ,05), la variable presenta resultados significativamente
superiores en el grupo PEla, respecto a los grupos PEIm, PE2 y PE3.
Asimismo, el grupo PE1b presenta resultados significativamente superiores a
los de los grupos PEIm y PE3. Estos resultados se ven ratificados si
analizamos esta variable como categodrica, con un valor para > de 105,24
(g.1.= 25, p<,001) y un valor para el coeficiente de contingencia de ,33 (p<
,001). Analizando los valores de los de las frecuencias reales y esperadas
encontramos que la variable presenta en el grupo PEla(ss alta) una mayor
frecuencia de la esperable en trabajadores de oficina de nivel medio y
directivos, y una menor frecuencia en operarios no cualificados y en
trabajadores de oficina-nivel basico. En el grupo PEIm(ss medio) hay mas

operarios no cualificados de lo esperable, mientras que el grupo presenta un
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recuento significativamente inferior de trabajadores de oficina-nivel
intermedio. En el grupo PE1b(ss bajo) la variable nivel funcional presenta un
recuento significativamente menor en operarios no cualificados y mayor en
trabajadores de oficina-nivel basico. En el grupo PE2(sn) la variable presenta
una frecuencia significativamente mayor a la esperable en trabajadores de
oficina-nivel intermedio, y menor en profesionales o encargados. En el grupo
PE3(ns) presenta unos valores significativamente mayores a los esperados en
los niveles funcionales de operarios no cualificados y significativamente mas
bajos de lo esperado en trabajadores de oficina-nivel intermedio. Finalmente,
en el grupo PE4, y siempre con cautela, la variable nivel funcional no

presenta diferencias significativas entre las frecuencias reales y las esperadas.

Respecto a la variable sector, los valores de x> (51,00, g.1.= 10, p<,001) y del
coeficiente de contingencia (,23, p< ,001) nos indican diferencias
significativas entre los tres sectores que, mediante el andlisis de residuos
podemos concretar en el grupo PEla(ss alto) en una significativa menor
presencia del sector alimentacién, acompaiiado de una mayor presencia del
sector retail-distribucion y del sector educacion. La variable no presenta
diferencias significativas por sectores en PE1m(ss medio), pero si en PE1b(ss
bajo), en el que el sector alimentacion esta fuertemente representado en

detrimento del educativo.
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En el grupo PE2(sn) los residuos presentan una significativa mayor
representacion del sector retail-distribucion, mientras que el sector educativo
esta infrarrepresentado. En PE3(ns), es el sector de alimentacion el que esta
significativamente mas representado de lo esperable, mientras que retail-
distribucion lo esta significativamente menos. En el grupo PE4(nn), no se dan

diferencias significativas entre las frecuencias reales y las esperadas.

Resultados de variables relativas al contrato psicoldgico

En niimero de practicas de recursos humanos percibidas (Fs) 15,58, p<,001;
n*= ,08) el grupo PEla(ss alto) y PElb(ss bajo) obtienen medias
significativamente mas altas que PElm(ss medio) y PE3. Igualmente,
PE2(sn) presenta medias significativamente mayores que PE3(ns). De
manera clara, en la variable numero de practicas declaradas por la
organizacion se obtiene el valor de F mas elevado de las distintas variables
(Fs) 75,02, p<,001). La variable presenta, en los tres grupos de mutualidad
PEla, PEIm y PE1b valores medios superiores estadisticamente a los de los
grupos PE2(sn) y PE4(nn). Ademdas, PEla y PEIm presentan valores
significativamente mayores que PE3(ns). Finalmente, PE3(ns) presenta
valores estadisticamente mayores que PE2(sn) y PE4(nn), en linea con lo
esperable en esta variable, y tomando siempre los resultados del grupo PE4
con mucha cautela. En estas mismas variables, los valores de m? para

promesas percibidas (,08) y declaradas (,07) son practicamente similares, y
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son los mas elevados del conjunto de variables de escala estudiadas. Es de
resaltar las diferencias entre estos valores y los obtenidos por estas variables
en el estadistico n? en el conjunto de promesas de la organizacion (,20 para

percibidas y ,26 para declaradas).

En la variable cumplimiento de las promesas del empleado, en consonancia
con el grupo de promesas analizado en el ANOVA (Fs, 2,43, p<,05; n>=,01)
la media mas elevada corresponde al grupo PE2(sn), con diferencias
significativas con los tres grupos de mutualidad PEla, PEIm y PElb. De
forma clara, los grupos representativos de la mutualidad en sus diferentes
niveles no ofrecen mejores resultados en cumplimiento del empleado que los
demas grupos. De nuevo, los valores de n? son especialmente bajos, en

consonancia con los valores de F.

Resultados de variables dependientes individuales

En cuanto a las variables dependientes analizadas, relacionadas con la
conducta organizacional, los resultados indican que satisfaccion (Fs) 9,78, p<
,001; n?>= ,05) obtiene en el grupo PEla(ss alto) medias significativamente
superiores a los de los grupos PElm(ss medio) y PE3(ns). En los grupos
PE1b(ss bajo) y PE2(sn) obtiene medias significativamente superiores a las
del grupo PE3(ns). Con respecto a la variable violacion (Fs) 4,91, p< ,001;

n*= ,03), de acuerdo con el sentido del efecto de esta variable, los grupos
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PE2(sn) y PEla(ss alto) presentan las menores medias de todos los grupos,
mientras que los grupos PE3(ns) y PE4(nn) presentan las medias mas
elevadas. Resultan, pues, estadisticamente significativas, las diferencias entre
PEIm(ss medio) y los grupos PEla(ss alto) y PE2(sn). También son
significativas las diferencias entre PE1b(ss bajo) y PE2(sn), asi como las
diferencias entre PE3(ns) y PE2(sn). Finalmente, PE4(nn), siempre
recordando su debilidad como grupo, presenta medias mas elevadas que
PEla(ss alto) y PE2(sn). Por ultimo, la variable propension al abandono (F s
6,53, p<,001; n>=,03) presenta parecidos resultados que la variable violacion
en los analisis post-hoc. Asi, PEIm(ss medio) y PE3(ns) obtienen medias en

la variable que son estadisticamente mayores que las de PE1la(ss alto) y las de

PE2(sn).

En una reflexion final global de los resultados del analisis ANOVA, post-
hoc, n? y de %2, podemos decir que las variables de numero de practicas
percibidas y declaradas presentan los valores F mas elevados, destacando
claramente el valor para practicas declaradas. Respecto a los resultados en la
variable cumplimiento de las promesas del empleado, (recordemos que la
estamos midiendo mediante la percepcion del empleado) el valor de F es
significativo (p< ,05) pero resulta el mas bajo de todas las variables. La
relacion entre mutualidad y cumplimiento aparece, una vez mas, como de una

cierta debilidad. Finalmente, el grupo de variables dependientes individuales
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presentan resultados similares (si tenemos en cuenta el sentido de sus efectos)
en los que los grupos PE2(sn), sobre todo, y el PEla(ss alto) presentan un
‘mejor resultado’ mientras que el grupo PE3(ns) presenta las medias que

podriamos entender como ‘peor resultado’.

Podemos afirmar que, pese a superar los niveles de significacion estadistica,
los valores de F en el andlisis ANOVA en el que hemos visto el
comportamiento de las variables dependientes estudiadas en los diferentes
grupos de mutualidad, son claramente inferiores en el conjunto de las
promesas del empleado que en el conjunto de promesas de la organizacion,

que aparece como con una estructura de resultados mas solida.

DESCRIPCION DE LOS DIFERENTES GRUPOS DE MUTUALIDAD EN
LAS PROMESAS DEL EMPLEADO

Grupo PEla(ss alto) o Grupo de mutualidad de nivel alto: El conglomerado
que denominamos Grupo PEla(ss alto) presenta una pauta de mutualidad con
los niveles mas elevados de coincidencia positiva en las opiniones de
empleado y empleador de que una promesa, en este caso del empleado, ha
sido formulada. Es el grupo mas numeroso (435 sujetos, el 52,0% de la
muestra). La antigiiedad media es de 8,48 afios (d.t. =8,96 afos). La

composicion del grupo corresponde mayoritariamente a trabajadores con
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contrato permanente (66%,), mientras que el valor de los residuos tipificados
ajustados nos indica que la frecuencia de estos trabajadores permanentes es

significativamente superior a la esperada.

Los niveles funcionales menos representados son los de operario no
cualificado y los trabajadores de oficina-nivel bdsico, significativamente
menos frecuentes de lo esperable por su participacion en la muestra. Por el
contrario, la frecuencia de trabajadores de oficina-nivel intermedio y de
profesionales o encargados es significativamente superior a lo esperable. Los
resultados de esta variable en el ANOVA nos permite decir que el grupo
PEla(ss alto) presenta unas medias de nivel funcional (si lo tomamos como
variable de escala) estadisticamente superiores a los grupos PE1m(ss medio),
PE2(sn) y PE3(ns). Por sectores productivos, aunque trabajando de manera
distribuida entre los tres sectores estudiados (31,7% en alimentacion, 32,4%
en retail-distribucion y 35,9% en educacion), las frecuencias reales
registradas en el sector retail-distribucion, (cuyo valor en el residuo tipificado
ajustado es 2,4) y en el sector educacion (2,9) son significativamente
superiores a lo esperable por su participacién en la muestra, mientras que el
sector alimentacion, tiene una frecuencia real significativamente inferior (-

5,0) a lo esperado.
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En cuanto a resultados de las variables de nimero de practicas de recursos
humanos percibidas, el grupo PEla(ss alto) obtiene medias
significativamente superiores a los grupos PE1m y PE3(ns). Sin embargo, sus
medias no son, estadisticamente, distintas de las de los grupos PE1b(ss bajo)
y PE2(sn). En cuanto a la variable nimero de practicas declaradas por la
organizacion, el grupo PEla(ss alto) presenta medias que superan,
estadisticamente, a las de los grupos PElb(ss bajo), PE2(sn), PE3(ns) v,
siempre con cautela, las del grupo PE4(nn). Si nos centramos en el andlisis de
las diferencias de medias en el cumplimiento percibido de las promesas del
empleado, en contra de lo hipotetizado, el grupo de mutualidad PE1a(ss alto),
no consigue valores superiores a los de los otros grupos. Mas bien al
contrario, no consigue resultados estadisticamente superiores a los de ningin
otro grupo y queda, significativamente, por debajo de las medias de

cumplimiento del grupo PE2(sn).

En cuanto a las variables dependientes individuales, el grupo de mutualidad
PEla(ss alto) obtiene en la variable satisfaccion una media soélo
significativamente superior a las de los grupos PEIm(ss medio) y PE3(ns)
En la variable violacion (inversa) presenta medias en PEla(ss alto)
significativamente inferiores a PE1m(ss medio). En la variable propension al
abandono, el grupo PEla(ss alto) presenta resultados significativamente

distintos de PE3(ns)
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Grupo PE1m(ss medio) o Grupo de mutualidad de nivel medio: El
conglomerado que denominamos Grupo PElm(ss medio) representa, dentro
de los tres grupos representativos de la mutualidad en las promesas del
empleado, un nivel medio en la frecuencia de la coincidencia positiva (ss) en
las opiniones de empleado y empleador. Estas formado por 195 sujetos,
(20,7% de la muestra). La antigiiedad media es de 6,63 anos (d.t. =8,30 afios),
es la mas baja, aunque no difiere estadisticamente de las de otros grupos. La
composicion del grupo corresponde mayoritariamente a trabajadores con
contrato permanente (57,4%,), mientras que el valor de los residuos
tipificados ajustados nos indica que la frecuencia de estos trabajadores

permanentes se ajusta a la esperada.

Los niveles funcionales menos representados se ajustan a la distribucion
esperada, excepto en el caso de los operarios no cualificados, que estan
claramente sobrerrepresentados, mientras que los trabajadores de oficina-

nivel intermedio estan infrarrepresentados.

Los resultados de esta variable en el ANOVA nos permite decir que el grupo
PEIm(ss medio) obtiene medias en nivel funcional estadisticamente
inferiores a los grupos PEla (ss alto) y PElb(ss bajo). Por sectores

productivos, aunque trabajando en porcentaje desigual entre los tres sectores
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estudiados (45,7% en alimentacion, 23,6% en retail-distribucion y 30,7% en
educacion), las frecuencias reales se ajustan estadisticamente a las

frecuencias esperadas.

En cuanto a resultados de las variables de nimero de practicas de recursos
humanos percibidas, el grupo PEIm(ss medio) obtiene medias
significativamente inferiores a los grupos PEla(ss alto) y PE1b(ss bajo), sin
que presente diferencias en las medias respecto de los demas grupos. En
cuanto a la variable nimero de practicas declaradas por la organizacion, el
grupo PEIm(ss medio) presenta medias que superan, estadisticamente, a las
de los grupos PE2(sn), PE3(ns) y, siempre con cautela, las del grupo
PE4(nn). Si nos centramos en el andlisis de las diferencias de medias en el
cumplimiento percibido de las promesas del empleado, en contra de lo
esperado, el grupo de mutualidad PEIm(ss medio), no consigue valores
superiores a los de los grupos de no mutualidad. Por el contrario, queda,

significativamente, por debajo de las medias de cumplimiento del grupo

PE2(sn).

En cuanto a las variables dependientes individuales, el grupo de mutualidad
PEIm(ss medio) obtiene en la variable satisfaccion una media

significativamente inferior a la del grupos PEla(ss alto) En la variable
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violacidn (inversa) presenta medias superiores a PEla(ss alto), los mismos
resultados que en la variable propension al abandono.

Grupo PE1b(ss bajo) o Grupo de mutualidad de nivel bajo: El conglomerado
que denominamos Grupo PEIb(ss bajo) presenta una pauta de mutualidad
con los niveles mas bajos de aparicion del par si-si en las opiniones de
empleado y empleador de que una promesa, en este caso del empleado, ha
sido formulada, en los tres grupos de mutualidad PE que estamos analizando.
El nimero de sujetos es de 156 (16,6% de la muestra). La antigiiedad media
es de 8,87 afios (d.t. =9,67 anos). La composicion del grupo corresponde
mayoritariamente a trabajadores con contrato permanente (62,8%,), y el valor
de los residuos tipificados ajustados nos indica que la frecuencia real de estos
trabajadores permanentes (obviamente, también de los temporales) se ajusta a

la esperada.

La frecuencia real de los niveles funcionales se ajusta a la frecuencia
esperada, excepto en el caso de los operarios no cualificados, que estan
infrarrepresentados, y el de los trabajadores de oficina-nivel basico, que estan
sobrerrepresentados, en funcion de su participacion en la muestra. Los
resultados de esta variable en el ANOVA nos permite decir que el grupo
PE1b(ss bajo) presenta unas medias de nivel funcional (como variable de
escala) estadisticamente superiores a los grupos PEIm(ss medio) y PE3(ns).

Por sectores productivos, los sujetos integrados en este grupo trabajan
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irregularmente distribuidos entre los tres sectores estudiados (50,0% en
alimentacion, 25,6% en retail-distribucion y 24,4% en educacidén). Sin
embargo, hay diferencias significativas entre la distribucidén esperada y la
real. Asi, las frecuencias reales registradas en el sector alimentacion, (cuyo
valor en el residuo tipificado ajustado es 2,7) son significativamente
superiores y en el sector educacion (-2.0) inferiores.

En cuanto a resultados de las variables de numero de practicas de recursos
humanos percibidas, el grupo PElb(ss bajo) obtiene medias
significativamente superiores a los grupos PE1m y PE3(ns). En cuanto a la
variable numero de practicas declaradas por la organizacién, PE1b(ss bajo)
presenta medias inferiores a el grupo PEla(ss alto), pero significativamente
superiores a los grupos PE2(sn), PE3(ns) y, PE4(nn). Si nos centramos en el
analisis de las diferencias de medias en el cumplimiento percibido de las
promesas del empleado, de nuevo en contra de lo esperable, el grupo de
mutualidad PE1b(ss bajo), no consigue valores superiores a los de los otros
grupos. Mas bien al contrario, queda, significativamente, por debajo de las

medias de cumplimiento del grupo PE2(sn).

En cuanto a las variables dependientes individuales, el grupo de mutualidad
PElb(ss bajo) obtiene en la variable satisfaccion una media soélo
significativamente superior a la del grupo PE3(ns) En la variable violacion

(inversa) PElb(ss bajo) presenta medias significativamente superiores a

263



La mutualidad en los contenidos del contrato psicologico

PE2(sn). En la variable propension al abandono, el grupo PE1b(ss bajo) no

presenta resultados significativos.

Grupo de mutualidad PE2 (sn): Los sujetos integrados en el grupo son 37
empleados (3,9% de la muestra). Tienen una antigiiedad media de 7,51 afos
(d.t= 10,21 afios) .La composiciéon del grupo de mutualidad PO2(sn)
corresponde mayoritariamente a personas con contrato temporal (54,1%,) y el
analisis de residuos ajustados (valor de +/- 1,8) no sobrepasa el limite de
significacidon estadistica aceptado, por lo que podemos concluir que no hay
diferencias significativas entre las frecuencias reales y las esperadas en lo que
al tipo de contrato.se refiere. En cuanto a los niveles funcionales, todos ellos
obtienen frecuencias reales estadisticamente proximas a las esperadas,
excepto en la funcidon de trabajadores de oficina-nivel intermedio, en el que
las frecuencias reales son significativamente superiores a las esperadas,
mientras que las frecuencias reales correspondientes al nivel de profesionales
o encargados es estadisticamente inferior al esperado. Los resultados post-
hoc del ANOVA nos indican que el grupo PE2(sn) tiene una media en la
escala funcional inferior al grupo PEla(ss alto). Si nos centramos en la
variable sector econdmico, el sector educacion no aporta ningin sujeto,
mientras que alimentacion aporta el 45,9% vy distribucion-retail el restante
55,1%.. Con estos porcentajes de distribucion resulta evidente que , con la

composicion de la muestra en esta variable, el sector distribucion-retail esta
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sobredimensionado, en detrimento del sector educativo, mientras que la
frecuencia esperada y la real, en el sector alimentacidbn no presentan

diferencias significativas.

Los empleados vinculados al grupo PE2(sn) so6lo obtienen una media
significativamente mas elevada en la variable nimero de practicas percibidas
(3,49; d.t.= 2,13) que la obtenida por los empleados agrupados en PE3(ns).
Sin embargo, en la variable numero de practicas declaradas por la
organizacion, los empleados del grupo PE2(sn) registran una media de ,0
(nos estan diciendo que no perciben ninguna practica de recursos humanos de
las que la empresa indica que aplica). Es, en la variable de cumplimiento de
las promesas del empleado donde se da el resultado mas sorprendente. La
media en esta variable es de 4,58 (d.t.= ,40), estadisticamente superior a la
que registran los empleados de los tres grupos de mutualidad en las promesas

del empleado, PEla, PEIm y PE1b.

Respecto a las variables dependientes individuales estudiadas, los empleados
agrupados en PE2(sn) presentan una media estadisticamente superior a las
registradas en los grupos PE3(ns). No hay diferencias significativas con los
resultados de los otros grupos en esta variable de satisfaccion. En cuanto a la
variable de violacion.(inversa) los empleados en PE2(sn) presentan mejores

resultados (medias méas bajas) y estadisticamente significativos que los de los
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grupos PElm(ss medio), PE1b(ss bajo), PE3(ns), incluso que el grupo
PE4(nn). En propension al abandono (inversa), los empleados de este grupo
PE2(sn) presentan los mejores resultados con diferencias estadisticamente

significativas con los obtenidos en los grupos PE1m(ss medio) y PE3(ns)..

Grupo de mutualidad PE3(ns): El conglomerado que denominamos grupo de
mutualidad PE3(ns), estd formado por 111 empleados (el 11,8% de la
muestra). Presentan una antigiiedad media de 8,22 afios (d.t.= 9,54) sin
diferencias significativas con los demas grupos. La composicion del Grupo
PE3(ns), corresponde mayoritariamente a sujetos con contrato temporal
(55,9%,) y el andlisis de residuos tipificados y ajustados nos indica
claramente que en el grupo se han registrado, significativamente, mas
frecuencias para estos empleados temporales de las esperadas por su
participacion en la muestra. En cuanto al nivel funcional de los empleados
que integran este grupo, hay una significativa mayor frecuencia de la
esperada en el nivel inferior de la escala funcional (especialmente importante
es la desviacion positiva en operarios no cualificados, con valores para los
residuos ajustados de 5,6, la mas elevada de la tabla de residuos en la
variable). En el andlisis ANOVA presenta medias significativamente mas
bajas en la escala funcional que las obtenidas en los grupos PEla(ss alto) y
PE1b(ss bajo). Consecuente con lo dicho, el grupo obtiene frecuencias reales,

mas bajas de lo esperado en los niveles funcionales de trabajadores de
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oficina-nivel intermedio. Finalmente, en la distribucion sectorial se producen
diferencias significativas entre las frecuencias reales y las esperadas, con una
clara predominancia de trabajadores del sector alimentacidén, en detrimento

del sector retal-distribucion.

Los empleados agrupados en PE3(ns) perciben, significativamente y de
forma clara, menor numero de practicas de recursos humanos que los
empleados de la mayoria de los demds grupos. Asi, presentan medias
inferiores a PEla(ss alto), PE1b(ss bajo) y PE2(sn). Sin embargo, en cuanto a
numero de practicas de recursos que la organizacion declara haber realizado a
los empleados de este grupo PE3(ns), la media registrada es
significativamente superior a la de los grupos PE2(sn) y PE4(nn), pero
inferior a las medias obtenidas por los empleados de los tres grupos de
mutualidad PEla, PE1m y PE1b. En cuanto al cumplimiento que perciben los
empleados de este grupo en las promesas de la organizacioén, la media
obtenida no presenta diferencias significativas respecto a las obtenidas por

los empleados de otros grupos.

En cuanto a las variables dependientes individuales, los empleados integrados
en el grupo PE3(ns) presentan en la variable satisfaccion la media mas baja
de los tres grupos (3,60, d.t. 1,08), con diferencias significativas con PEla(ss

alto), PE1b(ss bajo) y PE2(sn). De acuerdo con el caracter inverso de las
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variables de violacion y propension al abandono, el grupo PE3(ns) presenta

medias so6lo significativamente superiores a las del grupo PE2(sn).

Grupo de mutualidad PE4 (nn): Finalmente, el Grupo de mutualidad PE4
(nn) integra a los sujetos que han sido agrupados en el conglomerado
representativo de la mutualidad negativa. Este grupo integra, exclusivamente,
a 8 sujetos (el 0,8% de la muestra). En su momento se hicieron las
reflexiones pertinentes sobre si mantener o no el grupo, pero este conjunto de
objetos se mantenian como un grupo resistente a la conglomeracion si no era
ya en los pasos finales del proceso. Pero es cierto que, con este reducido
numero de sujetos los andlisis pierden practicamente su virtualidad. En el
caso de los analisis basados en tablas de contingencia, la mayoria de casillas
con frecuencias esperadas inferiores a 5 correspondian a este grupo. Por ello,
no parece recomendable sacar conclusiones de los analisis realizados, en lo

que se refiere a este grupo. Si podemos realizar una descripcion del grupo.

El grupo PE4(nn) presenta la media de antigliedad més elevada de todos los
conglomerados (12,03 afnos; d.t.= 12,27 anos). El porcentaje de empleados
permanentes es del 50%. Los empleados del grupo, cuando indican su nivel
funcional, se sitian en niveles medios-altos (media de 4,20 en la escala

funcional) y se distribuyen entre los tres sectores econdmicos.
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Respecto al nimero de practicas declaradas, la media obtenida es de 0,25
(d.t.= ,46) significativamente inferior a la de los demds grupos, excepto el
PE2(sn). No presenta diferencias significativas con los demas grupos en la
variable de cumplimiento percibido de las promesas del empleado. En cuanto
a las variables dependientes individuales, los analisis posthoc indican que
solo en la wvariable propension al abandono (inversa) presenta medias

significativamente superiores a los grupos PEla(ss alto) y PE2(sn).

En una valoracion global de los grupos de mutualidad en las promesas del
empleado (PE), centraremos la atencion, en primer lugar en los tres grupos
que representan la mutualidad positiva tipo si-si. Estos tres grupos PEla(ss
alto), PElm(ss medio) y PElb(ss bajo) recogen un elevado nimero de
empleados de la muestra. Los tres, en conjunto, suponen 786 sujetos, el
83,4% de la muestra, lo que, de por si, es una fuerte concentracion de
empleados en los grupos de mutualidad positiva, en detrimento de las
restantes tres posibilidades (entre las tres alcanzan 156 sujetos, el 16,6% de la
muestra). Ademdas de que habra que reflexionar sobre las diferencias de
agrupamiento de la mutualidad en las promesas del empleado y las del
empleador, que siguen marcando diferencias entre ellas, podriamos obtener
conclusiones de como se construyen los tres grupos de mutualidad positiva
en las promesas del empleado, centrandonos en las variables organizativas

tipo de contrato, nivel funcional y sector econdomico. Menos interesante
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resulta la variable antigiiedad que, repetidamente, ha dado muestras de no

influir en las diferencias estadisticas entre grupos.

Los tres niveles de mutualidad en las promesas del empleado se ven
afectados por estas variables de la siguiente manera:

e [a mutualidad PE de nivel alto se apoya mdas en empleados
permanentes, con predominio de niveles medios y altos de trabajadores
de oficina y con mayor concentracion en sectores como
retail/distribucion y educativo.

e [a mutualidad PE de nivel medio no parece estar influida por el tipo de
contrato ni por el sector, pero si presenta mayor presencia de niveles
funcionales bajos y menos de niveles intermedios. La menor media
obtenida en la variable mutualidad debe entenderse, pues, como
derivada de la mayor presencia de niveles funcionales bajos.

e La mutualidad PE de nivel bajo no se ve influida por el tipo de
contrato, pero si por el nivel funcional del empleado. Hay una menor
presencia de niveles de operario (en esto coincide con el grupo de nivel
alto), pero una mayor presencia de trabajadores de nivel bésico de
oficina (a diferencia del grupo de nivel alto). Adicionalmente, el sector

alimentario esta sobrerrepresentado, en detrimento del educativo.
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Parece clara la influencia de las tres variables organizativas, sobre todo la de
nivel funcional y la de sector, en la explicacion de la composicion de estos

tres grupos.

Si nos centramos en los dos grupos de no mutualidad (PE2(sn) y PE3(ns),
habré que reflexionar sobre los ‘buenos resultados’ del grupo PE2(sn), que
presenta medias claramente mejores (aunque no siempre estadisticamente
significativas) en variables como cumplimiento, violaciéon y propension al
abandono. En un sentido opuesto, el grupo PE3(ns) parece condensar un
conjunto de ‘peores resultados’ (tampoco estadisticamente significativos, en
todos los casos), sobre todo en el conjunto de variables dependientes
individuales.

Respecto al grupo PE4(nn) y sus limitaciones a la hora de interpretar sus

resultados ya hemos comentado anteriormente.

4.4 Andlisis de la dependencia/independencia entre los dos conjuntos de
promesas del contrato psicologico.

Tras el analisis de los diferentes grupos de mutualidad en los dos entornos,

promesas de la organizacion (PO) y del empleado (PE), nos interesa
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comprobar si existe algun tipo de asociacion entre ambos. Para ello

efectuamos un nuevo andlisis con tablas de contingencia.

Tabla 49: Tabla de contingencia para las variables ‘Grupo de pertenencia en
PO’ y ‘Grupo de pertenencia para PE’

Clusters PO Num.
Clusters Grupo Grupo Grupo Grupo de
PE PO1 PO2 PO3 PO4 objetos
Grupo PEla 314 22 72 27 435
Grupo PElm 76 4 96 19 195
Grupo PEIb 33 22 26 25 156
Grupo PE2 0 23 0 14 37
Grupo PE3 17 1 76 17 111
Grupo PE4 0 2 0 6 8

490 74 270 108 942

El valor del estadistico > 15y (460,77; p< ,001) y del coeficiente de
contingencia (0,57; p< ,001) nos indican que, en efecto, ambos conjuntos de
grupos de mutualidad estan relacionados entre si y no son independientes uno

de otro.

Tabla 50: Analisis de significacién para la tabla de contingencia entre las
variables ‘Grupo de pertenencia en PO’ y ‘Grupo de pertenencia para PE’

Coefic. de
v Contingencia
X gl Sig Valor Sig
Cluster PO-Cluster PE 460,77 15 <,001 0,57 <,001

A nuestro juicio, la relacion entre ambos conjuntos de promesas es
conceptualmente simétrica y simultidnea. Ambos Set de promesas operan

simultdneamente y se influyen uno a otro. No obstante, para poder afrontar
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mejor el andlisis de la relacion, hemos realizado analisis direccionales
utilizando el coeficiente de incertidumbre (Theil, 1970) como medida de
asociacion para variables nominales que nos permita determinar en qué
sentido de la relacion funcionan mejor ambas variables, o, en otras palabras,
cuanta incertidumbre podemos reducir cuando utilizamos una variable para
realizar pronosticos sobre la otra, y viceversa. Asi, en la tabla 51 podemos
ver que los valores del coeficiente de incertidumbre parecen indicar que la
variable conjunto de promesas de la organizacion obtiene valores mas
elevados cuando es considerada como variable dependiente en la asociacion.
(las medidas del coeficiente de incertidumbre toman valores entre 0 y 1,
indicando 0 la independencia absoluta entre ambas variables y 1 la

dependencia completa entre ellas).

Tabla 51: Valores para el coeficiente de incertidumbre en

la asociacion PE y PO
Medida Direccion Valor Sig.aprox.
Coeficiente de Simétrica 16 <,001
mcertidumbre PE dependiente 15 <,001

PO dependiente 18  <,001

Asi pues, tomando el conjunto de las promesas de la organizacién como
variable dependiente, podemos ver en la tabla 52 el valor de los residuos

tipificados ajustados, recordando que valores +/- 1,96 resultan significativos.
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Tabla 52: Residuos absolutos y tipificados ajustados en la relacion grupos de
promesas de la organizacion y del empleado

Grupos de mutualidad Grupos de mutualidad promesas de la organizacion Numero de
promesas del POl PO2 PO3 PO4 objetos en
empleado Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. la categoria

PEla 87,7 115 -122 -30 -527 -16 -229 47 435

PElm -254 41 -11,3  -34 40,1 7,1 -34 -8 195

PElb 1,9 3 9,7 3,2 -18,7 -3,6 7,1 2,0 156

PE2 -192  -65 20,1 125 -10,6 -39 9,8 5,1 37

PE3 -40,7  -8,2 -7,7 =29 442 9,9 43 1,4 111

PE4 -42  -3,0 1,4 1,8 23 -18 5,1 5,7 8
Total recuento 490 74 270 108 942

6 casillas (25,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5 (de ellas 4 en PE4), por lo que estos resultados
deben ser tomados con precaucion.

Los residuos se refieren a la diferencia absoluta entre la fiecuencia esperada y la real
Los residuos tipificados ajustados se indican en cursiva

Asi, el grupo POIl(ss) estd asociado fuertemente a sujetos pertenecientes a
PEla(ss alto), puesto que el numero de frecuencias reales es
significativamente superior a las frecuencias esperadas. El valor de los
residuos tipificados ajustados (residuos tipificados ajustados= 11,5) es muy
elevado. Sin embargo, la participacion en POl1(ss) de sujetos del grupo
PE1m(ss medio) estd por debajo de lo estadisticamente esperable (residuos
tipificados ajustados= -4,1). No hay diferencias entre los recuentos esperados
y reales respecto a la participacion de sujetos del grupo PE1b(ss bajo). Es
interesante ver cdémo los tres grupos de mutualidad en promesas del
empleado (PE 1la(ss alto), PEIm(ss medio) y PElb(ss bajo) acaban
expresando colectivos distintos que se comportan de manera diferente en el
conjunto de promesas de la organizacion. Por lo demas, las frecuencias reales

de los grupos PE2(sn), PE3(ns) y PE4(nn), son significativamente inferiores a

las frecuencias esperables.
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El grupo PO2(sn) contiene un mayor numero de sujetos integrados en el
grupo PE2(sn) (residuos tipificados ajustados= 12,5), lo que estd cargado de
sentido. También estan sobrerrepresentados los integrantes del grupo PE1b(ss
bajo). Sin embargo, el grupo PO2(sn) tiene un menor niamero de frecuencias
de las esperables de sujetos integrados en los grupos PEla(ss alto), PEIm(ss

medio) y PE3(ns).

El grupo PO3(ns) tiene una frecuencia significativamente mayor de la
esperada de sujetos pertenecientes a PE3(ns) (residuos tipificados ajustados=
9,9), lo que tiene sentido, pero también de sujetos pertenecientes al grupo
PEIm(ss medio), (residuos tipificados ajustados= 7,1). Esta
sobrerrepresentacion tiene su contrapartida en la significativamente menor
frecuencia obtenida por sujetos pertenecientes a PEla(ss alto) (residuos
tipificados ajustados= -7,6), PElb(ss bajo) y PE2(sn). El grupo PO3(ns)
parece tener unas caracteristicas en su composicion que son opuestas a las del

grupo PO1, con alguna excepcion.

Finalmente, el grupo PO4(nn), ademds de tener una sobrerrepresentacion del
grupo PE4(nn) y, sobre todo, del grupo PE2(sn) estd infrarrepresentado en

sujetos pertenecientes a PEla(ss alto).
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Asi pues, pertenecer o ser asignado a un grupo determinado de mutualidad en
las promesas del empleado (PE), acaba significando mayores probabilidades
de ser asignado a un grupo de mutualidad determinado en las promesas de la
organizacion (PO), y viceversa. Con ello, la hipotesis H4 queda

empiricamente soportada.

Podemos ir un poco mas alld en nuestro andlisis de ambos conjuntos de
grupos de mutualidad de la muestra en lo que se refiere a los niveles de
mutualidad alcanzados y al cumplimiento de las promesas. Una vez
confirmado que ambos conjuntos de promesas no son independientes entre si,
queremos avanzar en el conocimiento de si, en su nivel de mutualidad y en su
cumplimiento, se comportan de una manera comparable entre si. En otras
palabras, si la logica que rige el comportamiento de los agentes del contrato
psicologico en cuanto a la mutualidad en el conjunto de las promesas de la
organizacion es la misma que aquella que rige para estos mismos agentes

para la mutualidad en el conjunto de promesas del empleado.

En el grafico 19 podemos ver la distribucion de las medias de cumplimiento
de ambos conjuntos de promesas en los cuatro Grupos de mutualidad en las
promesas de la organizacion. Asi, las promesas de la organizacion (PO) y las
promesas del empleado (PE), cuando las analizamos en sus medias de

cumplimiento, para cada uno de los cuatro grupos de mutualidad en promesas
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de la organizacién, ofrecen una pauta formal, aparentemente bastante
similar, en la que las medias de las promesas del empleado son siempre

mayores que las de las promesas de la organizacion.

Grafico 19: Valores de las medias para el cumplimiento de promesas de la
organizacion (PO) y promesas del empleado (PE) en cada grupo de
mutualidad de las promesas de la organizacion.

4,00

~#—Cump.Prom. Organizacién
3,80 =Cump.Prom. del empleado
3,60 \ /.
3,40 \/

Grupo PO1 Grupo PO2 Grupo PO3 Grupo PO4

En la tabla 53 podemos ver los resultados del analisis de diferencia de medias
entre las promesas de la organizacion y las promesas del empleado. Nos
apoyamos en la prueba T para muestras relacionadas, que nos permite
contrastar diferencias de medias en poblaciones relacionadas (Pardo Merino
y Ruiz Diaz, 2005). Los resultados del estadistico T, se distribuye segun el
modelo de probabilidad de t de Student, con n-1 grados de libertad. En este
caso, nos Iinteresa comparar las medias obtenidas en las variables
cumplimiento de las promesas de la organizacién (PO) y cumplimiento de las
promesas del empleado (PE), cuando el criterio de formacion de los grupos

es el utilizado para formar los conglomerados de mutualidad en las promesas
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de la organizacion. En otras palabras, intentamos ver si la légica de
agrupamiento que nos permite estructurar la mutualidad en las promesas de la
organizacidén nos sirve para entender los resultados de los dos procesos de
agrupacion. Los resultados de la comparacion de medias para las dos
variables de cumplimiento en cada grupo nos indican que, en todos ellos, los
sujetos perciben que el cumplimiento que ellos hacen de sus propias
promesas es superior al cumplimiento que hace la organizacién de las suyas,
con diferencias que, segin el estadistico T son estadisticamente
significativas. Las correlaciones entre ambas variables alcanzan valores
estimables, superiores a ,40 en todos los grupos (excepto en PO3(ns), que

alcanza ,26), y en los cuatro grupos son estadisticamente significativas.

Tabla 53: Prueba T para las medias de cumplimiento de las promesas de la
organizacion (PO) y del empleado (PE) en cada uno de los grupos de
promesas de la organizacion

Grupos para promesas de la organizacion (PO)

Variables PO1 PO2 PO3 PO4
(n=487) (n=74) (n=237) (n=98)
1.Cump.Prom.Organizacion 3,81 4,01 3,37 3,68
(,74) (,59) (1,05) (1,03)
2.Cump.Prom.Empleado 431 4,48 4,27 4,37
(49) (,36) (:59) (:59)
Valorde T -16,31*** -7,07%** -12,92%** 77 3RF**
Grados de libertad 486 73 236 97
Diferencia entre variables (1-2) -,50 -47 -,90 -,69
Correlacion entre variables 42k L40% %k , 207 * A0 F*

Nivel de significacion: ***(p<,001), **(p<,01), *(p<,05).
En la tabla (entre paréntesis) valores de la desviacion tipica.
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Enfocando la reflexion desde otra perspectiva, en la tabla 54 podemos ver los
resultados del analisis ANOVA de las dos variables de cumplimiento de las
promesas de la organizacion (PO) y del empleado (PE), tomando como
variable factor el grupo de mutualidad en las promesas de la organizacion
(PO) al que pertenece cada sujeto. Es otro enfoque para la cuestion de si la
logica de agrupamiento que nos permite estructurar la mutualidad en las
promesas de la organizacion nos sirve para entender los resultados de la

agrupacion en las promesas del empleado.

Tabla 54: ANOVA de las medias de cumplimiento de las promesas de la
organizacion (PO) y del empleado (PE) en cada uno de los grupos de
promesas de la organizacion

Grupos para promesas de la organizacion Post-hoc
Variables PO1 PO2 PO3 PO4 F gl Sig (Games-Howell)
Cump.Prom.Organizacion 3,81 4,01 3,37 3,68 17,56 3 <,0001  [>3%¥*/2>]% 3kkk 4%
(74) (,59) (1,05) (1,03)
Cump.Prom.Empleado 431 4,48 4,28 4,37 3,08 3,027 2> ] %% 3k

(,49) (,36) (,60) (,58)

Nivel de significacion de las pruebas post-hoc, ***(p<,001), **(p<,01), *(p<,05).
En comparaciones post-hoc, el nimero es el del grupo de mutualidad.
En la tabla (entre paréntesis) valores de la desviacion tipica.

Los resultados del estadistico F de Fisher nos indican que el criterio
estadistico utilizado para la conformacion de los grupos de mutualidad en las
promesas de la organizacion produce conglomerados que, respecto al
cumplimiento de estas promesas obtienen medias que son significativamente
distintas entre si (p< ,001). Este mismo criterio produce medias de

cumplimiento en estas promesas del empleado, cuyo valor F es bastante mas
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reducido aunque todavia significativo (p=,027). El resultado va en la linea
esperada de mostrar mas intensidad y potencia de discriminacion en el
conjunto de promesas de la organizacion que en el conjunto de promesas del
empleado. No obstante, la 16gica de agrupamiento se muestra suficientemente
robusta como para producir diferencias significativas en ambos conjuntos de

promesas.

En este caso, los resultados que nos interesa conocer son aquellos que se dan
en ambas variables de cumplimiento, como expresion de que la variable
criterio utilizada en el andlisis tiene el mismo efecto en ambas. Los resultados
del ANOVA vy del analisis posthoc nos indican que PO2(sn) alcanza, en
ambas variables, medias significativamente mayores que PO1(ss) y PO3(ns),
pero no se observan en cumplimiento de las promesas del empleado algunas
diferencias (e.g. entre POl y PO3, y entre PO2 y PO4) que si se dan en

promesas de la organizacion.

Seguidamente, realizamos la misma reflexion, en esta ocasion tomando como
base la logica de agrupamiento en las promesas del empleado. En el Grafico
19 podemos ver las diferencias de medias de ambos conjuntos de promesas
en cada uno de los seis grupos en que conglomera la mutualidad en las
promesas del empleado (PE). Las diferencias formales con respecto al

agrupamiento de las promesas de la organizacidén son evidentes, aunque se

280



Capitulo 4: Resultados de los analisis

mantiene el efecto de que el cumplimiento percibido de las promesas del
empleado (PE) obtiene mayores resultados medios que el cumplimiento

percibido de las promesas de la organizacién (PO).

Grafico 20: Valores para el cumplimiento de promesas de la organizacioén
(PO) y promesas del empleado (PE) en cada uno de los grupos de mutualidad
de las promesas del empleado.
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A continuacion, en la tabla 55 podemos ver los resultados de la prueba T para
comparar las medias obtenidas en las variables cumplimiento de las promesas
de la organizacion (PO) y cumplimiento de las promesas del empleado (PE),
cuando el criterio de formacion de los grupos es el utilizado para formar los
grupos de mutualidad en las promesas del empleado. De nuevo, intentamos
ver si la logica de agrupamiento que nos permite estructurar la mutualidad en
las promesas del empleado nos sirve para entender los resultados en ambos

procesos de agrupacion.
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Tabla 55: Prueba T para las medias de cumplimiento de las promesas de la
organizacion (PO) y del empleado (PE) en cada uno de los grupos de
promesas del empleado

Grupos para promesas del empleado (PE)

Variables PEla PEIm PE1b PE2 PE3 PE4
(n=431) (n=184) (n=155) (r=37) (n=82) (n=7)
1.Cump.Prom.Organizacion 3,76 3,65 3,68 3,65 3,60 2,87
(,82) (,92) (77) (,99) (1,11) (1,32)
2.Cump.Prom.Empleado 4,33 4,29 4,27 4,58 4,37 4,29
(,49) (,53) (,52) (,40) (,64) (1,03)
Valor de T -15,15%%*  -10,03%**  -10,20%*%*  -580***  -206*** .3 75%*
Grados de libertad 430 183 154 36 81 6
Diferencia entre variables (1-2) -,57 -,66 -,59 -,93 =77 -1,42
Correlacion entre variables ,39%** ,36FF* R 25 ,29%* ,66

Nivel de significacion: ***(p<,001), **(p<,01), *(p<,05).
En la tabla (entre paréntesis) valores de la desviacion tipica.

Los resultados de la comparaciéon de medias para las dos variables de
cumplimiento en cada uno de los conglomerados nos indican que, en todos
los grupos aqui también, los sujetos que responden al cuestionario perciben
que el cumplimiento que ellos hacen de sus propias promesas es superior al
cumplimiento que hace la organizacion de las suyas, con diferencias que,
segun el estadistico T son significativas. Las correlaciones entre ambas
variables se sitilan en un rango que va desde ,66 a ,25, valores de correlacion
estadisticamente significativos en todos los grupos, excepto en PE2(sn) y

PE4(nn) que son los grupos con menor nimero de sujetos.

En otro anélisis ANOVA (tabla 56) semejante al que ya vimos, estudiamos el
comportamiento de las dos variables de cumplimiento de las promesas de la
organizacion (PO) y del empleado (PE), pero, en esta ocasion, utilizando

como variable factor el grupo de mutualidad en las promesas del empleado
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(PE) al que est4 asignado cada sujeto. De nuevo, buscamos conocer si la
logica que nos ha servido para formar los grupos de mutualidad en las
promesas del empleado (PE) nos ayuda a entender los resultados de ambos

procesos de agrupacion.

Tabla 56: ANOVA de las medias de cumplimiento de las promesas de la
organizacion (PO) y del empleado (PE) en cada uno de los grupos de las
promesas del empleado

Grupos para promesas del empleado (PE) Post-hoc
Variables PEla PElm PElb PE2 PE3 PE4 F gl Sig Games-Howell
Cump.prom.organiz. 3,76 3,65 3,68 3,65 3,60 2,87 2,03 5 ,071 R
(,82) (,92) G77) 99 (1,11) (1,32)
Cump.prom.empleado 4,33 4,29 4,27 4,58 4,37 4,29 2,43 5 ,034  2>1a**, Im**, 1b**

(,49) (,53)  (,52)  (,40)  (,64)  (1,03)

Nivel de significacion de las pruebas post-hoc, ***(p<,001), **(p<,01), *(p<,05).
En comparaciones post-hoc, el nimero es el del grupo de mutualidad.
En la tabla (entre paréntesis) valores de la desviacion tipica.

Si observamos los resultados del analisis vemos que el valor de F es mayor
para las promesa del empleado que para las de la organizacion (lo que era
esperable en funcidn de la variable factor utilizada en este analisis), y supone
que hay diferencias significativas entre las medias de las promesas del
empleado (p=,034), mientras que para las promesas de la organizacién no
existen diferencias significativas entre ellas. Una primera interpretacion de
este hecho nos llevaria a pensar que la logica de agrupamiento de las
promesas del empleado en funcién de su mutualidad, es menos robusta que la

logica en la mutualidad de las promesas de la organizacion.
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En otras palabras, la logica de la mutualidad en las promesas de la
organizacion que me permite obtener buenos resultados para segmentar
adecuadamente los resultados de cumplimiento en ese conjunto de promesas,
pierde fuerza cuando se trata de justificar la agrupacién en funcion de la
mutualidad en las promesas del empleado. Y cuando utilizamos la logica de
la mutualidad en las promesas del empleado, vemos que ésta tiene menos
fuerza para justificar el agrupamiento de las promesas del empleado, pero
ninguna capacidad para justificar adecuadamente el agrupamiento de las
promesas de la organizacion. De nuevo, la mutualidad en el conjunto de las
promesas de la organizacion parece tener mayor capacidad explicativa y una
estructura mas solida que la mutualidad en el conjunto de promesas del

empleado.

4.5 Analisis de los efectos de modulacién de la mutualidad

Una vez formados los grupos de mutualidad en funcién de la pauta de
mutualidad entre empleado y organizacion, y demostrado que presentan
diferencias en las medias de determinadas variables en funcion del grupo de
adscripcion, tratamos de mostrar que pertenecer a un grupo puede significar

una mayor probabilidad de presentar determinados valores en, por ejemplo,
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los niveles de satisfaccion en el trabajo o de la propension al abandono, como
ya hemos visto en la tabla 30, (referida a grupos de mutualidad en las
promesas de la organizacidén) y en la tabla 44 (para las promesas del
empleado). Pero, ademads, pertenecer a uno u otro grupo de mutualidad puede
suponer una modificacion de la intensidad de la relacion entre las variables.
Por ello, vamos a analizar si estas relaciones se ven modificadas en funcion
de que se refieran a sujetos integrados en uno de los grupos o en otro. Por
economia de tiempo y apoyandonos en el criterio de una mayor fortaleza de
los criterios de conglomeracién para las promesas de la organizacion,
centramos nuestros analisis en el estudio de las consecuencias de la

mutualidad sobre el conjunto de promesas de la organizacion.

Como ya anticipamos en su momento, la estrategia de andlisis es establecer
un determinado modelo teodrico relacional formado por variables relevantes
del contrato psicologico y medir su comportamiento a lo largo de los grupos
de individuos formados a través de las variables de mutualidad en las
promesas de la organizacién. Si se produce una invarianza en los valores de
las relaciones entre unas y otras variables a lo largo de estos grupos,
entenderemos que no hay modulacion derivada de los niveles de mutualidad
alcanzados en cada grupo. En sentido opuesto, si no se mantiene dicha
invarianza y si que hay variacion significativa en los valores asumidos por las

variables en los diferentes grupos, entenderemos que la mutualidad si ha
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producido efectos que modulan la relacion entre variables del contrato

psicolégico.

El modelo tedrico hipotetizado, que llamaremos ‘modelo base’ (ver grafico
20) solo tiene por objeto disponer de un esquema de relaciones formado por
variables relacionadas con el constructo de contrato psicoldgico que permita
demostrar la invarianza o, por el contrario, la variacion de los valores que
asumen dichas variables a lo largo de los diferentes grupos. Este modelo ha
sido elegido buscando la solidez tedrica y una necesaria parsimonia. La
solidez del modelo estd mas que probada empiricamente, al tratarse de
relaciones entre variables que han sido estudiadas en profundidad por

diversos autores.

Grafico 21: Modelo base para el analisis de los efectos de modulacion, con
indicacion de los valores de las betas en cada relacion
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Asi, la relacion entre percepcion del cumplimiento de las promesas del
contrato y los sentimientos de ruptura y de violacion esta fundada en las
investigaciones ya clésicas de Morrison y Robinson (1997) y, previamente,
de Rousseau (1989). La percepcion de ruptura y los sentimientos de violacion
parecen estar en el origen de conductas del empleado relacionadas con la
satisfaccion con el trabajo (Gakovic y Tetrick, 2003; Pate et al., 2003;
Robinson y Rousseau, 1994; Robinson et al., 1994; Tekleab y Taylor, 2003;
Zhao et al., 2007), o con la intencién de permanecer en la empresa (Robinson
y Rousseau, 1994; Robinson, 1996; Turnley y Feldman, 2000). La relacién
entre cumplimiento y satisfaccion en el trabajo también estd fundada en
abundantes investigaciones, entre las que podemos citar las de Conway y
Briner (2002a), y Tekleab, Takeuchi y Taylor (2005). Ademads, la variable
‘satisfaccion en el trabajo’ estd considerado por algunos autores como la
actitud genérica mas ampliamente estudiada en nuestro campo (Porter et al.,

1998)

El sentimiento de violacidon es relacionado con la propension al abandono
(mas concretamente con la conducta de busqueda activa de empleo) por
Turnley y Feldman (1999b). La relacion negativa entre satisfaccion en el
trabajo y la propension al abandono esta soportada por los trabajos de Poon
(2004) y Paillé, Boudeau y Galois (2010). Finalmente, el interesante articulo

de Zhao, Wayne, Glibkowski y Bravo (2007), da soporte a la relacion

287



La mutualidad en los contenidos del contrato psicologico

negativa entre el sentimiento de violacion y la satisfaccion en el trabajo, asi

como al resto de relaciones del modelo teorizado.

Los estadisticos descriptivos de las variables que intervienen en el modelo se

muestran, para el andlisis global, en la tabla 57:

Tabla 57: Descriptivos de las variables que participan en el modelo para el
total de sujetos de la muestra espaiola.

N Media  Desv.Tip. 1 2 3 4
1. CumpPO 902 3,69 ,88 (,94)
2. SentViolacion 918 2,15 ,95 -,63 (,89)
3. SatTrabajo 939 4,00 ,85 ,52 -,58 (,81)
4. PropAbandono 937 1,72 ,86 -,46 ,56 =72 (,85)

Todas las correlaciones son significativas (p<,001)
En la diagonal, (entre paréntesis) valores del o de Cronbach

Llegados a este punto, debemos resaltar que, pese a la consistencia teérica del
modelo, no hemos encontrado un estudio empirico sobre las relaciones entre
variables para este modelo y, mucho menos, referido a una muestra de las
caracteristicas de la nuestra. Por ello, el primer paso del andlisis deberia ser
poner a prueba el propio modelo tedrico propuesto. Sin embargo, corremos el
riesgo de sobreestimar el modelo si incluimos todas las variables que lo
forman. Para evitar esto, excluimos del analisis la relacion directa entre
cumplimiento y propension al abandono. Para la valoracion de la adecuacion
del modelo base, establecemos la comparacién con dos modelos alternativos:
el modelo 2, construido sobre el modelo base pero eliminando el path

cumplimiento—satisfaccion, y el modelo 3, construido sobre el modelo base
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pero, eliminando en esta ocasion el path violacion—propension al abandono.
Ello nos permitird poner a prueba la posible mediacion de la variable
violacion en el modelo alternativo 2, y la de satisfaccion en el modelo
alternativo 3. Con ello, los resultados del analisis global son los que se

muestran en la siguiente tabla.

Tabla 58: Indices de ajuste para el modelo global (muestra total)

Grupo N 2 gl SRMR NNFI  CFI
Modelo base 883 1,668 1 007,998 1,000
Modelo 2 883  58271*** 2 069 ,905 968
Modelo 3 883  47,564%** 2 057 923 974

Modelo 2: No path CumpPO—SatTrabajo
Modelo 3: No path SentViolacion—PropAbandono
Nivel de significacion: ***(p<,001), **(p<,01), *(p<,05)

El modelo base ajusta adecuadamente los datos (Satorra-Bentler > (), =
1,668, p=,197; SRMR = ,007; NNFI = ,998; CFI = 1,000), y, desde luego,
mejor que los modelos alternativos 2 y 3. Este mejor ajuste puede apreciarse
en todos los indices, tanto los de ajuste absoluto, como en los dos indices
incrementales (especialmente el indice NNFI que presenta diferencias
claramente superiores al limite de ,01 propuesto por Marsh y colaboradores
(1988)). También se ha calculado el estadistico z (MacKinnon et al., 2002;

MacKinnon et al., 2007) que nos indica claramente que si existe efecto de

mediacion en el modelo alternativo 2 a través de la variable violacion (z

8,43), y en el modelo alternativo 3, a través de la variables satisfaccion (z
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7,88). Con estos resultados, podemos entender que el modelo tedrico global

es adecuado para la realizacion del andlisis de relaciones entre variables.

Ahora estariamos ya en condiciones de iniciar el andlisis multigrupo, referido
a los cuatro grupos de mutualidad. Como los criterios para la formacion de
los grupos ha sido el perfil individual o pauta de mutualidad vinculado a cada
sujeto (basado en el acuerdo o desacuerdo de las partes acerca de si una

promesa ha sido formulada o no), podemos establecer que es la mutualidad

descrita por las partes la variable que actuara como moduladora.

Tabla 59: Descriptivos de las variables para los cuatro grupos

N Media  Desv.Tip. 1 2 3
Grupo PO1 1. CumpPO 490 3,81 , 74
2. SentViolacion 489 1,94 ,81 -,71
3. SatTrabajo 489 4,16 ,74 ,52 -,57
4. PropAbandono 489 1,61 77 -,48 ,52 =75
N Media  Desv.Tip 1 2 3
Grupo PO2 1. CumpPO 74 4,01 ,59
2. SentViolacion 74 1,70 ,70 -,65
3. SatTrabajo 74 4,36 ,63 48 -,53
4. PropAbandono 74 1,33 ,44 -,52 ,49 -,44
N Media  Desv.Tip 1 2 3
Grupo PO3 1. CumpPO 239 3,37 1,05
2. SentViolacion 260 2,65 1,05 -,50
3. SatTrabajo 268 3,58 ,96 47 -,50
4. PropAbandono 267 2,07 1,01 -,40 ,56 -,65
N Media  Desv.Tip 1 2 3
Grupo PO4 1. CumpPO 99 3,68 1,03
2. SentViolacion 95 2,17 ,93 -,54
3. SatTrabajo 108 4,08 ,81 ,45 -,43
4. PropAbandono 107 1,63 ,76 -31*%* 35 =71

Todas las correlaciones son significativas (p<,001), excepto la que se indica **(p<,01)
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En la tabla 29 se presentan los estadisticos descriptivos de las variables en

cada uno de los grupos de mutualidad analizados.

Byrne (2001) nos hace algunas recomendaciones metodoldgicas para el
analisis multigrupo, entre las que indica que el primer paso del analisis
consiste en comprobar los ajustes del modelo base en cada uno de los grupos.

Los resultados son:

Tabla 60. Indices de ajuste para cada uno de los cuatro grupos, por separado

Grupo N x> gl SRMR NNFI  CFI
Grupo PO1 488 1,816 1 ,000 995 ,999
Grupo PO2 74 3,59 1 ,051 ,862 977
Grupo PO3 232 ,063 1 ,004 1,000 1,000
Grupo PO4 89 ,942 1 ,017 1,000 1,000

Ninguno de los valores de y? es significativo para p<,05

El ajuste del modelo en cada uno de los grupos parece bueno en tres de ellos
y aparentemente marginal en el grupo PO2(sn), en el que el valor del indice
NNFI puede ser considerado como bajo, aunque el valor alcanzado por el
otro indicador incremental, el CFI, indicaria un ajuste suficientemente bueno.
Por ello entendemos que si se ha producido un ajuste suficiente en cada uno

de los 4 grupos.

El siguiente paso es la realizacion del andlisis multigrupo, en el que nos

interesa establecer la bondad del ajuste para el conjunto de los cuatro grupos,

291



La mutualidad en los contenidos del contrato psicologico

fijando los valores de los pardmetros para toda la muestra en su conjunto. El
objetivo es probar la invarianza del modelo a lo largo de los cuatro grupos. A
continuacién se liberaron las relaciones entre variables sugeridas por
LISREL, y que contaban con el suficiente apoyo teorico. El efecto de la
mutualidad lo buscamos a través del efecto de modulacion que se produce en
la relacion entre dos variables en funcion de que los sujetos pertenezcan a un

grupo o a otro.

Recordemos que los grupos fueron construidos en base a la mutualidad
manifestada para el conjunto de las promesas de la organizacion por el par de
agentes del contrato psicoldgico que son el empleado y el empleador. La
variable moduladora es el grupo de pertenencia. Pertenecer a uno u otro

grupo afecta a la intensidad de la relacion entre variables.

El proceso de analisis consistido en determinar los valores para los indices
utilizados, en el analisis conjunto de los cuatro grupos (los resultados no se
incluyen en la tabla). A continuacion se analizo el modelo restringido, para,
seguidamente, proceder a la liberacion de los parametros, de acuerdo a las
sugerencias del programa LISREL que tuvieran sentido tedrico. Ello
posibilitd analizar los resultados para varios modelos alternativos que
permitieron obtener mejores indices de ajuste, hasta que el programa dejo de

sugerir mejoras. Asi pues, el modelo que hemos denominado ‘final’ obtiene
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el mejor ajuste de y* de los modelos alternativos analizados, y el test de
diferencia de y* es estadisticamente significativo, al tiempo que los demas
indices de ajuste global e incremental presentan resultados que permiten

entender que el modelo ajusta adecuadamente, como se puede observar en la

tabla 61.

Tabla 61: Analisis multigrupo: Indices de ajuste para los modelos restringido
y modelo final.

Modelo X2 gl A Agl SRMR NNFI CFI
Modelo restringido 142,886*** 28 45,270%% 15 1099 1940 1929
Modelo final 104,706 19 38,180%** 9 073 934 947

En la tabla 62 se indican las relaciones con pleno sentido teodrico, que se
liberan o permanecen fijadas, siguiendo las sugerencias de LISREL, en el

modelo alternativo escogido.

Tabla 62: Valores del Path Analysis en el modelo final

Valores de las relaciones Grupo PO1  Grupo PO2  Grupo PO3 Grupo PO4
entre vaiables (n=488) (n=74) (n=232) (n=89)
Hé6a - CumpPO — SentViolacién - T 8H*E -, JO*F* - QTHEE -, 54%**
Hé6b - SentViolacion — PropAbando. 1 4%%% ,22¥** ,32%* ,02
Héc - SatTrabajo — PropAbandono -,69%** -, 17%* -, 52 %** -,69%**
Hé6d - CumpPO — SatTrabajo 2 THHE 2 THEE 2 THE® 2 THE®
Hé6e - SentViolacion — SatTrab. -, 30%** -, 30 * -, 30%** -, 30%**

En el modelo final permanecen fijos los valores para las relaciones
CumpPO->SatTrabajo y SentViolacion—>SatTrabajo

Se indican los valores de las estimaciones y su nivel de significacion

Nivel de significacion: ***(p<,001), **(p<,01), *(p<,05)
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Por tanto, podemos afirmar que en la relacion entre cumplimiento de la
organizacion y violacion, (hipotesis Hba), existe un efecto de modulacion por
el que la mutualidad potencia el efecto de esta relacidon, con lo que la
hipdtesis Hb6a recibe apoyo. También, en la relacion entre ‘sentimiento de
violaciéon’ y la ‘propension al abandono de la organizacion’ (Hipdtesis Hob)
existe un efecto de modulacion, pero en esta ocasion la mutualidad amortigua
el efecto de la relacion, permitiendo entender como confirmada la hipotesis
H6b. Finalmente, en la relacion entre ‘satisfaccion en el Trabajo’ y la
‘propensidn al abandono de la organizacion’, (Hipotesis H6c), también se da
un efecto de modulacion, por el que la mutualidad potencia el efecto de la
relacion, dando soporte a la hipdtesis H6c. En sentido contrario, el resto de
relaciones son invariantes, lo que implica que el hecho de que cada grupo de
empleados mantengan un tipo de mutualidad u otro con su empresa, no afecta
a las relaciones entre ‘cumplimiento de las promesas de la organizacion’ y la
‘satisfaccion en el trabajo’ (Hipodtesis H6d), asi como las relaciones entre
“’sentimiento de violacion’ y ‘satisfaccion en el trabajo’ (Hipotesis Hé6e), por

lo que estas dos ultimas hipdtesis no reciben soporte empirico.

Resumiendo, los resultados confirman que hay modulacion en tres de las
relaciones, que suponen confirmar empiricamente las hipotesis H6a, H6b y
Hé6c, mientras que los resultados no apoyan la existencia de modulacion en

las dos relaciones correspondientes a las hipotesis H6d y H6e. Buscando una
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representacion espacial, el modelo tedrico de modulacion, para el conjunto de
relaciones entre variables contempladas en el modelo final, y siguiendo a

Kenny (2011¢), son las que se indican en el grafico 22.

Grafico 22: Estimaciones para cada grupo de mutualidad en las relaciones
liberadas y fijadas del modelo final

CumpPO — SentViolacion (H6a) . SentViolacion — PropAband. (H6b)
Parm.No Standard. SentViolac Parm.No Standard.
Grupo PO1 78w Grupo PO1 14
Grupo PO2 - T6*** + | Grupo PO2 ,22%%%
Grupo PO3 - ATHEE B Grupo PO3 ,32%*
Grupo PO4 - 54Kk - Grupo PO4 ,02
SentViolacion — SatTrabajo (H6e)
— PamN;OEffdafd- PropAbandono
Tupo -
Grupo PO2 -, 30%**
Grupo PO3 -,30%**
Grupo PO4 -,30%**

CumpPO — SatTrabajo (H6d) SatTrabajo — PropAbandono (H6c)

Parametros fijados

Parm.No Standard. Parm.No Standard.
Grupo PO1 27 Grupo PO TR
Grupo PO2 Q2 THEE . Grupo PO2 - 17%*
Grupo PO3 27k SatTrabajo Grupo PO3 L 52w
Grupo PO4 27Hex Grupo PO4 - 69%ER

Parametros fijados

4.6 Analisis de los efectos de mediacion de la mutualidad

Analizamos ahora los efectos de mediacion que habiamos detectado en el
modelo base, asi como la importancia de los efectos directos e indirectos en
dicha mediaciéon. Como habiamos visto, los valores del estadistico z
(MacKinnon et al., 2002; MacKinnon et al., 2007) en la relacion entre

cumplimiento y satisfaccion, mediada por violacion (z = 8,43, en el modelo
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alternativo 2), y en la relacion entre violacion y propension al abandono,
mediada por la variable satisfaccion (z =7,88, en el modelo alternativo 3), nos
indican claramente la existencia de sendos procesos de mediacidon. Serd
nuestro objetivo, por un lado, determinar si la mediacion es total o parcial y
si el efecto de mediacion se mantiene en niveles similares en los diferentes

grupos de mutualidad, por otro.

Para determinar si el efecto de mediacion es total o parcial nos apoyaremos
en las sugerencias de Baron y Kenny (1986, 2011b) que recomiendan cuatro
pasos que permiten determinar mediante técnicas de regresion multiple la
existencia de mediacion y el caracter total o parcial de la misma. Realizados
dichos anélisis, se observa que el valor del efecto directo (c’) para el total de
la muestra y para cada uno de los grupos de mutualidad en las dos
mediaciones analizadas es diferente de 0, con independencia de su nivel de
significacion. Ello viene a significar, siguiendo a Kenny, que los dos

procesos deben considerarse como de mediacion parcial.

Por otro lado, nos interesa comprobar si en el andlisis a través de los grupos
de mutualidad encontramos variaciones en los niveles de los efectos directos
e indirectos de unas variables sobre otras y, si es posible, tratar de medirlos y
analizar las caracteristicas de los mismos. Queremos saber si esas variaciones

siguen una misma pauta 0, como esperamos, si los resultados de cada grupo
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son distintos para cada relacion entre variables. En el grafico 23 se presentan
los valores de las soluciones estandarizadas del analisis del total de la
muestra, como ejemplo del método que hemos seguido para cada uno de los

cuatro grupos, cuyos resultados pueden verse, conjuntamente, en la tabla 63.

Grafico 23: Valores de las soluciones estandarizadas para la totalidad de la
muestra (n=883) en los dos efectos de mediaciéon

Efectos de mediacién
a=-0.63 Violaci.

b=-0.37

MODELO TEORICO
Kenny, D.A. (2012)
MacKinnon et al. (2008)

Satisf.

Ef Ind (a*b): -0.63 * -0.37 =+0.24
Ef Dir (¢’): +0.29
Total efectos +0.53

a

Violac.

Efectos Indirectos: a*b
Efectos Directos: c
Total efectos: Ef.ind. + Ef.Direc

PropAban.

a=-0.37

Satisf.

Ef Ind (a*b): -0.37 * -0.59 =+0.22
Ef Dir (¢’): +0.22
Total efectos +0.44
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Tabla 63: Efectos directos e indirectos en el andlisis multigrupo.

Valores Valores para el Analisis Multigrupo
Tot.Muestra POl PO2 PO3 PO4
n=883 n=488 n=74 n=232 n=89

Cumpl. Prom.Organiz. sobre Sat. Trabajo

Efectos indirectos a través de SenViolacion 24 24 23 14 16
Efectos de Cumpl. Sobre SentViolacion -,63 -,78 -,76 -,47 -,54
Efectos de SentViolacion sobre Sat. Trabajo(1) -,37 =31 -,31 -,31 -,31

Efectos directos en SatTrabajo (1) ,29 27 27 27 27

TOTAL EFECTOS sobre SatTrabajo 53 51 ,50 42 44
Valores del estadistico z (2) 8,43 6,01 6,00 5,53 5,69

Sent.Violacion sobre Propension al Abandono

Efectos indirectos a través de SatTrabajo 22 21 ,05 ,16 21
Efectos de SentViolacion sobre Sat. Trabajo(1) -,37 =31 =31 =31 =31
Efectos de SatTrabajo sobre PropAbandono -,59 -,69 -,17 -,52 -,69

Efectos directos en PropAbandono ,22 14 ,23 32 02"

TOTAL EFECTOS sobre PropAbandono 44 35 28 47 23
Valores del estadistico z (2) 7,88 5,96 3,59 5,70 5,96

Cumpl. Prom.Organiz. sobre Prop. al Abandono
Efectos directos sobre PropAbandono -,45 -,46 -,26 -,36 =31
Todos los valores de los coeficientes no estandarizados (estimates ) son significativos (p<,01),
excepto donde se indica
(1) En el analisis multigrupo permanecen fijos los valores para las relaciones CumpPO—SatTrabajo
y SentViolacion—SatTrabajo. Ambas participan en los efectos directos e indirectos que se indican.
(2) MacKinnon. Todos los valores son significativos (p<,01)

En la relacion entre Percepcion del cumplimiento de las promesas de la
organizacion sobre la satisfaccion en el trabajo, los efectos indirectos a través
del sentimiento de violacion se producen mediante dos relaciones. En la
primera de ellas, cumplimiento sobre violacion, los valores que asumen los
estimates van desde -,78 en PO1(ss) hasta -,47 en PO3(ns). En la segunda
relacion, violacion sobre satisfaccion hay invarianza entre los grupos de
mutualidad. Con todo ello, lo que Kenny llama ‘cantidad de mediacion’ o
nivel de la misma, que es la suma total del efecto indirecto en los cuatro
grupos de mutualidad oscila en sus valores entre ,24 de PO1(ss) hasta el ,14

de PO3(ns). El efecto total de la variable cumplimiento de las promesas de la
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organizacion sobre satisfaccion, a través de los cuatro grupos de mutualidad,
alcanza un rango entre un maximo de ,51 en POI(ss) y un minimo de ,42 en
PO3(ns). En la relacion directa entre cumplimiento y satisfaccion, los efectos

son, también, invariantes a través de los grupos de mutualidad.

En la relacion entre sentimiento de violacion y propension al abandono de la
organizacion, los efectos indirectos se producen, asimismo, a través de dos
relaciones. En la primera, los efectos de violacion sobre satisfaccion son
invariantes entre los grupos. En la segunda relacion, los valores de los efectos
de satisfaccion sobre propension al abandono oscilan entre -,69 en POI(ss) y
también en PO4(nn) y -,17 en PO2(sn). Con ello, los efectos indirectos
totales o nivel de la mediacién, en palabras de Kenny, alcanzan niveles entre
,21 en POl(ss) y PO4(nn) y ,05 en PO2(sn). Sobre los efectos directos de
violacion sobre propension al abandono, los valores que presentan los
estimates oscilan entre ,32 de PO3(ns) y ,02 en PO4(nn). Asi pues,
solamente en PO4(nn) obtenemos valores cercanos a la mediacion total.

Para las relaciones que presentan variaciones entre grupos podemos decir que
se comportan, generalmente, de acuerdo con lo previsto en la literatura. Asi,
en la relacion cumplimiento—satisfaccion, aunque invariante, produce
efectos de potenciacion, en la relacion cumplimiento—violacion, esperamos
que se produzca un efecto de amortiguacion, que se da en todos los grupos,

aunque con menor intensidad en PO3(ns). En la relacion satisfaccion—
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propension al abandono, de nuevo vemos los esperados efectos de
amortiguacion en los cuatro grupos, pero en esta ocasion son mas débiles en
dos grupos PO3(sn) y, sobre todo, PO2(sn). De nuevo, en la relacion
violacidon—satisfaccion, también invariante, los efectos son de
amortiguacion. En la relacion violacion—propension al abandono, donde
esperariamos efectos de potenciacion, éstos aparecen claramente en tres de
los grupos, aunque en PO1(ss) los efectos son mas débiles, mientras que en

PO3(ns) son mas fuertes. En PO4(nn), los efectos no son significativos.
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5 DISCUSION Y CONCLUSIONES

En esta tesis se analiza la mutualidad entendida como acuerdo entre
empleado y empleador sobre el contenido de las promesas, que son un
elemento fundamental del contrato psicologico que se establece entre ellos,
como representacion del modelo de relacion que mantienen en el seno de las
organizaciones. Entendiendo que el concepto de mutualidad ha estado
modulando la forma de estudiar el propio contrato psicoldgico durante afos,
practicamente ningun investigador pone en duda que este contrato se
establece entre dos partes que deben ser tomadas en cuenta para su analisis y
que la dindmica que se establece entre ellas sirve como contexto del propio

contrato. Ademas, tradicionalmente, ha sido establecido que la mutualidad es,
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en si misma, un valor en el desarrollo y gestion del contrato psicologico, al
tiempo que dirige la gestion del mismo a través de los procesos sociales que
las partes establecen entre si (Rousseau, 1995).

Por todo ello, conocer como se genera la mutualidad y qué efectos tiene sobre
el propio contrato psicoldgico y sobre otras variables conductuales y
actitudinales de los empleados supone arrojar luz a las relaciones de empleo,
sobre todo en un momento en el que las cambiantes condiciones de trabajo y
del propio mercado laboral, hacen mas dificil entender y gestionar la relacion

entre empleados y empleadores.

5.1 Papel de las practicas de recursos humanos en la generacion de la
mutualidad

Dentro del capitulo dedicado a la generacion de la mutualidad, observamos
que las variables ‘numero de practicas de recursos humanos percibidas por el
empleado’ y ‘niimero de practicas de recursos humanos declaradas por la
organizacion’ tienen fuertes efectos sobre la aparicion de la mutualidad,
entendida en esta investigacion como el grado en que las partes estan de
acuerdo en que determinada promesa ha sido hecha o no. Ello no es
incompatible, sino complementario, con el enfoque que otros autores ofrecen
de la cuestion. Asi, Rousseau (1995), teoriza sobre las practicas de recursos

humanos madas importantes en los procesos de creacion de los contratos
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psicologicos, entre las que cita la informacion facilitada durante los procesos
de reclutamiento y seleccion, las practicas de apreciacion del desempetio y

las relacionadas con los sistemas de compensacion.

Freese y Schalk (1996), afirman que, en muchas situaciones, los supervisores
no tienen una impresion acertada del contrato psicologico de sus
subordinados y afirman que “la clave para la gestion del contrato psicolégico
es la comunicacion” (p.507). Es a través de la comunicacion, afirman los
autores, que los empleados y el gestor de los recursos humanos pueden
descubrir cudles son las expectativas de los empleados y cémo han sido
creadas, y cual ha sido su participacion en el proceso de creacidon del contrato
psicologico. Ademads, los autores entienden que las practicas de recursos
humanos tienen especial efecto en ciertas fases de la relacion entre
empleados y empleadores, como las de reclutamiento y seleccion y aquellas

situaciones de cambio en la relacion de empleo.

Bowen y Ostroff (2004), desde una Optica centrada mas en los recursos
humanos que en el contrato psicologico, indica que la gestion de las practicas
de recursos humanos supone un canal de comunicacion por el que se lanzan
seflales a los empleados. Nosotros afiadimos que los resultados permiten
afirmar que el enfoque basado en el nimero de practicas de recursos

humanos percibidas y declaradas también afecta a la generacion de
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mutualidad, sin perjuicio de que ciertas practicas puedan resultar mas
efectivas que otras o que las practicas en si sean un facilitador de los procesos
de comunicacion. Por otro lado, las précticas de recursos humanos estan
presentes en diferentes procesos del contrato psicologico (Guest, 2004b;
Rousseau, 1995), y no es dificil aceptar que las mismas practicas que sirven
para desarrollar otros procesos del propio contrato psicoldgico acaben
favoreciendo la aparicion de la mutualidad en el contenido de las promesas

entre las partes.

Generacion de la mutualidad tipo PO1 v PE1

Los resultados de los analisis nos permiten afirmar que el nivel de
mutualidad PO1 logrado en las promesas de la organizacion y el nivel de
mutualidad PE1 logrado en las promesas del empleado estdn, ambos,
positivamente relacionados con el nimero de las practicas de recursos
humanos percibidas por el empleado y con el nimero de las declaradas por la
organizaciéon. Con ello, las hipdtesis Hla y HIb quedan plenamente

confirmadas.

Este efecto de las practicas de recursos humanos percibidas y declaradas se
da en el entorno de las promesas de la organizacion (PO) y también, con

menos fuerza, en el entorno de las promesas del empleado (PE). Resulta
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interesante observar un cierto equilibrio en el efecto de ambas variables de
recursos humanos sobre la aparicion de la mutualidad en las promesas del
empleador y un marcado desequilibrio de la fuerza del efecto de ambas
practicas en las promesas del empleado. Las variables de nimero de practicas
de recursos humanos no tienen, pues, efectos de igual intensidad en los
entornos de las promesas del empleador y en las del empleado. Ello nos lleva
a preguntarnos si ambos conjuntos de promesas son sustantivamente iguales
0, quizas, son los procesos por los que se genera, monitoriza y evaliia su
cumplimiento los que son de naturaleza diferente, y en los que las variables
de ntimero de practicas de recursos humanos tienen efectos de distinta
intensidad en cada tipo de promesas. O dicho de otra manera, si la
mutualidad de las promesas de la organizacion se construye de manera

distinta a como se genera la mutualidad en las promesas del empleado.

Generacion de la mutualidad PO2 v PE2

Entramos ahora en el apartado de la generacion de la mutualidad tipo 2(sn).
Recordemos que este tipo o situacion de mutualidad, en realidad obedece a
una situacion de no mutualidad en la que el empleado afirma que la promesa
ha sido hecha, mientras que la organizacién afirma que no. El grupo de
hipotesis 2 esta dedicada a conocer los efectos de la disonancia en el nivel de

las variables de numero de practicas de recursos humanos percibidas y
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declaradas (variables independientes), sobre las variables de nivel de

mutualidad (variables dependientes).

En este andlisis, los resultados confirman la hipotesis H2a de que la variable
numero de practicas percibidas mantiene una relacion positiva con la
mutualidad tipo PO2(sn), mientras que la variable nimero de practicas
declaradas mantiene una relacién negativa con esta variable PO2(sn). Sin
embargo, los resultados no confirman plenamente la hipdtesis H2b de que la
variable niimero de practicas percibidas mantiene una relacidon positiva con la
mutualidad tipo PE2(sn), mientras que la variable nimero de practicas
declaradas mantiene una relacion negativa con dicha variable de mutualidad
PE2(sn). Discutimos este concepto centrando la atenciéon en uno y en otro

tipo de promesa.

En las promesas de la organizacion del tipo PO2(sn), las dos variables de
numero de practicas de recursos humanos tienen efectos claros sobre la
generacion de la mutualidad, aunque de signo y fuerza diferente. Es la
asimetria en el nimero de practicas de recursos humanos percibidas por el
empleado y declaradas por la organizacion la que acaba explicando una
buena parte de la varianza de la mutualidad en las promesas de la
organizacion (PO). No podemos decir lo mismo respecto al conjunto de las

promesas del empleado (PE), en el que la variable de nimero de practicas de
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recursos humanos percibidas por el empleado, simplemente, no tiene efectos
significativos. Si los tiene, y potentes, el nimero de précticas declaradas por
la organizacion. Por ello, entendemos que la hipotesis H2b no queda
confirmada plenamente, ya que la disonancia entre los efectos de las
variables de recursos humanos no se da, en este caso, porque una de ellas,
simplemente, no presenta, efectos significativos. Ello nos lleva a
preguntarnos, también para este tipo de mutualidad, si ambos conjuntos de

promesas tienen caracteristicas conceptuales diferentes.

La mutualidad tipo PO2 tiene como una de sus caracteristicas principales el
que los sujetos atribuyen a la organizacién promesas que ésta indica no haber
realizado. También la mutualidad PE2 tiene esa caracteristica, en este caso
que el empleado declara mas promesas de las que la organizacion percibe El
efecto de atribuir a la otra parte del contrato psicologico promesas que no han
sido hechas se conoce desde hace ya un tiempo. Asi, Porter et al (1998)
estudian el gap percibido entre empleados y empleadores en la percepcion de
los incentivos organizacionales, referidos a promesas u obligaciones del
empleador, en cuatro divisiones organizativas pertenecientes a cuatro
empresas diferentes. Estos autores declaran que, en nimero significativo, los
empleados llegan a percibir méas promesas de las que la organizacion
manifiesta. En su estudio, las organizaciones participantes eran representadas

por un grupo de directivos, en los que se situaba funcionalmente la capacidad
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para decidir qué incentivos o promesas se ofrecian a los empleados de su
division de trabajo. No hemos localizado investigaciones sobre situaciones

tipo PE2(sn) referidas a las promesas del empleado.

En todo caso, este tipo de situaciones nos siguen llevando, una y otra vez, a la
clasica idea de Rousseau (2001b) de que el acuerdo sigue estando en el 0joO
del observador, porque es un contrato perceptual. Esta idea de Ia
investigadora norteamericana es la traslacion al campo del contrato
psicolégico del teorema de Thomas (1923), que constituye un supuesto
basico en las ciencias sociales: ‘Si una persona define una situacion como
real, las consecuencias de la misma también lo son’. Esta idea tiene su
correlato negativo en la afirmacion de Robinson (1996) cuando dice que en el
contrato psicologico hay riesgo de que determinados contenidos no sean
percibidos por la otra parte, lo que significaria pérdida de potencial
motivador de esos contenidos. Asi pues, el cardcter perceptual del contrato
psicolégico de esta sobreatribucion de promesas que hace el empleado puede
ser una de las causas, pero quizas haya otras que pueden afectar a las

promesas que cada parte hacen a la otra.

Para Guest (2004b, p. 545), ‘el foco primario del contrato psicologico... es la
relacion de empleo a nivel individual entre empleador y empleado’, modelo

de relacidon que se alinea con la tendencia creciente, al menos en aquello que
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se conoce como mundo desarrollado, a la individualizacion de las relaciones
de empleo segun el modelo que nos sugiere Rousseau (2001a). Este modelo
comprende tres tipos de acuerdos entre las partes (estandar, funcionales e
idiosincrasicos) y supone un modelo global en el que los acuerdos estandar
funcionarian como una base de minimos y los basados en la posicion
funcional y los idiosincrasicos supondrian ‘mejoras’ o adiciones en los
contenidos individuales de un empleado, en relacion con el acuerdo estandar,
lo cual es congruente con algunos estudios sobre las variaciones en el
contenido del contrato psicoldégico en funcion de los niveles funcionales
(Estreder et al., 2006). Indudablemente, esta situacion supone una fuerte
dificultad para el analisis de los contenidos de los contratos psicologicos que
habran sido configurados de manera distinta en funciéon del modelo de
relacion de empleo (estandar, basada en la posicion funcional o
idiosincrasico) que haya sido utilizada en cada caso. El modelo de recogida
de informacion acerca de los contenidos del contrato que se ha utilizado en
PSYCONES estd basado en solicitar la informacion a un representante de la
empresa acerca de los contenidos del contrato psicoldogico para un
determinado colectivo de empleados (permanentes o temporales). Con ello
estamos excluyendo aquellos contenidos idiosincrasicos que si son recogidos
por el empleado, pero no pueden ser tenidos en cuenta por el representante de

la organizacion.
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Por otro lado, los contenidos idiosincrasicos, y en buena medida los
funcionales, siguiendo el modelo ya comentado de Rousseau (2001a), son
mas propios de niveles funcionales medios y altos, mas que de niveles bajos
en la organizacion. En otras palabras, hay una cierta logica en que la
composicion del Grupo de mutualidad PO2(sn), caracterizado por agregar a
los sujetos con predominio de la situacion de mutualidad ‘si-no’, tenga un
porcentaje elevado de trabajadores de oficina de nivel intermedio, como
hemos visto que ocurre (aunque también hubiera sido esperable una mayor
presencia de profesionales y de directivos). Ello podria explicar, también,
porqué este grupo obtiene mejores resultados que otros grupos en
determinadas variables (como cumplimiento percibido de las promesas de la
organizacion) con diferencias que pueden considerarse estadisticamente
significativas. Este grupo, no muy numeroso en la muestra analizada,
presenta caracteristicas interesantes para ser estudiadas con mayor detalle,
entre ellas una especie de ‘optimismo organizacional’ elevado, en el sentido
de que, ya en su origen conceptual, tienden a percibir més positivamente la
conducta de la organizacién y del empleador de lo que estos mismos
declaran. También en el grupo PE2(sn) encontramos caracteristicas

semejantes, ademas de cierta influencia de la variable sector.
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Generacion de la mutualidad PO3 vy PE3

Analizamos ahora la generacion de la Mutualidad tipo 3 (ns), recordando que
este tipo o situacion de mutualidad, en realidad obedece a una situacion de no
mutualidad en la que, para las promesas de la organizacion (PO) el empleado
afirma que la promesa no ha sido hecha, mientras que la organizacién afirma
que si, es decir, el numero de promesas que el empleado percibe como
realizadas por la empresa es menor que el nimero de promesas que la
empresa dice haber ofrecido al empleado. En las promesas del empleado (PE)
¢éste afirma que una promesa ha sido hecha mientras que la empresa no la
percibe como efectuada. A la generacion de este tipo de mutualidad hemos

dedicado nuestras hipdtesis H2c y H2d, que comentamos seguidamente.

En este analisis, los resultados confirman la hipétesis H2c de que la variable
de niimero de practicas percibidas mantiene una relacion negativa con la
variable de mutualidad tipo PO3(ns), mientras que la variable nimero de
practicas declaradas mantiene una relacion positiva con la mutualidad de este
tipo. Sin embargo, no confirman plenamente la hipotesis H2d de que la
variable nimero de practicas percibidas mantiene una relacion negativa con
la mutualidad tipo PE3(ns), mientras que la variable nimero de précticas

declaradas mantiene una relacion positiva con este tipo de mutualidad.
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En las promesas de la organizacion PO3(ns), las dos variables de nimero de
practicas de recursos humanos tienen efectos claros sobre la generacion de la
mutualidad tipo PO3, aunque de signo y fuerza diferente. De nuevo, es la
asimetria en el nimero de practicas de recursos humanos percibidas por el
empleado y declaradas por la organizacion la que explica un alto porcentaje
de la varianza de la mutualidad en las promesas de la organizacién PO3(ns).
Sin embargo, de nuevo en el conjunto de promesas del empleado PE3(ns),
encontramos que una de las variables de recursos humanos, en esta caso el
numero de practicas de recursos humanos percibidas por el empleado si tiene
un efecto significativo, mientras que la otra variable de recursos humanos, la
de numero de practicas declaradas por la organizacion no tiene ningln efecto
sobre el resultado. Por ello, entendemos que la hipotesis H2d no queda
confirmada plenamente, ya que la variable nimero de practicas declaradas,
sencillamente, no presenta efectos significativos. De nuevo, surge la cuestion

de la identidad conceptual de ambos conjuntos de promesas.

Respecto a qué puede explicar la disonancia entre las manifestaciones de
ambas partes del contrato psicoldgico acerca de si una promesa ha sido hecha
0 no, probablemente pueda ayudarnos la composicion del grupo. El grupo de
empleados asociados a este grupo, tanto en PO3(ns) como en PE3(ns) tiene
caracteristicas de tipo de contrato (principalmente temporal) y de nivel

funcional claras: se trata del grupo que recoge, mayoritariamente, a aquellos
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empleados de menor nivel funcional, y localizados, sobre todo, en el sector
manufacturero, con menor exigencia, a nuestro criterio, de formacion
individual. Por esta razdn, no seria aventurado decir que estamos frente a un
grupo en el que puede darse el caso de que determinadas practicas de
recursos humanos que pueden ser declaradas, incluso efectivamente
utilizadas por las empresas, no acaben de llegarles por criterios funcionales
(niveles de formacion, sistemas de evaluacion, etc...), por parecidas razones,
pero en sentido contrario, de lo que ocurria con los sujetos del grupo de
Mutualidad PO2 (sn) (con menos claridad en PE2). Tampoco se puede dejar
de lado la posibilidad de una mayor dificultad individual de estos sujetos para
identificar si determinadas practicas de recursos humanos han sido aplicadas
con ellos 0 no o, mas ampliamente, si sus experiencias profesionales les

permiten percibir la aplicacion de tales practicas.

En todo caso, la ausencia de practicas de recursos humanos percibidas por el
empleado o la percepcion de un bajo numero de ellas por el sujeto, puede
tener una consecuencia mas directa: la no percepcion de las promesas del
empleador, directamente. En efecto, siguiendo a Rousseau (1995), sabemos
del caracter perceptual del contenido del contrato y Robinson (1996) nos
advierte de que ‘solo aquellas expectativas que emanan de las promesas del
empleador, implicitas o explicitas, percibidas por el empleado, forman parte

del contrato psicoldgico’ (p. 575). En la situacion de Mutualidad tipo

315



La mutualidad en los contenidos del contrato psicologico

PO3(ns) puede faltar un niimero suficiente de practicas de recursos humanos,
o una percepcion suficiente de las mismas, o quizds un mayor nivel de
calidad en su implementacidn, para acabar favoreciendo la aparicién de la
percepcion de las mismas en el sujeto. Incluso estas causas podrian darse de

forma simultanea.

Generacion de la mutualidad negativa tipo PO4 yv PE4

Entramos ahora en el andlisis de la Mutualidad tipo 4 (nn) para las promesas
de la organizacion (PO4) y para las promesas del empleado (PE4).
Recordemos que este tipo o situacion de mutualidad, en realidad obedece a
una situacion de mutualidad que hemos dado en llamar ‘negativa’, porque el
empleado afirma que la promesa no ha sido hecha, al tiempo que la
organizacion afirma que tampoco lo ha sido. El grupo de hipdtesis 3 esta
dedicada a conocer los efectos derivados de bajos niveles en las variables

numero de practicas de recursos humanos percibidas y declaradas.

Lo que nos indican los resultados de los andlisis es que son, en efecto, los
bajos niveles de la variable numero de practicas de recursos humanos
percibidas por el empleado y de las declaradas por la organizaciéon las que
estan en la base de la aparicion de este tipo de mutualidad negativa tipo PO4
y PE4. Por ello, podemos considerar las hipotesis H3a y H3b plenamente

confirmadas empiricamente.
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La cuestion teorica que surge es si aquella situacion caracterizada por el bajo
numero de promesas percibidas por el empleado y declaradas por la
organizacioén puede considerarse como de mutualidad, y, si asi fuera, si esta
mutualidad, que podriamos denominar ‘negativa’, puede considerarse igual o
similar en sus efectos a la mutualidad ‘positiva’, caracterizada por la
aceptacion por ambas partes de que una promesa ha sido hecha. En todo caso,
subyace la cuestion de qué es realmente el entorno ‘no-no’ de mutualidad
negativa. El punto de vista de este doctorando es que no se trata de una
auténtica mutualidad. Su origen estd basado en la ausencia de practicas de
recursos humanos y, por ello, entiendo que representan un cierto vacio
conceptual. Por tanto, esta situacion no es de mutualidad ni de no-
mutualidad. Sin embargo, esto no significa que no tenga caracteristicas y

efectos que resulte interesante conocer.

El estudio de Guest y Conway (1999) sobre empresas black hole, como
acertadamente las llaman los autores, contiene algunas reflexiones que
pueden ayudarnos a definir mejor el entorno de mutualidad negativa. Asi,
entienden que, en cuanto a practicas de recursos humanos, esta situacion es
definida mas por lo que no es que por lo que es. La ausencia de practicas de
recursos humanos percibidas y declaradas puede ser una caracteristica

compartida entre la muestra de Guest y Conway y el grupo de sujetos
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integrados en el Grupo de mutualidad PO4(nn). A partir de ahi, comienzan
algunas diferencias en tipo de contrato (mayoritariamente permanente en
nuestro estudio), o en la dispersion sectorial (frente a un estudio focalizado
en tres sectores, en la muestra espafiola). La composicion del Grupo de
mutualidad PO4(nn) es heterogénea, con algunas caracteristicas destacadas,
como una elevada participacion del nivel profesional de profesionales o
encargados, con fuerte concentracion en un sector como el educativo que
podemos entender como muy normado por la fuerte intervencion de las
autoridades académicas y por la propia caracteristica del sector. En nuestro
caso podemos estar delante de una situacién en la que, de forma mayoritaria,
las précticas de recursos humanos no estan desarrolladas al mismo nivel que
en otros sectores (quizds tampoco la amplitud del contrato psicologico)
porque no les es necesario, aventuramos, por la abundancia de norma
administrativa relacionada con el sector. En todo caso, Guest y Conway
concluyen que su hipotesis acerca de peores resultados en variables
actitudinales por parte de los empleados de empresas black hole, no es

soportada por sus resultados.

Con una vision mas global, los resultados de los andlisis de generacion de la
mutualidad nos indican que las practicas de recursos humanos, aqui tomadas
exclusivamente como el nimero de practicas que son utilizadas y percibidas

como empleadas en la relacion de empleo, acaban teniendo un claro efecto
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sobre el nivel de mutualidad conseguido. Sabiamos por las investigaciones de
Guest y Clinton (2010) que, en un nivel individual, es la percepcion del
numero de practicas de recursos humanos manifestada por los empleados la
que aparece como un factor importante en la conformaciéon del propio
contrato psicologico de ese sujeto. Lo que sabemos ahora es que el desarrollo
de las diferentes situaciones o tipos de mutualidad estan relacionadas con los
diferentes niveles de la percepcion del nimero de practicas de recursos
humanos. Ademas, sabemos también que la fuerza de la relacion entre el
numero de practicas de recursos humanos percibidas y declaradas y los
niveles de mutualidad obtenido en cada conjunto de promesas no es
homogénea. La influencia de las variables de recursos humanos es fuerte
cuando se trata de la relacion con las promesas de la organizacion (PO) y
disminuye cuando se refiere a la relacion con las promesas del empleado
(PE). Estas reflexiones son parcialmente congruentes con las conclusiones de
estos autores, cuando indican que, en un nivel individual, es la percepcion de
las practicas de recursos humanos manifestada por los empleados la que
aparece como un factor importante en la conformacion del propio contrato
psicolégico de ese sujeto, en este caso, los niveles de mutualidad en las
promesas de la organizacion (PO). Por el contrario, las conclusiones de estos
autores chocan con los resultados de nuestro andlisis cuando se trata del
entorno de las promesas del empleado (PE), en el sentido de que es la

variable de practicas declaradas por la organizacion la que parece tener mas
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influencia en la conformacion de las situaciones de mutualidad. Quizas este
efecto sea especifico de la muestra espafiola, quizas no, pero abre otra via de
reflexion sobre el efecto de las practicas de recursos humanos percibidas y

declaradas en la generacion de la mutualidad.

Al margen de estas discrepancias, lo importante es que las practicas de
recursos humanos aparecen como mas relevantes para la interpretacion de la
mutualidad en las promesas de la organizacién que en la interpretacion de la
mutualidad en las promesas del empleado. La mutualidad en las promesas de
la organizacién tiene, en las practicas de recursos humanos utilizadas por la
empresa un flujo de explicacidon racional del que no dispone el conjunto de
promesas del empleado. Habrd que seguir busciandolo en posteriores

investigaciones.

Asi pues, parece clara la influencia de las variables de numero de practicas de
recursos humanos percibidas por el empleado y numero de practicas de
recursos humanos declaradas por la organizacion, en la conformacion de las
situaciones de mutualidad y de no-mutualidad, como se recoge en el grafico
24. En ¢l, podemos distinguir el eje diagonal de la no-mutualidad
caracterizado por la disonancia entre lo percibido por el empleado y lo

declarado por la organizacion en cuanto a practicas de recursos humanos.
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Grafico 24: Resumen del efecto de las practicas de RH en la aparicion de la

mutualidad

Numero de practicas de
recursos humanos

Practicas declaradas por la organizacion

Si No
Précticas percibidas |Si Mutuali s N dsn
por elempleado |, Tl Mutuali
Ejedela «— Ejedela
no-mutualidad mutualidad

De la misma forma, podemos distinguir el eje diagonal de la mutualidad,

formado por la concordancia entre las practicas de recursos humanos

percibidas y declaradas como base de la mutualidad positiva y negativa.

5.2 Mutualidad y cumplimiento de las promesas del contrato psicoldgico

La estrategia de analisis que hemos seguido en este punto es la creacion de

clusters o conglomerados, basados en las variables de nivel de mutualidad en

ambos conjuntos de promesas del contrato psicologico, y por ello les

llamamos Grupos de mutualidad PO (para las promesas de la organizacion) y

Grupos de mutualidad PE (para las promesas del empleado). Siguiendo a

Joyce y Slocum (1984), entenderiamos que los grupos de mutualidad

formados son agregados enraizados en la interaccion social, en este caso

entre empleados y empleadores. Y pensamos que los grupos de mutualidad
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resultantes tienen un suficiente grado de utilidad conceptual (Payne, 1990) ,
de modo que los grupos construidos tengan una ‘identidad psicosocial’ que
nos ayuden a entender mejor el comportamiento humano en las

organizaciones.

Tras la revision, las caracteristicas de los grupos de mutualidad realizada en
el capitulo de resultados de los andlisis, tenemos interés en profundizar en la
relacion entre la mutualidad y el nivel de cumplimiento de las promesas que
las partes se cruzan en el contrato psicologico. La mutualidad es una
caracteristica que vinculamos a una promesa, de la que ambas partes del
contrato afirman que si o no ha sido formulada. Sin embargo, dicha
caracteristica viene generada, en parte, por una determinada situacion de
practicas y politicas de recursos humanos, por lo que esa caracteristica de la
promesa esta relacionada con procesos de tipo socio-relacional que van mas
alla de la propia promesa. A pesar de ello, hay una cierta 16gica en pensar que
las promesas que han sido reconocidas por las partes como mutuadas
deberian tener mayores posibilidades de ser cumplidas, si hacemos el analisis
en el plano de la promesa concreta. Si hacemos en analisis en el plano global
del propio contrato psicologico, la l6gica nos lleva mas lejos: seria esperable
que las promesas fueran cumplidas como base del acuerdo que materializa la
relacion de empleo. Como nos recuerdan Dabos y Rousseau (2004), la

mutualidad deberia favorecer dicho cumplimiento genérico. Al andlisis de la
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relaciéon entre niveles de mutualidad y niveles de cumplimiento de las

promesas del contrato psicologico esta dedicado el grupo de hipotesis 5.

Efectos de la mutualidad sobre el cumplimiento de las promesas de la
organizacion

A la pregunta de si hay algun tipo de pauta de relacion entre la mutualidad en
las promesas de la organizacion (PO) y su cumplimiento, los resultados (ver

tabla 30) nos llevan a las siguientes reflexiones.

Diferencias en el cumplimiento de PO entre el Grupo POL1(ss) y el Grupo
PO2(sn). Nuestra hipdtesis Ha5 apoya la idea de que el grupo de mutualidad
PO1(ss) obtendra mejores resultados en cumplimiento de las promesas de la
organizacion que el grupo PO2(sn), porque los empleados con mayores
niveles de mutualidad en los contenidos de las promesas de la organizacion,
integrados en PO1(ss) contaran con la ayuda de esa mutualidad para obtener
mejores niveles de cumplimiento de las promesas. Sin embargo, los
resultados nos indican que es el grupo de mutualidad PO2(ns) el que obtiene
las medias mas elevadas en cumplimiento de PO, con diferencias
significativas con todos los grupos de mutualidad restantes, incluyendo al
Grupo POI(ss). Con ello, la hipdtesis H5a no recibe apoyo empirico.

Simplemente, el grupo de mutualidad POI(ss) obtiene resultados
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significativamente inferiores en cumplimiento de las promesas de Ila

organizacion (PO) que el grupo de mutualidad PO2 (sn).

El grupo PO1(ss) y el grupo PO2(sn) comparten alguna caracteristica comin
y algunas diferencias importantes. Entre éstas, el grupo PO1 estd formado por
mas sujetos con contrato permanente de lo que le corresponde por
composicion de la muestra, mientras que el grupo PO2 se ajusta a lo esperado
en la variable tipo de contrato. Asimismo, el grupo POI tiene mas presencia
de la esperable de trabajadores del sector de Retail/Distribucion y menos del
sector Alimentacién. Por el contrario, el grupo PO2, de nuevo, se ajusta a lo
esperable en la variable sector. El grupo POl presenta, también, una
desviacion a la baja significativa en empleados de nivel funcional de
operarios no cualificados, y una desviacion al alza en directores o
administradores. Hasta aqui las diferencias, las similitudes son que ambos
grupos estan sobrerrepresentados en el nivel funcional de trabajadores de
oficina-nivel intermedio. El grupo PO2(ns) podria ser visto como un grupo
PO1(ss), pero con valores en las variables organizativas, al alza y a la baja,

mas moderados.

Porter et al (1998), en su estudio sobre diferencias en percepciones de
promesas concretas entre empleado y empleador, se encuentran con grupos

semejantes, caracterizados por un cierto ‘optimismo organizacional’ que ya
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identificaban mas promesas en su contrato psicologico de las que la
organizacion indicaba. Estos autores indican que este efecto puede ser, en
algunos casos de su investigacion, un artefacto metodologico (p.780).
Aceptan, también, que pueda ser debido a la dificultad de describir un
contrato psicologico individual cuando se pregunta de forma genérica sobre
los contenidos del mismo. Otros autores (Montes y Zweig, 2009), estudian
las diferencias entre promesas e incentivos y los procesos de ruptura y
encuentran que, en ciertas conceptualizaciones de ruptura del contrato
psicolégico, las percepciones de tal ruptura pueden existir incluso cuando las
promesas no han sido hechas. Los autores indican que una posible
explicacidn es que ciertos sujetos, sencillamente, tienden a considerar que las
promesas si han sido formuladas, lo que resulta posible por la naturaleza
perceptual y subjetiva de dichas promesas. Esta explicacion resulta tan obvia

como insuficiente.

Guest (2004b) describe los resultados de sendos trabajos de Tsui y cols.
(Tsui, Pearce, Porter y Hite, 1995; Tsui et al., 1997), que, desde una
perspectiva del empleador, trata de cémo las organizaciones pueden
configurar situaciones caracterizadas por el nivel de inversion realizado sobre
el empleado (que tradicionalmente se realiza a través de practicas de recursos
humanos y actividades de desarrollo), que denominan underinvestment,

overinvestment, mutual investment, y quasi-spot contracts. Segin Tsui et al
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(1997), los mejores resultados en actitudes y conductas de empleados se
daban en aquellos sujetos vinculados a los grupos de overinvestment y mutual
investment. A pesar de las diferencias entre las dos investigaciones, no es
aventurado identificar ambos grupos con nuestros grupos de mutualidad
Grupo PO2(sn), en el que el empleado —primer elemento del par- sobreestima
su percepcion del nimero de promesas recibidas, y Grupo POI1(ss) que
asimilariamos al grupo de mutual investment de Tsui y cols. Los
investigadores encuentran que los grupos de mutual investment y
overinvestment estan asociados a niveles de desempefo altos y a actitudes
mas favorables, siendo los resultados de ambos grupos muy similares, con
una excepcion: los empleados del grupo overinvestment eran percibidos por
sus supervisores y colegas como menos confiables en términos de
continuidad en el empleo que los empleados del grupo mutual investment, lo
que no deja de sorprender a los investigadores que habian imaginado que los
empleados overinvestment tenian un acuerdo de trabajo ‘demasiado bueno

para ser cierto’ (p. 1115).

En un nivel de analisis mas basico y amplio, todo lo comentado en el parrafo
anterior es congruente con la idea basica de Thomas (1923) ya citada y con
las visiones clasicas del contrato psicolégico que indican que el contrato esta

en el ojo del observador (Rousseau, 1989, 1990, 1995, 2001a, 2001b) por la

naturaleza subjetiva y perceptual de las promesas. Si una promesa es
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percibida como que ha sido realizada por la empresa, habria que preguntarse
si tiene, sO0lo por esa caracteristica, mayores posibilidades de ser percibida
como cumplida. En todo caso, no olvidemos que el grupo POI(ss) también
esta constituido sobre una percepcion de que las promesas han sido hechas vy,
sin embargo, sus medias de cumplimiento son estadisticamente menores que

las del grupo PO2(sn).

Diferencias en el cumplimiento de PO entre el Grupo PO1(ss) y el Grupo
PO3(ns). Para este conjunto de promesas de la organizacion, si hay
diferencias significativas entre el grupo de mutualidad POI1(ss) y el grupo de
mutualidad PO3(ns). Con ello, la Hipdtesis H5b si es apoyada por los
resultados del analisis. Ello es congruente con la mencionada visidon sobre la
naturaleza subjetiva y perceptual del contrato psicoldgico (Rousseau, 1989,
1990, 1995, 2001a, 2001b), aunque en este caso significando que el sujeto
percibe que la promesa no ha sido hecha. En efecto, si nos fijamos en aquello
que diferencia al Grupo PO1(ss) del Grupo PO3(ns), vemos que es la distinta
percepcion del sujeto de que una promesa ha sido hecha o no. Es la intra-
percepcion individual que existe en el observador la que determina los

contenidos del contrato psicologico.

El analisis de las semejanzas y diferencias de los grupos POI1(ss) y PO3(ns)

nos puede ayudar a entender mejor el comportamiento de ambos grupos.
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Podriamos decir, sin temor a equivocarnos, que cada grupo es la antitesis del
otro. Si un grupo esta sobrerrepresentado en empleados con contrato
permanente (PO1), el otro lo estd en empleados temporales (PO3).
Sectorialmente, POl tiene mas representacion de la esperable en
Retail/Distribucion, mientras que PO3 tiene menos de la esperable en este
mismo sector y, sobre todo, en Educacion. Funcionalmente, PO1 es fuerte en
niveles funcionales medios y altos, mientras que PO3 lo es en la parte baja de
la escala funcional. Ambos grupos, los méas numerosos del proceso de
conglomeracion, representan claramente los dos polos de una escala, para los
que se cumplen una buena parte de los presupuestos tedricos vinculados a las
situaciones de mutualidad /no-mutualidad, que hemos venido comentando a
lo largo de estas paginas. Curiosamente, es mas evidente la posicion
antitética entre los grupos PO1(ss) y PO3(ns), que entre los grupos PO2(sn) y

PO3(ns).

En el grupo PO3(ns), a pesar de su configuracion ‘no-si’ en la formulacion de
la promesa, no se dan efectos de ‘sobrecumplimiento’ por parte del
empleador (promesas sobreexcedidas en su cumplimiento sobre lo que el
empleado esperaba, cuando hablamos de promesas de la organizacion), de los
que nos hablan Conway y Briner (2002a) para situaciones en las que, no
esperando nada el empleado, el empleador puede ‘sorprenderle’

materializando una promesa no realizada. O, al menos, los efectos de tal
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sobrecumplimiento no parecen estar presentes, dados los resultados del grupo
PO3(ns) en las relaciones entre cumplimiento y el resto de variables
estudiadas, que presentan indices mas bajos que en los demas grupos. Por
ello, parece mas plausible la explicacion basada en que en este grupo de
mutualidad PO3(ns) parece tener mas fuerza el concepto de ‘No’ que aporta
el empleado que el concepto de ‘Si’ que aporta el empleador al par ‘no-si’
que caracteriza al grupo, situacion en la que el nivel funcional de los

empleados del grupo puede ayudar a entender.

Diferencias en el cumplimiento de PO entre el Grupo PO1y el Grupo PO4

No hay diferencias significativas entre las medias de cumplimiento para los
sujetos adscritos al Grupo PO1 y los sujetos integrados en el Grupo PO4. Por
ello, la Hipotesis H5¢, que presuponia un mayor nivel de cumplimiento
percibido por los sujetos del grupo PO1(ss) que el percibido por los sujetos
del grupo de mutualidad PO4(nn), no es apoyada empiricamente. La
reflexion sobre este hecho serd una u otra dependiendo de nuestra
consideracion sobre qué es el concepto de ‘mutualidad negativa’. Los
resultados de las medias de cumplimiento en ambos grupos podria apoyar la
idea de que estamos frente a dos grupos ‘no diferentes’ estadisticamente.
Pero para este investigador, no puede dejarse de lado el origen causal de este

tipo de ‘mutualidad’, basado en la ausencia de practicas percibidas y
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declaradas. Ademas, queda por explicar el alto nimero de empleados con un
nivel funcional de profesionales, sobre todo del sector educativo, integrados

en este grupo.

El grupo PO4(nn) no presenta diferencias en la participacion de empleados
con contrato permanente o temporal, respecto a lo esperado. Si presenta una
mayor presencia de empleados del sector Educacion, en claro y significativo
detrimento del resto de sectores. Pero es en la escala funcional donde resulta
sorprendente la infrarrepresentacion de empleados de oficina-nivel
intermedio y la sobrerrepresentacion de profesionales y encargados. Ya
hemos intentado explicar en otros apartados que, quizas, el sector Educacion
puede presentar un exceso de norma administrativa que dificulta tanto la
gestion de recursos humanos en general como el desarrollo del contrato
psicologico individual, aunque deberiamos ser prudentes hasta tener claro el
efecto de la ausencia de practicas percibidas y declaradas, que estd en el
origen de este grupo de mutualidad tan especial. Por ello, como expresion de
la cautela que nos merece la heterogeneidad de caracteristicas de este grupo,
creemos que no disponemos de suficiente informacion para resolver la
cuestion fundamental de si la ‘mutualidad negativa’ es una situacion de

mutualidad o, simplemente, la ausencia de ella.
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Desde un punto de vista mds general, y sin entrar a considerar ahora la
cuestion de si ruptura es o no lo contrario de cumplimiento (Lambert et al.,
2003), nos interesa también analizar el efecto de la mutualidad sobre el
incumplimiento o ruptura. Es esperable que la percepcién de ruptura del
contrato (es decir, el no cumplimiento del mismo), tiene en la incongruencia
una de sus principales causas (Morrison y Robinson, 1997; Robinson y
Morrison, 2000). En este caso, se cumple lo esperado, para las promesas de la
organizacion, en el grupo de mutualidad PO3 (ns), en el sentido de que la no-
mutualidad o incongruencia produce mayores niveles de incumplimiento de
las promesas del contrato psicologico. Sin embargo, no se cumple para el
Grupo de mutualidad PO2 (sn), que tiene medias de cumplimiento que son
significativamente mayores que las de los otros tres grupos, incluido el de
mutualidad. En este caso, la falta de congruencia no le impide alcanzar
mejores resultados en la percepcion de cumplimiento de las promesas
formuladas por el empleador. En todo caso, las caracteristicas de este grupo

han de movernos a la prudencia a la hora de interpretar estos resultados.

Sabemos por otras investigaciones que la percepcion de los empleados acerca
de los niveles de cumplimiento de las promesas y obligaciones esta afectada
por numerosas variables. Por ejemplo, es distinta en funcion del tipo de
contrato, permanente o temporal, que mantiene el empleado con Ila

organizaciéon (Claes, 2005). También la percepcion de cumplimiento es
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distinta si se refiere a las promesas de la organizacion que si estan referidas a
las promesas de los empleados, ya que, como Coyle-Shapiro y Kessler (2000)
sugieren, los empleados perciben con mas dificultad la ruptura de sus propias
promesas a la organizacion. Ademas, Conway y Briner demuestran que tanto
la ruptura de las promesas como el sobrecumplimiento de las mismas, son
situaciones frecuentes, que se dan en cualquier aspecto del trabajo (2002a).
Hay, pues, un cierto grado de cotidianeidad en los sucesos de ruptura, de
cumplimiento e, incluso, de sobrecumplimiento de las promesas del contrato
psicolégico, cuya ocurrencia no rompe, habitualmente, la normalidad de la
situacidn, en la que puede resultar dificil, por cotidiano, distinguir entre una

situacion de cumplimiento de otra situacion de incumplimiento.

Ateniéndonos a los resultados, la relacion entre mutualidad en las promesas
de la organizacion y su cumplimiento no aparece especialmente fuerte. En
realidad, el concepto de cumplimiento no parece ser facilmente explicado en
un analisis causal. En el trabajo de Guest y Clinton (2010), donde analizan
factores que influyen en el cumplimiento de promesas del empleador en el
contrato psicologico, introducen gran cantidad de variables en la ecuacion de
regresion (paises, sectores, variables organizacionales, variables individuales,
variables relacionadas con el trabajo, hasta en numero de 30 variables
causales, de las que nada menos que 17 tenian efectos estadisticamente

significativos, (el més fuerte de los cuales correspondia a las practicas de

332



Capitulo 5: Discusion y conclusiones

recursos humanos), obteniendo valores para el coeficiente de determinacion
R?= .19, lo que indica que el cumplimiento de las promesas es una variable
dificil de capturar en un anélisis causal. Por consiguiente, este tiene que ser
nuestro punto de partida en nuestras consideraciones y, en consecuencia,
tampoco de la mutualidad deberiamos esperar grandes efectos sobre el

cumplimiento.

Algunas reflexiones pueden ayudarnos a entender mejor la situacion. Asi,
muchos autores, entre ellos Rousseau (1995), cuando estudian las promesas y
compromisos que forman el contrato psicologico, se apoyan en la teoria del
intercambio social (Blau, 1964), que mantiene que “el intercambio social
supone obligaciones no especificadas” y que estas obligaciones “suponen
favores que crean difusas obligaciones futuras” (p. 93). Sin embargo, en el
contrato psicoldgico, los elementos que forman su contenido son las
promesas y obligaciones y, en consecuencia, son la base sobre la que
construir la mutualidad. No obstante, también estd aceptado que el contrato
puede seguir funcionando, una vez establecido, aunque las promesas y
obligaciones iniciales sufran cambios (Conway y Briner, 2005). Es decir, la
mutualidad es condicion Sine qua non para establecer el contrato psicologico,
pero una vez establecido, no tiene que mantener sus bases iniciales. Arnold,

lo expresa con mucha sencillez cuando trata de definir mutualidad y acude al
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diccionario del que obtiene que ‘la mutualidad es el acuerdo entre las partes

involucradas, al menos al principio (1996, p. 512).

En realidad, en nuestro enfoque tedrico, estamos considerando a la
mutualidad como variable independiente en un proceso de influencia que
tiene al cumplimiento (en este caso de las promesas de la organizacion),
como variable dependiente, pero con una vision estatica de la relacion.
Estudios recientes (Estreder, 2012; Lee, Liu, Rousseau, Hui y Chen, 2011)
profundizan en el caracter dinamico del contrato psicoldgico, incluido el
contenido de las promesas. Estreder, en su reciente tesis aun no publicada,
demuestra que el cumplimiento en las promesas de la organizacion en tiempo
1 influye en el cumplimiento de las promesas del empleado en tiempo 2,
segun la percepcion del empleado. Afirma la autora que el cumplimiento de
las promesas de la organizacion, cuando es percibida por el sujeto como
justo, permite a éste ampliar la valoracion de la relacion hacia aspectos no
contemplados previamente en el contrato, pero que son entendidos por el
sujeto como parte del mismo, es decir, se da en el sujeto un proceso de
ampliacidon espontanea de los contenidos del contrato si en su gestion se da la
caracteristica de justicia percibida. El nivel de cumplimiento del grupo
PO2(sn) podria estar relacionado con un proceso de esta naturaleza, en el que
el sujeto percibe e incorpora a su contrato psicoldgico promesas (en realidad

expectativas de promesas), derivadas de buenas experiencias en la relacion,
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pero que, formalmente, no han sido realizadas por la empresa. El caracter
dinamico del contrato psicologico estaria, también, afectando a la mutualidad
y sus niveles, puesto que la incorporacion de esas promesas al catdlogo de
contenidos del contrato psicoldgico estaria rebajando los niveles de

mutualidad, medida como lo hacemos en esta investigacion.

Ello no deja de ser un cuestionamiento de la importancia de la promesa (y por
extension del propio contrato psicologico). Asi, habria que preguntarse qué
puede haber respondido en nuestra investigacion, aquel empleado al que se le
prometi6 algo que no ha sido cumplido, pero si sustituido por otra actuacidén
alternativa de la empresa (y viceversa). En este sentido, Montes y Zweig
(2009) se preguntan, enfaticamente, si, en el contrato psicologico, las
promesas importan (2009). Su tesis abunda en la idea de que las tradicionales
medidas de ruptura pueden ser insuficientes para medir fielmente una
situacion de incumplimiento (y por extension, del cumplimiento, aunque con
matices), si no se toman en consideracién aquellos incentivos que pueden
haber sustituido a la promesa original, incluso sefialando que no se ha
demostrado inequivocamente que las promesas jueguen un papel
fundamental. Asi, sus resultados les llevan a afirmar que al medir la
percepcion de ruptura en el empleado, ésta tiene mas que ver con los
incentivos ofrecidos por la empresa que con la discrepancia entre las

promesas que se le hicieron y su cumplimiento. Sin embargo, sus propias
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conclusiones en dicho estudio afirman que las promesas, sobre todo en
circunstancias de bajos incentivos sustitutorios, siguen manteniendo su

importante papel en la percepcion de ruptura del contrato.

La cuestion que se pone sobre la mesa con estas consideraciones es que si se
cuestiona el papel y la importancia de la promesa, de alguna forma se esta
cuestionando el papel y la importancia de la mutualidad, al menos tal como la
entendemos en esta investigacion. Bajo nuestro punto de vista, sin embargo,
creemos que no se trataria tanto de un cuestionamiento de la importancia de
la promesa, como de una constatacion de cierta insuficiencia conceptual de la
promesa (concepto estatico), frente a una situacion que cada vez adquiere
mas dinamismo, si aceptamos que su papel es el de representar y ser util en

un modelo que varia constantemente.

Asi, otros autores hacen también aportaciones que refuerzan la idea de que el
set de promesas y obligaciones es dindmico mas que permanente y estatico.
Rousseau (2001b) estudia las ‘fases’ de construccion del contrato psicologico
y define una etapa de socializacion donde ‘se refinan’ las promesas, seguida
de otra etapa en la que pueden darse intercambios de promesas. Otros autores
(Guest, 2004a; Turnley y Feldman, 1999b) hablan de factores culturales o de
incentivos individuales que afectan al empleado a la hora de enjuiciar

algunos aspectos del cumplimiento de su contrato psicologico.
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Las modificaciones en los modelos de relacion de empleo y la velocidad a la
que éstas se producen, empujadas por los cambios sociales, hacen que la tesis
de un cambio sostenido en los contenidos del contrato, por tanto en las
promesas originales, sea un tema de importancia emergente en este campo de
investigacion. Algunos recientes trabajos (Conway y Briner, 2009; Lee et al.,
2011) ponen en evidencia la renovacion constante de los contenidos del
contrato inicial, mediante la aportacion de nuevos incentivos y contribuciones
por las partes, proceso en el que la percepcion del cumplimiento de las
promesas iniciales tiene un importante papel. Conceptualmente, estariamos
entendiendo que la variable cumplimiento puede actuar como variable
independiente pero también como variable dependiente, para cuya medicion

necesitariamos disefios de investigacion longitudinales.

Otra caracteristica de la mutualidad es que puede ayudar en la modificacion
del set de promesas y obligaciones a lo largo del tiempo. Estas
modificaciones pueden suponer desde simples reajustes en las promesas que
se han hecho las partes hasta las reformulaciones completas de los
compromisos, lo que pudiera llegar a suponer la desaparicion o disminucion
del nivel de mutualidad en la promesa (Dabos y Rousseau, 2004) si no se
reformulan adecuadamente. En todo caso, como dicen estos autores, la
piedra sillar de las relaciones de empleo son los intercambios entre

trabajadores 'y empleadores, caracterizados por la mutualidad o
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entendimiento compartido de las obligaciones entre las partes y la confianza
en las obligaciones reciprocas. La convergencia en el contrato psicologico de
empleados y empleadores sirve a los intereses de las dos partes de la relacion
de empleo, aunque no sea clara la relacion entre acuerdo o mutualidad en las
promesas y su grado de cumplimiento (Guest, Isaksson y De Witte, 2010).
Tiene sentido recordar la aportacion de Morrison y Robinson (1997) de que,
empleados y empleadores, mantienen su relacion de intercambio en el
contexto de un set de valores, creencias y normas, que ayudan al empleado y
a la organizacion a establecer cudl deba ser el nivel de monitorizacién del

contrato psicoldgico que deban tener.

Resumiendo, la existencia de niveles de mutualidad elevados, como en el
Grupo de mutualidad POI1(ss), ofrece mejores resultados en cumplimiento
que ciertas formas de no-mutualidad, como en el Grupo de mutualidad
PO3(ns). Estos dos grupos, por el nimero de sujetos que integran entre
ambos (mdés del 80% de la muestra total) constituyen los grupos de
mutualidad de referencia, que, ademas, se comportan de acuerdo con las
hipotesis soportadas por anteriores investigaciones. Sin embargo, el grupo de
mutualidad PO1(ss) no logra ofrecer mejores resultados en cumplimiento que
el Grupo de mutualidad PO2(sn) ni tampoco que el Grupo de mutualidad

PO4(nn), grupos sobre los que necesitamos saber mas acerca de sus
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caracteristicas y, en el caso del grupo PO4(nn), incluso de su

conceptualizacion como grupo de mutualidad o de no mutualidad.

Todo lo anterior no puede minimizar una de las conclusiones mas
interesantes de esta investigacion: Los efectos de los niveles de mutualidad
como acuerdo en que una promesa ha sido hecha o no, son limitados, aunque
significativos en algunos casos ya comentados. Las causas argiiidas por los
investigadores serian basicamente de dos tipos:

e En primer lugar, la dificultad para relacionar cumplimiento con sus
variables causales.

e En segundo lugar, la vision dindmica del set de promesas y
obligaciones, siempre en proceso de renegociacion, para el que el nivel
de mutualidad previa puede ser una variable relevante.

No deberia excluirse una tercera causa relacionada con la dificultad de medir
nuestro objeto de estudio, la mutualidad, sobre todo cuando se refiere a la
individualizacion de las aportaciones de la empresa acerca de los contenidos

del contrato psicoldgico de los diferentes colectivos de empleados.

Efectos de la mutualidad sobre el cumplimiento de las promesas del
empleado

Aunque no hemos vinculado a ningun grupo de hipotesis el efecto de la

mutualidad en promesas del empleado, si daremos una vision global sobre
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este concepto. En el entorno de las promesas del empleado, el efecto de la
mutualidad sobre el cumplimiento de dichas promesas parece ser todavia
menor que en el entorno de las promesas de la organizacion. Los resultados
del andlisis (tabla 44) dejan patente que los tres grupos de mutualidad
positiva (PEla, PEIm, PE1b), presentan resultados en cumplimiento de las
promesas del empleado que son estadisticamente inferiores en los tres grupos
que en el grupo PE2(sn), sin que se hayan producido otras comparaciones

estadisticamente significativas.

No abundan las aportaciones de la investigacion sobre cumplimiento en las
promesas del empleado. Guest y Clinton (2010), en su estudio sobre factores
que influyen en el cumplimiento de promesas del empleado, formula su
ecuacion de regresion con las mismas 30 variables ya comentadas
anteriormente (paises, sectores, variables organizacionales, variables
individuales, variables relacionadas con el trabajo como practicas de recursos
humanos,...), de las que 12 tenian efectos estadisticamente significativos,
aunque mas débiles que en las promesas de la organizacion, puesto que el

valor del coeficiente de determinacion fue R?=,10.

Resumiendo, la mutualidad en las promesas del empleado no logra ofrecer
mejores indices de cumplimiento de dichas promesas que en el caso de la

mutualidad en las promesas de la organizacion, sino todo lo contrario. Las
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causas, a nuestro juicio, podrian ser, ademas de las tres ya explicadas para la
mutualidad en las promesas de la organizacion, el menor poder explicativo
que muestran los clusters o grupos de mutualidad basados en la mutualidad
en las promesas del empleado. En mi opinién, el nimero de practicas de
recursos humanos parecen tener bastante menor capacidad explicativa de la
conducta del empleado, cuando ésta se refiere a las promesas del propio
empleado que cuando esta conducta del sujeto se refiere al conjunto de
promesas de la organizacion. De nuevo hay que plantearse hasta qué punto

son comparables ambos conjuntos de promesas.

5.3 Mutualidad y antigiiedad del empleado en la organizacion

En ambos sets de promesas, la antigiiedad en la empresa declarada por el
sujeto no parece tener ninguna relacion significativa con la asignacion del
empleado a cualquiera de los grupos de mutualidad formados en las promesas
de la organizacién o en las promesas del empleado (ver tablas 30 y 44). Este
resultado es congruente con las investigaciones de Tekleab y Taylor (2003)
que indican que, en general, la antigiiedad no ayuda a producir acuerdos (es
decir, mutualidad) entre las partes del contrato psicoldgico. Estos
investigadores encuentran relacion entre la antigiiedad con el jefe inmediato y

las obligaciones del empleado, en un set de modelo de contrato psicologico
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algo distinto al nuestro. Tekleab y Taylor, sin embargo, también encuentran
que el paso del tiempo hace que el empleado tienda a reducir su percepcion
acerca de sus propias obligaciones mientras que el jefe inmediato tiende a
percibir un mayor numero de obligaciones del empleado, que los
investigadores atribuyen a las diferentes interpretaciones que las partes hacen
del concepto de ‘obligaciones del empleado’. Esto significaria que el simple
paso del tiempo deteriora el nivel de mutualidad entre las partes. Respecto a
las obligaciones de la organizacion, simplemente, no encuentran suficiente

varianza para explicar los efectos de la antigiiedad.

Sin embargo, este resultado contradice la idea de Rousseau (2001b) acerca de
que los empleados veteranos incorporan en su modelo de relacion mas
elementos procedentes del mayor numero de enlaces o vinculos con la
organizaciéon, que ha podido establecer tras un mayor periodo de
permanencia en la empresa. El modelo ‘veterano-novato’ que la autora nos
propone y que hemos descrito anteriormente en esta tesis (capitulo 2), no es
soportado empiricamente por nuestros resultados. Habra que seguir buscando
las causas de por qué, por ejemplo, el grupo de mutualidad PO4, de
mutualidad negativa (nn) y formado con la ausencia de practicas de recursos
humanos, presenta mayores niveles de antigiiedad en los empleados que lo
componen que los demas grupos, aunque no de manera estadisticamente

significativa.
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5.4 Mutualidad y actitudes y conductas del empleado

Relacion de los diferentes grupos de mutualidad en las promesas de la
organizacion con otras variables dependientes individuales

El contrato psicolégico y algunos de sus elementos constitutivos han sido
considerados frecuentemente como factores con capacidad de influir en las
conductas y actitudes de los empleados (Guest y Clinton, 2010). Por ello,
tiene sentido que dediquemos un espacio al analisis de los efectos de la
mutualidad en sus diferentes formas sobre algunas de estas variables, como la
satisfaccion en el trabajo, el sentimiento de violacién percibido y la
propension al abandono de la organizacion. Isaksson, Gracia, Caballer y
Peir6 (2010) estudian la naturaleza de la mutualidad y la reciprocidad, asi
como sus efectos en un amplio rango de variables individuales relacionadas
con el bienestar en el trabajo y con conductas y actitudes en la organizacion,
teniendo en cuenta los efectos de variables como justicia, violacidon y acuerdo
de las partes sobre practicas de recursos humanos. Sus conclusiones son que
la mutualidad tiene efectos sobre dichas variables, pero que estos efectos
dejan de ser significativos cuando en las ecuaciones de regresion
introducimos las variables de justicia, que forma parte del constructo de state
ya comentado (Guest, 1998, 2004b; Guest y Conway, 1999, 2002a). Ya
hemos indicado en otros apartados de esta tesis la importante aportacion del

concepto de state como indicador del nivel de calidad del contrato
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psicoldgico. A este respecto, Guest indica que también los efectos del
contrato psicoldgico necesitan ser correctamente interpretados y, para ello el
autor recomienda que “los outcomes solo podran ser bien entendidos una vez
que las variables de confianza, justicia y cumplimiento de las promesas del
contrato psicologico hayan sido tomadas en consideracion” (Guest, 2004b, p.
549). Nuestro acuerdo y respeto con esta idea de Guest se plasma en nuestro
esfuerzo por descifrar los efectos de la mutualidad sobre el cumplimiento y

sobre otras variables individuales.

Efectos de la mutualidad sobre satisfaccion en el trabajo

En primer lugar, los resultados relativos a los efectos de la mutualidad sobre
la satisfaccion muestran un patrén similar al visto para otras variables: el
grupo PO2(sn) presenta los resultados mas elevados, con diferencias
significativas con respecto a los grupos PO3(ns) y PO4(nn). En segundo
lugar, el grupo representativo de la mutualidad POI(ss) solo presenta
mayores niveles de satisfaccion que el grupo que representa la mutualidad
PO3(ns). A este respecto, es pertinente citar a Porter et al (1998), que, en su
citado estudio sobre diferencias en percepciones de promesas concretas entre
empleado y empleador, ofrecen conclusiones referidas a la variable
‘satisfaccion en el trabajo’ apoyando la idea de que el grupo de empleados

que indican que han recibido menos promesas de las que sus empresas
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sefialan, tienen menores niveles de satisfaccion en el trabajo, mientras que las
diferencias positivas (haber percibido mas promesas de las indicadas por su
empleador) produce el efecto contrario, es decir, mayores niveles de
satisfaccion en el trabajo. Esto es, exactamente, lo que ocurre en nuestra
investigacion, en la que los niveles de satisfaccion en el trabajo en el grupo
de mutualidad PO2(sn) son significativamente superiores a los expresados
por el grupo PO3(ns). Porter y cols. llegan a sugerir que lo que elicita una
respuesta de satisfaccion mayor en un conglomerado que en otro es el
diferencial positivo entre las percepciones de si la promesa ha sido hecha o

no, mas que una situacién de mutualidad.

Efectos de la mutualidad sobre sentimiento de violacion

Los resultados de los analisis nos muestran un grupo de mutualidad PO2(sn)
que sigue haciendo gala de su ‘optimismo organizacional’ al presentar
menores niveles de violacion que el grupo PO1(ss). El inesperado resultado
de un mejor nivel de cumplimiento de las promesas de la organizacion
percibido por el empleado en el grupo PO2(sn) tiene su correlato en unos
menores indices de violacion. Siguiendo a Conway y Briner (2005), la
explicacion a este hecho deberia ser buscada en la variable cumplimiento vy,
no tanto, en las variables que siguen a cumplimiento en la cadena causal, en

este caso violacion.
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El grupo de mutualidad PO3(ns) experimenta mayor violacion del contrato
psicoldgico que cualquiera de los otros tres grupos de mutualidad. Hay una
cierta loégica en esperar que los menores niveles de cumplimiento percibido
en promesas de la organizacion en el grupo PO3(ns), se correspondan con los
mayores niveles de sentimiento de violacidn, logica que se ve refrendada por
los resultados de las investigaciones (Guest y Conway, 2002a) que atribuyen
los niveles de ruptura a déficits de practicas de gestion de recursos humanos.
Sin embargo, en el comentado articulo de Montes y Zweig (2009), los autores
llegan a la conclusién de que el cumplimiento o la ruptura de las promesas
del contrato no es un buen predictor de sentimientos como la violacion o de
conductas como la propension al abandono de la organizacion. Por otro lado,
Robinson y Rousseau (1994) indican que personas que perciben que sus
contratos han sido violados, reportan, a pesar de ello, un significativo nivel
de cumplimiento. Sin embargo, Guest y Clinton (2010) indican que la
relaciéon entre la ruptura de la promesa y estos tipos de variables es
invariablemente negativa. Esta tajante opinién de los dos investigadores
europeos es perfectamente congruente con las conclusiones de Morrison y
Robinson cuando estudian en profundidad el fenomeno de la ruptura y
violacion del contrato psicoldgico y como se originan estos procesos
(Morrison y Robinson, 1997; Robinson y Morrison, 1995, 2000), en los que
la incongruencia favorece la aparicion del incumplimiento y éste, el

desarrollo de sentimientos de violacion en el sujeto.
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Tekleab y Taylor (2003), en su estudio sobre acuerdo en las promesas del
contrato psicologico entre el empleado y su jefe inmediato, no encontraron
apoyo estadistico para la idea de que, a mas acuerdo entre ambos en este tipo
de promesas, menores indices de violacidn se reportarian por el jefe
inmediato. Intentando razonar la causa de este resultado inesperado, llegan a
decir que, quizas, ‘el acuerdo sobre las promesas y obligaciones no tenia que

ser, necesariamente, Util en todas las circunstancias’ (p. 603).

Efectos de la mutualidad sobre propension al abandono de la organizacion

De nuevo, el grupo maés representativo del nivel de mutualidad elevado
PO1(ss), presenta efectos de menor intensidad que el grupo PO2(sn).
Definitivamente, la mutualidad en los contenidos no produce efectos sobre la
variable de propension al abandono, en un proceso que, entendemos, tiene su
origen en el resultado de los grupos en la variable cumplimiento, y de dificil
explicacion hasta que no sepamos mas de las causas de ese ‘mejor nivel de
cumplimiento percibido’ del grupo PO2(sn). El grupo PO3(ns) es, de nuevo,
en el que encontramos los resultados mas elevados y, en consecuencia,
peores, de todos los grupos en las promesas de la organizacidn, en un proceso
que sigue las pautas que Morrison y Robinson (1997) incluyeron en su
conocido esquema sobre los efectos de la incongruencia en la ruptura y

violacidn del contrato psicoldgico.
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En una reflexion final, referida a las relaciones entre cumplimiento de las
promesas de la organizacion y las variables de satisfaccion, violacion y
propension al abandono, encontramos algunas caracteristicas de la relacién
que se repiten en todas las variables. Asi, el grupo POI(ss) no presenta
diferencias significativas, respecto a los resultados de los obtenidos por el
grupo PO4(nn). Ello anade un elemento de confusion para la comprension
conceptual de ambos grupos: La ausencia de diferencias en los resultados
apoyaria la idea de que la mutualidad positiva (ss) y la negativa (nn)
comparten algin espacio de identidad conceptual. Sin embargo, en su origen,
ambos grupos se construyen de manera totalmente diferente, incluso opuesta,
en lo que al namero de practicas de recursos humanos se refiere. En este
punto de la reflexion de los efectos del cumplimiento sobre estas variables
actitudinales pueden ser relevantes las aportaciones de Conway y Briner
(2005) sobre el efecto del cumplimiento/ruptura de las promesas sobre ciertos
outcomes, entre ellos la variable de satisfaccion en el trabajo, en la que estos
autores indican que cabe pensar en relaciones de tipo no lineal. Mas adelante
trataremos de profundizar en esta reflexion a través de los resultados de

pruebas multivariantes.
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Relacion de los diferentes grupos de mutualidad en las promesas del
empleado con las variables dependientes individuales.

Aunque no proponemos hipdtesis vinculadas a estos puntos, diremos
brevemente que los resultados de los analisis reflejados en las tablas 30 y 44,
referidos a las tres variables dependientes individuales analizadas
(satisfaccion en el trabajo, sentimiento de violacion y propension al
abandono) y su relacion con el nivel de mutualidad en los grupos de
promesas del empleado, nos ofrecen un patron similar al que nos ofrecian
estas relaciones en el conjunto de promesas de la organizacion. Asi, EI grupo
PE2(sn) presenta los mejores resultados en las tres variables, seguido del
grupo PEla(ss alto). En el extremo opuesto, el grupo PE3(ns), presenta los
niveles menos satisfactorios de todos los grupos, cuando lo analizamos
globalmente. Tampoco en el caso de las promesas del empleado, la
mutualidad produce efectos claros sobre las tres variables dependientes

estudiadas.

5.5 Independencia de los dos conjuntos de conglomerados de mutualidad

Respecto a la dependencia o independencia estadistica de los dos conjuntos
de conglomerados de mutualidad correspondientes a las promesas de la
organizacion y a las promesas del empleado, hemos visto que los resultados

de los analisis indican que ambos conjuntos de grupos de mutualidad no son
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independientes entre si, sino que estan relacionados. Con ello, la hipotesis H4
recibe apoyo empirico. Asi, pertenecer o ser asignado a un grupo
determinado en las promesas del empleado acaba significando mayores
probabilidades de ser asignado a un grupo determinado en las promesas de la
organizacion, y viceversa. Esta relacion puede deberse a diversas causas,
pero hay una que, a nuestro juicio, es especialmente relevante: los dos
constructos de mutualidad se construyen con la participacion de los mismos
niveles de percepcion de las practicas de recursos humanos (por el empleado)
y por los mismos niveles de practicas de recursos humanos declaradas (por la
organizacidn), que permitirian disponer a las partes de unas oportunidades de
interaccion y de unos cauces de comunicacion que son los mismos para
ambos conjuntos de promesas. Ademds, sean cuales sean las practicas
percibidas y declaradas, al cabo son las mismas précticas de recursos
humanos que ejercen su efecto sobre la generacion de mutualidad en ambos
entornos de promesas. (al menos, como posibilidad; siempre cabe pensar que
las practicas de recursos humanos acaben teniendo mas sentido en el ambito
de las promesas de la organizacion que en las del empleado, aunque esa es
otra investigacion). Asi pues, si el determinante de las diferencias entre
ambos constructos de mutualidad no estd en su origen causal (el nimero de
practicas, en nuestra investigacion), habrd que buscar las razones de esas
diferencias en otros argumentos. Una de ellas puede ser el sentido o direccion

de la obligacién, que hace diferentes los roles jugados por las partes. En un
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conjunto de promesas, el empleado es el obligado a quien se le piden
resultados, en el otro conjunto lo es la empresa. Otra razon puede ser el
diferente contenido de las promesas, distintas, al fin y al cabo, en cada

conjunto de promesas.

Centrandonos en el sentido de la obligacion, en realidad, hay razones para
preguntarse hasta qué punto, ambos conjuntos de grupos de mutualidad son
similares entre si o, por el contrario, diferentes, incluso dejando de lado el
contenido concreto de las promesas. Podemos comenzar a percibir algunas de
estas diferencias cuando analizamos el cumplimiento percibido por el
empleado en ambos Sets de promesas. Una constante en este analisis es que
los valores medios en cumplimiento que alcanzan las promesas del propio
empleado (PE) cuando es ¢l quien responde al cuestionario, son superiores a
los percibidos por el sujeto para el cumplimiento de las promesas de la
organizacion (PO), en cualquier grupo de mutualidad de ambos conjunto de
promesas. Hay una cierta mayor benevolencia del sujeto en la valoracion del
cumplimiento de las propias promesas que cuando esos mismos sujetos
valoran el cumplimiento de las promesas que el empleador les ha hecho.
Entendemos que esta pauta puede ser debida a procesos vinculados a la teoria
del self-serving attributions (Mezulis, Abramson, Hyde y Hankin, 2004) que
llevaria al sujeto a presentar un mejor nivel de percepcion del cumplimiento

en las promesas propias como mecanismo que puede favorecer su autoestima.
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Seglin estos autores, hay una clara tendencia de los sujetos a hacer
atribuciones positivas (el cumplimiento de Su promesa), al tiempo que una
resistencia a hacer atribuciones negativas (SU incumplimiento). Segin el
metaanalisis realizado por estos autores, el self-serving attributional bias es
un sesgo con caracteristicas de normalidad y universalidad, intencionalidad
adaptativa y ampliamente extendido como rasgo cognitivo humano. Este
sesgo se puede dar en diferentes entornos de la vida del sujeto, incluyendo el
ambito del trabajo (Pal, 2007) y estaria motivado por procesos

motivacionales y cognitivos (Shepperd, Malone y Sweeny, 2008).

Otros investigadores también han encontrado diferencias entre ambos
conjuntos de promesas. Asi, Tekleab y Taylor (2003), en un andlisis sobre
relacion entre antigiiedad y acuerdo entre el empleado y su jefe inmediato,
encuentran que el paso del tiempo de trabajo juntos produce efectos
contrarios en jefe y empleado, en el sentido de que, en las promesas del
empleado, éste tiende a percibir menor nimero de obligaciones hacia su jefe,
mientras que este jefe tiende a percibir un mayor nimero de obligaciones del
empleado hacia la empresa. Otra hipotesis explicativa de estas diferencias
entre ambos constructos de mutualidad seria entender el proceso de
construccion y gestion de esta mutualidad como un proceso realizado entre

partes que no son iguales en términos de ‘poder’ (Cullinane y Dundon, 2006)

352



Capitulo 5: Discusion y conclusiones

por lo que la aportacion de cada parte (su Set de promesas) y la interpretacion

que hace de la mutualidad en ellas, serd diferente.

Como en otros aspectos, las percepciones acerca de las promesas del
empleado no siguen el mismo patron que las percepciones de las promesas de
la organizacion. La idea que se conforma es que ambos grupos de promesas
no son independientes pero si tienen estructura y comportamiento diferentes
uno de otro. La logica que nos permite agrupar la mutualidad en las promesas
de la organizacién no nos sirve para agrupar la mutualidad en las promesas
del empleado. Son constructos que tienen su origen en un mismo efecto
causal, pero tienen logicas distintas. La mutualidad de las promesas del
empleado no se rige por los mismos criterios que la mutualidad de las
promesas del empleador. Ello abre todo un campo de anélisis e investigacion
apasionante porque ambos conjuntos de promesas y el propio contrato
psicologico también, deben seguir ciertas pautas teoricas vinculadas a teorias
basicas de psicologia social muy so6lidas basadas en la reciprocidad y el

equilibrio entre lo que las partes ofrecen.

5.6 Efectos de modulacion y mediacion de la mutualidad sobre variables
dependientes individuales

En el modelo teodrico de relaciones entre variables del contrato psicologico

que hemos hipotetizado, que entendemos que tiene las caracteristicas de
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parsimonioso y perfectamente justificado por diferentes estudios ya citados,
buscamos encontrar, en primer lugar, efectos de modulacién a través del
analisis multigrupo basado en ecuaciones estructurales. Es una forma de
entender y analizar los efectos de la mutualidad en las promesas sobre las
relaciones entre variables, en un esquema que tiene en la variable percepcion
del cumplimiento de las promesas de la organizacion, el inicio de un path
causal que nos lleva a buscar diferencias en la fuerza de las relaciones entre
variables, a través de los grupos de mutualidad. En segundo lugar, intentamos
identificar procesos de mediacion en este mismo esquema tedrico, en los que
intentaremos establecer los efectos directos e indirectos y trataremos de

establecer el efecto de la mutualidad en ellos.

Analisis de los efectos de modulacion

Los resultados del analisis basados en ecuaciones estructurales realizados
revelan la existencia de efectos de modulacion para algunas de las relaciones
entre las variables que forman el modelo tedrico hipotetizado. Asi, la
relacion Percepcion del cumplimiento de las promesas de la organizacion —
sentimiento de violacidon, presenta variaciones en los valores de las
estimaciones en las relaciones entre estas dos variables (tabla 62), lo que
provee de soporte empirico a la hipotesis H6a. Lo mismo ocurre con las

relaciones entre sentimiento de violacion — propensidn al abandono, lo que
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apoya la hipotesis H6b. También existen diferencias significativas en los
valores de las estimaciones de la relacion satisfaccion en el trabajo —
propensién al abandono, por lo que podemos dar por probada la hipotesis
H6c. Sin embargo, no hay variaciones significativas en las estimaciones
correspondientes a la relacion cumplimiento de las promesas de la
organizacion — satisfaccion en el trabajo, (hipotesis H6d) y en la relacion
sentimiento de violacién y — satisfaccion en el trabajo (hipdtesis Hée), por
lo que estas dos ultimas hipotesis no reciben soporte empirico. Otra cuestion
interesante de esta vision multigrupo es que las pautas de variacion en cada
relacion son distintas y de diferente intensidad en cada uno de los grupos de

mutualidad.

No es objeto de esta tesis el andlisis de las relaciones entre determinadas
variables vinculadas al contrato psicoldgico, pero si la influencia que la
mutualidad pueda tener sobre las relaciones que las unen. Veamos, con mas

detalle, las implicaciones de dichas relaciones.

Efectos del cumplimiento percibido de las promesas de la organizacion sobre
el sentimiento de violacion.

El resultado de esta relacion en todos los grupos de mutualidad mantiene la
logica tedrica basica de la relacion entre ambas variables: A mas

cumplimiento percibido, menos sentimiento de violacion percibida por el
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empleado (Conway y Briner, 2005). El resultado del analisis multigrupo
indica unos resultados mas potentes y muy proximos en los grupos PO1(ss) y
PO2(sn), que comparten respuesta afirmativa del sujeto, y menos potentes y
algo menos cercanos de los grupos PO3(ns) y PO4(nn). Bajo este punto de
vista, la idea clasica de Rousseau (1989, 1990, 1995, 2001a, 2001b) de que el
contrato (y su cumplimiento, afiadimos nosotros) estd ‘en el ojo del

observador’ parece recibir un cierto apoyo.

Estamos frente a wuna variable basica del contrato psicolégico. El
cumplimiento es una variable ‘natural’ del mismo, junto con el
establecimiento de la promesa, hecha, no olvidemos, con la légica de ser
cumplida (Dabos y Rousseau, 2004), y, en su vertiente negativa, la ruptura,
es una de las relaciones mas estudiadas del contrato psicologico (Conway y
Briner, 2002b, 2009). En el proyecto Psycones, se mide el cumplimiento de
las promesas, de la organizacidon en este caso, como un aspecto cognitivo
acerca del grado en el que la organizacion ha cumplido sus obligaciones,
operacionalizado en una escala de cumplimiento-no cumplimiento, donde el
no cumplimiento es descrito como ruptura (Schalk et al., 2010). Por otro
lado, Conway y Briner (2005) indican que la ruptura es un concepto menos
claro que el de violacién. La ruptura puede tener grados diferentes, segin la
percepcion del evaluador, que dificulta incluso su identificacion. La ruptura,

formalmente puede adquirir una amplia variedad de formas. En nuestra
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investigacion, la ruptura se inicia alla donde el cumplimiento se termina. El
punto de vista tradicional en la investigacion en el contrato psicoldgico es
que el cumplimiento del contrato es un continuo simple, que va desde la
ruptura hasta el cumplimiento (pudiendo llegar, segin disefos de
investigacion, hasta el sobrecumplimiento), y que el cumplimiento tiene
efectos lineales sobre los outcomes (Conway y Briner, 2005). En otras
palabras, en una vision clésica, la asociacidon entre ruptura-cumplimiento
puede ser representado por una recta en la que la ruptura se asocia con las
consecuencias negativas sobre la satisfaccion en el trabajo y el cumplimiento
y el sobrecumplimiento la incrementan. Sin embargo las investigaciones
revelan que esas relaciones pueden no ser lineales sino que los efectos de la
variable cumplimiento-ruptura varian segin que la ruptura signifique
insuficiencia o exceso de cumplimiento o, incluso, dependiendo del tipo de

promesa de la que se trate (Lambert et al., 2003).

La otra variable de la relacion es el sentimiento de violacidon, que nos
introduce en aspecto de la valencia emocional de la ruptura-cumplimiento, o
cuanto vale, emocionalmente, el ‘gramo de cumplimiento’ y cudnto el ‘gramo
de ruptura o incumplimiento’ y si el tipo de mutualidad afecta a esa valencia.
Conway y Briner (2002a) entienden que no hay una relacion lineal clara entre
ambas variables y atribuyen a las promesas rotas un efecto mas grande que a

las promesas excedidas, sobre el estado de &nimo diario, utilizando para ello
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la técnica de registro diario. En Psycones se ha medido el estado emocional
resultante de esta situacion, operacionalizado como el sentimiento positivo o
negativo, que es descrito como el nivel de violacion percibida. Ello permite,
ademas, tener dos operadores, que utilizamos en esta relacion: el
cumplimiento (en esta caso su opuesto, entendido como no cumplimiento o
ruptura) y el sentimiento de violacion (Schalk et al., 2010). Sin embargo, no
podemos olvidar el caricter transversal de nuestro estudio, con lo que la
causalidad de la ruptura sobre otros outcomes, o como la ruptura dirige las
consecuencias, resulta dificil de asegurar. No obstante, Conway y Briner
(2005) indican que, hasta el momento, no se puede responder a esta cuestion,
pero reconocen efectos actitudinales, afectivos o conductuales, observacion

que se cumple perfectamente en nuestros resultados.

Respecto a la incongruencia o falta de mutualidad, como causa de la ruptura,
(Robinson y Morrison, 2000), ha sido, tradicionalmente, entendida como
causa clara de incumplimiento. Si entendemos la incongruencia en el sentido
de falta de congruencia o acuerdo en las promesas formuladas, ya hemos
visto que la hipdtesis se cumple para el grupo que hemos llamado PO3(ns),
pero no para el grupo PO2(sn). Aqui, de nuevo, pensamos que es prudente no
olvidar las caracteristicas de los sujetos que componen el grupo PO2(sn),
adornado de un sorprendente e interesante ‘optimismo organizacional’, a la

hora de considerar la estabilidad de los resultados.
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En definitiva, los cuatro grupos de mutualidad ofrecen resultados diferentes
para los niveles de la relacion entre Percepcion del cumplimiento de las
promesas de la organizacion y el sentimiento de violacion. En realidad, a
través de los cuatro estados de mutualidad, estamos midiendo como el
cumplimiento (que es la variable medida en este caso) hace emerger un

menor nivel de sentimiento de violacion (grafico 25).

Grafico 25: Valores de las estimaciones en la relacion de cumplimiento sobre
sentimiento de violacion, en cada uno de los grupos de mutualidad
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La relacion entre las variables de cumplimiento y las de violacion percibida
produce efectos de modulacion que potencian la intensidad de la relacion.
Pero cada grupo de mutualidad parece tener una capacidad distinta para
establecer los valores de esa relacion. (En qué grupo es mas intensa esa
relaciéon? ;Y por qué? La idea de que lo unico que cambia entre el
cumplimiento de PO1(ss) y PO3(ns) es la vision del empleado, que seria el
argumento central de Rousseau, creo que se queda corta para explicar por qué
no hay diferencias significativas entre el cumplimiento de POIl(ss) y
PO4(nn). Lo mismo ocurre para la variable violacion.

La relacion mas fuerte se establece en el grupo POI(ss), el mas
representativo de la mutualidad. La relacion menos fuerte se da en el grupo
PO3(ns), en donde los efectos sobre el nivel de violacion se dan con menor
fuerza que en cualquier otro grupo. Asi pues, la mutualidad tipo PO1 presenta
el efecto de mayor intensidad sobre la violacidon percibida, reduciéndola con
fuerza. En sentido contrario, el no-cumplimiento incrementa en el grupo de
mutualidad POI1 el nivel de efecto sobre la violacion, como podemos ver en

el grafico 24.

La no mutualidad representada en el grupo PO3(ns) presenta menos fuerza en
el efecto del cumplimiento sobre la violacidon percibida, asi como también es
mas reducido el efecto del no-cumplimiento sobre violacion. El ‘gramo’ de

cumplimiento tiene mas valor en el grupo de la mutualidad PO1(ss) que en el
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grupo PO3(ns). Este resultado es congruente con las aportaciones de algunos
autores que indican que la explicitud en las promesas (Herriot y Pemberton,
1995) no tiene por qué tener siempre efecto positivo, porque puede mover al
individuo a entender su incumplimiento como una violacién de forma mas

clara que si la promesa no resulta tan explicita (es decir, menos clara).

En esta linea, Conway y Briner (2002a), en su estudio sobre la ruptura del
contrato psicologico, analizan el papel de la explicitud en las promesas
cuando se produce la ruptura y cuando se dan promesas sobrecumplidas, y
encuentran que el efecto de la explicitud es significativo, solamente, cuando
el sujeto percibe que ha habido ruptura, pero no encuentran relacion con las
variables de sentirse traicionado. Ademas, la explicitud no tiene efectos sobre
ninguna variable emocional vinculada a las promesas excedidas, como la
auto-estima, la sorpresa positiva o el sentimiento de sentirse cuidado. Turnley
y Feldman (1999a) sugieren una situacion en la que, cuando la mutualidad se
da, significa una ayuda a los outcomes de las partes, pero cuando esa
mutualidad se da, pero la promesa es percibida como no cumplida, genera en
el sujeto un mayor nivel de violacion. Esto es, ciertamente, lo que sucede con

el Grupo de mutualidad POI1(ss).
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Efectos de sentimiento de violacion sobre propension al abandono de la
organizacion.

La relacion entre estas variables se comporta, en tres de los cuatro grupos,
como es esperable por la teoria basica implicita: A mayor nivel de
sentimiento de violacion percibida, mayor nivel de propension al abandono
de la empresa (Conway y Briner, 2005). La excepcion se da en el grupo
PO4(nn) cuyos bajos resultados no alcanzan el nivel de significacion

estadistica, por lo que no podemos decir que se ajuste a la teoria basica.

Ya hemos comentado acerca de la variable sentimiento de violacién
percibido. De la variable propension al abandono de la organizacion, hay que
decir que es una de las variables conductuales mas estudiadas como outcome
del sujeto a los estimulos que le llegan del contexto laboral v,
especificamente, en el estudio de las consecuencias de la ruptura del contrato
psicolégico (Conway y Briner, 2002a; Sutton y Griffin, 2004; Turnley y
Feldman, 1999b, 2000), aunque es conocida la influencia que recibe de
variables externas como, por ejemplo, el estado del mercado de trabajo.
Como premisa basica, la ruptura del contrato psicologico produce Ia
percepcion de violacion del contrato en el sujeto (Morrison y Robinson,
1997) acompanado de la disminucién del sentimiento de lealtad y produce

percepciones de inequidad que mueven al empleado a buscar otro entorno
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laboral que pueda considerar mas equilibrado (Guzzo, Noonan y Elron,

1994).

Turnley y Feldman (1999b), en un articulo sobre el anélisis de consecuencias
de la violacion en las conductas del empleado, encuentran que la conducta
que ellos llaman exit, semejante o muy proxima a las conductas propias de
propension al abandono de la organizacion, estd modulada por Ila
consideracion por el sujeto de si hay o no justificacion adecuada para el
hecho de la violacion. Si existe justificacién, disminuye la propension al
abandono. Ello es congruente con nuestros resultados. El grupo PO1(ss), que
representa mejor el concepto de mutualidad y su capacidad para disponer de
un mejor esquema mental compartido, presenta valores inferiores en la
relacion entre violacion percibida y la propension al abandono, mientras que
el grupo PO3 (ns), presenta valores mas elevados. Estos mismos autores
(2000), encuentran que violacion tiene efecto sobre la propension al
abandono, pero en menor intensidad que satisfaccién sobre propension, que

es, de nuevo, lo que vemos en los diferentes grupos de mutualidad.

El grupo PO2(sn) presenta una posicion intermedia, mientras que el grupo
PO4(nn), no mantiene una relacion estadisticamente significativa entre

violacion y deseo de abandonar, a nuestro juicio, probablemente debido a la
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heterogeneidad del propio grupo. Podemos observar como se comporta esta

relacion en los diferentes grupos de mutualidad en el grafico 26.

Grafico 26: Valores de las estimaciones en la relacion de sentimiento de
violacion sobre propension al abandono, en cada uno de los grupos de
mutualidad.
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Tekleab y Taylor (2003), en su investigacion sobre antecedentes y
consecuencias del acuerdo entre las partes del contrato psicologico,

encuentran que el nivel de violacion percibida por ambas partes (empleado y
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jefe inmediato, en este caso) estd positivamente relacionado con la
propension al abandono de la organizacion. Conway y Briner (2005) dicen
que la primera causa de la ruptura son las practicas inadecuadas en la gestion
de los recursos humanos, basdndose en numerosos estudios que vinculan la
percepcion del cumplimiento con la percepcidon por parte del empleado de
practicas de recursos humanos utilizadas por la organizacion. Ademas, estas
practicas proveen recursos de comunicacion para poder entender mejor
ciertos ‘no cumplimientos’ que, a la postre, acaban siendo entendidos por el
empleado como comprensibles y por ello, aceptables en algiin grado y, en

consecuencia, no catalogables de incumplimiento o ruptura.

En definitiva, nuestros cuatro grupos de mutualidad ofrecen diferentes
valores en la relaciéon entre sentimiento de violacion y propension al
abandono, y todas ellas significativas excepto el grupo PO4(nn), siendo mas
fuerte la relacion en el grupo PO1(ss), de mayor mutualidad, menos fuerte en

el grupo PO3(ns), representante de un menor nivel de mutualidad.

Efectos de satisfaccion en el trabajo sobre propension al abandono

La relacion entre estas dos variables, en los cuatro grupos de mutualidad
sigue la logica tedrica basica: A mayor nivel de satisfaccion en el trabajo,
menor nivel de propension al abandono (Robbins, 2004). Y en los cuatro

grupos se producen niveles en la relacion entre ambas variables que son
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estadisticamente significativos. Una alta satisfaccion laboral se asocia a una
menor tasa de rotacion voluntaria de los empleados. Por el contrario, las
personas con menor satisfaccion tienen mayores indices de cambio de empleo
(Bravo, Peir6 y Rodriguez, 1996), sobre todo, afiaden los autores, en tiempos
de bonanza econdémica que es el contexto socio-econdémico en el que se

desarrolld nuestra investigacion.

Turnley y Feldman (2000) estudian la relacion entre violacidon y propension
al abandono y analizan el efecto de mediacion parcial de la insatisfaccion en
el trabajo. Sus resultados avalan la idea de que la satisfaccioén en el trabajo
tiene, incluso, mayor capacidad para predecir la propension al abandono que
el sentimiento de violacion, que conserva su capacidad predictiva, pero con
mucha menor intensidad, que es, exactamente, lo que ocurre en nuestra
investigacion, en la que los valores absolutos de los coeficientes no
estandarizados son sensiblemente superiores en todos los grupos de la
relacion satisfaccion — propension al abandono, que en la relacidon violacion
— propension al abandono, excepto en el grupo PO2(sn) que es menor.
Ademas, las distancias en los estimates para cada grupo de mutualidad son
distintas. La relacion entre cumplimiento-no cumplimiento y violacién con la
variable satisfaccion en el trabajo ha sido estudiada, entre otros, por Sutton y
Griffin (2004) que encuentran clara y fuerte relacion entre violacion y

satisfaccion en el trabajo y, entre ésta y la propension al abandono. Por ello,
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no sorprenden los altos niveles del grupo POI1(ss) en esta relacién. En su
investigacion, la variable satisfaccion en el trabajo estaba afectada por las
experiencias post-ingreso, que hemos de presuponer mas estimulante en el
grupo POI1(ss) por las caracteristicas de sus componentes, que en los demas

grupos.

Grafico 27: Valores de las estimaciones en la relacion de satisfaccion en el
trabajo sobre propension al abandono, en cada uno de los grupos de
mutualidad.
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En nuestro estudio, el grupo de mutualidad con menor fuerza en la relacion es
el grupo PO2(sn), lo que afiade una nueva caracteristica a este grupo: la de
soportar mejor los niveles de insatisfaccion. Sorprende la distancia en los
resultados entre el grupo PO1(ss) y el grupo PO2(sn), que tradicionalmente
presentan indices cercanos en otras relaciones. En todo caso, es un ejemplo
claro de algo que nos parece muy interesante para el conocimiento de los
efectos de la mutualidad: El comportamiento de las variables en las diferentes
relaciones no sigue un patrén general y tnico en todas ellas. Por otro lado, el
grupo PO4(nn) presentan altos efectos en esta relacion. No encontraria mejor

explicacion para este resultado que la heterogeneidad del grupo.

Efectos de Percepcion del cumplimiento de las promesas de la organizacion
sobre la satisfaccion en el trabajo

Los valores alcanzados por los estimates en esta relacion siguen el patron de
la teoria basica: A mayor percepcion de cumplimiento de las promesas,
mayor nivel de satisfaccion en el trabajo (Conway y Briner, 2005). No
obstante, los resultados del analisis nos indican que no hay diferencias
significativas en los cuatro grupos de mutualidad en los valores de la relacion
entre cumplimiento percibido de las promesas de la organizacion y
satisfaccion en el trabajo. Otros investigadores (Lambert et al., 2003)

analizan las relaciones entre ruptura y violacioén con satisfaccion y encuentran
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que la satisfaccion esta afectada por el nivel de cumplimiento y por la
naturaleza de lo ofrecido al empleado, confirmando anteriores
investigaciones (Robinson y Morrison, 2000; Turnley y Feldman, 2000), que
encuentran que la satisfaccion en el trabajo aumenta a medida que el no-
cumplimiento se reduce. Sin embargo no podemos establecer que los
diferentes grupos de mutualidad ofrecen valores distintos para la fuerza de la

relacion entre cumplimiento y satisfaccion en el trabajo.

En la investigacion sobre el contrato psicologico se ha enfatizado mucho
mas sobre los efectos del incumplimiento, o ruptura, que sobre el
cumplimiento de las promesas, en una idea de que la ruptura es,

(3

probablemente, la idea mdas importante de la teoria del contrato
psicologico’ (Conway y Briner, 2005, p. 63) y la principal via para analizar
los efectos del contrato. Es decir, su vision se basa mas en los efectos de la
ruptura que en los del cumplimiento, y los autores achacan esta propension al

hecho de que los enfoques tradicionales se han basado en el punto de vista

del individuo acerca de las promesas de la organizacion.

En resumen, en la relacion entre cumplimiento percibido de las promesas y
satisfaccion en el trabajo la mutualidad no produce grupos diferentes en

cuanto a la intensidad de la relacion entre ambas variables, aunque el sentido
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e intensidad de la misma en los cuatro grupos sigue el patron esperado por la

teoria.

Efectos de sentimiento de violacidn sobre la satisfaccion en el trabajo

Tampoco en esta relacion existen diferencias significativas entre los grupos
de mutualidad. Se sigue, eso si, la pauta prevista por la teoria basica de la
relacion: A mayor nivel de sentimiento de violacion, menor nivel de
satisfaccion en el trabajo (Tekleab y Taylor, 2003). Estos autores encuentran
que la violacion percibida por el empleado esta claramente relacionada de
forma negativa con la satisfaccion en el trabajo (encontraron que también
habia relacion significativa entre la violacion percibida por el jefe y el nivel

de satisfaccion del empleado).

Analisis de los efectos de mediacion

En ocasiones, los efectos de las wvariables independientes sobre las
dependientes son mads dificiles de apreciar debido a que la influencia se
establece a través de un proceso de mediacion, en el que el proceso de
influencia puede resultar mas o menos perceptible por el efecto combinado vy,
a veces, antagonico, de las variables que intervienen en la relacion. Ya
sabiamos, por resultados anteriores, que las relaciones entre variables del

modelo base demostraban mayor o menor potencia en funcién del grupo de
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mutualidad objeto del analisis. Ahora sabemos, también, que estas
variaciones pueden ser debidas tanto a los efectos directos de la relacion
como a efectos indirectos en situaciones de mediacion. Por supuesto, no nos
interesa tanto el proceso de mediacion concreto, sino la posibilidad de
encontrar pautas de comportamiento de los grupos de mutualidad en dichas

relaciones, de las que podamos extraer conclusiones.

Sobre la relacion entre cumplimiento de las promesas de la organizacion y la
satisfaccion en el trabajo, Conway y Briner (2005) revisan la literatura de
investigaciéon sobre los efectos de la ruptura sobre la satisfaccion,
encontrando que la relacion siempre ofrece valores negativos cuando la
variable independiente es la ruptura (y asumimos que positivos cuando la
variable independiente es el cumplimiento, entendido como lo hacemos en
nuestra investigacion). Pero la fuerza de la relacion global presenta matices
para cada uno de los grupos de mutualidad, producidos por la relacion entre
cumplimiento y violacidon que es la inica que no se mantiene invariante. Por
ello, es esta relacion la que explica todas las diferencias entre grupos, y en
ella se percibe la idea de Rousseau (1995) del caracter perceptual del
contrato. Asi, se puede establecer una clara division entre los valores para la
mutualidad PO1(ss) y PO2(sn), que comparten percepcion positiva del sujeto,

y para la mutualidad PO3(ns) y PO4(nn), que comparten percepcion negativa
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del empleado. En esta relacion es la percepcion del empleado la que parece

explicar el resultado.

Mas interés presenta la relacion entre sentimiento de violacion y la
propension al abandono, mediada por la variable satisfaccion en el trabajo.
Recordamos las aportaciones ya mencionadas de Turnley y Feldman (2000)
que estudiaron la relacion entre violacion y propension al abandono y
encontraron efectos de mediacion parcial de la insatisfaccion en el trabajo,
con resultados mas fuertes incluso que el presentado por violacion. La
conclusion de estos autores se cumple para POI(ss) y, curiosamente, para
PO4(nn), pero no se cumple claramente para PO2(sn). En este caso no parece
ser la percepcion del empleado en el par ss o sn la que explicaria el resultado.

Debera haber otras causas.

Tekleab y Taylor (2003) publicaron un interesante articulo sobre el
agreement entre empleado y su jefe directo, y las consecuencias del acuerdo.
Una de estas consecuencias es que “...encontramos que el driver principal
para la satisfaccion del empleado y su intento de dejar (la organizacion) es su
percepcion de violacion del contrato por parte de la organizacion” (p. 603).
Los efectos totales en la relacion entre violacion y propension al abandono
(ver grafico 28) indican claramente que el grupo PO3(ns) presenta los efectos

mas elevados y es ese grupo el que presenta, asimismo, los valores medios
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mas fuertes en la variable violacion percibida por el sujeto. Sin embargo,
cuando desglosamos estos efectos totales entre directos e indirectos, vemos
que en los directos se mantiene este resultado, pero en los indirectos, en los
que participa también la variable satisfaccién, vemos que el efecto de la

relacion indirecta ya no sigue este patron.

Grafico 28: Valores de los coeficientes no estandarizados (estimates) para los
efectos directos e indirectos en PO1, PO2 y PO3

PO1 +0.14
PO2 +0,23
Violac. PO3 +0.32
PO1 -0.31
PO2 -0,31 PropAban.
PO3 -0.31
. PO1 -0.69
Satisf. PO2 -0.17
PO3 -0.52
Efectos para PO1 Efectos para PO2 Efectos para PO3
Ef Ind: -0.31*-0.69 = +0.21 -0,31*-0,17 = +0,05 -0.31* -0.52=+0.16
Ef Dir: +0.14 +0.23 +0.32
Total efectos +0.35 +0.28 +0.47

En la investigacion de Tsui y cols. (1997) ya citada sobre grupos que ellos
denominan underinvestment, overinvestment, mutual investment, y quasi-spot
contracts, los investigadores encuentran que los grupos de mutual investment
y overinvestment estan asociados a niveles de desempeio altos y a actitudes
mas favorables, siendo los resultados de ambos grupos muy similares, con
una excepcion: los empleados del grupo overinvestment eran percibidos por

sus supervisores y colegas como menos confiables en términos de

373



La mutualidad en los contenidos del contrato psicologico

continuidad en el empleo que los empleados del grupo mutual investment,
que los autores atribuyen, quizas, a la disminucién de la percepcion el

empleado como overinvestment debido al simple paso del tiempo.

También en nuestra investigacion, los sujetos que componen el grupo
PO2(sn) que entendemos proximo al de overinvestment (en nuestro grupo
PO2(sn) el empleado percibe mas promesas de las que la empresa dice haber
realizado), presentan unos efectos directos entre violacion y propension al
abandono mas fuertes que los sujetos del grupo POI1(ss), en consonancia con
los resultados de Tsui y colaboradores. Sin embargo, cuando tenemos en
cuenta los efectos indirectos, vemos que éstos condicionas los efectos totales
de la relacidn, que acaban por presentar mas fuerza en el grupo POI1(ss) que
en el PO2(sn). Esto es una buena muestra de lo que representa el juego de

efectos directos e indirectos en el proceso global de influencia.

Una vez mas, los dos grupos de no-mutualidad PO2(sn) y PO3(ns) tienen
comportamientos distintos, en algunos casos opuestos, mientras que el grupo
PO4(nn) sigue ofreciendo unos resultados, en ocasiones, paraddjicos, sélo
interpretables a través del caracter heterogéneo del grupo de sujetos que lo
componen. La comparacion de resultados entre el total de la muestra y los
grupos POl(ss) y el PO3(ns), como representativos de grupos mas

homogéneos de mutualidad y no-mutualidad, si presentan resultados mas
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interpretables en el sentido de que la mutualidad PO1(ss) amortigua los
efectos del sentimiento de violacion sobre la propension al abandono,
mientras que la no mutualidad PO3(ns) la potencia ligeramente en la
comparacion con los resultados del total de la muestra. De nuevo habria que
acudir a la composicién de los diferentes grupos para poder interpretar con
sentido los diferentes efectos de las relaciones entre variables. Y de nuevo,
los razonamientos tedricos y empiricos a los que hemos hecho referencia en

paginas anteriores, tendrian, de nuevo, sentido en €stas.
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6.1LIMITACIONES DEL ESTUDIO

La investigacién de PSYCONES es transversal, o que impide establecer, de
manera definitiva, relaciones causales entre algunas variables. También se
han utilizado cuestionarios de autoinforme, aunque para algunas de las
variables se han utilizado preguntas multiples y, cuando la variable lo
requeria, cuestiones inversas. En investigaciones transversales, donde se use,
casi mayoritariamente, el mismo método de recogida de informacion, el
cuestionario de auto-informe, cabe el riesgo de que se incremente la
correlacion entre variables por un sesgo del propio método de recogida de
informacidn. Este sesgo no se daria si se utilizaran varios procedimientos de

recogida de informacion o el disefio de la investigacion fuera longitudinal. El
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sesgo de la varianza del método comdn o mono-method bias como también es
conocido (Podsakoff, MacKenzie, Lee y Podsakoff, 2003), es un problema
considerado relevante por la comunidad investigadora que, incluso, dificulta
la diseminacion de ciertos trabajos de investigacion si en éstos no ha sido

controlado el efecto (e.g., a través del Test de Harman).

Sin embargo, las aportaciones de Spector (2006) sugieren que el método de
la varianza comun no deja de ser una leyenda (leyenda urbana, concreta el
autor) en sus resultados, aunque tiene un apice de verdad, basada en la
existencia de sesgos conocidos (deseabilidad social, por ejemplo). Spector,
incluso, propone dejar de lado la preocupacion por el problema de la
varianza comun debida al método, por no existir tal problema. Dice que el
problema no es la utilizacién de autoinformes sino la posibilidad de que
determinadas cuestiones puedan elicitar respuestas que si obedezcan a un
sesgo que deba ser controlado. Propone, pues, sustituir la preocupacién por la
varianza comun del método por la preocupacion de que un conjunto de items,
correspondientes a un constructo ‘afectable’ por un sesgo sea adecuadamente

controlado. Y da algunas pautas para ello.

El equipo investigador de Psycones fue consciente desde el inicio del proceso
de las limitaciones del método de autoinforme (Isaksson, 2004), que afrontd

estableciendo estandares de calidad estadistica y procedimental, ademas de
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asegurar la transparencia del cuestionario para reducir los posibles sesgos al

minimo.

Por otro lado, en nuestro caso, por las propias caracteristicas del estudio, el
concepto fundamental, la mutualidad, y las variables causales que se han
estudiado, las practicas de recursos humanos, se construyen con opiniones de
las dos partes del contrato psicoldgico. Ello reduce las posibilidades de
problemas por la varianza del método comun debida a la utilizacién de
autoinformes en el proceso de recogida de informacion a unas pocas
variables individuales, en cuya medicién se tomaron por el equipo de
investigadores de Psycones algunas cautelas, como introducir cuestiones

inversas y presentar los items desagrupados.

Nuestra muestra procede de empresas radicadas en la Comunidad
Valenciana, por lo que generalizar los resultados al modelo de relacién de
empleo en Espafia puede ser inadecuado. Ademaés, estas empresas
pertenecian a tres sectores, a nuestro juicio suficientes para establecer
conclusiones acerca de la influencia del sector en los resultados. Sin
embargo, seria conveniente ampliar el nidmero de sectores en posteriores

analisis.
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Otra cuestién importante que puede suponer limitaciones al alcance de esta
investigacion es quién habla en nombre de la organizacion. Es cierto que la
utilizacion de representantes organizativos (normalmente ejecutivos de nivel
alto, y, mas frecuentemente, pertenecientes al area de Recursos Humanos) es
una préactica que ha sido utilizada reiteradas veces en investigaciones sobre el
contrato psicoldgico en una perspectiva bilateral. Por ello, podemos asumir
que estos ejecutivos pueden proporcionar informacion adecuada sobre los
incentives ofrecidos a empleados de sus propias unidades organizativas
(Porter et al., 1998, p. 771, 780). No obstante, a pesar de que los directivos se
consideran a si mismos representativos de la empresa, queda la cuestion
sobre el grado de conocimiento real que tienen acerca de las condiciones de
empleo y resultados de los individuos o grupos sobre los que se les demanda
informacidn. Ademas, permanece el problema de los acuerdos idiosincrasicos
(Rousseau, 2001a) que, por su propia naturaleza, resultan muy dificiles de

capturar en sus contenidos.

6.2APORTACIONES TEORICAS

La disonancia entre el numero de practicas de recursos humanos percibidas
por el empleado y el nimero de practicas de recursos humanos declaradas por

la organizacion, produce situaciones en las que aparece la no-mutualidad, en
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la forma que hemos dado en llamar ‘mutualidad tipo 2’ o “‘mutualidad tipo 3’.
Sabiamos ya que determinadas variables relacionadas con las politicas y
practicas de recursos humanos, entre ellas las variables basadas en el nimero
de practicas puestas en juego en la organizacién, como indicador de la
voluntad de la organizacion de invertir en la relacion con el empleado
(Isaksson et al., 2010), influyen en la aparicion de un contrato psicoldgico
méas amplio. También sabemos ahora que la disonancia en las practicas de
recursos humanos percibidas/declaradas produce disonancia en las promesas
percibidas/declaradas por las partes. En el fondo, esta conclusion no
sorprende por cuanto las practicas de recursos humanos se han considerado,
repetidamente, como una de las variables mas decisivas en la configuracion
del propio contrato psicoldgico. Por ello, aceptar su relacion con la

generacion de la mutualidad es un paso mas en esa relacion.

Guest y Clinton (2010) nos sefialaron que, en un nivel individual, es la
percepcion del nimero de préacticas de recursos humanos manifestada por los
empleados la que conforma el propio contrato psicolégico de ese sujeto.
Ahora sabemos también que el desarrollo de las diferentes situaciones o
tipos de mutualidad estan relacionadas con los diferentes niveles de la
percepcion del nimero de practicas de recursos humanos, y que la fuerza de
la relacion entre el nimero de préacticas de recursos humanos percibidas y

declaradas y los niveles de mutualidad obtenido en cada conjunto de
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promesas no es homogénea. La influencia de las variables de recursos
humanos es mas fuerte en las promesas de la organizacion (PO) que en las
del empleado (PE), en una constante que se va repitiendo una y otra vez: la
varianza del conjunto de promesas del empleado es maés dificil de capturar

que la del conjunto de promesas de la organizacion.

Otra aportacion tedrica interesante es que el concepto de mutualidad y de no-
mutualidad puede presentar diferentes formatos. Por la misma razon, la idea
de no-mutualidad no es univoca. El sentido y orientacion de esa no-
mutualidad (quién realiza la promesa y hacia quién) es relevante para
entender la existencia de diferentes formas de esa no-mutualidad que,
conductualmente, presentan diferencias muy relevantes. A partir de ahora,
cuando hablemos de mutualidad y no-mutualidad deberemos explicitar a qué
tipo de mutualidad y no-mutualidad nos referimos. En esta linea, es
interesante observar las caracteristicas de los sujetos que hemos integrado en
el Grupo de mutualidad 2. Se trata de un grupo de empleados con un
‘optimismo organizacional’ cuyo origen debe ser analizado para ponerlo en

valor.

Respecto a la mutualidad negativa, aquella formada mediante bajos niveles
de practicas de recursos humanos percibidas y declaradas, subsiste la

cuestion de si el grupo representa alguna forma de mutualidad o, por el
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contrario, es la expresion de una no-mutualidad. No es una cuestion clara. La
composicién del grupo, el nivel funcional de sus componentes, algunos de
sus resultados en los outcomes estudiados, que implican un cierto nivel de

éxito organizativo, no permiten cerrar definitivamente la pregunta.

Obviamente, el analisis basado en la pertenencia a los diferentes grupos de
mutualidad presenta interesantes conclusiones: Los efectos de modulacion y
de mediacidn entre variables del contrato psicolégico mutualidad producen
efectos de diferente intensidad en los diferentes grupos de mutualidad. Pero
estos efectos, hasta donde hemos podido observar, no son generalizables. En
ocasiones, estos efectos son dificilmente apreciables en algunas formas de
mutualidad o en algunas de las relaciones estudiadas porque la fuerza en la

relacion acaba potenciando o amortiguando el efecto total de las relaciones.

Que el conjunto de promesas de la organizacion se comporta en muchos
aspectos de forma diferente a como se comporta el conjunto de promesas del
empleado era ya un concepto conocido (Guest et al., 2010). Ahora creemos
saber un poco mas allad. Asi, desde el inicio del anélisis de ambos sets de
promesas, se producen resultados que apoyan la idea de que ambos conjuntos
son conceptualmente distintos. Lo son en cuanto que los resultados avalan la
idea de que se formulan mas promesas del empleado que del empleador; en

que las partes estan méas de acuerdo en la preferencia en la formulacion en las
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promesas de la organizacién, que en las del empleado; en que manifiestan
niveles de mutualidad maés elevados en promesas del empleado que en las del
empleador; en que el nimero de practicas de recursos humanos percibidas y
declaradas parecen explicar mejor la generacion de la mutualidad en las
promesas de la organizacion que en la del empleado. Y, definitivamente, en
que la mutualidad en las promesas de la organizacion parece tener mas
fortaleza en sus efectos sobre el cumplimiento de las promesas y sobre las
variables dependientes individuales estudiadas que la mutualidad en las
promesas del empleado. Estudios posteriores deberian investigar el sentido de
la promesa (de la organizacion al empleado, o del empleado hacia la
organizacion), como caracteristica esencial de estas diferencias entre ambos

conjuntos.

Sin embargo, siendo distintos en los efectos, ambos conjuntos de promesas
estan relacionados entre si. Pertenecer a un grupo de mutualidad en las
promesas del empleado predice la probabilidad de pertenecer a otro grupo
determinado en las promesas de la organizacion. Ademas, la variable causal
que esté en la base del proceso de generacion de la mutualidad en ambos sets
de promesas, el numero de préacticas de recursos humanos, es la misma en

ambos conjuntos.
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6.3 SUGERENCIAS PARA FUTURAS INVESTIGACIONES.

El concepto de mutualidad es determinante para establecer el nivel de anélisis
en cualquier investigacion sobre contrato psicolégico (Conway y Briner,
2005), y las dificultades para establecer los tipos y niveles de mutualidad son
grandes. Se necesita mas investigacion para establecer modelos macro y
micro de mutualidad que deben ser analizados siguiendo sus propias reglas
de aproximacién analitica. En este estudio hemos hecho una aproximacion
basada en las opiniones de las partes en lo que significa la creacion de la
mutualidad, pero basandonos en las percepciones del empleado para el
estudio de las consecuencias de la misma. Seria interesante poder investigar

las consecuencias de la mutualidad a nivel organizacion.

Nuestra investigacion ha analizado la mutualidad en las promesas del
contrato psicologico, que es, por decirlo de forma sencilla, el primer escalon
de un camino de mutualidad que comienza preguntandose si una promesa ha
sido hecha o no. En este sentido, cabria pensar que una promesa con la
caracteristica de mutuada (en el sentido de que ambas partes estan de acuerdo
en que la promesa ha sido realizada) deberia tener mas probabilidades de ser
méas y mejor cumplida que otra que no tenga esta caracteristica. Seria un

estudio sobre mutualidad en promesas o contenidos concretos que tuvieran
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esta caracteristica de estar mutuados. Evidentemente, se trataria de un estudio

diferente al nuestro, pero seguro que interesante.

La mutualidad vista como agreement on content o “mutualidad en las
promesas y en los compromisos” (Isaksson et al., 2010, p. 161) ha de ser
entendida como una caracteristica de la promesa sobre la que se produce el
acuerdo. Es de notar que las promesas, varias en cada contrato psicolégico,
en cualquiera de las dos direcciones, pueden tener distintos niveles de
‘acuerdo sobre el contenido o significado de la promesa’, por lo que es una
dimension vinculada a la promesa concreta. En este enfoque de la mutualidad
relativa a una promesa concreta, aun reconociendo las dificultades para
establecer de forma consistente la caracteristica de relacional o transaccional
de un conjunto de promesas, queda pendiente el andlisis de la mutualidad en

funcion de esta caracteristica de la promesa.

La mutualidad tiene campos no explorados todavia. Asi, Dabos y Rousseau
(2004), apuntan a escenarios organizacionales con alto nivel de
homogeneidad que pueden facilitar el establecimiento de la mutualidad entre
las partes, mientras que altos niveles de heterogeneidad en el entorno
organizacional pueden dificultarla. También, un bajo nivel de
interdependencia entre las partes puede dificultar el desarrollo de la

mutualidad, mientras que, cuando la interdependencia es alta, practicas como
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las actividades de equipo y actividades de socializacién pueden jugar un

papel importante en la conformacion de la mutualidad.

El tipo de contrato afecta de manera intensa a la relacion de empleo y
también, de forma estadisticamente significativa a la mutualidad en los
contenidos del contrato psicologico. En este campo, la intensidad de los
cambios estd difuminando las diferencias entre contratos fijos y temporales,
ademas de que la dindmica laboral esta haciendo aparecer nuevas
modalidades de trabajadores temporales. Ello abre un interesante campo de
estudio sobre la mutualidad y su gestion a través de los cambios de ciclo

econdmico en las empresas.

En nuestro estudio, ya se utiliza el concepto de cumplimiento-no
cumplimiento de la promesa como una variable de escala, que permite al
sujeto precisar en qué grado estima que una promesa ha sido cumplida. Esta
forma de enriquecer la vision acerca del cumplimiento de la promesa deberia
trasladarse al concepto de mutualidad que en nuestro estudio
conceptualizamos de forma dicotomica para cada promesa. Quizas con ello
logremos avanzar en la comprension entre mutualidad y cumplimiento, que,

con nuestros actuales métodos de analisis apenas podemos entrever.
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Parecida reflexién cabe hacer acerca de sobre qué contenido del contrato
psicoldgico establecemos el criterio del cumplimiento, si sobre las promesas
realizadas originalmente o sobre las nuevas obligaciones y contenidos que las
partes renegocian permanentemente. Una vez mas, el concepto de ‘gestion
del contrato psicolégico’ se abre paso como una vision dinamica del mismo

que puede ayudar a entenderlo mejor.

Este investigador tiene el convencimiento de que conocemos mucho mas
acerca del conjunto de promesas de la organizacion y su dinamica de relacion
entre empleador y empleado, de lo que conocemos acerca de las promesas del
empleado y su dinamica especifica. Se necesita mas investigacion sobre la
l6gica que subyace en ambos conjuntos de promesas, sus coincidencias y sus

diferencias.

Nuestro estudio no tiene un enfoque multinivel ni utiliza técnicas de analisis
con ese enfoque. No obstante, la composicion de la ‘materia prima’ de la que
estan hechos los pares de opiniones acerca de si una promesa ha sido o no
realizada, es decir, las opiniones del empleado y de la organizacion, asi como
el efecto (probado en anélisis no incluidos en esta investigacion) de que
pertenecer a una u otra empresa tiene consecuencias sobre las probabilidades
de ser asignado a uno u otro grupo de mutualidad, nos permite decir que la

mutualidad si podria ser estudiada como un fenomeno multinivel. Si
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aceptamos lo anterior, adquiere relevancia el fendbmeno de la emergencia,
(Klein y Kozlowski, 2000; Rousseau, 1985), y su forma de expresion,
equifinal o universal, aunque en el caso del contrato psicoldgico,
probablemente estemos ante una expresion equifinal, dada la heterogeneidad
de promesas que pueden ser hechas y los distintos significados que pueden
llegar a tener. Comparten ambos conceptos, ademas, ciertas bases tedricas. El
concepto de ‘esquema mental compartido’, que serviria para explicar la
percepcion de un ‘clima de equipo’ serviria para explicar la percepcion
compartida de que una promesa ha sido hecha y qué significado tiene
(Rousseau, 1985). Finalmente, la estrategia de aproximacion a la mutualidad
en el contrato psicolégico, desde una perspectiva multinivel puede
aprovechar una buena parte del soporte tedrico construido alrededor del
concepto de clima. Asi, las diferentes aproximaciones que relata Fortes-
Ferreira (2009), de la que la aproximacion interaccionista, aquella basada en
el desarrollo de percepciones compartidas a través de la interaccién social

(Morgeson y Hofmann, 1999), aparece como especialmente interesante.

En la aproximacion multinivel se estan generando visiones que permitiran
enfoques ‘micro’, muy detallados, acerca de las relaciones entre variables.
Algun investigador (Koslowsky, 2009) avanza esquemas de relacion
multinivel entre variables del contrato psicoldgico (satisfaccion en el trabajo

y propension al abandono de la empresa). En esas relaciones estudian
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cogniciones acerca del social loafing o de la idea de “salir de la organizacion’
en la que incorpora conductas de distinto nivel que forman parte de esa idea y
que permitira un mejor ajuste en la interpretacion de los resultados. Ello
permitiria interpretar mejor resultados relacionados con la mutualidad que,

como conocemos, manifiesta sus efectos ‘a pequefias dosis’.

6.4CONSECUENCIAS PRACTICAS Y RECOMENDACIONES

Las relaciones entre mutualidad en las promesas, sobre todo de la
organizacion hacia el empleado, asi como la relacién entre algunas formas de
no-mutualidad y ciertos outcomes del empleado, convierten en dutil el
conocimiento que se tiene de los procesos que ayudan a conseguir esta

mutualidad y a evitar la no-mutualidad.

Los gestores de personas en las organizaciones que mantengan con estos
empleados algin modelo de relacion de empleo, tienen en la teoria del
contrato psicologico un marco de referencia para dicho modelo de relacion
que les puede ayudar a resultar mas eficaces en la gestion de esa relacion de
empleo. Dentro de este esquema tedrico, el papel de las préacticas de recursos
humanos aparece claramente como una via de creacion del propio contrato y

de la construccion de algunas de sus caracteristicas mas positivas, como el
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Capitulo 6: Consideraciones finales

nimero de promesas cruzadas entre las partes y el nivel de mutualidad
alcanzado en ellas. Conseguir un suficiente nivel de mutualidad supone
alcanzar un nivel de calidad en el contrato psicologico que ayuda a mejorar la
respuesta de los empleados hacia la organizacion y a mejorar los niveles de

satisfaccion y sus conductas asociadas.

Si la relacion entre la mutualidad en las promesas y una mayor propension a
su cumplimiento no siempre parece clara, si parece mas consistente la
relacion entre algun tipo de no mutualidad y unos menores indices de
cumplimiento percibido. Sorprende, a pesar de que conocemos la dificultad
en lograr la mutualidad en las promesas, el elevado indice de promesas sin
mutuar, sobre todo en algunos tipos de no mutualidad, en la que parte de
dicha situacion es debida a que una de las partes no acaba de percibir las
promesas que se le realizan, con lo que éstas no forman parte del contrato

psicologico, que se empobrece.

Otra cuestion interesante bajo el punto de vista practico es la vieja reflexion
de que no hay guias para la gestion del contrato psicolégico (Cassar y Briner,
2005) que, sin embargo, cada vez mas, es necesario renegociar por cambios
en el contexto socio-laboral o en la relacion individual del empleado con el
empleador. En ese proceso de gestion, la mutualidad ayuda a conseguir un

resultado mejor.
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Conseguir mayores niveles de mutualidad no deberia suponer mayores
esfuerzos organizativos, simplemente exige hacer una gestion de recursos
humanos mas intensa y mas cuidada, sin que ello deba suponer mayores
costes econdémicos afiadidos. En todo caso, las variaciones que se producen
en nuestro modelo de relaciones de empleo justifican sobradamente la
necesidad de buscar la eficacia en la gestion de las mismas, porque, si de
costes hablamos, la ineficiencia en la relacion de trabajo si que los tiene, y

significativos.

Los investigadores del equipo Psycones hacen una interesante recomendacion
a los empleadores (Guest et al., 2010, p. 247) “... no hagas promesas que no
puedas cumplir”. Nosotros afiadimos “... y ademas, cuando hagas alguna
promesa, asegurate de que la has comunicado bien y de que tu empleado la

ha entendido adecuadamente”.
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ANEXO I: DETALLE DEL CUESTIONARIO DE PSYCONES
RELACIONADO CON ESTA INVESTIGACION

Todas las preguntas corresponden al cuestionario del empleado, excepto
cuando se indica otra cosa:

Pregunta referida al tipo de contrato:

9. ;Tiene un contrato permanente con esta empresa/organizaciéon?
Por favor responda SI ¢ NO y a continuacion siga las instrucciones.

F—. N E : [ NO, yo no tengo un contrato permanente
Q SI, tengo un trabajo permanente con’osta organizacitn.

:  con esta organizacion. i Por favor responda a las cuestiones planteadas
: Por favor responda a la preguntaque | oo abajo.

: se plantea més abajo y continte con la } i

: pregunta 12. :

Rsgsvssnannsnusnsnnin sasassssssssussansansannansaen ,

Pregunta referida al nivel profesional o funcional

2. (Coémo clasificaria su actual trabajo? Por favor, al clasificarlo tenga en cuenta las
tareas y actividades que en él se desempefian sin tener en consideracidn su nivel de
estudios al responder a esta pregunta)

Q Trabajador operario no cualificado (p. e. trabajador/a de una linea de montaje.).

Q Trabajador operario cualificado o capataz (p. e. Electricista, montador,
técnico,...).

Q Trabajador de oficina -nivel basico (p. e. Mecandgrafo/a, secretario/a, operador/a
de teléfono, técnico informatico, vendedor/a ...).

Q Trabajador de oficina — nivel intermedio — o supervisor de trabajadores de oficina

(p- . Operador informético, representante comercial,...).

Q Trabajador profesional — nivel superior — o encargado (p. e. Director de tienda o

grandes superficies comerciales, director de oficina, ingeniero, profesor,...).

Q Director o administrador (p.e. Director de un departamento, colegio, instituto,
rector,...).

Pregunta referida a la antigiiedad en la empresa

4. ;(Durante cuénto tiempo lleva trabajando en esta empresa/organizacién?

afios (si es menos de un afio: meses y dias).
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Pregunta referida a las practicas de Recursos Humanos percibidas por el
empleado:

16. Por favor, responda a las siguientes preguntas. No §i Nolo

a) ¢ Su organizacion le da suficientes oportunidades para expresar su
punto de vista en temas y aspectos relacionados con su trabajo?

b) Durante los iltimos 12 meses, ;ha recibido algun tipo de
formacién (ya sea formaci6n en su lugar de trabajo, algiin curso o e A
actividad planificada) para actualizar sus habilidades?

¢) (Ha habido algtin intento serio en su organizacion para hacer el

trabajo de personas como usted, tan interesante y variado como sea JREetp ey
posible?

d) Durante el afio pasado, ;Su rendimiento ha sido evaluado
formalmente?

€) ;Le proporciona su organizacién alguna ayuda para atender sus
responsabilidades fuera del trabajo (por ejemplo, facilidades en el
cuidado de sus hijos, un horario flexible, facilidades financieras o
servicios de asesoramiento legal)?

f) {Su organizaci6n promueve activamente politicas de igualdad de
oportunidades en su lugar de trabajo?

g) (Ha adoptado su organizacion medidas preventivas para evitar
cualquier tipo de acoso o intimidacién que pueda producirse en su I 23
empresa?

h) En esta organizacion, ;evaltian su rendimiento y ello influye sobre
su salario?

—
58}
(7%

Pregunta referida a las practicas de Recursos Humanos declaradas por la
organizacion, en su cuestionario:

A continuacién cuando le preguntemos por los trabajadores temporales responda
pensando en el grupo de temporales mds numeroso en su organizacién/empresa.

7. Por favor, responda a las preguntas que se Si. pero

presentan a continuacion acerca las practicas de principalmente  Si. a ambos

recursos humanos No alos {(permanentes  No lo sé
rabajadores v temporales)
permanentes

a) (Esta organizacion proporciona a sus empleados
suficientes oportunidades para expresar su punto de

vista en temas y aspectos relacionados con su 2 - it
trabajo?

b) ¢Esta organizacién ha hecho algin intento serio de
hacer que sus trabajadores tengan un trabajo tan 1 2 3 4

interesante y variado como sea posible?
) (Esta organizacion proporciona a sus trabajadores
alguna ayuda para atender sus responsabilidades
fuera del trabajo (por ejemplo, facilidades en el 1 ) 3 4
cuidado de sus hijos, un horario flexible, facilidades
financieras o servicios de asesoramiento legal)?
d) ¢Esta organizacion promueve activamente politicas

de igualdad de oportunidades en el lugar de 1 2 3 4
trabajo?

e) .Se ha adoptado medidas preventivas para evitar
que sus trabajadores sufran cualquier tipo de acoso 1 2 3 4

o intimidacion?
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Pregunta referida a las promesas de la organizacion, y al nivel de su

cumplimiento, tal como aparece en el cuestionario del empleado:

17. Obligaciones de su organizacién: A continuacién se presenta una lista de promesas y
compromisos. Nos gustaria que nos indicara si considera que esta organizacion se ha
comprometido en alguno de los aspectos que se presentan a continuaci6n, ya sea formal o
informalmente, y en qué grado esas promesas se han visto cumplidas.
si
S h T Riyhs SEyha Si, y ha
Su organizacion se ha noha  cumplido cumplido “"™P o cumplido
comprometido o le ha No cumplido su su su promesa
i parte de
prometido ... su promesa  promesa su por
promesa s6loen  amedias completo
ot promesa

a) proporcionarle un trabajo

iztgresante? : 1 2 : : 3
b) proporcionarle un trabajo

razonablemente estable? 1 2 3 4 2
c) proporcionarle un buen salario

a cambio del trabajo que realiza? 1 2 3 4 5

: bai

:.:2 t;);zf;)rcmnarle un trabajo 0 1 5 3 4 5
€) permitirle participar en la

toma de decisiones? 0 1 2 3 . 5
f) proporcionarle una carrera

laboral? 0 1 2 3 4 5
g) proporcionarle un buen clima

de trabajo? 0 1 2 3 4 5
h) garantizarle un trato justo por

parte de sus supervisores y 0 1 D 3 4 5
directores?

i) ser flexible para que usted

pueda hacer compatible su

trabajo con sus demandas fuera 0 1 2 3 4 5
del trabajo?
J) proporcionarle la posibilidad

de trabajar junto a otras personas () 1 ) 3 4 5
de manera agradable?

k) proporcionarle oportunidades

de progreso y desarrollo? 0 1 o} 3 4 5
1) proporcionarle un entorno

laboral seguro? 0 1 2 3 4 5
m) mejorar sus expectativas de

carrera laboral (dentro o fuerade 1 2 3 4 5
esta empresa)?

n) proporcionarle un entorno

libre de cualquier tipo de 0 1 2 3 4 5
violencia o acoso?

o) ayudarle a resolver problemas

que encuentra fuera del trabajo? I - 3 4 5

En el cuestionario de la empresa, la pregunta que aparece es: “; Esta
organizacion/empresa se ha comprometido con sus trabajadores a ...”

433



La mutualidad en los contenidos del contrato psicologico

Pregunta referida a las promesas del empleado, y al nivel de su

cumplimiento, tal como aparece en el cuestionario del empleado:

19. Sus compromisos con la organizacién. A continuacion le presentamos una lista de
promesas y compromisos que a veces adoptan los trabajadores con su organizacién. En cada
caso, nos gustaria que indicara si considera que usted se ha comprometido en estos aspectos
con esta organizacion, ya sea formal o informalmente, y el grado en que ha mantenido estas
promesas. Si, pero

Si, pero ha Si, y ha Si, y ha
Se ha comprometido usted noha  cumplido cumplido cumplido
a... No cumplido su su gran parte

su promesa  promesa de su
promesa soOloen amedias promesa

parte
0 1 2 3 4 5

Si,y ha
cumplido
su

promesa

por
completo

a) ir a trabajar incluso si no se
encuentra del todo bien?

b) proteger la imagen de su
_organizacién?

c¢) mostrar lealtad hacia su
_organizacién?

d) trabajar horas extra o fuera
de su horario de trabajo 0 1 2 3 4 5
cuando sea necesario?

) ser amable con los clientes

incluso si ellos son groseroso 1 ) 3 4 5
desagradables con usted?

f) actuar bien en su equipo de
trabajo?

g) ser puntual en su trabajo? 0 1 2 3 4 5

0 1 2 3 4 5

h) ayudar a otros en su
trabajo? 5
~ i) realizar voluntariamente

tareas que no forman partede ¢ | 2 3 4 5

su puesto de trabajo?

j) desarrollar habilidades

para desempefiar bien su Ot 2 3 4 5

trabajo?

k) alcanzar el rendimiento

queseesperadeustedensu (o | 2 3 4 5

trabajo?

1) aceptar un traslado interno

dentro de su organizaciénsi ¢ | 2 3 4 5

fuera necesario?

m) plantear sugerencias

innovadoras para mejorar su () 1 2 3 4 5

organizacion?

n) desarrollar nuevas
habilidades y mejorar las 0 1 2 3 4 5
que tiene ahora?

o) respetar las reglas y
normas de su empresa?

=1
—
)
w
a
W

p) poner entusiasmo al
realizar tareas que preferiria ¢ 1 2 3 4 5
no tener que hacer?

q) hacerse responsable de su
propio desarrollo de 0 1 2 3 4 5
carrera?

En el cuestionario de la empresa, la pregunta que aparece es: “;Piensas que
los trabajadores (permanentes/temporales) se comprometen a ...”
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Pregunta referida al Sentimiento de violacion:

18. Teniendo en cuenta el grado en que su empresa/organizacién ha cumplido o no
Sus promesas y compromisos, se siente...

Miyen  Alpoen E“lp‘“e‘en s Algo de My de

desacuerdo  desacuerdo s dm’nﬂe acuerdo acuerdo
a) contento/a. 1 2 3 4 5
b) enfadado/a. 1 2 3 4 5
¢) satisfecho/a. 1 2 3 4 5
d) traicionado/a. 1 2 3 4 5
e) decepcionado/a. 1 2 3 4 5
f) agradecido/a. 1 2 3 4 5

Pregunta referida a Satisfaccion en el trabajo (algunas preguntas aparecian

dispersas en el bloque de cuestiones):

21. Por favor, seiiale en qué medida En parte de
esti de acuerdo con las siguientes Muy en Algoen acuerdo,en Algode Muyde
afirmaciones. desacuerdo desacuerdo parteen  acuerdo acuerdo
desacuerdo
e) No estoy contento con mi trabajo. 1 2 3 4 5
h) Con frecuencia me aburro en mi trabajo. 1 2 3 4 5
J) La mayoria de los dias estoy
entusiasmado/a con mi trabajo. 1 2 3 4 5
i) Disfruto con mi trabajo. 1 5 3 4 5

Pregunta referida a Propension al abandono de la empresa (preguntas

diseminadas en varios bloques de cuestiones):

21. Por favor, seiiale en qué medida En parte de

estd de acuerdo con las siguientes Muyen  Algoen acuerdo,en Algode Muyde

afirmaciones. desacuerdo desacuerdo parteen  acuerdo acuerdo
desacuerdo

g) Ultimamente, tengo bastantes ganas de
abandonar esta organizacion.

g) A pesar de las obligaciones que tengo
con esta organizacion, quiero abandonar mi 1 2 3 4
trabajo lo mas pronto posible.

n) Me gustaria permanecer en esta

organizacioén el mayor tiempo posible. 1 2 3 4
g) Si pudiera dejaria hoy mismo este
trabajo. 1 2 3 4

435



La mutualidad en los contenidos del contrato psicologico

436



Anexos

ANEXO 2: INFORMACION COMPLEMENTARIA SOBRE
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Tabla A: Los diez ultimos pasos del historial de conglomeracion de las
variables de mutualidad en las promesas de la organizacion.

Coeficientes
Numero de Valores Increm.
conglomerado | absolutos en%
932 519,76
933 568,34 9,35%
934 646,40 13,73%
935 733,28 13,44%
936 835,27 13,91%
937 955,87 14,44%
938 1182,62 23,72%
939 1657,89 40,19%
940 2616,81 57,84%
941 3764,00 43,84%
n=942

Tabla B: Valores de Eta cuadrado (n?) para diferentes métodos de
conglomeracion (para 4 clusters)

Variables cluster

Método conglomeracién POss POsn POns POnNn
Inter-grupo| 0,612 0,806 0,534 0,688

intra-grupo| 0,691 0,778 0,693 0,583

vecino mas proximo| 0,139 0,366 0,048 0,130
vecino mas alejado| 0,486 0,738 0,634 0,536
centroide| 0,578 0,726 0,509 0,678

medianal 0,211 0,735 0,128 0,529

Ward| 0,668 0,725 0,711 0,640

Tabla C: Valores de F de las variables cluster en los distintos métodos
de conglomeracion (para 4 clusters)

Variables cluster

Método conglomeracién POss POsn POns POnn
Inter-grupo] 462,510 | 810,876 | 357,215 | 668,603
intra-grupo| 279,083 | 1081,82 | 539,319 | 136,413
vecino mas proximo| 50,656 | 180,436 | 15,693 | 46,694
vecino mas alejado| 295,049 | 881,505 | 540,604 | 361,719
centroide| 427,947 | 828,869 | 324,151 | 659,062
mediana| 83,497 | 865,395 | 45,89 | 351,183
Ward| 630,326 | 822,354 | 767,438 | 555,254
Todas las diferencias entre valores de F son significativas (p <,001)
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Tabla D: Dendograma obtenido con el método Ward de conglomeracion

o AR A A E RIS tarnmm e w e s E e W  clE e e e e =D
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SUMA

Mut.

N-Mi

CLUSTERS

M.N.

N-Ms

Antigliedad

(

)

en afios

,01

,02

,04

,06

,06

,08

,08

,09

,10
A1

A1

13
A3
14
15

A7

A7

,18
,18

19

,20

20

21

21

22

23

24
25

25

,26

,26

27

29

29

31

31

33

34
35

,38

,38

Tabla E: Tabla de contingencia de la variable Antigiiedad
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Tabla E (continuacion)

SUMA

15

10

15

11

68

Mut.

38

N-Mi

22

CLUSTERS

M.N.

N-Ms

Antigliedad

(

)

en afios

42

42

A4

46

,50
50

51

51

53

54
54

58

,61

,63

,64
,65

67

67

,68

,69

,69

,70

71

71

72

75

75

g7

78

79

79

,80

81

83

.86

,92

94

,95

97
1,00
1,01
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Tabla E (continuacion)

Antigliedad CLUSTERS
(en afios) N-Ms M.N. N-Mi Mut. SUMA

1,02 0 0 1 0 1
1,10 0 0 0 1 1
1,17 0 0 2 1 3
1,19 0 0 0 1 1
1,25 0 0 1 2 3
1,33 0 0 1 0 1
1,38 0 0 0 1 1
1,42 0 1 1 0 2
1,48 1 0 0 0 1
1,50 0 1 2 5 8
1,58 0 0 0 1 1
1,67 0 1 1 0 2
1,75 0 0 0 1 1
1,83 0 0 0 2 2
1,92 0 0 0 1 1
2,00 10 6 23 49 88
2,33 0 0 1 0 1
2,50 0 0 1 5

2,58 0 0 0 1 1
2,75 0 0 0 1 1
3,00 2 6 22 33 63
3,08 0 0 0 1 1
3,09 0 0 1 0 1
3,33 0 0 1 0 1
3,50 0 0 0 1 1
3,67 0 0 1 1 2
4,00 2 13 14 29 58
4,17 0 0 0 1
444 0 0 0

4,50 0 0 0

5,00 2 2 10 23 37
5,50 0 0 1 1
5,86 0 0 0 1
6,00 2 2 3 20 27
7,00 1 2 12 13 28
7,74 0 0 1 0 1
8,00 3 0 8 5 16
8,50 0 0 0 1 1
9,00 2 0 6 9 17
9,78 0 0 0 1 1
10,00 0 0 9 15 24
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Tabla E (continuacion)

Antigliedad CLUSTERS
(en afios) N-Ms M.N. N-Mi Mut. SUMA
10,50 0 0 0 1 1
11,00 1 1 2 8 12
11,51 0 0 0 1 1
12,00 4 2 7 11 24
12,67 0 0 1 0 1
13,00 1 1 2 5 9
14,00 1 3 4 13 21
14,58 0 1 0 0 1
15,00 1 7 6 6 20
15,87 0 0 1 0 1
16,00 1 0 0 2 3
17,00 0 0 4 6 10
18,00 1 3 3 10 17
19,00 0 0 1 3 4
20,00 2 4 10 11 27
20,58 0 0 0 1 1
20,83 0 0 1 0 1
21,00 0 1 2 3 6
21,21 0 0 0 1 1
22,00 1 1 2 1 5
22,29 0 0 1 0 1
22,68 0 1 0 0 1
23,00 0 1 2 5 8
23,75 0 1 0 0 1
24,00 2 2 1 6 11
24,58 0 0 1 0 1
25,00 1 1 2 8 12
26,00 0 1 1 5 7
27,00 1 2 0 0 3
28,00 1 1 2 4 8
29,00 1 2 3 4 10
30,00 2 2 5 7 16
31,00 0 1 2 2 5
32,00 0 1 2 4 7
33,00 0 0 1 2 3
33,61 0 0 1 0 1
34,00 0 0 0 3 3
36,00 0 0 0 1 1
37,00 0 1 0 0 1
40,00 0 0 0 1 1
48,00 0 1 0 0 1
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Por lo que respecta al analisis cluster de las variables de mutualidad de las
promesas del empleado, reflejamos algunos de los resultados que nos
llevaron a elegir como estructura mas adecuada, la de 6 clusters.

Tabla F: Los diez ultimos pasos del historial de conglomeracion
de las variables de mutualidad en las promesas del empleado.

Coeficientes
Numero de Valores Increm.
conglomerado | absolutos en %

932 405,18

933 458,30 13,11%
934 529,02 15,43%
935 615,79 16,40%
936 755,05 22,61%
937 904,11 19,74%
938 1.188,96] 31,51%
939 1.595,16] 34,16%
940 2.489,25] 56,05%
941 3.764,001 51,21%

n=942

Tabla G: Valores de 1? para un modelo de 4 o de 6 cluster

PEss PEsn PSns PEnn
n2-Ward-4| 0,729 0,686 0,707 0,615
n?>-Ward-6| 0,870 0,904 0,787 0,636

Tabla H: Valores de F para un modelo de 4 o 6 clusters

PEss PEsn PSns PEnn
F-Ward-4| 840,267 | 682,388 | 752,978 | 500,119
F-Ward-6| 1265,835( 1770,511 | 689,846 | 327,531

Tabla I: Distribucion del n de objetos en los diferentes clusters para
una solucion de 4 o de 6 perfiles

Cluster1 Cluster2 Cluster3 Cluster4 Tot.
Warrd-4 37 129 769 7 942
3,93% 13,69% 81,63% 0,74%

Cluster1 Cluster2 Cluster3 Cluster4 Cluster5 Cluster6| Tot.
Warrd-6 37 129 204 417 7 148 942
3,93% 13,69% 21,66% 44,27%  0,74% 15,71%
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Tabla J: Dendograma del anélisis de clusters jerarquico para las variables de
mutualidad en las promesas del empleado
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