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Esta tesis desarrolla una investigación sobre la mutualidad en los contenidos del 

contrato psicológico 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 

psicológico y se entiende, generalizadamente, que, de una forma u otra, está 

presente en la construcción, gestión y evaluación del contrato psicológico, hasta el 

punto de que la mutualidad ha constituido un elemento de reflexión y controversia 

acerca de la propia naturaleza del contrato psicológico, desde que Denise Rousseau 

dio un importe empuje al concepto a finales de los años 80 del pasado siglo.  Por 

ello, la primera parte de la tesis está orientada a revisar la trayectoria del concepto 

de mutualidad, analizando los avances conceptuales en las cuatro etapas históricas 

en que hemos dividido la revisión. Estudiaremos, también, la relación entre 

conceptos muy próximos entre sí como mutualidad, congruencia y acuerdo 

 

Una vez revisada la evolución histórica de la mutualidad, fijaremos la atención en 

el propio concepto y en sus características. En este capítulo intentaremos 

determinar sus bases teóricas  y su relación con las variables de recursos humanos, 

de las que hipotetizamos un cierto papel causal. Tras informar acerca de los 

procesos utilizados para la determinación de la mutualidad, formulamos las 
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preguntas de investigación y establecemos las hipótesis a demostrar. En nuestro 

análisis nos interesará tanto la situación de mutualidad como la de no mutualidad. 

 

Describiremos el diseño de investigación y la muestra utilizada en los análisis, así 

como las variables que intervienen en ellos y la metodología utilizada. Con ello, ya 

podremos realizar los análisis e interpretar sus resultados, atendiendo tanto a los 

procesos de generación de la mutualidad como a sus efectos. Para ello nos 

apoyaremos en diferentes técnicas de análisis que nos permitirán enfocar los 

problemas desde diferentes perspectivas. 

 

Con los resultados de los análisis comprobaremos la validez o no de las hipótesis 

formuladas, al tiempo que revisaremos críticamente los resultados, intentando 

entenderlos a la luz de las teorías generalmente aceptadas en el campo y tratando de 

identificar los avances que nuestra investigación 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 prácticas de las hipótesis 

probadas. 

 

Agradecemos al lector el interés que demuestra acercándose a estas líneas y 

agradeceremos, sinceramente, su crítica amable y objetiva. 
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1. RELEVANCIA Y DESARROLLO DE LOS CONCEPTOS DE 
CONTRATO PSICOLÓGICO Y DE MUTUALIDAD. 
APORTACIONES DE LA INVESTIGACIÓN  SOBRE 
MUTUALIDAD 
 

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

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

estímulos personales, de posibilidades de relación social, de posibilidades de 

realización como individuo y la oportunidad de contribuir al desarrollo 

económico 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 más allá de lo puramente económico 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 

aparición 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 

últimas décadas y la aceleración de esos cambios, hacen importantes y 

necesarios los esfuerzos por entender las características de esas relaciones.  

 

El contrato psicológico ha sido considerado un constructo útil para entender 

la conducta humana en entornos laborales, porque tiene ciertas características 

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  características y los contenidos 

del contrato psicológico han sido expresión de los modelos de relación 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 investigación social que 

tiene una relevancia científica clara. Como indican Conway y Briner (2004), 

los resultados de una encuesta de la CIPD1 en Gran Bretaña en 2001, sobre 

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

                                                 
1 CIPD es la mayor organización de profesionales diplomados de recursos humanos en el mundo, y está 
presente en más 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 útil, mientras que el 

36% de ellos utilizaban el concepto como modelo de gestión. Por ello, 

entendemos que el contrato psicológico también demuestra una utilidad 

organizativa y empresarial relevante No conocemos encuestas similares en 

nuestro país. 

 

Pero el constructo de contrato psicológico no ha sido entendido de forma 

unívoca por los diversos autores que lo han estudiado y, aún hoy, es un 

constructo sujeto a revisión. Probablemente, la diversidad de entornos a los 

que debe hacer frente y la dificultad de identificar algunos de sus 

componentes, favorece la aparición de diferentes maneras de entender el 

contrato psicológico. Anderson y Schalk (1998, p. 639) son muy claros y 

directos cuando afirman que “…no hay consenso acerca de qué es el contrato 

psicológico”. Isaksson, Josephson y Vingard (2003) admiten que “aunque las 

definiciones comparten características importantes (implícito, informal, 

subjetivo, basado en la mutualidad entre las partes…) el contrato psicológico 

es un concepto heterogéneo” (p. 16). 

 

Podemos entender el contrato psicológico, de manera simple, como un 

acuerdo en las promesas que conforman el contrato que se establece entre dos 

partes vinculadas por una relación de empleo. En uno de los polos es fácil 
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identificar al empleado, al que los investigadores han podido preguntar, 

prácticamente sin limitaciones, acerca de las características y contenidos de 

su contrato psicológico, (McLean Parks, Kidder y Gallagher, 1998) En sus 

respuestas, este empleado nos da información acerca de las características de 

la relación 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 últimas décadas. Cascio 

(1995) analiza los cambios que esperan a las organizaciones que, herederas 

de métodos y sistemas de gestión propios de los siglos XIX y XX, han de 

hacer frente a los retos del siglo XXI, entre los que entrevé empresas más 

pequeñas y con menos empleados, pero mucho más tecnificados, cambios en 

el número y composición de los niveles jerárquicos, cambios en los sistemas 

retributivos, más orientados hacia el valor aportado por cada empleado, la 

potenciación de la idea de servicio frente a la de producto o la redefinición 

del trabajo en sí mismo, que ya no se desarrollará en una única organización. 

Todos estos cambios afectan a la manera en que los empleados han venido 

relacionándose con sus empresas, que también ha de verse afectada por los 

procesos de transformación.  
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Finalmente, aunque el contrato psicológico 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 exclusión,  aquellos que no son posibles porque la 

sociedad no los aceptaría, 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 psicológico.  

 

Por otro lado, uno de los elementos más definitorios del concepto de contrato 

psicológico es el de mutualidad, que  “directa o indirectamente, … ha estado 

presente, a menudo, en las definiciones de contrato psicológico” (Hill, 2003, 

p. 3). Desde la aparición del concepto de contrato psicológico, 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 

psicológico sin apoyarse en la idea fundamental de mutualidad entre 

individuo y organización. 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 conceptualización es 

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

 

Pero la idea de mutualidad, aunque  entendida como necesaria y 

consustancial al propio concepto de contrato psicológico, es, como éste, de 

difícil conceptualización, medición y análisis (Freese y Schalk, 2008). Desde 

la discusión acerca de qué naturaleza tienen las obligaciones entre las partes 

hasta la posibilidad de que “...cada una de las partes puede tener una 

percepción diferente acerca de cuáles 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 psicológico. Aun 

reconociendo que esto genera ambigüedad en el contrato psicológico, 

también afirman, sin embargo, que tal ambigüedad representa la realidad de 

la experiencia organizacional, por lo que, en consecuencia, estos autores 

entienden que los contratos psicológicos mantenidos por los empleados con 

las organizaciones, están, frecuentemente, poco claros.  

 

Como veremos posteriormente, existen numerosas definiciones de contrato 

psicológico. De ellas, nos identificamos especialmente con la de Guest y 

Conway (2002a, p. 22), basada en una definición anterior de Herriot y 

Pemberton (1997): 
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“Las percepciones de ambas partes de la relación de empleo –

organización e individuo- acerca de las promesas y obligaciones 

recíprocas implícitas en la relación” 

La elección de esta definición se debe a que tiene todos los elementos 

necesarios para abordar el concepto de mutualidad en unos contenidos 

muchas veces implícitos, basados en percepciones de unas promesas y 

obligaciones que producen efectos sobre las conductas de ambas partes de la 

relación de empleo. 

 

Esta tesis doctoral tiene como objetivo el análisis del concepto de mutualidad 

en las promesas y obligaciones recíprocas dentro del contrato psicológico, 

con el objetivo de ayudar a comprender sus causas, así como saber más de su 

naturaleza y de sus efectos sobre las relaciones entre empleados y 

empleadores.  

 

 

 

1.1 Desarrollo de los conceptos de contrato psicológico y de mutualidad 

 

Unidos el concepto de contrato psicológico y el de mutualidad como las dos 

caras de una misma moneda, no es posible analizar aisladamente la evolución 

del concepto de contrato psicológico sin hacer referencias continuas al 
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concepto de mutualidad. Es más, algunos de los cambios históricos y 

fundamentales habidos en la evolución del concepto de contrato psicológico 

han estado vinculados a la visión que los investigadores han tenido del propio 

concepto de mutualidad, como podremos ver en las páginas siguientes. El 

análisis y comprensión de las diferentes etapas evolutivas por las que han 

pasado ambos conceptos nos permitirá entender la situación actual de ambos. 

Para una mayor claridad expositiva, hemos dividido dicha evolución en 

varios periodos. 

 

 

1.1.1 Primer periodo: las aportaciones de los precursores 

 

Antes de la aparición del concepto de contrato psicológico en sí, diferentes 

autores apuntaban al estudio de las relaciones de trabajo, apoyándose en 

teorías homeostáticas. Así, Barnard (1938) y Simon (1947) entienden que la 

idea de equilibrio entre las partes de la organización (bastante próxima a la 

idea de reciprocidad) es, esencialmente, una teoría de motivación, y utilizan 

en su formulación términos como compensaciones o contribuciones que 

después serán ampliamente utilizados en definiciones posteriores del contrato 

psicológico. En el mismo texto, los autores formulan su teoría 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 años 80 del siglo pasado, en la que la Psicología 

Social avanzó en la conceptualización de la relación existente entre el 

empleado y la organización a través del estudio de la relación de empleo. Así, 

Homans (1961) y Adams (1963) formulan teorías apoyándose en la idea de 

equidad y de equilibrio en el  intercambio social. Ambas teorías 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 

situación de inequidad produce efectos determinados en la conducta del 

empleado y considera esta situación como un caso particular de la teoría de la 

disonancia cognitiva de Festinger (1957). 

 

En 1960, Argyris, en una simple y escueta nota a pie de página, define el 

contrato psicológico 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 psicológico de trabajo” (p. 

97). Argyris describe el contrato como establecido entre un grupo de 

empleados que comparten creencias en la organización y un individuo, su 

supervisor. 

 

Blau (1964) elabora su teoría del intercambio social basándose en la ‘norma 

de reciprocidad’ formulada por Gouldner (1960) unos años antes. La norma 
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de reciprocidad es idea central de la teoría del intercambio y establece que los 

individuos se sienten obligados a responder positivamente al trato favorable 

recibido de otros. El intercambio social, más allá de su nivel de 

formalización, 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 

psicológico como un producto de las “expectativas mutuas”: “Esta 

mutualidad, con sus inherentes cualidades de obligación y sus sistemas de 

recompensa, constituye el contrato psicológico” (p. 21). Además son los 

primeros investigadores que hablan de reciprocidad en el contrato 

psicológico. Según estos autores, la reciprocidad en el contrato psicológico 

asume que ambos, empleado y organización, satisfacen equilibradamente las 

expectativas del otro. Levinson et al, (1962) aplicaron al contexto 

organizacional el concepto de Menninger  (1958) sobre psychoterapy 

contract'. Definen contrato psicológico (al que también se refieren como  

contrato no escrito) como la suma de todas las expectativas mutuas entre la 

organización  y el empleado. Los autores indican que el contrato psicológico 

es ampliamente implícito y tácito y, frecuentemente, antecede a la relación 

formal entre el empleado y la organización.  Levinson et al. focalizan la 

relación entre un empleado individual y sus empleadores. 
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Kotter (1973, p. 92) define el contrato psicológico como “un contrato 

implícito entre el individuo y su organización que especifica qué esperan dar 

y recibir uno de otro en su relación”. Este autor, tratando de desarrollar la 

operacionalización de las expectativas mutuas, encontró que las expectativas 

organizacionales son difíciles de operacionalizar, porque no hay una única 

contraparte al individuo y porque las expectativas de los diferentes miembros 

de la organización que pueden hablar por ella en el contrato psicológico, 

están lejos de ser homogéneas, los dos conjuntos de expectativas son difíciles 

de ser balanceados. Schein (1978) refuerza las características de contrato 

implícito y no escrito, cambiante con el tiempo y que puede renegociarse, 

pero también que la violación de las expectativas mutuas de cada parte puede 

tener consecuencias serias para una o ambas partes. 

 

Basadas en sólidas teorías de equilibrio e intercambio social, las primeras 

aproximaciones al concepto de contrato psicológico 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 difícil concreción, a veces implícitos y cambiantes, y, de 

su incumplimiento, pueden derivarse consecuencias negativas para la 

relación, 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 

características fundamentales del contrato psicológico y de la idea de 

mutualidad entre las partes. Durante esta primera fase del desarrollo del 

contrato psicológico, las aproximaciones fueron meramente teóricas, entre un 

individuo y una organización ambos ideales, sin que se conozcan intentos de 

medición o análisis empírico (Alcover de la Hera, CM., 2002) 

 

 

1.1.2 Segundo periodo: la refundación del concepto 

 

En 1989 se produce un significativo avance de la mano de Rousseau, con su 

artículo “Psychological and implied contracts in organizations” (1989), 

considerado por algunos como el trabajo seminal de este nuevo periodo de 

investigación sobre contrato psicológico que algún autor ha bautizado como 

de transición (Roehling, 1997), y que abre el campo a nuevas aportaciones 

teóricas, no siempre coincidentes en cuanto a perspectivas básicas, 

contenidos, medición y repercusiones organizacionales del constructo  

(Alcover de la Hera, CM., 2002)  

 

La nueva aparición del concepto tiene éxito entre académicos e 

investigadores a juzgar por la atención que se le dedica. Algunos autores 

apuntan la simultaneidad entre los fuertes cambios habidos en las 
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organizaciones en los años 80 y 90, y sus consecuencias para las relaciones 

de empleo y el uso del contrato psicológico como marco teórico que permitía 

describir, analizar y explicar las consecuencias de estos cambios (Freese y 

Schalk, 2008). 

 

Rousseau entiende que el contrato psicológico está formado  por  

“las creencias del individuo acerca de los términos y condiciones de un 

acuerdo de intercambio recíproco, entre la persona focal y la otra parte. 

Un contrato psicológico emerge cuando una parte cree que una 

promesa de retornos futuros ha sido realizada, una contribución ha sido 

dada y así, una obligación ha sido creada para proporcionar beneficios 

futuros” (1989, p. 126).  

 

En su definición establece la importancia de la perspectiva unilateral, esto es, 

el contrato psicológico se describe a través del punto de vista del individuo, 

sobre los contenidos y características del acuerdo de intercambio recíproco 

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 psicológico 

(Rousseau, 1990).  En su artículo, dice Rousseau que las promesas son la 

base del intercambio, porque son el elemento primario que se intercambia. 
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Pero, aunque este intercambio esté basado en la aceptación por las partes de 

aquello que se intercambia, ello no garantiza que tal aceptación se produzca 

objetivamente sobre términos idénticos o comparables entre sí. 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. ¿Cómo gestionar esta situación? 

 

Rousseau insiste en su visión del nivel individual del contrato psicológico, 

cuando dice  (1990, p. 246) que  “las dos partes de una relación, empleado y 

empleador, pueden tener cada uno diferentes creencias acerca de los términos 

del contrato psicológico… La mutualidad no es una condición requerida”. 

Rousseau (1989, 1990, 1995) sitúa las percepciones de los empleados en el 

corazón del contrato psicológico. Concebido como la creencia individual 

sobre las obligaciones recíprocas en el contexto de una relación empleado-

organización, el contrato no tiene dos niveles sino que sólo importa la 

percepción del empleado. Es la intrapercepción individual que existe en el 

ojo del observador la que determina los contenidos del contrato psicológico. 

Los contratos (psicológicos) son creados “mediante las promesas, la 

confianza, la aceptación y la percepción de mutualidad” (Rousseau, 1995, p. 

22) 
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Respecto al modelo de funcionamiento del contrato psicológico, para algunos 

autores es el de modelo mental  (Dabos y Rousseau, 2004; Rousseau, 2001b) 

que permite integrar la representación de objetos, estados de cosas, eventos, 

visiones y, acciones sociales y psicológicas, formando representaciones 

internas de carácter simbólico 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 

creación 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 visión del contrato psicológico 

como un modelo mental más o menos estable es compatible con el 

dinamismo de los sujetos en la creación de significados, en base a un proceso 

de funcionamiento que se asienta en el intercambio dinámico entre las partes. 

Trataremos este punto más adelante en profundidad. 

 

La visión unilateral ha sido mantenida por otros autores, principalmente  

norteamericanos, lo que pudo haber llevado a la consideración de que existía 

una ‘tradición’ radicada en la otra orilla del Atlántico que defendía la 

perspectiva ‘unilateral’ del contrato psicológico. Así, McLean Parks y 

colaboradores dicen que “Un contrato psicológico entre un empleador y un 

empleado se define por un conjunto idiosincrásico de expectativas recíprocas 
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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 común de todos los términos del 

acuerdo". Probablemente por esto, Rousseau estima que los contratos 

psicológicos son creados, además de por otros elementos, “...por una 

percepción 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 psicológicos, sino de la propia esencia de la 

comunicación humana que funciona de forma razonablemente eficiente sin 

necesidad de certificar que ambas partes de un proceso de comunicación 

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

comunicación. 

 

Una de las características fundamentales de este periodo es que, aceptando 

que el contrato psicológico se establece entre dos partes, sólo importa la 

elaboración que, sobre sus contenidos, hace una de ellas, el empleado. Lo que 

piensa la organización no es importante, en consecuencia, no resulta 
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fundamental para entender el modelo de relación. No obstante, la idea de 

equilibrio entre las partes, de transacción y acuerdo entre ellas, no desaparece 

con la perspectiva unilateral, sino que se mantiene como una exigencia del 

propio contrato psicológico. 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 o expectativas que lo forman se cumplan en ambos sentidos. Sólo 

que los investigadores no atribuyen valor al hecho de que haya mutualidad, 

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

 

Evidentemente la situación resultaba por un lado paradójica (existen dos 

partes pero sólo importa la opinión de una, al tiempo que las expectativas de 

esa parte se fundan en un equilibrio entre ambas), y por otro lado es difícil de 

conciliar con los presupuestos básicos de un acuerdo entre partes, que es la 

base del concepto de contrato psicológico. Quizás por ello, la idea de que 

aquello que la organización opine es irrelevante es pronto matizada. Así, 

Rousseau indica que lo que diga la organización es importante, porque 

provee el contexto en el que el contrato psicológico existe y, desde la 

asunción de que el contrato psicológico de los empleados se desarrolla desde 

la percepción, indica que crea unidades sociales (compañeros, 

organizaciones, joint ventures...) y crea interdependencias entre individuos, 

grupos y organización  (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 límites a la mutualidad percibida versus la mutualidad que 

podríamos entender como ‘objetiva’ y, quizás por ello,  dice: “nos 

aproximamos a un punto peligroso con el argumento de que quizás no 

importe qué hayan acordado realmente empleador y empleado, ... sino sólo lo 

que ellos crean que han acordado...”  (p. 86).  Rousseau considera que la falta 

de acuerdo sobre lo prometido afecta a la creación 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 así porque la confianza y la dependencia reducen la necesidad de control 

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

 

Así pues, al tiempo que mantiene su visión 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  así como en compartir una cultura 

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

consecución 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 económica de los 

años 70 y 80 del siglo pasado, confluyen para hacer del contrato psicológico 

un potente constructo emergente y útil 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 percepción del empleado, en una 

concepción del contrato psicológico que todavía es utilizada por 

investigadores actuales, quizás porque obvia el problema de determinar quién 

representa exactamente a la organización en la creación del contrato. A 

cambio, presta menos atención al proceso de interacción entre las partes. En 

esta idea, la mutualidad, entendida como el acuerdo sobre los contenidos 

“…no es una condición 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 psicológico desde finales de la década de los años 80 y durante una 
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buena parte de los 90. Este nuevo impulso venía soportado por la aparición 

de nuevas investigaciones que permitieron establecer principios importantes 

para el contrato psicológico (contenidos del contrato, efectos de la ruptura, 

papel de la mutualidad, …) que, en buena medida, han influido en los 

siguientes trabajos de investigación de manera clara. Lo que se puede decir es 

que el proceso de innovación conceptual tuvo éxito, quizás porque resultó 

socialmente útil para los cambios organizacionales que, simultáneamente, se 

estaban desarrollando en las empresas del mundo occidental, al amparo de las 

nuevas políticas conservadoras. 

 

Se impuso un paradigma de contrato psicológico basado en la preeminencia 

del punto de vista del sujeto y esa perspectiva unilateral permitió ciertos 

avances al soslayar la importancia de la opinión del empleador, 

metodológicamente difícil de capturar. Se consideró que la sola  perspectiva 

de mutualidad era suficiente para mantener el contrato psicológico y que, en 

consecuencia, la mutualidad no era una condición requerida. Aún con 

limitaciones conceptuales, esta etapa supuso un claro avance en el concepto 

de contrato psicológico 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 años 90, algunos autores investigan 

acerca de la importancia del ‘agreement’ en los contenidos del contrato 

psicológico para entender los procesos de ruptura del mismo (Morrison y 

Robinson, 1997) superando, de facto, la perspectiva unilateral. La 

incongruencia puede existir cuando una obligación que está establecida, o 

bien cambia a lo largo del tiempo a través de la evolución del propio contrato 

psicológico, o bien se produce una distorsión de la percepción que se tenía 

previamente (Robinson y Morrison, 2000). Además, quizás como reacción al 

olvido del punto de vista del empleador, algunos autores abogan por tomar en 

consideración las percepciones de las dos partes del contrato psicológico y su 

interacción (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 

psicológico no ha estado exento de interesantes y creativas polémicas entre 

autores e investigadores, y que abrieron nuevas vías de investigación y 

análisis a partir de la segunda parte de la década de los años 90. Veremos 

estos procesos con mayor detalle. 
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En cierto modo se produce un reenfoque del concepto de contrato psicológico 

y de la mutualidad que es, más bien, una vuelta a sus orígenes. Así, Anderson 

y Schalk, apoyando la idea de un contrato con dos partes que interactúan 

entre sí,  dicen que  

"en las relaciones entre empleados y empleadores, las obligaciones 

mutuas son el tema central. Estas obligaciones mutuas están recogidas 

sólo parcialmente en el contrato de empleo formal escrito, pero en su 

mayor parte son implícitas, acordadas privadamente  y sólo 

infrecuentemente discutidas"    (1998, p. 637).  

Estos autores apoyan una visión bilateral cuando dicen que la 

conceptualización del contrato psicológico, a la luz de las definiciones dadas 

por los investigadores, está indudablemente fundado en el concepto de 

“Exchange relationship” o relación de intercambio entre dos partes. Una vez 

más, esto conecta al contrato psicológico con los modelos de la psicología 

social acerca de las relaciones de intercambio, como la teoría de “incentivo-

contribución” (March y Simon, 1977), la teoría de “Social Exchange theory 

of elementary social forms” de Homans (1961), con la “Teoría de la 

equidad”, de Adams (1963), o con la “Teoría del intercambio social”  (Blau, 

1964), entre otras. 

 

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

‘reciprocidad’, ‘acuerdo’, ‘agreement’, etc. Así, Morrison y Robinson (1997)  
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denominan incongruencia al desacuerdo entre las partes sobre el conjunto de 

obligaciones recíprocas. 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 teórico que 

lleva a la ruptura del contrato psicológico (Morrison y Robinson, 1997), y a 

sus consecuencias organizacionales: desempeño y abandono del puesto de 

trabajo (Robinson, 1996). Este esquema conceptual es muy importante en el 

sentido de que señala la incongruencia, o falta de acuerdo sobre el conjunto 

de obligaciones recíprocas 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 teóricos más interesantes de esta reflexión, 

¿es mutualidad igual a congruencia? Si la incongruencia es lo opuesto a la 

mutualidad, lo opuesto a incongruencia (la congruencia) será igual a 

mutualidad. Determinar la naturaleza de la mutualidad resulta fundamental 

para poder establecer los procesos de creación y mantenimiento de la misma. 

Trataremos este punto más 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 violación del contrato. 

Alertan de los posibles efectos de la multiplicidad de agentes enviando 

señales acerca de la naturaleza de la relación e empleo, que puede afectar a la 

determinación de la mutualidad. 

 

Otros autores enfatizan el carácter procesual del contrato psicológico (Herriot 

y Pemberton, 1997), y remarcan que “es en el área de los procesos donde 

podemos encontrar los conceptos teóricos y prácticos más relevantes” (p. 45). 

Estos autores (1995, 1997)  reconceptualizan el contrato psicológico, 

vinculándolo a los procesos entre  empleados y organización. Herriot y 

Pemberton dicen en 1995 que las estrategias, estructuras y procesos de la 

organización determinan qué quieren pedir y ofrecer a los empleados, además 

de afectar al modo en cómo se conduce el contrato psicológico y la 

naturaleza de los contratos negociados colectivamente. 

 

Herriot, Manning y Kidd (1997), estudian el contenido del contrato 

psicológico, 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 múltiples vías, algunas más sutiles que otras. Esta 

visión de los autores implica que cada una de las partes puede tener 

diferentes percepciones acerca de cuáles 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 específicas. 

 

Algunos investigadores han estrechado el campo de estudio del contrato 

psicológico al nivel empleado-puesto, obviando el nivel empleado-

organización. Así, Millward y Hopkins (1998), encontraron que en estos 

niveles bajos (empleado-puesto) el contrato psicológico tiene más impacto 

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

 

Otros autores, como Guest (1998), se preguntan si es apropiado hablar del 

contrato psicológico como una metáfora de un contrato legal, porque éste 

implica mutualidad. En otras palabras, el contrato legal supone un acuerdo 

mutuo sobre los contenidos del contrato más o menos verificable fácilmente, 

y en el contrato psicológico es un punto de difícil verificación. Para Guest, el 

concepto “corre el riesgo de llegar a ser difuso, con pérdida de rigor analítico 

y devaluándose en su capacidad de concepto explicatorio” (1998, p. 649).  En 

su crítica conceptual, Guest establece diferencias entre el concepto de 

contrato psicológico y otros conceptos clásicos del campo organizacional de 
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similar estatus conceptual para afirmar el que contrato psicológico pertenece 

a otro orden de cosas distinto: “Está afectado por la relación entre una parte 

específica y otra parte nebulosa. El contrato reside en la interacción más que 

en el individuo o en la organización” (p. 650). Este autor entiende que la 

necesidad de mutualidad es consustancial al concepto de contrato entre dos 

partes pero entiende que es difícil identificar adecuadamente a una de ellas. 

Por todo ello y por la dificultad de medirlo, Guest acaba diciendo que el 

contrato psicológico es una pesadilla analítica. Así, a diferencia del modelo 

de esquema mental para explicar el contrato psicológico, predominante en un 

enfoque unilateral del mismo, en el enfoque bilateral el modelo teórico se 

interesa también por el reconocimiento de la importancia de ambos sujetos de 

la relación y los procesos de interacción que se dan entre ellos. 

 

Arnold (1996) resalta el hecho de que tanto Schein  (1978) como Kotter 

(1973), autores que contribuyeron a la creación del concepto de ‘contrato 

psicológico’, enfaticen el concepto de mutualidad en sus definiciones del 

mismo. Para Arnold esto significa que ambos puntos de vista, individuo y 

organización, influyen, y aparece la recurrente cuestión de qué significa 

exactamente la existencia de dos partes en el contrato, que hace importante 

saber quién es exactamente ‘la organización’ como una de las partes del 

contrato psicológico, dado que ésta puede ser identificada con los múltiples 

constituyentes u originadores de promesas de la organización. En 
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consecuencia, Arnold dice que “a menudo, el significado de ‘mutualidad’ 

está 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 versión hard o ‘dura’ de la 

mutualidad que contemplaría el acuerdo entre las partes respecto a la 

existencia del acuerdo y los contenidos del mismo. Una versión soft o 

‘blanda’ del concepto de mutualidad aceptaría 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 psicológico’ asumían la idea de mutualidad, al menos en su forma 

soft y acaba manteniendo que la visión original sobre mutualidad era la de 

‘versión blanda’ (1996, p. 512). La experiencia personal de este doctorando 

es que, en la práctica real, los contratos psicológicos en entornos dinámicos, 

suelen formularse, mayoritariamente, sobre la base de una mutualidad blanda, 

porque presenta ventajas para la consecución de acuerdos, aunque también 

puede significar posteriores dificultades para interpretar dichos acuerdos. 

 

La consistencia de la orientación basada en la consideración de ambas partes 

del contrato psicológico, así como de la importancia del concepto de 

mutualidad entre ellas, hace que algunos autores que habían mantenido 

enfoques unilaterales comiencen a reconsiderar ciertas posiciones. Rousseau  

(2001b) llama a un retorno al análisis de los fundamentos teóricos básicos, 
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como la teoría 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 relación de 

empleo, esto es, para que los contratos puedan ser considerados ‘funcionales’ 

(Rousseau y Schalk, 2000). En este sentido, para Guest (1998) la búsqueda 

de un acuerdo objetivo entre las partes es un importante rasgo del contrato 

psicológico, 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 psicológico no goza de 

consenso en su definición, muchos investigadores aceptan que debe ser visto 

como un intercambio de promesas y obligaciones percibidas entre dos partes. 

En su artículo, los autores informan de la importancia de los procesos de 

comunicación y los modelos culturales de la organización en la conformación 

del propio contrato psicológico. 

 

Como recapitulación de lo sucedido en este periodo, que podemos situar 

entre 1995 y los primeros años 2000, supone la vuelta a un concepto bipolar 

del contrato psicológico y a la visión del mismo como un proceso en el que 

las dos partes tienen cosas que decir acerca de sus contenidos y acerca de 

cómo ambas partes gestionan el desarrollo del contrato. Pero ello no significa 

que todo esté resuelto. La organización 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). Además,  los contenidos del contrato siguen siendo 

implícitos y difíciles 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 interacción 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 número 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 

violación, por ejemplo. Los autores afirman que se necesita mucha más 

investigación sobre la perspectiva del empleador y de las relaciones entre 

empleados y empleadores. Esta tesis pretendería 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 años 2000 

 

Tras la anterior etapa, la propia Rousseau y colaboradores abandonan 

totalmente su visión unilateral para estudiar los conceptos de mutualidad y 

reciprocidad. Así, afirma que  
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“los contratos psicológicos son caracterizados como ‘esquemas 

conformados por factores multinivel’ que afectan a la creación 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 psicológicos 

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 investigación sobre 

ambas ha sido escasa. Describen la mutualidad como el grado en el que 

ambas partes están de acuerdo en sus interpretaciones y promesas que cada 

parte ha hecho y aceptado, en una definición de mutualidad que, con sus 

limitaciones, ajusta perfectamente a los objetivos de nuestra tesis. 

 

Otras visiones del contrato psicológico 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 psicológico como la percepción de las recíprocas promesas y 

obligaciones implícitas en una relación de empleo (Guest y Conway, 2002a). 

Otras investigaciones (Coyle-Shapiro y Kessler, 2002) encuentran soporte 
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empírico para la norma de reciprocidad de Gouldner (1960) en las relaciones 

de empleo, desde ambas partes del contrato psicológico. Otros autores 

demuestran el proceso de adaptación en las percepciones de los empleados 

sobre las características del propio contrato, sobre todo durante el período de 

socialización, que acaban significando cambios en la percepción de las 

promesas, en función de las propias contribuciones del empleado, de acuerdo 

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

 

La visión bilateral del contrato psicológico 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 psicológico 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 

recíprocas y miden los niveles de acuerdo entre las partes sobre dichas 

obligaciones. Sus resultados muestran una mayor propensión al desacuerdo 

sobre las obligaciones de los empleados y menor propensión cuando se trata 

de las promesas de la organización.  

 

Por ello, algunos autores entienden que, pese a todos estos obstáculos,  esta 

perspectiva bilateral es útil 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 desempeño organizacional’ 

(Freese y Schalk, 2008, p. 270)  reconocen la dificultad para acercarse 

metodológicamente a los procesos de medición del contrato psicológico 

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 análisis 

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

 

Sin embargo, el problema de la subjetividad-objetividad del contrato 

psicológico, permanece sin resolver. Conway y Briner (2005) analizan la 

naturaleza subjetiva del contrato psicológico 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 podría entenderse 

como el grado en que los términos del contrato psicológico son explícitos 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 opinión final de los autores es que aunque el contrato psicológico es 
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inherentemente subjetivo, algunos de sus contenidos pueden resultar más 

subjetivos que otros. 

 

El análisis de la subjetividad-objetividad en los contenidos del contrato 

psicológico 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 análisis más adecuado” (2005, p. 29) en el 

sentido de que si se entiende el contrato psicológico como 

predominantemente subjetivo, el nivel de análisis individual parece el 

adecuado, mientras que si se acepta que requiere el acuerdo entre las partes, 

es el análisis a nivel relacional el que aparece como más apropiado. 

 

A principios de la década se abre paso el concepto de estado (state) del 

contrato psicológico,  como un concepto que supone una amplia evaluación 

de las relaciones de empleo, conformadas por las promesas y obligaciones del 

contrato psicológico, pero que alcanza más allá del mismo (Guest, 1998, 

2004b;  Guest y Conway, 1999, 2002a). El concepto de estado del contrato 

psicológico (gráfico 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).  

 



La mutualidad en los contenidos del contrato psicológico 
 

58 
 

Gráfico 1: Marco teórico para la aplicación del contrato psicológico a las 
relaciones de empleo, fundado en el concepto de ‘State’ (Guest, 2004b) 

 

 

Lo que hacen Guest y colaboradores es desarrollar un nuevo marco de 

análisis del contrato psicológico, más amplio, que contempla no sólo al 

propio contrato sino a su contexto, que le permite explorar las causas, 

naturaleza y consecuencias del contrato psicológico (Guest, 2004b). En su 

análisis, entiende el concepto de ‘justicia’ y ‘confianza’ como inputs, como 

dimensiones y, al tiempo, como consecuencias del contrato psicológico, en 

una idea de interactividad entre variables que son, simultáneamente, causa y 

efecto.  

 

En un artículo posterior (Guest, 2004a), analiza diferentes planos de las 

relaciones de empleo (el individual, el contractual, el organizacional y el 

socio-político) para llegar a la conclusión de que los modelos de relación de 

empleo basados en contratos de empleo “flexibles” (e.g., ETTs, por obra o 



Capítulo 1: Contrato psicológico y mutualidad 

59 
 

servicio, por acumulación de tareas, a tiempo parcial, etc.) han adquirido 

cada vez más diversidad y presenta resultados sobre contrato psicológico y 

empleos flexible que indican que las relaciones de empleo son cada vez más 

complejas, y que los viejos presupuestos dejan de ser útiles. En este caso, el 

autor hace un análisis de los cambios producidos en las dos partes del 

contrato psicológico que es el constructo-metáfora que permite analizar, 

seguir y entender los procesos de cambio producidos en la relación de 

empleo. Claes (2005) estudia el contrato psicológico “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 

desempeñan su actividad.   

 

Ho (2005) utiliza una perspectiva diádica para examinar el rol de la 

influencia social sobre las percepciones del sujeto acerca del cumplimiento 

del contrato psicológico. Esta autora, junto con Levesque (2005), sigue con 

su análisis de la influencia social en la elección 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 función de los contenidos de las promesas. 

 

Isaksson, Gracia, Caballer y Peiró (2010) publican una investigación 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 psicológico) y 

reciprocidad en trabajadores temporales y permanentes. Así, encuentran que, 

para trabajadores permanentes, los niveles de acuerdo en los contenidos de 

las promesas son más altos que en los temporales, pero que, en más de la 

mitad de las promesas, no alcanza el 60% de acuerdo en las promesas de la 

organización. 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 psicológico (Guest, 2004b). 

 

Como resumen de esta revisión histórica del concepto de mutualidad y del 

contrato psicológico que la recoge podemos decir que la mutualidad está 

presente en la conceptualización del contrato psicológico, 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 años. 

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 relación de intercambio. 
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En otras ocasiones, ‘mutualidad’ ha significado la visión exclusiva de una 

parte, el empleado, que juzga ese intercambio como equilibrado y aceptable, 

sin que, para su construcción se necesite la visión de la otra parte, la 

organización. La contribución de esa otra parte se limita a la aportación del 

contexto para que el contrato psicológico sea funcional 

 

Posteriormente, ‘mutualidad’  implica el reconocimiento de la existencia de 

dos partes en la relación, y añade una nueva dimensión que abre un campo en 

donde hay cabida para el análisis del ‘proceso’ y, donde resulta pertinente, de 

los análisis multinivel. La apertura del contrato psicológico a una visión 

bilateral ha ensanchado enormemente el campo de estudio y las variables 

relevantes en su análisis. 

 

La mutualidad, (y el concepto anexo, la reciprocidad) son conceptos 

importantes en el estudio de las consecuencias y efectos del contrato 

psicológico, pero no siempre han resultado  fáciles de conceptualizar. Pero, 

además,  las palabras y los conceptos no significan “exactamente lo mismo” 

para las partes que llegan a un acuerdo sobre ellos. Incluso cabe pensar que, 

en ocasiones, la falta de mutualidad “objetiva” no constituye ningún 

problema para la relación de intercambio, mientras que en otras ocasiones, la 

falta de esa coincidencia de entendimiento abre la puerta a los problemas de 

ruptura del contrato psicológico.  
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Reconociendo, pues, estas  dificultades de comprensión conceptual, parece 

oportuno fijar nuestro criterio acerca de las definiciones más apropiadas para 

los conceptos de contrato psicológico y de mutualidad, en función de los 

objetivos de esta tesis doctoral. Así, entendemos por contrato psicológico: 

“las percepciones de ambas partes de la relación de empleo –

organización e individuo- acerca de las promesas y obligaciones 

recíprocas implícitas en la relación” (Guest y Conway, 2002a, p. 22) 

en la que se concibe el contrato psicológico como constructo bilateral 

concernido por los contenidos que caracterizan la relación. Y entendemos 

mutualidad como:  

“el grado en que las dos partes [del contrato psicológico] están de 

acuerdo en sus interpretaciones de las promesas y compromisos que 

cada parte ha hecho y aceptado” (Dabos y Rousseau, 2004, p. 53) 

definición que nos abre la puerta a preguntarnos cómo se genera este acuerdo 

y cómo podemos medir sus consecuencias 

 

Conocer qué es y cómo se construye la mutualidad puede ser útil para una 

mejor gestión del contrato psicológico.  Como afirman Coyle-Shapiro y 

Kessler (2002, p. 71), “con la incorporación de la perspectiva del empleador, 

el tema de la mutualidad puede ser explorado”. Debe ser explorado, diríamos 

nosotros. 
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1.2  Los conceptos de mutualidad, congruencia o acuerdo. Similitudes y 
diferencias entre ellos y su utilización en la investigación. 

 

Como hemos visto, para algunos autores, la esencia misma del contrato 

psicológico son los contenidos que se intercambian las partes. Por ello, hay 

una cierta lógica en aceptar que ambas partes conocen y coinciden en el 

contenido del intercambio, hasta el punto de resultar interesante para cada 

parte la aceptación del contrato. La libertad de las partes de la que nos habla 

Rousseau (1995), y que se materializa en su capacidad de decisión sobre el 

contrato, carecería de sentido si no se aceptara como presupuesto básico el 

conocimiento y conformidad con los contenidos del contrato.  

 

Sin embargo, sabemos que no siempre es así. La naturaleza de los acuerdos, 

muchas veces implícitos, la dificultad de establecer quién habla por la 

organización y la posibilidad de que dichos contenidos sean dados por 

aceptables por las partes aún sin estar totalmente definidos, posiblemente 

como una forma útil para superar obstáculos de negociación, 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 cómo el concepto de mutualidad ha ido 

evolucionando a lo largo del tiempo de la mano de diferentes 

conceptualizaciones del propio contrato psicológico. 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 científica 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 capítulo está 

dedicado a clarificar este punto. 

 

 

1.2.1 Diferencias y similitudes semánticas entre congruencia, acuerdo y                
mutualidad 
 

Congruencia y acuerdo son conceptos muy próximos bajo el punto de vista 

semántico. Tanto en lengua inglesa [Congruence: Quality of agreeing/ 

Agreeing: Inflected form of Agree] (Merriam-Webster, 2010), como en 

lengua española, en la que la palabra congruencia, entendida como 

conveniencia, coherencia, relación lógica, procede del latín [congrŭens, -

entis, part. act. de congruĕre, convenir] (Real Academia Española de la 

Lengua, 2010), la sinonimia entre ambas palabras es, prácticamente, total. 

También nos aporta información útil la definición del significado de la 
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palabra acuerdo  que, en la 3ª acepción es descrita por la RAE  como: 

“convenio entre dos o más partes”.  También está 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 sólo lo define como 

“diferencia o desigualdad que resulta de la comparación de las cosas entre 

sí.” 

 

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: 

 a: dirigida por cada parte hacia las otras partes (directed by each 

toward the other or the others) 

 b: tener los mismos sentimientos uno respecto a otro (having the same 

feelings one for the other) 

 c: compartir en común (shared in common) 

 d: compartido o hecho conjuntamente (joint) 

 

El contrato psicológico ‘usa’ con mayor o menor intensidad, y dependiendo 

del modelo teórico 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 común’, en este caso los 

contenidos del contrato psicológico. 

 

En el diccionario de la Real Academia de la Lengua Española (2010), la 

entrada  “mutualidad” remite al sustantivo “mutuo” que es definido de forma 

escueta como: “Cosa que recíprocamente se hace entre dos o más personas, 

animales o cosas”.  

 

Así pues, congruencia (congruence) y acuerdo (agreement) son conceptos 

perfectamente sinónimos en sus acepciones, tanto para la lengua inglesa 

como para la española. El concepto de mutualidad en lengua castellana (cuyo 

adjetivo mutuo es definido como acción recíproca) no tiene los ricos matices 

y acepciones del concepto inglés mutual, que puede ser entendido como 

compartir en común, en este caso los contenidos del contrato, con lo que 

también se acerca a los conceptos de congruencia y acuerdo que, en la 

acepción más próxima a esta reflexión, significan convenir. 

 

En resumen, mutualidad (mutuality), acuerdo (agreement) y congruencia 

(congruency) pueden ser entendidos de manera sinónima, sobre todo cuando 

la lengua vehicular de las investigaciones es la inglesa, pero también en la 

española. También son sinónimas sus formas negativas: desacuerdo 
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(disagreement) e 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 propósitos de significar conceptos 

distintos, todos ellos perfectamente aceptables. Por eso, a continuación, 

hacemos un relato de aquellas aportaciones sobre estos conceptos.  

 

 

1.2.2 Principales aportaciones de la investigación 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 podría entenderse como el ajuste entre las percepciones 

de las partes sobre los contenidos del contrato psicológico). Así, en la 

investigación organizacional, la congruencia ha sido un tópico bastante 

estudiado. La congruencia empleado-organización, en sus diferentes 

manifestaciones ha sido entendida como un antecedente de algunos outcomes 

organizacionales relevantes (Kristof, 1996). Otros autores proponen que la 

congruencia en sí 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, más efectiva será la 

conducta organizacional en sus distintos niveles” (Nadler y Tushman, 1980, 

p. 275). 

 

Cheung (2009) ofrece en su artículo diferentes ejemplos de investigación en 

congruencia: Niveles de acuerdo self-other en evaluación del desempeño, 

ajustes persona-organización en el contrato psicológico, similitud en 

variables demográficas, en valores, percepciones, actitudes y personalidad 

entre líderes y seguidores, ajuste persona-puesto, ajuste vocacional, etc.   En 

otros estudios se han medido los niveles de acuerdo de las partes sobre 

prácticas de recursos humanos declarados por la organización y las prácticas 

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 recíprocas 

establecidas entre ellas. Así, 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 aparición de la ruptura del contrato psicológico, entienden  que la 

percepción de tal incongruencia anima a los empleados a incrementar la 

monitorización de las promesas que les ha hecho la organización como una 

señal 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 violación del 

contrato. Shapiro y Kessler, en una investigación posterior (2002), realizan 

un amplio estudio en funcionarios públicos de una misma organización, 

examinando las diferencias en las percepciones del contrato psicológico entre 

funcionarios de distinto nivel funcional. Los autores, utilizando técnicas de 

comparación 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 más 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 violación del contrato.  

 



La mutualidad en los contenidos del contrato psicológico 
 

70 
 

Según Porter, Pearce, Trípoli y Lewis  (1998), las investigaciones sobre 

mutualidad, tradicionalmente, se han basado en conocer la opinión del 

empleado, la mayoría de las veces de una forma directa, acerca de los 

contenidos (elementos) del contrato psicológico y en recabar la información 

de un representante de la organización 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 

organización. La información que facilita el representante de la organización 

puede ser de distinto nivel: 

 Puede estar referida al conjunto completo de trabajadores de la 

organización. La información del representante de la organización es 

única para todos los trabajadores. 

 Puede estar referida a un colectivo, más o menos importante de esa 

organización. Estos colectivos pueden estar definidos por características 

como el tipo de contrato (temporales o fijos), por el nivel funcional 

(directivos, técnicos, empleados), o por cualquier otra variable de interés 

(antigüedad, etc.). Por ello, para una organización determinada, habrá 

tantas unidades de información como grupos a los que se refieran esos 

informes. 

 Puede estar referida a un empleado concreto. En este caso el informe sería 

individualizado y sí sería capaz, salvando otros problemas (como el de los 

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

características de los I-deals o contratos idiosincrásicos (Rousseau, 2001a) 

Por razones obvias, la última de las tres posibilidades no permite realizar 

investigaciones con un número de sujetos suficientemente grande y en la 

misma organización. Además quedaría la dificultad de la gestión del 

problema práctico de la confidencialidad y reserva de los acuerdos 

individuales. Porter y colaboradores (1998), en su investigación sobre 

contrato psicológico, encuentran que cuanto mayor es el gap entre ambas 

percepciones, menores son los niveles de satisfacción con la organización, 

después de controlar otras variables relevantes. Asimismo, encuentran 

diferencias en las percepciones de las partes sobre el número de incentivos 

ofrecidos por las organizaciones, en el sentido de que, en un número 

significativo, algunos empleados perciben más incentivos de los que las 

empresas manifiestan haber prometido. Los resultados deben ser tomados con 

precaución puesto que utiliza altos directivos para conocer el punto de vista 

del empleador y grupos específicos de empleados para conocer la visión del 

conjunto de empleados. 

 

Algunos autores hablan directamente de ‘acuerdo objetivo’ en el propio 

contrato psicológico, 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 relación 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 psicológico, 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 artículo de Tekleab y Taylor (2003) se dice que el 

desacuerdo entre las partes sobre el conjunto de obligaciones recíprocas, y 

que ha sido referido como ‘incongruencia’ por Morrison y Robinson (1997), 

tiene consecuencias sobre determinadas variables, como el incremento de la 

violación percibida. Los autores señalan 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 violación. Los autores realizan 

un interesante estudio sobre los niveles de acuerdo de ambas partes sobre las 

obligaciones recíprocas y sus consecuencias sobre las percepciones de las 

partes sobre los procesos de violación del contrato psicológico. En él utilizan 

la figura del jefe inmediato como representante de la organización en la tarea 

de definir el conjunto de obligaciones empleado-empleador. Tekleab y Taylor 

concluyen que la antigüedad 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 más obligaciones del empleado cuando trabaja con él 

por períodos 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 antigüedad del empleado con el jefe no es relevante para el 

acuerdo sobre las obligaciones de la organización respecto al empleado. 

 

Dabos y Rousseau (2004) realizan una investigación sobre mutualidad y 

reciprocidad en un set realmente singular y poco generalizable, el de la 

relación entre investigadores y sus respectivos directores de investigación, en 

un conjunto de universidades americanas. Para Dabos y Rousseau, el 

concepto de ‘agreement’ o acuerdo está en la base del contrato psicológico y 

está fundado en el concepto de libertad que las partes tienen para proponer y 

aceptar los términos del propio contrato psicológico. Una vez alcanzado el 

acuerdo entre trabajador y empleador respecto a los términos del contrato 

psicológico, las relaciones de intercambio se basan en acciones predecibles 

para cada parte, haciendo más fácil la conducta en el trabajo. El ‘acuerdo’ 

tendría como componentes a la mutualidad y a la reciprocidad y su nivel 

dependería del nivel alcanzado en sus dos componentes. Dabos y Rousseau 

afirman que la investigación empírica de la mutualidad y la reciprocidad ha 

sido escasa y fuertemente enfocada hacia la orientación ‘one-sided’, y, en 

consecuencia, focalizados en la perspectiva del empleado. Además, estos 

estudios han enfatizado la disfuncionalidad en la relación de empleo, 

prestando poca atención a la relación funcional, es decir, a las consecuencias 

asociadas al acuerdo y al cumplimiento del contrato psicológico, que 
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formarían parte de un enfoque ‘positivo’ o funcional del contrato psicológico. 

Los autores  concluyen en su estudio que la mutualidad puede ser algo más 

que una percepción; cuando la mutualidad existe, se producen sustanciales 

beneficios para trabajadores y empleadores. El mecanismo del modelo mental 

compartido es el que facilita la conformación del entendimiento compartido. 

Cuando las tareas que realizan jefes y empleados tienen características 

fuertemente comunes, homogeneidad funcional, es más probable la 

mutualidad, mientras que en organizaciones con una fuerte diversidad de 

backgrounds y con fuerte heterogeneidad funcional, la mutualidad tiene más 

dificultad en aparecer.  

 

Sobre el acuerdo objetivo, dice Rousseau  (2001b) que la información 

compartida no necesita ser insesgada, porque las partes pueden compartir 

marcos de referencia y filtros en la elaboración de juicios y que compartir 

sesgos puede, incluso, favorecer la mutualidad aunque suponga un cierto 

deterioro de la objetividad. Por lo tanto, el contrato psicológico no 

necesariamente es hecho en referencia a una verdad objetiva, pero sí se 

conforma para permitir una interacción 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 análisis o la investigación se refieren a este aspecto del contrato 

psicológico. 
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Así pues, entendemos que los  conceptos de congruencia, acuerdo o 

mutualidad, han sido utilizados con frecuencia, de forma sinónima por 

diferentes investigadores del contenido del contrato psicológico.   Respecto a 

la cuestión 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 básico que se intercambia. Nuestro estudio se centra en la 

congruencia de las partes del contrato psicológico 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 número 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 violación, por ejemplo. Los autores 

afirman que se necesita mucha más investigación sobre la perspectiva del 

empleador y de las relaciones entre empleador y empleadores. Entre otros 

objetivos, nuestra tesis pretende colaborar al análisis de esos determinantes 

del acuerdo entre las partes. 
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Como resumen,  la mutualidad aparece como un constructo ‘paradójico’ en el 

sentido de que para algunos autores no necesita ser real, sino que basta con 

una percepción de acuerdo entre las partes para la construcción del contrato 

psicológico (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 psicológico es 

necesaria, sino si esta mutualidad resulta útil para mejorar los outcomes de 

las partes. Si resulta útil, habría justificado su necesidad. En caso contrario, 

habría que situar su campo de utilidad para las partes en los procesos de 

creación del contrato psicológico, más que en sus efectos, para poder 

encontrar su justificación funcional. 
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2. OBJETIVOS DE LA TESIS. 

 

Los objetivos de la tesis están orientados a investigar los procesos de 

formación de la mutualidad y de la no-mutualidad en los contenidos del 

contrato psicológico, con especial atención al efecto de determinadas 

variables que intervienen en su formación, como el número de prácticas de 

recursos humanos. Asimismo, nos interesa avanzar en la comprensión de los 

efectos de los niveles de mutualidad y de no-mutualidad en las promesas 

sobre determinadas variables, como el cumplimiento del contrato y violación 

percibida por el sujeto, así como las consecuencias de los niveles de 

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

la organización. 

 

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

más concretamente las bases teóricas de la mutualidad. 

 

 

 

2.1 Bases teóricas del concepto de mutualidad. 

 

Hemos conceptualizado mutualidad como “el grado en que las dos partes [del 

contrato psicológico] están 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 psicológico está 

basado en las promesas y, a lo largo del tiempo, toma la forma de modelo 

mental o 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 organización cognitiva o modelo 

mental de elementos conceptualmente relacionados. La mutualidad se 

basaría, según la autora, en que las partes compartieran, de alguna forma, su 

esquema mental. Esta visión del concepto de contrato psicológico hacia el 

enfoque basado en cogniciones compartidas entre las partes, abre la 
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posibilidad de reforzar las bases teóricas del propio constructo de contrato 

psicológico y del concepto de mutualidad. Hodgkinson y Healey (2008), en 

su trabajo de revisión dedicado a la cognición en las organizaciones, 

reconoce como una perspectiva teórica importante, todo el campo de los 

esquemas teóricos y las representaciones mentales con las que se relacionan, 

especialmente la noción de modelos mentales, enfatizando los procesos de 

atribución utilizados por individuos y grupos para establecer pautas con 

sentido en entornos ambiguos, en un proceso de construcción social de las 

realidades organizacionales que podemos identificar como un proceso de 

creación 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 análisis 

final, los juicios evaluativos son centrales en el proceso de negociación 

que constituye el contrato psicológico… por esta razón, el propósito de 

tal trabajo (de evaluación) debería ser el desarrollo de insights que 

ayudaran a las partes de la relación de empleo a construir un acuerdo 

auténtico” (p. 392).  

Los autores apoyan la propuesta de Rousseau (2001b) sobre el esquema 

teórico como base del contrato psicológico, 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 explícito, Hodgkinson y colaboradores nos recuerdan que la teoría 
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de Rousseau sobre el contrato psicológico como modelo mental está 

pendiente de validación empírica. 

 

La investigación sobre cogniciones compartidas ha considerado uno de sus 

campos de análisis más importantes al equipo de trabajo. Sin embargo, en la 

consideración de la naturaleza de las partes del contrato psicológico no se dan 

las características de equipo (ni siquiera de un equipo de dos). Estaríamos, 

más bien, ante la consideración de que el contrato psicológico hace emerger 

un elemento diferente, la díada, o grupo de dos elementos (el empleado y 

quien represente a la organización), entre los que se establece la cognición 

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 cognición compartida como un eficaz 

mecanismo explicatorio, en el sentido de que ayuda a entender los procesos 

de coordinación de conductas. Por otro lado, han desarrollado el concepto de 

qué se comparte en estos procesos de cognición compartida, en los que 

establecen la existencia de cuatro grandes categorías de contenidos: 

conocimientos relativos a tareas específicas, 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 categoría debería ubicarse un determinado contenido del contrato 

psicológico en su proceso de compartición dependerá del contenido 
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específico de la promesa u obligación que se esté analizando y del diseño del 

estudio que se esté considerando. Así, en un estudio como el de Tekleab y 

Taylor (2003) que analiza el agreement entre las partes del contrato 

psicológico, utilizando la figura del jefe inmediato como una de las partes del 

contrato, los contenidos de la cognición compartida de las promesas del 

contrato se referirán, 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 organización está representada por un portavoz más 

alejado del día a día, el énfasis será más hacia las creencias y actitudes y 

menos hacia aspectos relativos a la tarea, en congruencia con lo indicado por 

Conway y Briner (2005). 

 

La categoría 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 

encontrarían 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 (básicamente conocimientos) son compartidos 
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entre los miembros del equipo, del grupo o, en su caso, de las partes del 

contrato psicológico:  

 compartido o solapado: cuando se necesita asegurar la existencia de 

conocimientos, actitudes y creencias, aunque para ello haya de 

producirse de forma redundante. Podríamos encontrar ejemplos en 

equipos de alto riesgo (tripulaciones de carros de combate, por 

ejemplo, en los que cada tripulante es especialista en su puesto más 

otro puesto adicional, como mínimo, lo que permite continuar la 

misión, 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. Aquí tendrían cabida los conocimientos y las actitudes y 

creencias que pueden compartir las dos partes de una relación de 

empleo, que podrían 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 interacción entre ellas. 

 compatible o complementario: referido a las situaciones donde los 

conocimientos y los modelos mentales actúan complementariamente. 

Sin ser necesariamente los mismos, resultan compatibles entre sí para 

posibilitar la obtención de metas comunes. Como ejemplo, en una 

organización suelen coexistir modelos o esquemas que obedecen a 
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intereses contrapuestos pero ambos necesarios (clásicamente, el área 

comercial y el área de control de riesgos de una empresa están 

‘enfrentadas’ en sus metas y métodos, pero ambas son mutuamente 

necesarias). La tensión entre ambos conjuntos de cogniciones se 

resuelve en el nivel jerárquico superior. 

 distribuido: correspondería al ejemplo clásico de un equipo de 

especialistas en diferentes áreas, distintas entre sí, pero todas ellas 

necesarias para la obtención de una meta común. En cuanto a la 

distribución del conocimiento estaría muy próxima a un modelo 

organizativo como el de burocracia profesionalizada. 

 

Bajo nuestro punto de vista, la mutualidad en el contrato psicológico estaría 

cercana a procesos de contenidos del modelo mental similares o idénticos 

(quizás contenidos compatibles o complementarios), y estaría más alejada de 

modelos como el compartido o solapado y el distribuido. A través del modelo 

de conocimiento compartido podríamos reinterpretar el concepto de 

mutualidad de Arnold (1996) que, en su versión dura estaría cercana a un 

modelo de solapamiento y en su versión blanda estaría más próxima a un 

modelo de similitud o semejanza. 

 

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

cogniciones compartidas sobre el desempeño, los procesos de equipo, los 
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productos organizacionales y las actitudes positivas. Reconocen que, aún sin 

haber podido encontrar en todos los casos una justificación teórica de estos 

resultados (quizás debido a la posibilidad de entenderla de diferentes 

maneras), la cognición 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 cohesión, confianza, eficacia y satisfacción, etc.). Resulta 

interesante, asimismo, la reflexión de los autores acerca de la medida de la 

cognición compartida, en la que incluirían elementos como conocimientos, 

actitudes, creencias compartidas, así 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 psicológico 

argüimos nosotros), es sólo una parte del total a analizar. 

 

Así pues, el soporte teórico de esquema mental propuesto por Rousseau 

(2001b) desarrollado en forma de esquema mental compartido entre las partes 

del contrato psicológico, permite encontrar un nexo de unión del proceso de 

creación de la mutualidad  entre las partes, con todo el concepto teórico de 

cogniciones compartidas en el ámbito de las organizaciones. La cognición 

compartida, en forma de modelo mental, facilitaría a las partes la 

construcción de sentido en entornos ambiguos, facilitaría la toma de 

decisiones sobre conductas adecuadas en las organizaciones, ayudaría a 
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entender la aparición de diferentes tipos de contenidos del contrato 

psicológico en función de su naturaleza  (más vinculada a la tarea del día a 

día o más orientada a creencias y actitudes generales),  permitiría 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. Así, Rousseau (1995, p. 9, 22, 

86), se preguntaba qué características debía tener la relación entre las partes 

de un contrato psicológico y llegaba a la conclusión de que el ‘concepto 

director’ de dicha relación 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 facilitación o colaboración entre partes y 

la claridad de esfuerzos. Así pues, para Rousseau sería el grado de 

mutualidad previa, o entendimiento compartido, existente en la relación entre 

las partes del contrato psicológico la que dirigiría el nivel de mutualidad en 

los contenidos del contrato psicológico. Rousseau concibe un círculo virtuoso 

en el que la mutualidad en la relación, el ambiente de mutualidad, es el 

elemento inductor de más mutualidad en las promesas del contrato. 
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2.2 La creación de mutualidad: Aportaciones basadas en prácticas de 
recursos humanos. 
 

Como veremos a lo largo de este apartado, las prácticas de recursos humanos, 

que ensanchan la relación entre empleados y organización y favorecen los 

procesos de interacción, son elementos presentes en las diferentes teorías 

sobre la construcción del propio contrato psicológico. Sin embargo, existen 

pocas investigaciones acerca de las causas que favorecen la aparición y 

desarrollo de la mutualidad. Nuestro enfoque teórico, que desarrollamos más 

adelante, es que la construcción de la mutualidad en los contenidos de las 

promesas del contrato psicológico está afectada por el número de prácticas de 

recursos humanos que dice la empresa que se dan en la organización y son 

percibidas por los empleados. Aclararemos algunos conceptos antes de seguir 

con el desarrollo de esta reflexión. Concretamente, definiremos los conceptos 

de ‘gestión de recursos humanos’ y de ‘prácticas de recursos humanos’. Es 

segundo lugar nos referiremos a la tendencia a la individualización de la 

relación de empleo, que afecta a la creación del propio contrato psicológico. 

En tercer lugar, revisaremos algunos trabajos de investigación que han 

estudiado la relevancia de la gestión de recursos humanos y sus prácticas 

como facilitadores de la creación del contrato psicológico y su mutualidad.    
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2.2.1. Bases teóricas en la relación entre prácticas de recursos humanos y 
contrato psicológico.  
 
En primer lugar, entendemos la gestión de recursos humanos (HRM, Human 

Resources Management en su expresión inglesa) como “aquella parte de la 

función de dirección que trabaja tanto en la adquisición, desarrollo y 

distribución de los esfuerzos, habilidades y capacidades de los trabajadores 

de una organización, 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 prácticas de recursos humanos tienen el sentido de que, a 

través de la gestión de las mismas, se puede influir y modificar las 

capacidades, actitudes y conductas de los empleados de cara a la realización 

del trabajo en una organización, así como a la consecución de los objetivos 

de la misma (Chen y Huang, 2009). Durante los últimos 20 años la 

investigación ha apoyado la idea de que, cuando las prácticas de recursos 

humanos están adecuadamente diseñadas e implementadas, pueden ayudar a 

las organizaciones a elevar su desempeño (Becker y Huselid, 1998; Nishii, 

Lepak y Schneider, 2008) 

 

Cuestión distinta es si tenemos suficiente conocimiento teórico de cómo se 

produce este efecto, que a veces es presentado como un modelo “black box” 

del que poco sabemos todavía de cómo trabaja. Bowen y Ostroff (2004) 
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teorizan en su trabajo sobre la existencia de dos perspectivas sobre cómo 

operan las prácticas de recursos humanos: 

 La primera de ellas se basa en la aproximación al sistema de recursos 

humanos desde una doble consideración, bien desde un punto de vista 

de las propias prácticas separadamente consideradas (en este caso nos 

interesaría saber el efecto de determinada práctica sobre el 

comportamiento del individuo), o bien poniendo el foco en el conjunto 

de prácticas utilizadas en la organización considerándolas global o 

agregadamente (Huselid y Becker, 1996; Huselid, Jackson y Schuler, 

1997), en cuyo caso es frecuente la utilización del número de prácticas 

utilizadas y/o percibidas como indicador de la intensidad de las 

mismas. 

 La segunda perspectiva puede tener una orientación más estratégica, 

porque entiende que el alineamiento de las prácticas de recursos 

humanos con la estrategia de la organización proporciona a ésta 

empleados que han podido desarrollar niveles de habilidades, 

conocimientos y motivación que son instrumentales para la 

implementación de esas estrategias corporativas (Wright y Snell, 1991; 

Wright, Snell y Dyer, 2005). 

En nuestro estudio trabajamos con prácticas de recursos humanos desde la 

primera de las perspectivas, específicamente desde la visión que supone la 

agregación de las prácticas (las variables independientes en nuestro estudio 
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son el número de prácticas de recursos humanos percibidas por el empleado y 

el número de prácticas manifestadas por la organización). No es objeto de 

esta tesis considerar el efecto de determinadas prácticas específicas que, con 

seguridad, ofrecería también resultados interesantes.  

 

En todo caso, Bowen y Ostroff (2004) entienden que las prácticas de recursos 

humanos son importantes tanto por el contenido de las propias prácticas 

como por el proceso de interacción 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 prácticas de recursos humanos pueden ser 

igualmente efectivos para la consecución de determinados objetivos, porque 

lo que importa es la interacción más que la práctica concreta en sí. Para 

Bowen y Ostroff, el proceso  de gestión de las prácticas de recursos humanos 

supone que se lancen señales a los empleados que permiten a éstos un mejor 

entendimiento sobre las conductas esperadas por la organización, en la línea 

de lo sostenido por Rousseau (1995), y que supone una forma de lenguaje y 

de comunicación empleado-empleador. Esta comunicación permite, también, 

incrementar la consistencia de los mensajes derivados de las prácticas de 

recursos humanos, y, a la vez, reducir la aparición de dilemas en el sujeto, 

derivados de la disonancia cognitiva (Siehl, 1985). 
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En segundo lugar, “el foco primario del contrato psicológico… es la relación 

de empleo a nivel individual entre empleador y empleado” (Guest, 2004b, p. 

545), sin embargo, esta relación no sigue unos patrones uniformes. En las 

últimas décadas van apareciendo nuevos modelos de relación empleado-

empleador, que se apoyan en nuevos conceptos y prácticas de recursos 

humanos, como la tendencia a la individualización de las relaciones en el 

trabajo. Estos nuevos modelos de relación de empleo han sido 

conceptualizados por algunos investigadores  (Rousseau, 2001a) como  

 acuerdos estándar: aquellos que se refieren a grupos numerosos de 

empleados,  que se ajustan en su contenido a lo que la legislación 

laboral sugiere y a lo que se acuerda en la negociación colectiva entre 

empresas y los representantes de los trabajadores. 

 acuerdos basados en el nivel funcional: aquellos que recogen 

determinados contenidos que se incluyen en el acuerdo en virtud de la 

posición funcional del empleado. 

 acuerdos idiosincrásicos: aquellos acuerdos que son negociados entre 

la empresa y un empleado concreto, generalmente en el momento de la 

contratación o del acceso a determinadas funciones. 

 

Aunque tampoco existen reglas generalizadas en la gestión de estos tipos de 

modelos de relación, los acuerdos idiosincrásicos se iniciaron, generalmente, 
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con empleados directivos y están teniendo una implantación progresiva en 

diferentes capas funcionales de las organizaciones.  

 

En tercer lugar, algunos importantes estudios revelan que el contrato 

psicológico es considerado un constructo útil para gestionar la relación de 

empleo y, en ciertos entornos, es utilizado por numerosas organizaciones 

empresariales (Guest y Conway, 2002a), aunque es evidente la ausencia de 

‘guías’ para la gestión del contrato psicológico en  las organizaciones, de las 

que nos hablan Conway y Briner (2005), probablemente por la dificultad de 

establecer pautas generalizables Las políticas y prácticas de recursos 

humanos que se utilizan en este estudio son presentadas por los 

investigadores como efectivas para la conformación del propio contrato 

psicológico o para el establecimiento de algunas de sus características 

(contenidos, por ejemplo) así como en los efectos del contrato (compromiso 

del empleado), aunque no mencionan efectos sobre la generación de la 

mutualidad. Asumimos que las mismas prácticas que sirven para desarrollar 

el propio contrato psicológico, acaban siendo eficaces para la generación de 

mutualidad en el contenido de las promesas y compromisos entre empleados 

y empleadores.  
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2.2.2. Las prácticas de recursos humanos,  como facilitador de la 
interacción en el contrato psicológico y en la aparición de la mutualidad. 
 

Algunos autores hacen aportaciones teóricas interesantes (Cropanzano y 

Mitchell, 2005; Wu et al., 2006) cuando estudian el concepto de ‘black box’ 

en la teoría del intercambio social, y que reenfocan desde una visión basada 

en el contenido de la relación a un nuevo enfoque orientado al proceso. Las 

prácticas de recursos humanos forman parte de ese proceso de interacción 

entre ambas partes de la relación de intercambio, al tiempo que no dejan de 

ser aportaciones valiosas per se para el empleado, como sinónimo de 

inversión de la organización en el propio empleado. 

 

Las reflexiones de los investigadores sobre los efectos de las prácticas de 

recursos humanos sobre el contrato psicológico y sobre cómo incrementar los 

niveles de mutualidad en éste aparecen tempranamente. Levinson y 

colaboradores (1962) entienden el contrato psicológico como una serie de 

expectativas mutuas, de las que las partes de la relación pueden ser 

débilmente conscientes. La importancia de la aportación 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 psicológico como el contrato ‘implícito’ entre individuo y su 

organización, examina los beneficios de una discusión abierta entre 

empleados y empleadores como medio para evitar el desarrollo de 
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incongruencias en el contrato psicológico. Es como una propuesta para lograr 

mayor explicitud en el contrato psicológico como vía para lograr mayor 

calidad en el mismo. Guzzo y Noonan (1994), en un momento de 

reconceptualización del propio contrato psicológico, entienden que las 

prácticas de recursos humanos constituyen por sí mismas procesos de 

comunicación desde los empleadores hacia los empleados. Estos autores 

afirman que “mucha de la información en la que los empleados confían para 

evaluar el grado en que el contrato psicológico resulta cumplido viene de las 

prácticas de recursos humanos utilizadas por el empleador” (p. 452). Incluso, 

algunos investigadores (Sonnenberg, Koene y Paauwe, 2011) consideran, 

directamente, a las prácticas de recursos humanos como instrumentos de 

comunicación, junto con otras estructuras organizacionales. Estos autores 

entienden que es a través de las prácticas de recursos humanos que el 

contrato psicológico, diferente para cada empleado, puede alcanzar un cierto 

grado de comunalidad organizacional, derivada de los objetivos concretos de 

cada organización transmitidos a través de las prácticas de recursos humanos. 

 

Rousseau (2001b), entiende que un punto importante del modelo de esquema 

mental en el que basa el contrato psicológico es que algunos elementos del 

esquema pueden ser ampliamente compartidos por los sujetos que trabajan en 

un mismo entorno u ocupación. Otros, sin embargo, pueden ser 

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

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

 

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

 

 

La autora entiende que los esquemas cognitivos de los nuevos empleados, 

comparados con el de los empleados más experimentados (gráfico 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 más elementos y los vínculos entre ellos son más 

intensos. Como consecuencia, la intensidad del esquema es mayor en los 

empleados veteranos que en los de los empleados nuevos. Esto debería 

llevarnos a esperar, ceteris paribus, mayores niveles de mutualidad en 

empleados veteranos que en empleados con menos años de antigüedad.  
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Sin embargo,  esta visión de la complejidad del esquema vinculada a la 

acumulación de carga experiencial de los empleados podría ser, también, 

entendida como resultado de la intensidad de las diferentes prácticas de 

recursos humanos. A mayor número de prácticas, más elementos se 

incorporan al esquema y mayores vínculos 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 psicológico. Uno de los más 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 

prácticas de recursos humanos ayudan al establecimiento de entornos de 

entendimiento compartido acerca del contrato psicológico en las 

organizaciones. Rousseau entiende que la condición de ‘acuerdo percibido’ 

en el contrato psicológico sigue estando en el ojo del observador, y ofrece 

hasta cuatro condiciones que deberían ser cumplidas para favorecer la 

aparición del ‘objective agreement’, entre las que cabe citar el compartir 

información entre las partes y que éstas tengan el poder de preguntar sobre 

los términos del acuerdo.  Finalmente, la autora nos dice explícitamente que 

el acuerdo o agreement es una función de la información, de los esquemas 

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

acabará en mutualidad.  

 

Robinson (1996), cuando señala que a diferencia de los contratos formales, el 

contrato psicológico es inherentemente perceptual, sugiere que, por su propia 

característica perceptual, el contrato psicológico tiene contenidos –promesas- 

que corren el riesgo de no ser percibidas por la otra parte, por lo que advierte  

“así, sólo aquellas expectativas que emanan de promesas del empleador, 

implícitas o explícitas, percibidas por el empleado, forman parte del contrato 

psicológico”  (p. 575) apuntando la necesidad de que la promesa del 

empleador acabe siendo percibida e incorporada de forma consciente por el 

empleado a su catálogo de derechos,  para que pueda ser considerado como 

un elemento del contrato psicológico. La autora se basa en el modelo 

unilateral del contrato psicológico, aunque es de suponer que, en una visión 

bilateral del mismo, el mecanismo funcionaría de la misma manera.  Poco 

tiempo después, Morrison y Robinson (1997) resaltan que la falta de 

comunicación 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 comunicación interpersonal es un 

elemento crítico en la realización eficaz de promesas y en la formación del 

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

revisión periódica del grado de acuerdo sobre las obligaciones recíprocas.  

 

En ocasiones, se entiende que ciertas prácticas de recursos humanos 

funcionan (o quizás lo son) como metamensajes, cuyos efectos van más allá 

de la propia práctica, y ayudan a la construcción de un entorno de contenidos 

compartidos. Así, Rousseau (1995), cree que los procesos de apreciación del 

desempeño son básicos para la construcción del contrato psicológico, en el 

sentido de que se genera información sobre la adecuación de las conductas 

del individuo que es transmitida al propio sujeto a través de los procesos de 

feedback, como la evaluación del desempeño.  Para otros autores, como 

Freese y Schalk (1996) las prácticas de recursos humanos envían mensajes a 

los empleados, mensajes que pueden ser o no, intencionadamente enviados 

por la organización, y ponen como ejemplo la práctica de la planificación de 

carreras, que, en sí misma, supone una previsión de mantenimiento de la 

relación 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 fenómeno de la 

ruptura y violación del contrato psicológico y cómo se originan estos 

procesos (Morrison y Robinson, 1997; Robinson y Morrison, 1995, 2000). En 

su artículo de 1997 parten de la idea de que el simple cumplimiento de los 
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contratos psicológicos (en este caso referido a las promesas del empleador) 

es, de por sí, difícil 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 violación que, partiendo del carácter 

perceptual e idiosincrásico, toma en consideración aspectos organizacionales 

que operan como contexto de esos procesos, entre los que se encuentra la 

falta de comunicación 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 adaptación en el gráfico 3), identifican al 

incumplimiento consciente de la empresa (cuando la organización 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 violación.  

 

Robinson y Morrison distinguen entre la incongruencia que puede darse en el 

caso de distintas percepciones acerca de si una promesa ha sido o no 

cumplida, de aquella otra que nace de diferencias en la interpretación sobre el 

contenido de la propia promesa u obligación, que puede darse desde el 

mismo momento en que ésta se establece. En este último caso, entienden que 
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Gráfico 3: Modelo teórico de ruptura y violación del contrato psicológico 
(adaptado de Morrison y Robinson, 1997)  

 

 

hay tres factores que pueden desarrollar la incongruencia: El grado en que las 

partes difieren en su esquema cognitivo de la situación, la complejidad o 

ambigüedad de las obligaciones y los problemas de comunicación entre las 

partes. En su análisis de implicaciones prácticas, las autoras animan a los 

empleados a minimizar los niveles de incongruencia en las promesas de su 

contrato psicológico implicando a los agentes organizacionales en 

discusiones que, explícitamente, traten sobre las obligaciones entre las partes, 

para asegurarse que comparten los términos de la relación  y que éstos son 

sean lo más claros posible. Por su parte, los agentes organizacionales pueden 

minimizar la incongruencias  a través de determinadas prácticas como la 

  Falta de cumplimiento:
Por falta de capacidad
o de voluntad 

Incongruencia

Esquema divergente: 
Distancia cultural y
socialización inadecuada 

Complejidad y ambigüedad: 
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incompletas y a largo plazo
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Realistic job preview, 
Leader-menber exchange,
Similaridad percibida 

Percepción de
promesa no
cumplida

Percepción de
ruptura del 

contrato
Violación 
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Tamaño,
importancia e
intensidad

Nivel de monitorización:
Por incertidumbre o
naturaleza de la relación

Proceso de interpretación: 
Valoración de los outcomes, 
Atribuciones,
Valoración de justicia
Contrato social 

Proceso de comparación: 
Self-serving biases. 
Umbral de sensibilidad
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realistic job previews y manteniendo comunicación frecuente sobre las 

obligaciones y expectativas tras el ingreso en la organización, con especial 

atención a los procesos y períodos de cambios organizacionales. En su 

artículo (2000), las autoras demuestran la importancia de los procesos de 

socialización formalizada, de los esfuerzos por incrementar el grado de 

explicitud de las promesas y de la interacción con los agentes 

organizacionales para incrementar el nivel de información antes de la 

contratación,  como mecanismos para disminuir la incongruencia y, en 

consecuencia, la percepción de incumplimiento de las promesas del contrato 

psicológico. Otros autores han presentado resultados semejantes, referidos a 

la importancia de la comunicación en los procesos de creación del contrato 

psicológico, bien durante las etapas de reclutamiento (Wanous, Poland, 

Premack y Davis, 1992), bien durante las etapas de socialización (S. Payne, 

Culbertson, Boswell y Barger, 2008). 

 

Guest y Conway (2002a), en su artículo sobre comunicación efectiva del 

contrato psicológico, indican que hay una fuerte relación entre el número de 

prácticas 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 psicológico, ya utilizado por Rousseau y Schalk 

(2001), para poner sobre el tapete la diversidad de ‘voces’ que hablan por la 
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organización. Guest y Conway (2002a) tratan otras cuestiones interesantes 

cuando analizan los efectos de ciertas prácticas de recursos humanos. Sus 

resultados atribuyen más eficacia a procesos como la información recogida 

en el propio proceso de reclutamiento y selección o la recogida en el proceso 

de socialización (procesos no estrictamente individuales) o la información 

derivada del proceso de evaluación del desempeño (proceso normalmente 

individual), así como a aquellos procesos de comunicación referidos a la 

interacción diaria sobre el trabajo. Sin embargo, sus resultados parecen 

mostrar menores efectos en procesos de comunicación tipo ‘top-down’. En 

resumen, los autores sostienen que las prácticas 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 metodológico, Guest y Conway (2002a) estudian los 

efectos de la comunicación  y añaden la necesidad de conocer la importancia 

de “las características de los procesos a través de los cuales se comunica el 

contrato psicológico” (p. 35). En todo caso, como los autores señalan, 

resultaría imprudente asumir que la presencia de una práctica 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 prácticas y su impacto 

en un amplio rango de outcomes vinculados al desempeño.  

 

Herriot y Pemberton entienden que incrementar la mutualidad en los 

contratos puede ayudar a su cumplimiento (1995) y sugieren que los 

contratos de empleo deberían ser más explícitos para reducir sus ‘implícitos’ 

y, por lo tanto, su propensión a ser rotos. Es una visión de un contrato 

psicológico ‘más explícito’ en el que el incremento de la mutualidad se 

consigue por la reducción de los elementos más implícitos. En sentido 

contrario, Guest (1998) se pregunta si esto es posible sin que afecte al propio 

concepto de contrato psicológico, que se define como ‘no escrito e implícito’. 

Mi punto de vista es que esta ambigüedad es la que permite avanzar en un 

momento de negociación entre las partes. Es una ambigüedad útil, consentida 

por ambas partes, soportada en la confianza mutua, que, sin embargo, podrá 

ser utilizada por cualquiera de ellas contra la otra parte si viene al caso. Una 

cuestión que se plantea es si hay un ‘punto óptimo’ de mutualidad en 

determinados momentos del desarrollo del contrato psicológico, por encima o 

por debajo del cual se producen dificultades no deseables para las partes. 

Sobre este punto sólo hemos encontrado una investigación (Tekleab y Taylor, 

2003)  en la que los investigadores concluyen que el grado en que empleados 

y managers acuerdan sobre las promesas, tiene una relación curvilínea con la 

ruptura percibida por el empleado. 



Capítulo 2: Objetivos de la tesis 

105 
 

 

Así pues, hay una idea básica que se apoya en la existencia de congruencia y 

acuerdo. Morrison y Robinson (1997, 2000) indican que una mejor 

comunicación entre las partes resulta un medio eficaz para establecer 

creencias congruentes sobre el contrato psicológico  y, además, se propone la 

comunicación como medio para mantener la congruencia de los mismos, con 

especial énfasis en los procesos de reclutamiento y selección. Algunos 

investigadores ponen énfasis en la interacción diaria entre jefe y empleado, 

relacionada con el trabajo personal o su evaluación (Herriot y Pemberton, 

1997). Otros, sin embargo, resaltan la importancia de la comunicación ‘top-

down’ en la creación de los contratos psicológicos (Turnley y Feldman, 

1999b). En todo caso, estos procesos comunicativos son producidos a través 

de las prácticas de recursos humanos que las empresas desarrollan con sus 

empleados. 

 

Sin embargo, una mayor congruencia, que algunos autores sugieren 

operacionalizar a través 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 análisis de las 

diferentes percepciones del cumplimiento del contrato entre empleados y 

supervisores, sugieren que la explicitud de las promesas es una característica 

de las mismas que mueve al individuo a entender su incumplimiento como 
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una violación, mientras que la implicitud2 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 

psicológico, pero cuando se da y no es percibida como cumplida, genera en el 

sujeto un sentimiento de mayor nivel de violación. 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 psicológico puede incrementar las percepciones de cada uno de ellos 

de haberse producido una violación desde la otra parte.  

 

De Vos, Buyens y Schalk (2003) investigan la formación del contrato 

psicológico en nuevos empleados en dos factores, primero la adaptación 

unilateral de las promesas percibidas en base a una percepción más ajustada 

de la realidad y,  en segundo lugar, los cambios en las promesas percibidas en 

función de las normas de reciprocidad. Los autores entienden este proceso de 

creación del contrato psicológico como un proceso de socialización, 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 

situación, según la definición de Fiske y Taylor (1984). En esta visión de De 

                                                 
2 Curiosamente, implicitud no figura en el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Española, pero sí 
figura ‘explicitud’  
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Vos y colaboradores, hay implícito un proceso de ‘ajuste de los contenidos 

percibidos’ del contrato psicológico basado en la generación de un esquema 

cognitivo que ayude a dar sentido a la nueva situación. En un posterior 

estudio (De Vos, Buyens D. y Schalk, 2005), los autores resaltan la 

importancia de variables individuales (actitudes de búsqueda de información, 

locus de control) en la formación del contrato psicológico, en el que acaban 

recomendando que el empleado debería ser capaz de evitar un contrato 

psicológico puramente idiosincrásico (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 comunicación frecuente. 

 

Shore y un numeroso grupo de investigadores (Shore et al., 2004) estudian 

las relaciones empleado-organización (EOR) resaltando la importancia de 

integrar las perspectivas de empleados y empleadores, focalizando en la 

interacción entre ambos para que los cambios que se puedan dar, no sólo en 

el contrato psicológico, sino también en las propias relaciones de empleo, 

puedan ser seguidos y gestionados a lo largo del tiempo. Para ello proponen 

acuerdos diádicos, que permitan superar la ambigüedad del concepto 

‘organización’ que pasaría a estar representado por un agente concreto de la 

organización con el que puede resultar más fácil la consecución de acuerdos. 

Entienden, además, que la mutualidad y la reciprocidad serían elementos 
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clave de esa relación diádica y una cuestión central sería la de qué factores 

conducen a la convergencia entre las perspectivas de empleados y 

empleadores. Para los autores, estos drivers serían los enfoques sociales 

compartidos, las experiencias comunes entre las partes y la consistencia de 

las prácticas de recursos humanos.  

 

Conway y Briner (2005) sugirieren que los gestores que representan a la 

organización pueden hacer los contratos psicológicos más explícitos a través 

de un proceso de discusión regular, abierto y honesto con los empleados. Este 

proceso puede darse en varios contextos, como el reclutamiento y la 

selección, la formación, la evaluación del desempeño y la interacción diaria 

con el trabajador. Sin embargo, recogen opiniones de otros investigadores 

acerca de que el carácter implícito del contrato psicológico no casa bien con 

el intento de hacer explícitos 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 ambigüedad para avanzar en el acuerdo, incluso que la explicitud puede ser 

un problema para la gestión del propio contrato psicológico. Los autores nos 

recuerdan que, anecdóticamente, tratar de hacer más explícito el contenido 

del contrato puede ocasionar más 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 organización, añadimos) no 

desarrollará un entendimiento claro de cuál es su contrato psicológico. Las 

prácticas de recursos humanos aparecen como una de las más importantes 

vías de comunicación de los contenidos del contrato psicológico. En todo 

caso, estos autores acaban concluyendo que en el ámbito de la gestión del 

contrato psicológico por ambas partes del mismo, hacer recomendaciones 

prácticas generalizables es casi imposible. En todo caso, de vez en cuando 

aparecen resultados de pequeñas 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 

gestión directiva más utilizados es el de ‘dirección por objetivos’, modelo 

motivacional basado en la teoría de establecimiento de metas (Locke y 

Latham, 1990) que es una reflexión sobre los beneficios de comunicar 

objetivos claros y monitorizarlos. Algunos años más 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 monitorización, evaluación 

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

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

Locke, 2006, p. 334).  

Como vemos, reflexiones muy próximas al rol que cumple el contrato 

psicológico y, al tiempo, interesantes para nuestro propósito en cuanto 

valoran la importancia de la comunicación eficaz de las metas u objetivos en 

el proceso de consecución de los mismos, aunque la teoría de establecimiento 

de metas pueda referirse a un set de obligaciones más concreto y limitado en 

el tiempo, mientras que el contrato psicológico suele referirse a un contexto 

temporal y funcional mucho más amplio. 

 

Seeck y Parzefall (2010) en su artículo sobre los efectos de diferentes 

enfoques de control en recursos humanos sobre el contrato psicológico, 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 psicológico 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 señales proporcionadas 

por las políticas y prácticas de recursos humanos pueden jugar un papel 
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crucial en la formación del contrato, y citan específicamente prácticas como 

la evaluación del desempeño, compensación y formación.  Sin embargo, en 

un nivel individual, es la percepción de las prácticas de recursos humanos 

manifestada por los empleados la que aparece como un factor importante en 

la conformación del propio contrato del sujeto. Así, aquellos empleados que 

reportan un mayor número de prácticas declaran también un contrato más 

amplio y con un nivel de ‘state’ del contrato psicológico (Guest y Conway, 

2002a; Guest, 2004b)  más positivo, lo que significa mejor percepción del 

cumplimiento y de los niveles de justicia y confianza. 

 

 

 

2.3. Hipótesis sobre la generación de mutualidad 

 

Por todo lo descrito en apartados anteriores, hipotetizamos que el proceso de 

creación de mutualidad en los contenidos del contrato psicológico puede ser 

entendido como resultado de un proceso mediante el que las prácticas de 

recursos humanos en las organizaciones favorecen la aparición de un entorno 

de entendimiento compartido sobre los contenidos de las promesas. Un 

indicador importante en este proceso es el número de prácticas que la 

organización manifiesta que utiliza y el número de prácticas 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 número de prácticas de recursos 

humanos aplicadas a una organización o a una parte de la misma, vendría a 

ser un exponente del nivel de inversión que la organización está dispuesta a 

realizar en el colectivo específico de empleados al que aplica estas prácticas. 

Así pues, la aplicación de un mayor o menor número de prácticas de recursos 

humanos se sabe que tiene ciertas consecuencias en el contrato psicológico, 

entre las que cabría esperar, fundadamente, un mayor número de promesas 

mutuadas. La base teórica de la hipótesis es sencilla: las prácticas de recursos 

humanos enriquecen el entorno de relación empleado-empleador y ello acaba 

generando mayor calidad en la percepción de los contenidos de esa relación 

(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 prácticas de recursos 

humanos es medida por el número de prácticas percibidas por el empleado así 

como por el número de prácticas que la organización manifiesta que utiliza 

en su relación con el empleado3.  Algunos autores (Sonnenberg et al., 2011) 

han demostrado empíricamente la relación entre el número de prácticas de 

                                                 
3 En relación con las prácticas de recursos humanos, a los empleados se les preguntaba por su 
percepción acerca de si determinada práctica –de un conjunto de 8- se aplicaba en su empresa. A 
los representantes de las empresas se les preguntaba acerca de si determinada práctica –de un 
conjunto de 5- se aplicaba en su organización. Adicionalmente, se les preguntaba por los 
porcentajes de aplicación de las otras tres políticas de RH. Por razones de claridad metodológica se 
han tomado como variables independientes el número de prácticas percibidas por el empleado 
(rango 0-8) y el número de prácticas de rh declaradas por la organización (rango 0-5). 
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recursos humanos utilizadas en una organización y el nivel de cumplimiento 

percibido por los empleados en su contrato psicológico. 

 

Por otro lado, situándonos en la idea de que la mutualidad es lo opuesto a la 

no-mutualidad, y viceversa, nuestra hipótesis es que ambos constructos 

tienen su causa en el número de prácticas de recursos humanos puestas en 

juego entre empresa y empleado, y que es la mayor o menor presencia de 

estas prácticas en la relación de empleo la que está en el origen causal de 

estos constructos. Sostenemos que el efecto del número de prácticas de 

recursos humanos afecta a la capacidad de las partes para lograr la 

mutualidad o acuerdo de que tal promesa de la organización (PO) o tal 

promesa del empleado (PE), ha sido realizada.  

 

 

2.3.1 Consideraciones preliminares para la formulación de las hipótesis 
de generación de la mutualidad 
 

Así, para cada promesa, empleado y organización 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 

lógico, 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 descripción de las 

variables de mutualidad para poder describir adecuadamente el conjunto de 

hipótesis de generación de la mutualidad. 

 

Como ejemplo, veamos en el gráfico 4 cómo se ha  construido el conjunto de 

pares de respuesta representativos del estado de mutualidad de las 15 

promesas del conjunto de ‘promesas de la organización’ (si el ejemplo fuera 

sobre el conjunto de promesas del empleado, el número de pares sería de 17): 

 

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

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

Empleado sí sí no sí no si sí sí sí no si no no sí sí

Organización sí sí sí no no sí no sí si sí sí no sí no no

Promesa 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

 
 
 

En este ejemplo, pues, nuestro sujeto presentaría un perfil de mutualidad en 

las promesas de la organización en el que seis promesas tendrían mutualidad 

de tipo PO1, otras cuatro promesas tendrían mutualidad de tipo PO2, otras 

tres promesas tendrían mutualidad de tipo PO3 y, finalmente, otras dos 

promesas presentarían mutualidad de tipo PO4. Además, tendría otro perfil 
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diferente para el conjunto de las promesas del empleado. Ampliamos ahora la 

información sobre las características de lo que significan estas variables: 

 
 

 Llamamos  Mutualidad PO1 (ss) a aquella variable que recoge el 

número de veces que el par de respuesta sí-si aparece para  el conjunto 

de promesas de la organización. Representa a aquella situación 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 número de 

veces que el par de respuestas del tipo sí-no aparece en el conjunto de 

las respuestas. Representa a aquella situación de mutualidad definida 

por un desacuerdo caracterizado porque el empleado percibe que la 

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

 Mutualidad PO3 (ns) es aquella variable  que recoge el número de 

veces que el par de respuesta tipo no-si aparece para el conjunto de las 

promesas de la organización. Representa a aquella situación 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 sí.  
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 Finalmente, llamamos  Mutualidad PO4 (nn) a aquella variable que 

recoge el número de veces que el par de respuesta no-no aparece en el 

conjunto de las promesas de la organización. Representa a aquella 

situación de mutualidad negativa caracterizada por el acuerdo de 

ambas partes de que la promesa no ha sido realizada. 

 
Así pues, cuando individualizamos el contrato psicológico entre un empleado 

y su organización, podemos decir que cada sujeto tiene vinculado dos 

conjuntos de variables que representan el perfil de mutualidad alcanzado en 

las promesas de la organización (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 abreviado

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

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

Nombre completo de la variable
EN LAS PROMESAS DE LA ORGANIZACIÓN

EN LAS PROMESAS DEL EMPLEADO
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Cada perfil  está formado por las cuatro variables de tipo de mutualidad que 

recogen el número de sucesos de mutualidad de cada tipo que se dan en el 

conjunto de promesas de la organización (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 hipótesis sobre la generación de mutualidad 

 

Con ello, ya podemos seguir con la enunciación de las hipótesis sobre la 

generación de la mutualidad, en las que hipotetizamos sobre el efecto del 

número de prácticas de recursos humanos percibidas por el empleado 

(número de prácticas percibidas) y sobre el efecto del número de prácticas de 

recursos humanos declaradas por la organización (número de prácticas 

declaradas) . Nuestra primera hipótesis es:  

 

H1a: El número de prácticas percibidas y el número de prácticas 

declaradas, está positivamente relacionado con el nivel de mutualidad 

tipo PO1 logrado en el conjunto de promesas de la organización. 
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Esta primera hipótesis tiene una complementaria referida a las promesas que 

el empleado formula a la organización como base de su relación de empleo. 

Esta  hipótesis complementaria se describe así: 

 

H1b: El número de prácticas  percibidas, y el número de prácticas 

declaradas, está positivamente relacionado con el nivel de mutualidad 

tipo PE1 logrado en el conjunto de promesas del empleado.  

 

 

 

2.4. Hipótesis sobre la generación de la no-mutualidad 

 

Nos orientamos ahora hacia la generación de la no-mutualidad en ambos 

conjuntos de promesas. Esencialmente, sostenemos que si la mutualidad en 

las promesas del contrato psicológico está basada en el mayor o menor 

número de promesas percibidas/aplicadas, la no-mutualidad  (situación 

caracterizada por que una de las partes dice que una promesa ha sido hecha 

mientras que la otra dice lo contrario), será producto de una disonancia en el 

nivel de prácticas de recursos humanos percibidas por el empleado y el 

número de prácticas que dice aplicar la organización.  
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Aunque podríamos coincidir en que la mutualidad entre las partes del 

contrato psicológico es un ‘punto de partida natural’, algunos autores 

enfatizan, precisamente, la dificultad para conseguir tal punto de acuerdo. 

Así,  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 psicológico, se limitan a atribuir a 

los numerosos agentes organizacionales que participan en la formación del 

contrato y al carácter idiosincrásico del propio contrato, las diferencias  en las 

percepciones sobre sus contenidos, en un reconocimiento explícito de las 

dificultades de conseguir un acuerdo sobre los contenidos de las promesas de 

la organización. 

 

En el artículo 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 percepción sobre el acuerdo empleado-empleador. 

Basándose 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 consideración y con numerosas 

obligaciones compartidas entre ambas partes de la relación. Por ello, 

concluyen que es más que probable que algunas obligaciones sean pasadas 
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por alto cuando no olvidadas, además de la implicitud y ambigüedad de los 

contenidos de las promesas efectuadas entre las partes. 

 

Tekleab y Taylor (2003) reconocen que ha habido poca investigación 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 violación así 

como las causas de esta falta de mutualidad entre las partes.  Y ello a pesar de 

la importancia de los constructos de ruptura y violación.  Habría una cierta 

aceptación en la comunidad de investigadores de que la falta de mutualidad 

tiene su origen en las propias características del contrato psicológico 

(subjetividad e implicitud, principalmente), y que, por tanto, la dificultad para 

lograr altos niveles de mutualidad es consustancial al propio contrato.  

 

En resumen, la consecución de niveles elevados de mutualidad en los 

contenidos de las promesas de la organización es un proceso complejo y 

difícil, que requiere un fuerte esfuerzo e inversión de las partes en su 

formación y, añadiría yo, en su mantenimiento. Si hipotetizamos que la 

aparición de la mutualidad puede verse favorecida por las oportunidades de 

interacción entre las partes, derivadas de las prácticas de recursos humanos, 

hipotetizamos también que las situaciones de no-mutualidad pueden estar 

afectadas por la no percepción de esas oportunidades de interacción, en 

alguna de las dos partes del contrato. Por ello, esperamos encontrar 



Capítulo 2: Objetivos de la tesis 

121 
 

diferencias en las percepciones de las prácticas de recursos humanos que las 

partes reportan, lo que, en otras palabras, supone una situación en la que 

alguna o algunas de las prácticas que la organización declara utilizar, no son 

percibidas como usadas por el empleado, y viceversa. Estas discrepancias 

pueden ser debidas a numerosas causas que, en esta investigación, no son de 

nuestro interés. Sencillamente existe una disonancia entre lo que las partes 

conocen o perciben y esa disonancia tiene efectos que sí nos interesa analizar. 

Ello nos lleva a cuatro nuevas hipótesis: 

 

H2: El grado de no-mutualidad en los contenidos que se alcanza en el 

conjunto de promesas de la organización (PO) y en el conjunto de 

promesas del empleado (PE), está relacionado con una situación de 

disonancia entre el número de prácticas de recursos humanos 

percibidas por el empleado y el número de prácticas declaradas por la 

organización, de manera que: 

 

H2a: En las promesas de la organización (PO), el número de 

prácticas percibidas mantiene una relación positiva con  la 

mutualidad tipo PO2, mientras que el número de prácticas 

declaradas mantiene una relación negativa con ese tipo de 

mutualidad. 
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H2b: En las promesas del empleado  (PE), el número de 

prácticas percibidas mantiene una relación positiva con  la 

mutualidad tipo PE2, mientras que el número de prácticas 

declaradas mantiene una relación negativa con ese tipo de 

mutualidad. 

 

H2c: En las promesas de la organización (PO), el número de 

prácticas percibidas mantiene una relación negativa con  la 

mutualidad tipo PO3, mientras que el número de prácticas 

declaradas mantiene una relación positiva con ese tipo de 

mutualidad. 

 

H2d: En las promesas del empleado (PE), el número de 

prácticas percibidas mantiene una relación negativa con  la 

mutualidad tipo PE3, mientras que el número de prácticas 

declaradas mantiene una relación positiva con ese tipo de 

mutualidad. 
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2.5. Hipótesis sobre la generación de la mutualidad negativa 

 

Finalmente, nos queda reflexionar sobre la última de las posibilidades de 

combinación 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 difícil concretar 

hasta la propia naturaleza de la situación, 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) 

o, por el contrario,  no ha habido promesa o declaración de obligación de 

ningún tipo (e.g., en ningún momento ha sido comentado entre empleado y 

empleador el tema del plan de carrera en la empresa) que es una situación 

diferente de la expresión negativa. En un caso estaríamos delante de una ‘no 

obligación explícita’ mientras que en el otro caso estaríamos delante de un 

‘vacío’ conceptual. Parecería sensato pensar, dado el bajo nivel de prácticas 

de recursos humanos percibidas y/o declaradas que caracteriza a este 

escenario, que es esta segunda opción la más plausible, es decir, es la 

ausencia de comunicación acerca de las obligaciones entre las partes lo que 

genera este escenario que denominamos de ‘mutualidad negativa’. 
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En toda la revisión de la literatura existente sobre mutualidad en el contrato 

psicológico no hemos encontrado ninguna referencia a esta ‘mutualidad 

negativa’. Conceptualmente, lo más cercano que hemos visto es el artículo de 

Guest y Conway (1999), en un estudio sobre organizaciones, que analizan en 

función de los niveles de prioridad de sus políticas de recursos humanos y 

niveles de importancia otorgada a las relaciones laborales, según 

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 

políticas de recursos humanos y por el bajo interés por las relaciones 

laborales. Respecto al interés de las organizaciones hacia las prácticas de 

recursos humanos, los autores la operacionalizan mediante el número de 

prácticas de recursos humanos que son percibidas por los empleados, con lo 

que el concepto de alto o bajo interés de la organización hacia este tipo de 

prácticas puede ser relacionado con  un alto o bajo número de prácticas 

percibidas por el empleado. Los empleados de empresas black hole 

compartirían con los empleados agrupados en nuestro cuarto grupo de 

mutualidad, una baja percepción de prácticas de recursos humanos en sus 

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

 

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

promesas de la organización (PO) y en el conjunto de las promesas del 



Capítulo 2: Objetivos de la tesis 

125 
 

empleado (PE), está relacionado con una escasa utilización y baja 

percepción de prácticas de recursos humanos, de forma que: 

 

H3a: El grado de mutualidad tipo PO4, está relacionado con un bajo 

número de prácticas percibidas, junto con un bajo número de 

prácticas declaradas. 

 

H3b: El grado de mutualidad tipo PE4, está relacionado con un bajo 

número de prácticas percibidas, junto con un bajo número de 

prácticas declaradas. 

 

Como resumen, las hipótesis planteadas en cuanto a la construcción de la 

mutualidad y de la no-mutualidad y que pondremos a prueba más adelante, se 

ubican gráficamente en el gráfico 5: 

 

Gráfico 5: Ubicación gráfica de las hipótesis de creación de la mutualidad 

EFECTO DEL NÚMERO 
DE PRÁCTICAS DE RH  

EN LA GENERACIÓN DE 
MUTUALIDAD

NIVELDE PRÁCTICAS DE RH
DECLARADAS POR LA ORGANIZACIÓN

ALTO BAJO

NIVEL DE 
PRÁCTICAS DE RH 
PERCIBIDAS POR 

EL EMPLEADO

ALTO

alto/alto
Genera mutualidad positiva (o 

mutualidad) tipo 1(ss)

H1a, H1b

alto/bajo
Genera mutualidad

tipo 2(sn)

H2a, H2b

BAJO

bajo/alto
Genera mutualidad

tipo 3(ns)

H2c, H2d

bajo/bajo
Genera mutualidad

tipo 4(nn)

H3a, H3b  
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Shore y Barksdale (1998) utilizan un esquema similar para categorizar a los 

sujetos de su investigación en función de las pertenencia a uno de cuatro 

grupos, basados en una tabla 2x2 formada con la percepción 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 categorización que presenta resultados significativamente 

diferentes entre grupos, para un conjunto de variables organizacionales como 

la intención de permanecer en la empresa, el apoyo percibido, la carrera 

profesional, etc, aunque desde una perspectiva unilateral, desde el punto de 

vista de la percepción del empleado. 

 

 

 

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

En el campo de la generación de la mutualidad nos queda una pregunta en el 

aire. En realidad, las relaciones de empleo y el contrato psicológico que las 

representa se construyen alrededor de dos núcleos de promesas,  las de la 

organización y las del empleado. Lo que estamos intentando demostrar es que 

la mutualidad y la no-mutualidad en ambos entornos de promesas están 

producidas por las prácticas de recursos humanos percibidas por el empleado 
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y declaradas por la organización que, siguiendo las ideas de Bowen y Ostroff 

(2004) producen oportunidades de interacción, y que autores como Delery y 

Dotti (1996), entienden que diferentes conjuntos de prácticas de recursos 

humanos pueden ser igualmente efectivos para la consecución de 

determinados objetivos porque lo que importa es la interacción más que la 

práctica concreta en sí. Por ello, teorizamos que los procesos de generación 

de mutualidad en el entorno de las promesas de la organización (PO) y la 

generación de mutualidad en el entorno de las promesas del empleado (PE) 

son procesos diferentes en su naturaleza pero que comparten numerosas 

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

 

H4: Los niveles de mutualidad alcanzados en ambos conjuntos de 

promesas,  de la organización (PO) y del empleado (PE), no son 

independientes entre sí. 

 

 

 

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 psicológico. 

Sí lo ha sido la no-mutualidad, entendida como situación de incongruencia o 
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la falta de acuerdo (desacuerdo) y que actúa como una de las causas 

conocidas de la ruptura del contrato psicológico que, a su vez, es vista como 

causa de ciertos outcomes negativos. En efecto, existe una cierta tradición 

investigadora sobre el concepto de ruptura del contrato psicológico, concepto 

que ha sido considerado como, posiblemente, el constructo más importante 

en la teoría del contrato psicológico (Conway y Briner, 2002a). Al estudiar 

estos procesos, deberíamos recordar que una relación de empleo y el contrato 

psicológico que la represente es creada para beneficio de las dos partes de la 

relación (Dabos y Rousseau, 2004), y que habría mucho de normalidad en 

esperar que el contrato fuera cumplido por ambas partes. Sin embargo, eso no 

siempre ocurre o no ocurre de forma satisfactoria para las partes. Por ello, en 

nuestro esquema teórico de estudio, las cuatro situaciones o ámbitos de 

mutualidad son relevantes: el de la mutualidad, los dos de no-mutualidad y la 

situación de mutualidad negativa que podemos entender, como explicamos en 

su momento, como una situación de difícil concreción 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 teoría 

del contrato psicológico, basadas en las percepciones de los sujetos (nivel 

individual) y que analizamos como variables dependientes en el capítulo de 

análisis de los efectos de la mutualidad.  
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2.7.1. Bases teóricas de los efectos de la mutualidad  

 

En esta revisión teórica de los efectos de la mutualidad, parece relevante 

prestar un poco de atención a los procesos de medición del propio contrato 

psicológico, como proceso necesario para medir los efectos de su variable de 

mutualidad. En tal sentido, Conway y Briner, en su libro sobre teoría e 

investigación en el contrato psicológico (2005), dedican atención a analizar 

los cuestionarios disponibles más interesantes para medir el contrato 

psicológico 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 

(más 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 

mención 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, sólo 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 atención sobre la percepción del cumplimiento de 

las promesas del contrato psicológico. Respecto a los beneficios de la 

mutualidad sobre el cumplimiento, cabe tener presente las aportaciones de 

Cannon-Bowers y Salas  (2001)  y su aseveración de que la cognición 

compartida parece producir una suerte de “buen resultado”. También 

Rousseau, (2001b) asegura que la cognición compartida facilita la 

construcción de sentido en el entorno laboral y, en consecuencia, un “mejor 

resultado” de los outcomes  individuales. En ambos casos nuestra hipótesis 

será 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 investigación intentando medir el efecto de la 

mutualidad. En el texto de  Conway y Briner celebrando los 50 años de 

investigación sobre  contrato psicológico (2009) los autores sólo citan en el 

campo de la mutualidad la investigación de Dabos y Rousseau (2004),  donde 

también estos últimos autores reconocen que la mutualidad ha sido 

escasamente estudiada. Dabos y Rousseau utilizan en su estudio un set muy 

específico formado por investigadores y sus respectivos directores de 

investigación, como partes del contrato psicológico, con lo que superan una 

de las dificultades clásicas de este tipo de estudio, que es quién habla por la 

organización (Guest y Conway, 2000).  La base de utilidad sobre la que se 
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asienta el efecto de la mutualidad está perfectamente resumida en la idea de 

Rousseau (1995) de que, cuando empleados y empleadores están de acuerdo 

en los contenidos de sus contratos, los intercambios futuros se desarrollan de 

forma predecible por cada parte, facilitando la planificación, la coordinación 

y el desempeño efectivo. Este acuerdo, según Dabos y Rousseau, se 

manifiesta en el grado de mutualidad (y reciprocidad)  entre las partes del 

contrato. Así, “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 más que una percepción: puede ser un hecho, 

al menos en cierto grado” (p. 67) y que  “crear y mantener la 

mutualidad de entendimiento entre las partes no sólo mejora la calidad 

de la relación 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 más diversidad de perfiles profesionales en sus 

empleados, la mutualidad puede ser más difícil de conseguir. 
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2.7.2. Consideraciones preliminares para la formulación de las hipótesis 
sobre efectos de la mutualidad 
 

La estrategia que utilizaremos para el análisis de las consecuencias de la 

mutualidad está basada en la formación de conglomerados que recojan, para 

cada conjunto de promesas, los grupos en los que distribuiremos a los sujetos, 

en función de su perfil de mutualidad.  Con ello, cada sujeto estará 

‘integrado’ dentro de uno de los grupos de promesas de la organización y 

dentro de uno de los grupos de promesas del empleado.  En el gráfico 6 se 

representa el proceso seguido: 

 

Gráfico 6: Esquema de creación de los grupos de mutualidad en promesas de 
la organización, a partir de las variables de mutualidad. 

Perfil de mutualidad 
del sujeto

Grupo
PO2

Grupo
PO1

Grupo
PO3

Grupo
PO4

Cluster o grupo de mutualidad al 
que es asignado el sujeto

Total

6 Mutualidad PO1

4 Mutualidad PO2

3 Mutualidad PO3
2 Mutualidad PO4

 

 

Y las denominaciones de los mismos, así como su nombre abreviado para 

que puedan ser seguidos más fácilmente por el lector son: 
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Tabla 2: Nombres completos y abreviados de los grupos de 
mutualidad4, para promesas de la organización. 

Nombre abreviado
Grupo PO1
Grupo PO2
Grupo PO3
Grupo PO4

Denominación del grupo

Grupo de mutualidad en PO de tipo 2
Grupo de mutualidad en PO de tipo 3
Grupo de mutualidad en PO de tipo 4

Grupo de mutualidad en PO de tipo 1

 

 

Como veremos en su momento, en la determinación del número de 

conglomerados para las promesas de la organización se ha optado por un 

modelo de cuatro grupos. En el ejemplo para las promesas de la organización, 

nuestro sujeto, en función de su perfil de mutualidad,  habría sido asignado, a 

través del proceso de conglomeración, a uno de los ‘Grupos’ resultantes, que 

describimos a continuación: 

 Grupo de mutualidad PO1 (ss), es el grupo de mutualidad en las 

promesas de la organización 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. 

 Grupo de mutualidad PO2 (sn), integrado por sujetos que, en el 

conjunto de las promesas de la organización, tienen un perfil orientado 

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

                                                 
4 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 denominación, mientras que los grupos, clusters o conglomerados de 
mutualidad van precedidas de la palabra  ‘Grupo’ 
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el sujeto tiende a percibir más promesas de las que la organización 

declara haber realizado. 

 Grupo de mutualidad PO3 (ns), donde se integran los sujetos que, en el 

conjunto de las promesas de la organización, 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 

organización declara haber realizado. 

 Finalmente, el Grupo de mutualidad PO4 (nn), caracterizado por 

agrupar a sujetos que, en el conjunto de las promesas de la 

organización, 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 análisis cluster de los perfiles de mutualidad de 

las promesas del empleado, en el que la decisión basada en resultados 

estadísticos 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 conglomeración, así 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. 

Nombre abreviado
Grupo PE1a
Grupo PE1m
Grupo PE1b
Grupo PE2
Grupo PE3
Grupo PE4

Grupo de mutualidad en PE de tipo 3
Grupo de mutualidad en PE de tipo 4

Denominación del grupo
Grupo de mutualidad en PE de tipo 1 Nivel alto

Grupo de mutualidad en PE de tipo 1 Nivel medio
Grupo de mutualidad en PE de tipo 1 Nivel bajo

Grupo de mutualidad en PE de tipo 2

 

 

En el grupo de promesas del empleado, los seis grupos se identifican, en 

síntesis, 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 hipótesis sobre las consecuencias de la mutualidad 

 

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

las consecuencias de la mutualidad: 

 

 H5: El nivel de  cumplimiento en las promesas de la organización 

(PO) percibido por el empleado será 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 

organización  será mayor en los sujetos  del Grupo PO1 que en 

los del Grupo PO2. 

 

H5b: El nivel percibido de  cumplimiento en las promesas de la 

organización  será mayor en los sujetos  del Grupo PO1 que en 

los del Grupo PO3. 

 

H5c: El nivel percibido de  cumplimiento en las promesas de la 

organización  será mayor en los sujetos  del Grupo PO1 que en 

los del Grupo PO4. 

 

Volvemos ahora nuestra atención al terreno de la no-mutualidad y su 

resultado más esperable. La ruptura del contrato puede ocurrir “cuando una 

parte en una relación de empleo, percibe que la otra ha fallado en el 

cumplimiento de la obligación prometida” (Robinson y Rousseau, 1994, p. 

247).  La ruptura también ha sido definida como la identificación cognitiva 

que una de las partes de la relación hace de que la otra no ha cumplido una o 

más de sus obligaciones percibidas, para distinguirla del concepto de 

violación, que se entiende como la reacción emocional  que acompaña a la 

ruptura  (Morrison y Robinson, 1997). En otros espacios de esta tesis hemos 

visto el papel del desacuerdo en el modelo de violación de contrato 
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psicológico, modelo en el que estas autoras señalan a la incongruencia 

(entendida como falta de mutualidad) como una de las causas de la 

percepción de incumplimiento de una promesa, lo que significa un proceso 

cognitivo (percepción de ruptura) al que sigue un proceso emocional 

(sentimientos de violación). Para las autoras, la incongruencia se alimenta de 

las divergencias en el esquema mental entre empleado y empleador, de la 

complejidad y ambigüedad de las promesas y de los problemas de 

comunicación (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 así ha sido conceptualizada en 

algunos de los cuestionarios que miden ruptura que han sido comentados 

anteriormente (e.g. Tekleab y Taylor, 2003). Esta conceptualización de 

ruptura está ampliamente aceptada pero ello no significa que el concepto de 

ruptura no merezca más reflexión. Así 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 evaluación 

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. Así, mientras el contrato es 

entendido como proceso, la ruptura es vista como un evento (Conway y 

Briner, 2002a).  

 

La percepción de ruptura y los sentimientos de violación que la pueden 

acompañar parecen estar en el origen de conductas del empleado relacionadas 

con la satisfacción 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 intención 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 intención de abandono de 

la empresa (Parzefall, 2008). 

 

Para algunos autores, las situaciones de ruptura del contrato psicológico 

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 



Capítulo 2: Objetivos de la tesis 

139 
 

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 

o sobrecumplimiento del contrato psicológico por el proceso de 

“interpretación” individual que se produce, indican que si la ruptura de las 

promesas se relaciona negativamente con el estado de ánimo y con 

reacciones emocionales negativas, el cumplimiento sobreexcedido de las 

promesas produce el efecto contrario, es decir, un estado de ánimo 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. Así, los efectos de las promesas excedidas sobre el estado 

de ánimo diario descrito por el sujeto era más reducido que cuando se 

analizaba el efecto de la ruptura de la promesa. Así mismo, la ruptura de la 

promesa suele estar acompañada de sentimientos de haber sido engañado, de 

mayor intensidad que cuando se trata de las consecuencias de las promesas 

sobreexcedidas.  Las promesas incumplidas podrían estar relacionadas, 

principalmente, con sentimientos de engaño y de ofensa, mientras que las 
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promesas sobreexcedidas se relacionarían con sentimientos de autoestima, de 

sentirse atendido y de sorpresa. Podría entenderse que los efectos de la 

ruptura pueden ser más fuertes que los del cumplimiento sobreexcedido y 

afectar más a unos outcomes que a otros. En todo caso, el método de recogida 

de información de la investigación de Conway y Briner permite reunir 

simultáneamente información 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 artículo (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. Apoyándose en resultados de investigaciones sobre satisfacción de 

los empleados, sentimientos de violación e intenciones respecto al empleo, 

algunos autores  (Lambert, Edwards y Cable, 2003; Montes y Irving, 2008) 

encuentran que es más fuerte la relación 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 más 

importancia a los incentivos intercambiados que a las promesas del propio 

contrato psicológico. Los autores concluyen  en su investigación sobre el 
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papel que tienen las promesas en la ruptura del contrato psicológico,  que “las 

percepciones de ruptura pueden surgir (incluso) cuando las promesas no 

fueron realizadas” (p.1250), situación que puede originar hasta la aparición 

de reacciones negativas  (sentimientos de violación) 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 investigación 

llegan a la conclusión de que los empleados utilizan más el concepto de 

incentivos percibidos que el de promesas realizadas, en la creación de 

percepciones de ruptura.  

 

Finalmente, nuestro modelo teórico de mutualidad / no-mutualidad tiene un 

cuarto ámbito, 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 situación 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 catálogo de 

promesas correspondiente. La segunda posibilidad es que las partes no se 

hayan  planteado siquiera si la promesa es formulada o no. El resultado 

teórico de ambas situaciones es el mismo: “esta promesa  no ha sido 

formulada”. Pero el resultado real debería ser distinto habida cuenta que las 

dos situaciones tienen su origen en dos procesos diferentes. 

Lamentablemente, dado el carácter perceptual del contrato psicológico, no es 
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posible discernir cuándo una promesa está en una u otra situación. En todo 

caso, como en su origen encontramos una situación de bajo nivel en las 

prácticas de recursos humanos percibidas por el empleado y declaradas por la 

organización, hacemos la presunción de que esta situación de ausencia de 

promesa no es sino el resultado de un vacío de comunicación entre las partes 

del contrato psicológico.  

 

Por otro lado, el contrato psicológico que, hasta ahora estamos entendiendo 

como contenedor de relaciones entre variables relevantes en la teoría del 

propio contrato psicológico, debe ser, también, entendido de un modo 

holístico, en el que las relaciones entre las múltiples variables se producen 

simultáneamente, 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 psicológico constituye un campo de 

análisis en el que  elementos cognitivos y evaluativos (cumplimiento o 

ruptura de las promesas de la otra parte),  elementos emocionales 

(sentimientos de violación, satisfacción en el trabajo),  y elementos 

conductuales (propensión 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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conglomeración o clusterización que hemos señalado anteriormente y que, 

recordemos, está basado en la característica de mutualidad en las promesas de 

la organización, hemos formado cuatro grupos de empleados en función de 

los perfiles de mutualidad en las promesas de la organización.  

 

Apoyándonos en un modelo teórico de relaciones entre variables clásicas del 

contrato psicológico que presentamos y justificamos en el capítulo 

correspondiente y en base a los grupos de mutualidad, hemos elaborado una 

serie de hipótesis con el objetivo de mostrar que, en función del perfil de 

mutualidad de cada grupo, se establecen diferentes niveles de intensidad en 

las relaciones entre las variables analizadas. Debido a ello, esperaríamos 

demostrar que la mutualidad modula las relaciones entre determinadas 

variables dependientes, utilizadas para construir un modelo teórico en el que 

se relaciona el cumplimiento de las promesas de la organización 

(cumplimiento de la organización), el sentimiento de violación percibido por 

el sujeto (violación), la satisfacción en el trabajo manifestada por el sujeto 

(satisfacción) y la propensión del sujeto al abandono de la organización 

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

 

H6: En las promesas de la organización, la mutualidad  produce efectos de 

modulación en la relación entre variables del modelo teórico puesto a 

prueba, de modo que: 
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H6a: La mutualidad modulará la relación entre el cumplimiento de la 

organización y la violación. 

 

H6b: La mutualidad modulará la relación entre la violación y la 

propensión al abandono. 

 

H6c: La mutualidad modulará la relación entre la satisfacción y la 

propensión al abandono. 

 

H6d: La mutualidad modulará la relación entre el cumplimiento de la 

organización y la satisfacción. 

 

H6e: La mutualidad modulará la relación entre la violación y la 

satisfacción. 

 

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 

modulación en las relaciones debidos a este criterio de mutualidad. En ese 

caso, los análisis a realizar nos permitirán determinar el tipo de modulación . 
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3. METODOLOGÍA 

 

Este apartado recogerá la información correspondiente al procedimiento de 

recogida de datos necesarios para los análisis, se describirá con detalle la 

muestra utilizada, se describirán las variables que participan en los análisis, y 

se comentarán las principales metodologías utilizadas en ellos.  

 

 

3.1 Diseño de la investigación y procedimiento de recogida de datos 

 

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

PSYCONES (Psychological Contracts across Employment Situations), 
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investigación encuadrada en el 5º Programa Marco patrocinado por la Unión 

Europea5  y desarrollado en siete países (Reino Unido, Países Bajos, Bélgica, 

Suecia, Alemania España e Israel), y orientado a conocer las variaciones en 

los modelos de relaciones de empleo en función del tipo de contrato laboral. 

Se recogió información de tres sectores: alimentación/manufacturas, 

retail/distribución y educación. En la primera fase de este proyecto se 

desarrolló un estudio piloto de carácter exploratorio (SALTSA), que permitió 

afinar el modelo conceptual, así como la validación de las medidas utilizadas 

posteriormente en el proyecto. El cuestionario patrón fue redactado en inglés 

y traducido a los diferentes idiomas de los países 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 distribución, recogida y remisión 

a los investigadores en sobre precintado. Dado el objetivo específico de la 

investigación se hizo un esfuerzo considerable para obtener datos de 

organizaciones con una suficiente proporción de empleados temporales 

(Isaksson et al., 2003). 

 
                                                 
5 Puede encontrarse información más detallada sobre PSYCONES en 
‘www.uv.es/~psycon’ 
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Todo este proceso se realizó durante 2004, en un momento en el que el 

mercado laboral y la economía del mundo occidental estaban en un momento 

de fuerte crecimiento, que se había  consolidado, con breves interrupciones 

de escasa relevancia, desde mediados de la década anterior. En el gráfico 7 

podemos ver las tasas de crecimiento anual del Producto Interior Bruto 

español en el periodo de realización del trabajo de campo (Instituto Nacional 

de Estadística (INE), 2012).  

 

Gráfico 7: Tasas anuales de crecimiento del PIB español  (2001-2010) 
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El modelo de contrato psicológico implícito en PSYCONES es aquel que es 

descrito por el propio empleado y por un directivo que actúa como 

representante de la organización, generalmente un directivo de Recursos 

Humanos. Es  sabido que diferentes perspectivas de comunicación de estos 

representantes producen modelos de contratos psicológicos distintos. Una vez 

más, nos enfrentamos al problema de identificar claramente quién puede 
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describir, por parte de la organización, el contrato psicológico y sus 

contenidos. Sin embargo,  Guest y Conway (2002a) encuentran en su 

investigación que los directivos eran vistos por los empleados como agentes 

representativos de la organización (no especifican que tengan que ser, 

necesariamente, directivos de Recursos Humanos, pero sí directivos) en lo 

que a su contrato psicológico se refiere. Por otro lado, la investigación de 

PSYCONES ofrece una estimulante visión bilateral, con un abundante 

número de cuestiones que se formulan a la organización,  pero en la que, los 

investigadores, para medir ciertos outcomes  del contrato psicológico 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  Descripción de la muestra 

 

Para nuestro estudio utilizamos exclusivamente la muestra española  (942 

empleados). Las variables demográficas y características laborales que mejor 

describen a los sujetos de esta muestra son:  
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Género: La muestra está 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%
Mujeres 476 51,63%

(No indican: 20 sujetos) 922 100,00%

 
 

 

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

9,86 años).   

 

Gráfico 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 terminación estipulada 

y que no pueden ser considerados eventuales ni sujetos a plazos temporales, 

excepto por razones legales basadas en criterios de edad (e.g., jubilación) 

(Isaksson et al., 2007). Definimos el empleo temporal como sugiere la 

Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE):  

“Un trabajo puede ser visto como temporal si ambas partes, empleado 

y  empleador, entienden que la finalización del trabajo está 

determinada por condiciones objetivas, como alcanzar una  

determinada fecha, la terminación de un proyecto o el retorno de otro 

empleado al que se estaba reemplazando temporalmente.” (OECD-

Organization for Economic Co-operation and Development, 2002). 

Así pues, un empleo temporal tiene una duración limitada, lo que le 

diferencia de los empleos de duración ilimitada o no determinada, como los 

empleos permanentes. La permanencia o la no permanencia es una 

característica del tipo de contrato. La distribución de esta variable en nuestra 

muestra fue la siguiente: 

 

 

 

 

 



Capítulo 3: Metodología 

153 
 

Tabla 5: Distribución por tipo de contrato 
 

Tipo de contrato Sujetos %
Permanentes 567 60,19%
Temporales 375 39,81%

942 100,00%

 

 

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 

formación=1; Directores=6). Siguiendo el modelo teórico, distinguimos en el 

estudio seis niveles: 

 

1. Trabajador operario no cualificado (e.g. trabajador/a de una línea de 

montaje) 

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

montador, técnico, …) 

3. Trabajador de Oficina –nivel básico (e.g. mecanógrafo/a, 

secretario/a, operador/a de teléfono, técnico informático, 

vendedor/,…) 
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4. Trabajador de oficina –nivel intermedio- o supervisor de 

trabajadores de oficina (e.g. Operador informático, 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% estaría en los grupos ‘Trabajador profesional –nivel 

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

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

funcionales es la siguiente: 

 

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

Nivel funcional Sujetos %
1. Operario no cualificado 125 14,50%
2. Operario cualificado o capataz 74 8,58%
3. Trabajador de oficina-nivel básico 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=862 862 100,0%
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Asumido el carácter 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 público), pertenecientes a tres sectores de actividad 

económica: Alimentación/Manufacturación, Distribución/Retail y Educación. 

Estos tres sectores  estaban bien representados en todos los países que 

participaron en el estudio y empleaban a un razonable porcentaje de 

trabajadores temporales. Además, tomados en conjunto, son una muestra que 

se entendía representativa de las diferentes tendencias en relaciones de 

empleo. Se crearon variables dummy para los sectores de Alimentación y 

Educación.  La distribución sectorial es la siguiente: 

 

 
Tabla 7: Frecuencias para la variable 'Sector' 

Sector Sujetos %
Alimentación/Manufactura 380 40,34%
Retail/Distribución 269 28,56%
Educación 293 31,10%
n=942 942 100,00%

 
 



La mutualidad en los contenidos del contrato psicológico 
 

156 
 

 

Antigüedad en la empresa: Representa, medido en años, el periodo de 

antigüedad en la empresa. La media de esta variable en la muestra es de 8,13 

años (d.t. 9,13 años):  

 

Gráfico 9: Media de antigüedad en la organización, en años 

 
 

3.3 Principales variables de análisis 

 

En este apartado describimos las principales variables participantes en 

nuestros análisis, que agrupamos en bloques homogéneos para un mejor 

seguimiento. 
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3.3.1 Variables sobre prácticas y políticas de recursos humanos 
 
 

Prácticas de Recursos Humanos: La escala de prácticas de recursos humanos 

fue desarrollada por Guest y Conway (1998). Está formada por ocho 

prácticas seleccionadas por los autores como representativas de las prácticas 

habitualmente utilizadas en las empresas de nuestro entorno socio-cultural. 

Un ejemplo del tipo de cuestiones tratadas en los ítems es: ¿Su organización 

le da suficientes oportunidades para expresar su punto de vista en temas y 

aspectos relacionados con su trabajo? 

 

La medida de la utilización de las prácticas de recursos humanos en este 

estudio se realizó, por lo que a la parte de empleados se refiere, 

preguntándoles, para cada una de las prácticas, si habían percibido que su 

empresa les había aplicado dicha  práctica durante el período de los 12 meses 

anteriores.  La respuesta se daba a través de tres posibles respuestas (“1. No, 

en absoluto”, “2. Sí”, “3 No lo sé”. ). En la utilización de las respuestas se 

consideró que las respuestas “No” y “No lo sé” significaban una percepción 

de no utilización de la práctica, y sólo se consideró la respuesta “Sí”, como 

expresión de que esa práctica había sido percibida por el empleado como 

utilizada por la empresa.  
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Por parte de los empleadores, el representante de la empresa contestó a la 

pregunta de si estas prácticas eran aplicadas a los empleados permanentes y/o 

a los temporales. Por razones de eficacia en la respuesta, la información 

facilitada por los empleadores se estructuró en dos partes. En primer lugar se 

le preguntó al representante de la empresa por la aplicación que la empresa 

hacía de cinco prácticas concretas (oportunidades de expresar sus puntos de 

vista, prácticas de enriquecimiento del trabajo, ayuda en asuntos ajenos al 

trabajo, políticas de igualdad, medidas anti-acoso).  La respuesta se daba a 

través de cuatro posibles respuestas (“1. No”, “2. Sí, pero principalmente a 

los trabajadores permanentes”, “3 Sí, a ambos (permanentes y temporales)”, 

“4. No lo sé”. ). En la utilización de las respuestas se consideró que las 

respuestas “No” y “No lo sé” significaban ambas una manifestación de que 

la práctica no era aplicada en la empresa, y sólo se consideraron las 

respuestas  2 y 3, como indicativas de su utilización en permanentes o 

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

función del tipo de contrato del trabajador.  

 

A continuación, se pedía al representante de la empresa que indicara el 

porcentaje de utilización de las otras tres prácticas de recursos humanos  

(Formación, evaluación del rendimiento formalizada y beneficios vinculados 

al desempeño), distinguiendo entre su aplicación al colectivo de permanentes 

y su utilización con el colectivo de no permanentes. Esta forma de recogida 
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de información sobre políticas de recursos humanos ha sido utilizada en 

investigaciones anteriores (ver Guest y Conway, 2002a, p. 27) y pretende ir 

más allá de una respuesta afirmativa o negativa sobre la utilización de 

determinada práctica y lograr una interesante aproximación al porcentaje de 

utilización de la misma.  

 

Gráfico 10: Proceso de creación de las variables Número de prácticas 
percibidas/declaradas 

Prácticas de RH percibidas
por el empleado

Práctica 1 Sí es percibida
Práctica 2 No es percibida
…
Práctica 8 Sí es percibida

Número de prácticas de RH 
percibidas por el empleado.

Rango 0-8

Número de Prácticas de RH 
percibidas por el empleado

Prácticas de RH declaradas
por la organización

Para temporales
Práctica 1 Sí es percibida
Práctica 2 No es percibida
…
Práctica 5 Sí es percibida

Número de prácticas de RH 
declaradas por la organización, 
para el colectivo al que pertenece 
el empleado por tipo de contrato

Rango 0-5

Número de Prácticas de RH 
declaradas por la organización

Para permanentes
Práctica 1 Sí es declarada
Práctica 2 No es declarada
…
Práctica 5 Sí es declarada

Denominación de la variable: Número de prácticas  percibidas

Denominación de la variable: Número de prácticas  declaradas
 

 

Sin embargo, dado el diferente modo de recogida de la información para 

empleados y empresa, y nuestro modelo de análisis, basado en el número de 

prácticas, hemos preferido mantener para la empresa la base de cinco 
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prácticas posibles de recursos humanos, porque permite el tipo de análisis 

que proponemos. Por esta razón, el rango para las prácticas percibidas por el 

empleado es de 0-8, mientras que el rango para las prácticas declaradas por la 

organización es de 0-5.  

 

Número de prácticas de recursos humanos percibidas por el empleado  y 

Número de prácticas de recursos humanos declaradas por la organización: 

En realidad, en este estudio prestamos atención a las variables de prácticas de 

recursos humanos percibidas por el empleado y las declaradas por la 

organización, para poder llegar a las variables ‘Número de Prácticas de 

Recursos Humanos percibidas por el empleado’ y ‘Número de Prácticas de 

Recursos Humanos declaradas por la organización’, que actúan  como 

contadores  de la frecuencias en que se da la percepción de las prácticas por 

el empleado, o de la manifestación por la organización de las prácticas de 

recursos humanos que son utilizadas en la relación con sus trabajadores (ver 

gráfico 10). Para mayor facilidad en el seguimiento de ambas variables, las 

denominaremos abreviadamente ‘Número de prácticas percibidas’ y 

‘Número de prácticas declaradas’ 

 

Resaltamos que nos interesa el número de veces que las prácticas de recursos 

humanos son percibidas por el empleado, así como el número de veces que 

las prácticas son declaradas como utilizadas por la organización, como 
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expresión de la intensidad en la utilización de las mismas. Como ya habíamos 

visto anteriormente, esta forma de utilización de la variable ‘prácticas de 

recursos humanos’ tiene una cierta tradición entre investigadores (Huselid y 

Becker, 1996; Huselid et al., 1997).  En el gráfico siguiente podemos ver 

cómo se distribuyen las dos variables ‘contadoras’ de ‘Número de prácticas 

percibidas por el empleado’ (rango, 0-8, media= 3,32, d.t.= 1,96) y la 

variable ‘Número de prácticas declaradas por la organización’ (rango 0-5, 

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

 

Gráfico 11: Frecuencias de las variables ‘Número de prácticas percibidas’ y 
‘Número de prácticas declaradas’. 

 

 

3.3.2 Variables relacionadas con el contrato psicológico 

 

En este punto describimos dos grupos de variables relacionadas con el 

contrato psicológico. Uno de ellos se refiere a las promesas de la 
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organización y el otro grupo se refiere a las promesas del empleado. Para 

cada uno de estos grupos describiremos, a su vez, dos variables que serán 

utilizadas en los análisis:  

 

 PROMESAS DE LA ORGANIZACIÓN: 

o Nivel de mutualidad en las promesas de la organización 

o Nivel de cumplimiento del contrato: promesas de la organización 

 

 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 información. 

Además, para una exposición más didáctica, describiremos primero las 

variables preliminares relacionadas con el contrato psicológico utilizadas 

para el cálculo del nivel de mutualidad (más concretamente las promesas de 

la organización 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 psicológico que hemos utilizado para los 

análisis estadísticos 

 

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

complejo, en el gráfico siguiente puede seguirse con detalle. 
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Gráfico 12: Proceso para la obtención de las variables ‘Nivel de mutualidad’ y ‘Nivel de cumplimiento’ 

Organización, para 
cada…

Empleado, para cada 
promesa: Se le pregunta 
si la promesa ha sido 
hecha o no

Empleado
Organi‐
zación

Cuestio‐
nario

Organiz.

Cuestio‐
nario

Emplea‐
do

Items s/
Promesas

Prom.Organiz.
Prom.Emplead.

Items s/
Promesas

Prom.Organiz.
Prom.Emplead.

Si la respuesta es sí:
EVALUACIÓN DEL CUMPLIMIENTO DE LA 

PROMESA POR EL EMPLEADO:

VARIABLE NIVEL DE CUMPLIMIENTO
Cualquiera que sea la respuesta, para cada 

promesa:
SE FORMA EL ‘OBJETO MUTUALIDAD’ CREADO 
A PARTIR DE LAS RESPUESTAS DEL EMPLEADO 

Y DEL EMPLEADOR

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

Empleado sí sí no sí no si sí sí sí no si no no sí sí

Organización sí sí sí no no sí no sí si sí sí no sí no no

Con la información del conjunto de 
promesas (15 en PO, 17 en PE), se 
crean las variables de mutualidad 

para cada set de promesas

Variables de mutualidad 
que cuantifican el nivel de 
vinculación del empleado a 
las diferentes situaciones 

de mutualidad.

VARIABLE: NIVEL DE 
MUTUALIDAD

Se puede entender 
como el ‘perfil’ de 

mutualidad del sujeto

Promesa 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
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VARIABLES PRELIMINARES SOBRE CONTRATO PSICOLÓGICO 

 

Conjunto de promesas de la organización y conjunto de promesas del 

empleado. 

Las promesas de la organización se refieren a aquellos compromisos que la 

organización puede haber establecido con sus empleados como base formal 

de su contrato psicológico, mientras que las promesas del empleado se 

refieren a aquellos compromisos que el empleado puede haber establecido 

con su organización. Ambos conjuntos constituyen sendos sets  de promesas 

y obligaciones elaborado por los propios investigadores de PSYCONES, 

basándose 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 organización 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 

cuestión es ¿Se ha comprometido usted a mostrar lealtad hacia su 

organización?. Si la respuesta era positiva, se le pedía 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 organización.  
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Mediante este modelo de pregunta se obtenía información sobre la 

percepción del empleado de dos cuestiones importantes: La primera, si una 

promesa había sido formulada o no, y con esta información hemos elaborado 

las variables de mutualidad, como veremos más adelante. La segunda 

cuestión es la obtención de  información 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, sólo 

hemos utilizado la medida del cumplimiento de cada una de las promesas, 

según la percepción 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 opinión de empleado y 

empleador acerca de si determinada promesa ha sido formulada o no. 

(gráfico.13) 

 

Gráfico 13: Proceso de formación de los pares de respuestas sobre la 
mutualidad en cada promesa 

No Sí

Para cada promesa 
en PO o en PE

Par de opiniones de empleado y 
organización, 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 informarán 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 

psicológico. Como ya hemos indicado anteriormente (ver gráfico 4 y 12), 

procedimentalmente, el empleado manifestaba su opinión acerca de si 

determinada promesa había 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 organización, en el cuestionario correspondiente, 

manifestaba si la promesa en cuestión habían sido formulada o no para cada 

grupo de empleados (temporales o permanentes), tomando en cuenta para la 

construcción del par de opinión el tipo de contrato del empleado. 

 

Estos pares de opiniones constituyen algo distinto a la opinión del empleado 

y a la opinión del empleador, y no pertenecen al nivel individual ni al nivel 

de organización. Son objetos nuevos que podemos entender como ‘objetos de 

mutualidad’ que representan la unión 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 organización al empleado (que denominamos 

promesas de la organización o PO)  o bien las que realiza el empleado a la 

organización (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 

acompañar. Sólo nos interesa si el empleado ha percibido que la promesa en 

cuestión la ha sido formulada y si la empresa indica que tal promesa ha sido 

hecha para ese grupo de empleados, en una visión cercana al modelo soft  de 

mutualidad de Arnold (1996). Las posibilidades de respuesta son cuatro, con 

la forma sí-sí, sí-no, no-sí y no-no, en la que el primer elemento del par se 

refiere, siempre, a la percepción del empleado, y el segundo elemento del par, 

a la manifestación de la empresa. El gráfico 14 nos ayudará a comprender 

mejor las características de estas variables de mutualidad que, recordemos, se 

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

 

Gráfico 14: Generación de la variable de mutualidad en cada promesa de la 
organización 

SI

NO

PROMESA DECLARADA POR LA ORGANIZACIÓN

P
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O
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A
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O
 
 

SI NO

PERCIBIDA POR E

MUTUALIDAD PERO NO PROM. POR  O

POss POsn

Mutualidad Tipo PO3 (ns) Mutualidad Tipo PO4 (nn)

Mutualidad Tipo PO1 (ss) Mutualidad Tipo PO2 (sn)

NO PERCIBIDA POR E

PERO PROMETIDA POR O MUTUALIDAD NEGATIVA

POns POnn
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 Respuesta tipo PO1, representativa de la situación de mutualidad 

positiva que denominamos, simplemente, mutualidad. Se da cuando se 

obtiene como resultado un par de opiniones del tipo sí-sí (ss)6. 

 Respuesta tipo PO2, representativa de la situación de mutualidad (en 

realidad no-mutualidad) representada por el par de opiniones sí-no 

(sn). 

 Respuesta tipo PO3, representativa de la situación de mutualidad (en 

realidad no-mutualidad) representada por el par de opiniones no-si 

(ns). 

 Respuesta tipo PO4, representativa de la situación de mutualidad 

negativa. Se da cuando se obtiene como resultado un par de opiniones 

del  tipo no-no.(nn). 

 

Para la obtención 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, 

 Respuesta tipo PE1, representativa de la situación de mutualidad 

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

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

promesas del empleado. 

 Respuesta tipo PE2, representativa de la situación de no-mutualidad 

caracterizada por el par de  opiniones de las partes del tipo si-no. 

 Respuesta tipo PE3, representativa de la situación de no-mutualidad 

caracterizada por el par de opiniones de las partes del tipo no-sí. 

 Respuesta tipo PE4, representativa de la situación de mutualidad 

negativa. Se da cuando se obtiene como resultado un par de opiniones 

del tipo no-no. 

 

Se trata, pues, de variables politómicas, de tipo nominal (Pardo Merino, 

2002),  con cuatro niveles de respuesta posible y, recordamos, con un número 

de respuestas máximo, para cada sujeto, de 15 cuando se refiere a las 

promesas o compromisos de la organización (PO), y de 17 cuando se refiere a 

las promesas o compromisos del empleado (PE).  

 

VARIABLES PRINCIPALES DEL CONTRATO PSICOLÓGICO 
UTILIZADAS EN LOS ANÁLISIS 
 

Con todo lo anterior, ahora estamos ya en condiciones de referirnos a los dos 

conjuntos de variables de mutualidad que intervienen en los análisis, que son 

la variable del nivel de mutualidad y la variable de cumplimiento de contrato.  
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Variables de nivel de  mutualidad en el ámbito de las promesas de la  

organización: Se refieren a las variables que recogen la frecuencia de 

aparición 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 organización puede hacer al empleado. En el siguiente 

gráfico vemos un ejemplo de lo que sería un recuento de la mutualidad 

obtenida en cada una de las promesas de la organización, en función del tipo 

de mutualidad obtenido en cada promesa. 

 

Gráfico 15: Creación de las variables de Nivel de mutualidad en PO 

Promesa 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: 

 Nivel de mutualidad tipo PO1. Recoge la frecuencia de aparición del 

par ss, representativo de la mutualidad positiva (o, simplemente, 

mutualidad), en el conjunto de promesas de la organización. 

 Nivel de mutualidad tipo PO2. Recoge la frecuencia de aparición del 

par sn. 

 Nivel de mutualidad tipo PO3. Recoge la frecuencia de aparición del 

par ns. 
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 Nivel de mutualidad tipo PO4. Recoge la frecuencia de aparición del 

par nn, representativo de la mutualidad negativa. 

 

Variables de nivel de  mutualidad en el ámbito de las promesas del 

empleado: Se refieren a las variables que recogen la frecuencia de aparición 

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: 

 Nivel de mutualidad tipo PE1. Recoge la frecuencia de aparición del 

par ss, representativo de la mutualidad positiva en las promesas del 

empleado. 

 Nivel de mutualidad tipo PE2. Recoge la frecuencia de aparición del 

par sn. 

 Nivel de mutualidad tipo PE3. Recoge la frecuencia de aparición del 

par ns. 

 Nivel de mutualidad tipo PE4. Recoge la frecuencia de aparición del 

par nn, representativo de la mutualidad negativa. 

 

Con ello, cada díada empleado-empleador estará representado por cuatro 

variables en cada ámbito (ocho variables en total) y que recogen la frecuencia 

de aparición de cada una de las cuatro posibles respuestas de cada ámbito. 
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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 participación en el contrato psicológico con su empresa. 

 

Nivel de cumplimiento del contrato en las promesas de la organización: El 

cumplimiento, desde el punto de vista del trabajador que responde a nuestro 

cuestionario, es definido como la percepción por el empleado del grado en 

que la promesa formulada por la organización ha sido cumplida o no 

(Isaksson, 2004). Se ha medido, como ya hemos indicado, junto con la 

cuestión de si la promesa había sido realizada o no y, sólo si la respuesta era 

positiva, se le pedía al empleado que valorara su nivel de cumplimiento en 

una escala Likert de cinco puntos en el cuestionario del empleado (“1. Sí [fue 

prometido], pero no ha cumplido su promesa” hasta “5. Sí [fue prometido] y 

ha cumplido su promesa por completo”).  

 

Con la información del nivel de cumplimiento percibido por el empleado de 

cada una de las promesas de la organización que entiende que han sido 

formuladas, se calcula el valor de la variable Nivel de cumplimiento del 

contrato-Promesas de la organización (abreviadamente Cumplimiento PO) 

como la media de las respuestas del individuo acerca de su propia percepción 

sobre el cumplimiento de las promesas que entiende que le han sido hechas.  

El valor del estadístico 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 

percepción acerca del grado en que la promesa que hizo a la organización ha 

sido cumplida por él mismo. Con la información del nivel de cumplimiento 

percibido por el empleado de cada una de las promesas que el propio 

empleado ha realizado a la organización, 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 percepción sobre el cumplimiento de las promesas que entiende que 

él mismo ha formulado a la organización.  El valor de alfa para esta variable 

es de 0,90. 

 

3.3.3 Variables dependientes individuales 

 

Violación del contrato psicológico: Se mide con una escala construida por el 

propio equipo de investigación de PSYCONES. Se trata de una escala 

compuesta por seis ítems, 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/organización 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 α de Cronbach de  0,89. Abreviadamente la 

denominaremos violación. 

 

Satisfacción con el trabajo: Escala puesta a punto por el equipo de 

investigación de PSYCONES, basándose en una modificación de la escala de 

Bryfield y Rothe (1951), y que consta de cuatro ítems 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, indique en qué medida está 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 α de Cronbach en esta escala, para la muestra 

española, es de 0,81. Abreviadamente la denominaremos satisfacción 

 

Propensión al abandono: La escala es resultado de un proceso de adaptación 

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). Está formada por cuatro ítems que 

preguntan al empleado sobre cuestiones como si, últimamente, tiene ganas de 
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abandonar la organización o si pudiera me marcharía hoy mismo de la 

empresa.  Un ejemplo de pregunta en esta escala puede ser “Por favor, 

señale en qué medida está de acuerdo con las siguientes afirmaciones: 

Últimamente, tengo bastantes ganas de abandonar esta organización” Las 

respuestas se dan en una escala tipo Likert de cinco puntos  (“1. Muy en 

desacuerdo” hasta “5.Muy de acuerdo”).  El valor del α de Cronbach para 

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

 

 

 

3.4 Principales métodos de análisis utilizados 

 

Iniciaremos los análisis con un estudio descriptivo de los niveles de 

mutualidad de las promesas de la organización y las del empleado, seguido 

de un análisis del índice 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 análisis 

de frecuencias de estas variables. 

 

Para la determinación de las causas de la mutualidad, hemos utilizado el 

análisis de regresión múltiple, a través del cual analizamos la relación entre 

una única variable dependiente (criterio) y varias variables independientes. El 
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conjunto de variables independientes ponderadas es conocido también como 

valor teórico de la regresión, una combinación lineal de variables 

independientes que explica mejor la variable criterio (Hair, Anderson, 

Tatham y Black, 1999).  El análisis pretende confirmar la teoría sobre el 

efecto de las prácticas de recursos humanos en la generación de la 

mutualidad. En consonancia con ello, el método de selección de variables 

utilizado es el de ‘introducir’, método que construye la ecuación de regresión 

utilizando todas las variables seleccionadas por el investigador (Pardo 

Merino y Ruíz Díaz, 2005). 

 

La significación estadística y práctica de este tipo de análisis se basa 

fundamentalmente en el coeficiente de determinación ajustado, y en la 

significación estadística de los coeficientes de regresión. El coeficiente de 

determinación (R², puesto que es el cuadrado del coeficiente de correlación), 

nos expresa la proporción de varianza de la variable dependiente que está 

explicada por el conjunto de las variables independientes. Es un indicador de 

la calidad del modelo de regresión, de su grado de ajuste. El coeficiente de 

determinación, en su valor corregido o ajustado, toma en consideración el 

número de casos y de variables independientes, para corregir un cierto 

optimismo del índice no corregido, por lo que el valor de R² corregida 

siempre será menor que el índice no corregido (Hair et al., 1999; Pardo 

Merino y Ruíz Díaz, 2005). Para establecer el nivel de significación  del 
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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 Ruíz Díaz, 2005) que nos informa sobre el nivel 

de significación en las diferencias de medias. 

 

El coeficiente no estandarizado nos informa sobre la pendiente de la recta de 

regresión. Para permitir la comparación entre variables podemos estandarizar 

o tipificar el coeficiente, que tras ello podemos llamar, coeficiente Beta (Hair 

et al., 1999). Para valorar su nivel de significación podemos utilizar el 

estadístico t de Student, que informa acerca de si la variable independiente 

está significativamente relacionada con la dependiente (Pardo Merino y Ruíz 

Díaz, 2005). 

 

Tras la interpretación del coeficiente de determinación y de los coeficientes 

de regresión, sólo nos quedaría prestar atención a los supuestos del modelo 

de regresión lineal, en especial el control del efecto de la multicolinealidad, 

Lo ideal para el investigador sería disponer de un alto número de variables 

independientes fuertemente correlacionadas con la variable dependiente, pero 

con poca relación con el resto de variables independientes, pero no siempre 

ocurre así. Índices como el valor de tolerancia, y su inverso, el factor de 

inflación de la varianza (VIF), nos ayudarán a detectar la presencia de la 

multicolinealidad.  
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Los análisis relacionados con los efectos  de la mutualidad se han realizado 

utilizando dos vías diferentes. La primera se refiere a una aproximación 

grupal, orientada a la construcción 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 

permitirá analizar el comportamiento de los sujetos integrados en los 

diferentes grupos en ciertas variables emocionales y actitudinales. La 

segunda aproximación se basará en una visión de un modelo teórico global de 

los efectos de la  mutualidad sobre determinadas variables clásicas del 

contrato psicológico, para lo que utilizaremos la técnica de ecuaciones 

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

 

En la primera de las orientaciones analíticas comentadas, nos referimos 

específicamente al análisis cluster, de conglomerados o análisis Q (Hair et 

al., 1999), o ‘segmentación post-hoc’, como también es conocido (Uriel y 

Manzano, 2002), que nos permitiría agrupar los ‘objetos’ (en este caso las 

variables de nivel de mutualidad en las promesas de la organización o en las 

del empleado), en grupos o conglomerados naturales lo más homogéneos 

posibles, a la vez que se maximiza la heterogeneidad entre ellos.  El análisis 

de conglomerados nos permitiría elaborar una clasificación o tipología 

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 creación de los grupos y su 

posterior análisis son las cuatro que recogen los niveles de mutualidad 

logrados entre el empleado y la organización y que, como hemos indicado 

anteriormente, las representamos con las denominaciones Mutualidad  tipo 

PO1, tipo PO2, tipo PO3, y tipo PO4. De la misma manera, para el análisis 

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 

PE1, tipo PE2, tipo PE3, y tipo PE4. 

 

En el análisis de conglomerados hemos seguido el modelo clásico de dos 

etapas en la que la primera tiene un carácter más exploratorio que permite 

tomar decisiones importantes acerca del número adecuado de conglomerados 

a considerar y la segunda permite un ajuste de los resultados. De esta manera, 

“las ventajas de los métodos jerárquicos se complementan con la capacidad 

de los métodos no jerárquicos para ‘ajustar’ los resultados, permitiendo el 

cambio de pertenencia a un conglomerado” (Hair et al., 1999, p. 515).  En el 

primer paso realizamos un análisis cluster jerárquico utilizando el 

procedimiento de ‘vinculación de Ward’, llamado también método de la 

varianza mínima (Levy y Varela, 2003) puesto que el criterio de 
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aglomeración que utiliza es escoger aquella combinación que minimiza la 

suma de cuadrados dentro del conglomerado significando un menor 

incremento de la varianza. Se utilizaron medidas de distancia, concretamente 

la distancia euclídea al cuadrado (puesto que las variables cluster son 

cuantitativas) y se estandarizaron los valores. Los resultados obtenidos a 

través del método Ward de aglomeración  presentaron un nivel de ajuste 

elevado, igual o superior a otros métodos de aglomeración disponibles. El 

estadístico utilizado para estimar el nivel de ajuste obtenido con el método 

Ward en el análisis es el de  Eta cuadrado (η²) (Pardo Merino y Ruíz Díaz, 

2005), entendido como una generalización del coeficiente de determinación 

R² y que supone una medida de la bondad del ajuste a través del porcentaje 

de varianza explicada por cada una de las variables, así como el estadístico F, 

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

 

Con la creación de los conglomerados (4 en promesas de la organización  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 PE1a, PE1m, PE1b, PE2, PE3, PE4), estaríamos ya en 

disposición 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, será posible 

establecer las diferencias entre las medias de cada conglomerado en cada una 

de las variables de mutualidad, así como su nivel de significación. 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 análisis. 

Seguidamente, estableceremos el grado de dependencia o independencia 

entre estas variables y la pertenencia a un determinado grupo, a través de 

análisis de tablas de contingencia. Todos estos análisis se realizan para las 

promesas del empleador y para las promesas del empleado.  

 

En un posterior grupo de análisis, en esta ocasión sólo referido a las promesas 

de la organización (por economía de tiempo y esfuerzo, nos centraremos sólo 

en este conjunto de promesas), nuestra estrategia es establecer un 

determinado modelo teórico relacional del contrato psicológico, 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 

organización, en esta ocasión utilizando técnicas de análisis multivariante que 

nos permitan capturar los efectos  que, de forma simultánea, se producen en 

las relaciones entre variables. El análisis se va a realizar sobre un modelo 

teórico hipotetizado, que  sólo tiene por objeto disponer de un esquema de 

relaciones formado por variables relacionadas con el constructo de contrato 

psicológico. Este modelo ha sido elegido buscando la solidez teórica y una 

necesaria parsimonia.  
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El método de análisis utilizado es el Modelo de Ecuaciones Estructurales 

(SEM), y utilizaremos el análisis 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 modulación derivada de 

los tipos de mutualidad representados en cada grupo. En sentido opuesto, si 

no se mantiene dicha invarianza porque hay variación significativa en los 

valores la relación entre variables en los diferentes grupos, entenderemos que 

la mutualidad sí ha producido efectos que modulan dicha relación. 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 análisis multigrupo de muestras con diferentes tipos de 

mutualidad, hay que decir que este tipo de análisis resulta especialmente 

interesante cuando se trata de contestar la cuestión de “…si hay ciertos paths 

en una estructura causal especificada, que resultan invariantes en diferentes 

poblaciones” (Byrne, 2001, p.173) . El análisis multigrupo nos permite 

contrastar si existe invarianza en las relaciones entre variables, a través de los 

diferentes grupos participantes en el análisis. Como input se han calculado las 
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matrices de covarianza porque utilizamos variables observadas, así como las 

matrices de covarianzas asintóticas, porque no todas las variables utilizadas 

siguen una distribución normal en cada uno de los cuatro grupos de 

mutualidad y no-mutualidad. Dado el carácter de variables observadas, el 

método de estimación utilizado ha sido el de máxima verosimilitud. En 

ambos métodos de análisis, el paquete estadístico utilizado ha sido el 

LISREL 8.8 (Jöreskog y Sörbom, 1996). 

 

El ajuste del modelo fue evaluado usando cuatro índices tradicionalmente 

recomendados  (Kenny, 2011a; McDonald y Ho, 2002), de los que dos de 

ellos son índices de ajuste absoluto, como el valor de χ², y el SRMR 

(Standarized Root-Mean-Square Residual) como indicador del ajuste residual 

y del error de aproximación. El índice SRMR es preferido frente a otros 

índices, 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 revisión; Ullman, 2006).  Los otros dos índices 

tratan de medir el incremento del ajuste entre modelos analizados y son el 

índice CFI (Comparative Fit Index), de Bentler (1990), y el NNFI (Non-

normed Fit Index) también denominado Tucker Lewis Index. El valor de 

ambos índices incrementales está afectado por los valores medios de las 

correlaciones entre los datos (Kenny, 2011a). Serán indicativos de buen 

ajuste valores no significativos en χ², valores inferiores a .10 en el índice 



Capítulo 3: Metodología 

185 
 

SRMR (cuanto más reducido sea este valor, más indicativo será de que los 

errores entre las matrices analizadas son también menores, con lo que el 

ajuste logrado sería 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 

estadístico, la experiencia y la investigación práctica parecen haber 

demostrado su utilidad en la distinción entre modelos aceptables y no 

aceptables (Hair et al., 1999). Sin embargo, en nuestro análisis, el verdadero 

contraste proviene de la comparación del modelo propuesto frente a otros 

modelos alternativos o rivales. 

 

Siguiendo las recomendaciones metodológicas de Byrne (2001), el primer 

paso, a través del Path Analysis, es confirmar que el modelo tiene un buen 

ajuste y que los índices permiten aceptarlo como base del análisis tanto del 

modelo global en sí, como de los diferentes grupos en el análisis multigrupo. 

Tras ello, ya se está en condiciones de realizar el proceso de análisis 

multigrupo, en un proceso de comparación de índices tras la fijación de 

determinadas relaciones entre variables del modelo, que permiten establecer 

cuál de todos los modelos ajusta mejor y qué valores toman las relaciones 

entre variables en cada uno de los grupos analizados. Ello nos permitirá 

establecer conclusiones acerca de posibles efectos de modulación en la 

relación entre variables, en función de la pertenencia a unos conglomerados u 

otros. Entendemos que en el modelo teórico puesto a prueba existe 
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modulación entre los grupos porque la variable ‘testigo’ en la que nos 

basamos para la formación de los grupos (en nuestro caso el nivel de 

mutualidad en las promesas), indica diferencias para los individuos según 

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 mediación 

en el modelo teórico y, si existen, intentaremos descomponerlos en sus 

efectos directos e indirectos, con el propósito de ver si dichos efectos se 

mantienen en su intensidad y dirección 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 potenciación, de amortiguación o de antagonismo  (Cohen, 

Cohen, West y Aiken, 2003; Frazier et al., 2004). El path analysis es el 

método de análisis escogido y está especialmente indicado para evidenciar 

los efectos indirectos que se producen en los procesos de mediación 

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

 

De acuerdo con los objetivos e hipótesis detallados en el apartado anterior, en 

este capítulo se analizan los resultados obtenidos en los diferentes análisis 

estadísticos, realizados mediante la utilización del paquete estadístico SPSS, 

versión 19.0, y el programa LISREL, versión 8.8 (Jöreskog y Sörbom, 1996).  

 

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

 

Promesas de la organización: Las frecuencias de formulación de promesas 

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

psicológico en este set de promesas.  



Capítulo 4: Resultados de los análisis 

191 
 

Tabla 8: Frecuencias y orden de preferencia en la formulación de promesas de la organización reportadas por las partes 
del contrato psicológico 

Dif.abs.en
Promesas de la organización 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
c) 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 2 1
i) Ser flexible para que Vd pueda hacer compatible su trabajo con demandas fuera del trabajo 60,93 69,64 9 12 3
j) 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
l) 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
o) Ayudarle a resolver problemas que encuentre fuera del trabajo 37,15 59,24 15 14 1
(n=942) 62,45 74,40 1,87

Frecuencia reportada % orden de preferencia

Dif.media en ord.prefer.
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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%, según 

percepción del empleado y de 11,16 (74,40% de las posibles), y un rango de 

frecuencia entre el 59,24% y el 91,51%, según declara la organización. El 

porcentaje de promesas de la organización 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 elección 

que hacen empleado y empresa, el nivel de acuerdo es alto en las promesas 

de la organización. Así, la distancia absoluta media en la clasificación 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 cuáles son las cinco promesas más frecuentemente formuladas, 

es total. 

 

Promesas del empleado: Las frecuencias de formulación de promesas del 

empleado, se detallan en la tabla 9. En ella, se describen los porcentajes en 

que la respuesta “sí” 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%, según percepción 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% según informa la organización.  
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Tabla 9: Frecuencias y orden de preferencia en la formulación de promesas del empleado reportadas por las partes del 
contrato psicológico 

Dif.abs.en
Promesas del empleado por empleado por empresa empleado empresa ord.pref.
a) Ir a trabajar incluso si no se encuentra del todo bien? 67,30 78,45 15 16 1
b) Proteger la imagen de su organización? 83,86 90,98 9 7 2
c) Mostrar lealtad hacia su organización? 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
i) Realizar voluntariamente tareas que no forman parte de su puesto de trabajo? 82,17 90,87 12 8 4
j) Desarrollar habilidades para desempeñar 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
l) Aceptar un traslado interno dentro de su organización si fuera necesario? 61,89 79,09 17 15 2
m) Plantar sugerencias innovadoras para mejorar su porganización? 67,30 84,08 16 13 3
n) Desarrollar nuevas habilidades y mejorar las que ahora tiene? 80,57 88,85 13 11 2
o) Respetar las reglas y normas de su empresa? 95,97 93,21 1 4 3
p) Poner entusiasmo al realizar tareas que preferiría 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 3,18Dif.media en ord.prefer.

Frecuencia reportada % orden de preferencia
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Para las promesas del empleado, cuando nos fijamos en la coincidencia en el 

orden de elección que hacen las partes, el nivel de acuerdo es más débil. Así, 

la distancia absoluta media en la clasificación 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 

más frecuentemente formuladas, frente a la coincidencia total en el otro 

conjunto. Desde el punto de vista de la clasificación de frecuencias de 

formulación, el set de promesas de la organización 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 opinión 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 índice de acuerdo entre las dos partes del contrato 

psicológico, acerca de que una promesa ha sido o no realizada. El índice 

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 

organización) sobre si una determinada  promesa ‘sí’ ha sido hecha, o ‘no’ ha 
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sido hecha. En las tablas siguientes se analiza el valor del índice de acuerdo 

(Índice Kappa), para cada una de las promesas, así como su nivel de 

significación. En la tabla 10 se indican los datos referidos a promesas de la 

organización. En ellas, sólo 4 de las 15 promesas obtienen un nivel de 

acuerdo significativo (p< ,05).  

 

Tabla 10: Índice de acuerdo (Kappa) para promesas de la organización (PO) 
Valor de Sign.

Promesas de la organización Kappa aprox.
a) Proporcionarle un trabajo interesante? 0,132 0,001
b) Proporcionarle un trabajo razonablemente estable? 0,052 0,108
c) 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
i) 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
l) 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
o) 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 sólo 

4 de las 17 promesas obtienen un nivel de acuerdo con valores Kappa dentro 

del límite de significación establecido (p< ,05).  
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Tabla 11: Índice de acuerdo (Kappa) para promesas del empleado (PE) 
Valor de Sign.

Promesas del empleado Kappa aprox.
a) Ir a trabajar incluso si no se encuentra del todo bien? 0,014 0,655
b) Proteger la imagen de su organización? -0,062 0,056
c) Mostrar lealtad hacia su organización? -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
i) Realizar voluntariamente tareas que no forman parte de su -0,065 0,040
     puesto de trabajo?
j) Desarrollar habilidades para desempeñar bien su trabajo? -0,086 0,008
k) Alcanzar el rendimiento que se espera de usted en su trabajo? 0,007 0,833
l) Aceptar un traslado interno dentro de su organización si fuera necesario? 0,061 0,037
m) Plantar sugerencias innovadoras para mejorar su porganización? 0,006 0,843
n) Desarrollar nuevas habilidades y mejorar las que ahora tiene? -0,008 0,798
o) Respetar las reglas y normas de su empresa? 0,020 0,536
p) Poner entusiasmo al realizar tareas que preferiría no tener que hacer? -0,042 0,199
q) Hacerse resposnable de su propio desarrollo de carrera? 0,040 0,193
(n= 942)  

 

Así pues, el acuerdo, entendido como el reconocimiento por ambas partes de 

que una determinada promesa ha sido hecha o no, que podríamos ver como 

su nivel de análisis más elemental, presenta un mejor resultado en el conjunto 

de promesas de la organización que en el conjunto de promesas del 

empleado, cuando nos fijamos en el orden de preferencia que muestran las 

partes en su formulación y percepción. Cuando utilizamos el índice Kappa, 

los índices de acuerdo son relativamente bajos (sólo 4 promesas en cada set). 

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

sólo la excepción.   
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Siguiendo con la análisis 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 aparición de cada uno de los tipos de 

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

continuación. Para esta descripción, por razones de claridad expositiva, 

seguimos diferenciando cada uno de los dos ámbitos de análisis, el de las 

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

 

En el total de  las promesas de la organización, los porcentajes de aparición 

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

 

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

Promesas de la organización
Esta empresa se ha comprometido a proporcionarle... PO1 PO2 PO3 PO4
un trabajo interesante 39,4 17,9 24,2 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 25,8 12,3
un trabajo retador 33,4 15,1 30,0 21,5
permitirle participar en la toma de decisiones 49,6 8,4 35,5 6,5
una carrera laboral 36,9 10,0 35,9 17,2
un buen clima de trabajo 67,6 5,7 23,2 3,5
garantizarle un trato justo por supervisores y directores 69,4 7,2 21,7 1,7
ser flexible para compatibilizar con demandas externas 43,9 17,0 25,7 13,4
trabajar junto a otras personas de manera agradable 67,1 9,4 20,4 3,1
oportunidades de progreso y desarrollo 56,6 9,2 27,9 6,3
un entorno laboral seguro 72,4 7,0 19,1 1,5
mejorar expectativas de carrera laboral 41,8 9,3 38,4 10,5
entorno libre de violencia y acoso 54,4 12,1 26,9 6,6
ayudarle a resolver problemas externos 22,6 14,5 36,6 26,3
n=942 51,2 11,2 27,4 10,2

Mutualidad tipo
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Así la mutualidad tipo PO1 (ss) tiene una frecuencia de aparición 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 reflexión 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 reflexión es que de las promesas mutuadas (con 

mutualidad positiva), representadas en la columna mutualidad tipo PO1, el 

porcentaje mínimo alcanzado es del 22,6%, mientras que el máximo consigue 

el 72,4%. 

 

Por lo que respecta a las promesas del empleado (tabla 13), los resultados son 

más dispares. Así la mutualidad tipo PE1(ss) tiene una frecuencia de 

aparición 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 aparición de cada tipo de 
mutualidad, para  promesas del empleado  

Promesas del empleado
Ud. Se ha comprometido con esta organización a PE1 PE2 PE3 PE4
Ir a trabajar incluso si no se encuentra del todo bien? 53,2 14,1 25,3 7,4
Proteger la imagen de su organización? 75,9 8,0 15,1 1,1
Mostrar lealtad hacia su organización? 77,3 7,5 14,3 0,9
Trabajar horas extra o fuera de su trabajo cuando sea necesario? 67,6 11,8 18,3 2,3
Ser amable con los clientes incluso si ellos son groseros o desagradables para Ud. 74,8 8,1 15,3 1,8
Actuar bien en su equipo de trabajo? 85,0 8,1 6,1 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 7,9 0,4
Realizar voluntariamente tareas que no forman parte de su puesto de trabajo 74,3 7,9 16,6 1,2
Desarrollar habilidades para desempeñar bien su trabajo? 66,1 21,0 11,4 1,5
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 organización si fuera necesario? 50,6 10,9 30,1 8,4
Plantar sugerencias innovadoras para mejorar su porganización? 56,9 10,4 27,2 5,5
Desarrollar nuevas habilidades y mejorar las que ahora tiene? 71,9 8,7 17,0 2,4
Respetar las reglas y normas de su empresa? 89,4 6,6 3,8 0,2
Poner entusiasmo al realizar tareas que preferiría no tener que hacer? 80,3 5,6 13,4 0,7
Hacerse resposnable de su propio desarrollo de carrera? 67,5 15,9 12,4 4,2
n=942 73,6 9,6 14,4 2,4

Mutualidad tipo

 

 

La reflexión que surge inmediatamente es la diferente estructura de 

resultados de este análisis cuando se comparan los dos conjuntos de 

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

mutualidad tipo PE1(ss), representativa de la mutualidad, va del 50,6% la 

promesa menos mutuada, hasta el 89,4% para la más mutuada. Además, 

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

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

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

aparición 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 lógicas distintas. Avanzaremos en este análisis. 
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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 

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

 

 

4.2 Resultados de los análisis relativos a la generación de la mutualidad  

 

En relación al primer grupo de hipótesis, relativas a la generación de la 

mutualidad a través de las prácticas de recursos humanos, en la tabla 14 se 

detallan las medias, desviaciones típicas y valores de las correlaciones entre 

las variables que forman parte del análisis. 
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Tabla 14: Correlaciones, medias y desviaciones típicas para las variables relacionadas con el grupo de hipótesis de 
generación de la mutualidad 

 Medias D.Tip. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

1. Antigüedad (en años) 8,133 9,126

2. Tipo de contrato 0,600 0,490 ,432***

3. Nivel funcional 3,620 1,457 ,147*** ,220***

4. Sec.Manufacturero (dummy) 0,403 0,491 ,017 -,021  -,477***

5. Sector Educación (dummy) 0,311 0,463 ,214*** ,059 ,563*** -,552***

6. Prác.RH percib.por empleado 3,317 1,964 ,008 ,088** ,312*** -,239*** ,112***

7. Prác.RH declar.por organiz. 3,491 1,500 ,009 ,320*** ,111*** ,062 ,110*** ,075*

8. Perc.cumpl.promesas org. 3,695 0,881 ,003 -,038 ,309***  -,274*** ,310*** ,319*** ,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 -,054 ,138*** ,188*** -,033  -,082* ,423*** ,396*** ,124*** -,030

11. Niv.mutual.Tipo PO2 (POsn) 1,687 2,855 ,010 -,034 ,134***  -,118*** ,090** ,167***  -,447*** ,129*** ,088**  -,321***

12. Niv.mutual.Tipo PO3 (POns) 4,101 4,114 ,009  -,096**  -,386*** ,230***  -,135***  -,501*** ,084**  -,255*** -,049  -,568***  -,446***

13. Niv.mutual.Tipo PO4 (POnn) 1,532 2,386 ,074* -,057 ,150***  -,192*** ,281***  -,143***  -,366*** ,025 ,034  -,544*** ,185***  -,107***

14. Niv.mutual.Tipo PE1 (PEss) 12,501 4,743 ,009 ,122*** ,141***  -,113*** ,061 ,201*** ,427*** ,075* -,047 ,596***  -,350***  -,187***  -,395***

15. Niv.mutual.Tipo PE2 (PEsn) 1,635 3,340 ,007 -,058 -,010 ,049  -,117*** ,040  -,477*** ,005 ,062  -,362*** ,680***  -,275*** ,351***  -,583***

16. Niv.mutual.Tipo PE3 (PEns) 2,446 3,631 -,032  -,104***  -,179*** ,098** ,034  -,268*** -,018  -,068* ,005  -,335***  -,244*** ,521*** ,033  -,595***  -,257***

17. Niv.mutual.Tipo PE4 (PEnn) 0,398 1,226 ,026 -,017 ,021 ,014 -,009  -,094**  -,259***  -,108*** -,016  -,299*** ,176*** -,053 ,450***  -,474*** ,236*** ,053

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

Nivel de significación: *( p<,05),  **(p<,01),  ***(p<,001)

Correlaciones, medias y desviaciones típicas para las variables del grupo de hipótesis de generación de la mutualidad
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En esta serie de análisis, basados en ecuaciones de regresión múltiple, de 

similar estructura en todos los análisis, en el paso 1 se controlan los efectos 

de las variables control (antigüedad, tipo de contrato, nivel funcional y sector 

a través de variables dummy). En el paso 2 introducimos en la ecuación de 

regresión las variables independientes. Se controlan los efectos de 

multicolinealidad, cuyos índices se mantienen por debajo de los límites 

recomendados.  

 

Generación de la Mutualidad tipo PO1 y PE1 
 
En la siguiente tabla se indican los coeficientes tipificados (Beta) en la 

ecuación de regresión relativa a la mutualidad tipo 1 (o mutualidad ss), en el 

entorno de promesas de la organización y del empleado. 

 

Tabla 15: Valores Beta en la regresión jerárquica de las prácticas de RH 
sobre la generación de los niveles de mutualidad de tipo 1 (ss) en las 
promesas de la organización (PO) y en las promesas del empleado (PE).  

Variables Paso1 Paso2 Paso1 Paso2
Antigüedad  -,10**  -,01 -,04 ,06
Tipo contrato .13*** -,03 ,09* -,08*
Nivel funcional ,29*** ,15*** ,12** ,05
Sect.Alimentación(dummy) -,05 -,08* -,08 -,16***
Sect.Educación(dummy)  -,25*** -,27*** -,04 -,11**
Prác.RH percib.por empl.  ,37*** ,15***
Práct.HR declar.por org.  ,39*** ,44***

R ² ajustada ,10 ,36 ,03 ,22
Cambio en R² ,10*** ,27*** ,03*** ,19***

Mutualidad PO1 Mutualidad PE1

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 inclusión de las dos variables de recursos humanos 

(prácticas percibidas por el empleado y prácticas declaradas por la 

organización), alcanza el 27%, con un nivel de significación de p< ,001. Ello 

nos permite afirmar que la hipótesis H1a queda confirmada plenamente. 

Además, el efecto de las dos variables de recursos humanos, es bastante 

similar en el entorno de las promesas de la organización (Beta de ,37 en las 

percibidas por el empleado frente a una Beta de ,39 en las declaradas por la 

organización) y ambas alcanzan un nivel de significación muy alto (p< ,001).  

 

En cuanto al entorno de las promesas del empleado, el cambio en R² tras la 

inclusión de las dos variables independientes de prácticas de recursos 

humanos en la ecuación, alcanza el 19%  (p< ,001), lo que permite soportar la 

hipótesis H1b de manera sólida. Pero el efecto de ambas prácticas, aunque 

significativo en ambas (p< ,001) es bastante distinto (Beta de ,15 en las 

prácticas percibidas por el empleado frente a Beta de ,44 de las prácticas 

declaradas por el empleador). 

 

Generación de la Mutualidad tipo PO2 y PE2. 

Forma parte de la hipótesis general de esta tesis el que las prácticas de 

recursos humanos influyen en la generación de la mutualidad y de la no-
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mutualidad, entendidas como diferentes ‘situaciones de mutualidad’ que 

sometemos a análisis. Respecto al papel de las prácticas de recursos humanos 

en la generación de la no-mutualidad, nos centramos primero en la aparición 

de entornos de mutualidad tipo 2 (sn), es decir, aquella situación 

caracterizada por que el empleado sí percibe que una promesa ha sido hecha 

pero la organización entiende que no ha sido prometida, cuando se trata de 

promesas de la organización (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 regresión jerárquica de las prácticas de RH 
sobre la generación de los niveles de mutualidad de tipo 2 (sn) en las 
promesas de la organización (PO) y en las promesas del empleado (PE). 
 

Variables Paso1 Paso2 Paso1 Paso2
Antigüedad ,03 -,09* ,08* -,04
Tipo de contrato -,07 ,13*** -,09* ,11**
Nivel funcional ,12** ,10* ,10* ,11**
Sect.Alimentación(dummy) -,08 ,08* -,02 ,12***
Sect.Educación(dummy) -,02 ,12** -,19*** -,07
Prác.RH percib.por empl. ,16*** ,06
Práct.HR declar.por org. -,54*** -,52***

R ² ajustada ,02 ,27 ,02 ,25
Cambio en R² ,03*** ,25*** ,03*** ,23***
N=849            *p < .05,    **p < .01,    ***p < .001

Mutualidad PO2 Mutualidad PE2

 
 

En la tabla 16, referido primero al entorno de las promesas de la organización 

(PO), vemos que, tras controlar los efectos de las variables de control, el 

efecto de la inclusión de las variables independientes en la ecuación de 
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regresión, se traduce en un incremento de ,25  en el valor de R² (p< ,001), 

que, además, pone de relieve que las prácticas de recursos humanos 

percibidas por el empleado influyen positivamente en la generación de la 

mutualidad tipo PO2 (sn), mientras que las prácticas declaradas por la 

organización lo hacen negativamente. Ello nos permite afirmar que la 

hipótesis H2a recibe pleno soporte empírico. Es de destacar, sin embargo el 

diferente valor que toman las Betas de ambas variables de número de 

prácticas de recursos humanos (+,16 vs -,54), a diferencia de lo que ocurría 

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

 

Sin embargo, cuando analizamos la generación de la mutualidad tipo PE2 

(sn), perteneciente a las promesas del empleado, aunque el efecto de la 

inclusión de las variables independientes en la ecuación de regresión supone 

un claro incremento de los valores de R² de ,23  (p< ,001), prácticamente 

todo el efecto es producido por la variable prácticas de recursos humanos 

declaradas por la organización y además, negativamente (Beta -.52, p< ,001), 

mientras que las prácticas percibidas por el empleado (Beta ,06) no tienen 

efecto significativo en la aparición de este tipo de situación de mutualidad 

cuando se trata de las promesas del empleado. Por lo tanto, la hipótesis H2b 

está apoyada sólo parcialmente. Una vez más, en las promesas del empleado, 

el efecto de ambas variables de número de prácticas de recursos humanos no 

opera con la misma intensidad que en las promesas de la organización. 
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Generación de la Mutualidad tipo PO3 y PE3. 
 
Analizamos ahora la generación de no-mutualidad no-sí, que denominamos 

situación de mutualidad de tipo 3(ns) tanto en las promesas de la 

organización (PO) como en las del empleado (PE) (ver tabla 17). Esta 

situación está caracterizada por el hecho de que el empleado indica que una 

promesa no ha sido hecha mientras que la organización indica que sí lo ha 

sido. Por lo que se refiere a la generación de mutualidad tipo PO3 (ns) en las 

promesas de la organización, el efecto conjunto de las dos variables 

independientes de número de prácticas de recursos humanos suponen un 

incremento del valor de R² de ,17 (p< ,001). Los valores de Beta para 

prácticas percibidas (-,42) y declaradas (,16), son ambos significativos 

(p>,001). Así, los resultados permiten soportar empíricamente la hipótesis 

H2c. 

 

Tabla 17: Valores Beta en la regresión jerárquica de las prácticas de RH 
sobre la generación de los niveles de mutualidad de tipo 3 (ns) en las 
promesas de la organización (PO) y en las promesas del empleado (PE). 

Variables Paso1 Paso2 Paso1 Paso2
Antigüedad ,05 ,08* -,05 -,05
Tipo contrato -,06 -,11** -,04 -,04
Nivel funcional -,38*** -,26*** -,24*** -,18***
Sect.Alimentación(dummy) ,17*** ,05 ,13*** ,09*
Sect.Educación(dummy) ,15*** ,04 ,25*** ,22***
Prác.RH percib.por empl. -,42*** -,21***
Práct.HR declar.por org. ,16*** ,00

R ² ajustada ,18 ,34 ,07 ,11
Cambio en R² ,18*** ,17*** ,07*** ,04***

Mutualidad PO3 Mutualidad PE3

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 situación de mutualidad tipo PE3 (ns) presentan resultados algo 

distintos. Así, aunque el incremento de R², de ,04 (p< ,001) es significativo, 

todo el efecto se debe a las prácticas percibidas por el empleado, pero con 

dirección negativa, es decir, a menor número de prácticas de recursos 

humanos percibidas, mayor nivel de mutualidad tipo 3. Por otro lado, el 

número de prácticas de recursos humanos declaradas por la organización no 

resulta significativo en este entorno. Así, la hipótesis H2d se confirma sólo 

parcialmente. 

 

Generación de la Mutualidad tipo PO4 y PE4. 
 
Finalmente, en cuanto a la generación 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 organización, el incremento de R² cuando se 

incluyen las variables de recursos humanos en la ecuación de regresión 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 hipótesis H3a queda plenamente 

confirmada 
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Tabla 18: Valores Beta en la regresión jerárquica de las prácticas de RH 
sobre la generación de los niveles de mutualidad de tipo 4 (nn) en las 
promesas de la organización (PO) y en las promesas del empleado (PE). 

Variables Paso1 Paso2 Paso1 Paso2
Antigüedad ,07 -,01 ,07 ,01
Tipo contrato -,06 ,09* ,01 ,12**
Nivel funcional -,04 ,04 ,01 ,06
Sect.Alimentación(dummy) -,10* -,04 -,05 -,00
Sect.Educación(dummy) ,26*** ,31*** -,04 -,01
Prác.RH percib.por empl. -,18*** -,12***
Práct.HR declar.por org. -,38*** -,26***

R ² ajustada ,10 ,25 -,00 ,07
Cambio en R² ,10*** ,15*** ,01 ,07***

Mutualidad PO4 Mutualidad PE4

N=849            *p < .05,    **p < .01,    ***p < .001  
 

En la misma tabla encontramos datos para el entorno de promesas del 

empleado. También aquí, el cambio en R², de ,07%  (p< ,001), es 

significativo y el efecto de las variables independientes,  (Betas de -,12 para 

las prácticas percibidas por el empleado y -,26 para las prácticas declaradas 

por la empresa), plenamente significativos (p< ,001). Así pues, también se 

confirma la hipótesis H3b. 

 

En un análisis más global de la influencia de las prácticas de recursos 

humanos en la generación 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 organización.  
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Tabla 19: Valores Beta estandarizada de las variables de RH en las 
ecuaciones  de regresión jerárquica para los diferentes tipos de 
mutualidad/no-mutualidad  en promesas de la organización. Valores de ∆R² 
tras la inclusión de ambas variables. 
 

Promesas de la
organización PO1 PO2 PO3 PO4

Práct.RH percibidas por Emp ,37*** ,16***  -,42***  -,15***
Práct.RH declaradas por Org ,39***  -,54*** ,16***  -,38***

∆ R² ,27*** ,25*** ,17*** ,15***
***(p<,001)

Mutualidad tipo

 

 

Podemos observar que la mutualidad tipo PO1, se da en presencia de niveles 

positivos y elevados en las dos variables de prácticas de recursos humanos. 

Sólo cuando alguna de las dos variables de número de prácticas o ambas 

simultáneamente, presentan niveles bajos o negativos, aparecen las 

situaciones de Mutualidad tipo PO2, PO3 o PO4, como podemos ver, 

también, en el gráfico 16. En este entorno de promesas de la organización 

(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 número de prácticas de recursos humanos. Es decir, hay una 

cierta concordancia entre el número de prácticas que percibe el empleado y 

las que declara la organización, 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 número de prácticas de recursos 

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

negativos en ambas variables de prácticas de recursos humanos. 

 

Gráfico 16: Valores Beta de prácticas de RH  en las promesas de la 
organización 
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De la misma manera, analizamos los valores para las Beta estandarizadas 

para el entorno de las promesas del empleado (PE) (tabla 20 y gráfico 17), y 

podemos observar que la pauta básica 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 número de 

prácticas 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 

prácticas de recursos humanos.  
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Tabla 20: Valores Beta de las variables de RH en ecuaciones de regresión 
jerárquica para los diferentes tipos de mutualidad/no-mutualidad en promesas  
del empleado. Valores de ∆R² tras la inclusión de ambas variables. 

Promesas del
empleado PE1 PE2 PE3 PE4

Práct.RH percibidas por Emp ,15*** ,06  -,21***  -,12***
Práct.RH declaradas por Org ,44***  -,52*** ,00  -,26***

∆ R² ,19*** ,23*** ,04*** ,07***
***(p<,001)

Mutualidad tipo

 

En valores absolutos, el efecto de la variable número de prácticas  declaradas 

por la organización es mucho mayor que el efecto de la variable prácticas  

percibidas por el empleado, excepto en la mutualidad tipo PE3, que presenta 

valores no significativos. 

 

Gráfico 17: Valores Beta de prácticas de RH  en las promesas del empleado 

‐0,60

‐0,40

‐0,20

0,00

0,20

0,40

0,60

PE1 PE2 PE3 PE4

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

Práct.RH percibidas por Emp Práct.RH declaradas  por Org

 

 

 

 

4.3 Análisis cluster para la formación de grupos o conglomerados de 
mutualidad 
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Como ya hemos indicado, es nuestra pretensión analizar los efectos de la 

mutualidad a través de diferentes técnicas multivariantes, entre ellas el 

análisis de conglomerados o análisis cluster. 

 

4.3.1 Análisis cluster de mutualidad en el grupo de promesas de la 
organización. 

 
 

Nos centramos en el análisis cluster de la mutualidad en las promesas de la 

organización. Hemos seguido el modelo de dos etapas en la que la primera, 

en la que hemos utilizado el método jerárquico de aglomeración, tiene un 

carácter más exploratorio y nos permite acercarnos a la decisión del número 

adecuado de conglomerados, mientras que la segunda etapa se basa en el 

método no jerárquico de aglomeración y nos permite un ajuste más fino de la 

decisión. El desarrollo del análisis puede verse en detalle en el Anexo II.  La 

solución elegida es la de 4 grupos basándonos 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 (η²), 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 η² para las variables cluster, con el método Ward de 
aglomeración 
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PO1 PO2 PO3 PO4
,668 ,725 ,711 ,640

Variables cluster
Variables de nivel de mutualidad tipo:

Valor de η²  

 

De los resultados correspondientes al modelo inicial de 4 grupos se 

obtuvieron los valores para la construcción de la matriz de centros iniciales 

de los conglomerados o semillas, para la realización del segundo paso en el 

análisis que nos permitirá lograr un ajuste más fino del modelo, a través de 

un análisis de conglomerados de K-medias (Anderberg, 1973). Los resultados 

de este segundo análisis permite confirmar la adecuación de la elección del 

método de aglomeración, puesto que los valores F del análisis ANOVA de 

los cuatro conglomerados obtenidos con el procedimiento K-medias son, en 

su conjunto, los más elevados de los diferentes métodos de aglomeración 

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

 

Con el ánimo 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 análisis), recordamos la convención en su denominación. 

Cada uno de los grupos recibe su nombre en función de la pauta de 

mutualidad que representa (tabla 22), que viene a coincidir con los centros 

finales de cada conglomerado (tabla 23) 
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Tabla 22: Sistema de nombres abreviados para los grupos  
de mutualidad en  las promesas de la organización (PO)7 

Denominación del grupo
Grupo PO1
Grupo PO2
Grupo PO3
Grupo PO4

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

 

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

Tamaño
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

Variables cluster
Mutualidad tipo

 

Tras un análisis para establecer la significación de las diferencias entre los 

centros de los conglomerados, se confirman la validez de la elección del 

número de grupos: 

 

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

Variables Suma cuadrados g.l. suma cuadrados g.l. 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  

 

                                                 
7 Como recordatorio, las variables de mutualidad del sujeto y que utilizamos como 
variables cluster, y las variables que representan a los grupos resultan fácilmente 
identificables: Las variables del perfil individual de mutualidad tienen la denominación 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 análisis realizado por el procedimiento de K-

medias que, recordemos, tenía la finalidad de mejorar el ajuste, se producen 

resultados que permiten asegurar que tal ajuste sí se ha producido. El primer 

indicador de este ajuste es, precisamente, la referencia de η², entendido como 

coeficiente de determinación que indica el porcentaje de varianza que explica 

cada variable y cuyos valores son: 

 
Tabla 25: Valores de η²  en los análisis exploratorios y de ajuste, para las  
variables  cluster en las dos fases del análisis 

PO1 PO2 PO3 PO4
Análisis jerárquico ,668 ,725 ,711 ,640
Análisis K-medias ,733 ,740 ,741 ,647
Mejora del ajuste 9,73% 2,07% 4,22% 1,09%

Variables cluster
Variables de nivel de mutualidad tipo:

 

 

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 

PO1 PO2 PO3 PO4
Análisis jerárquico 630,326 822,354 767,438 555,254
Análisis K-medias 858,851 892,202 893,087 572,410
Mejora del ajuste 36,26% 8,49% 16,37% 3,09%

Variables de nivel de mutualidad tipo:
Variables cluster

 

 

Finalmente, en lo que se refiere al tamaño de los conglomerados, partiendo 

de que la mejora del ajuste se produce mediante la reubicación de casos en 

grupos distintos de los originales, una cierta estabilidad entre los grupos 
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obtenidos en el análisis jerárquico y los obtenidos en el proceso de ajuste 

indica no sólo la oportunidad del método de aglomeración elegido sino la 

bondad de los resultados (Hair et al., 1999). El tamaño de cada grupo, 

durante el análisis jerárquico preliminar y después, en el análisis no 

jerárquico y de ajuste fueron los siguientes: 

 
Tabla 27: Variaciones en el tamaño de los grupos en las dos fases del análisis 

Grupo PO1 Grupo PO2 Grupo PO3 Grupo PO4
Análisis jerárquico 511 61 262 108
Análisis K-medias 490 74 270 108

Diferencia -21 13 8 0  

 

Una vez establecido el criterio de que ambos análisis realizados, el jerárquico 

y el no jerárquico, producen un resultado metodológicamente aceptable, 

pasamos a analizar los resultados concretos de dichos análisis.  

 

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 análisis 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 aglomeración, lo que le dota de validez 

aparente. Así, 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 está  formado, además, 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 gráfico 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 

típicas de cada variable de nivel de mutualidad en cada grupo, así como los 

valores de F. Los análisis post-hoc informan de que las diferencias entre 

grupos son significativas, según lo esperado  

 

En la obtención de la información necesaria para la confirmación o refutación 

de nuestras hipótesis, para las promesas de la organización, por un lado, y 

para las promesas del empleado, por otro, nos interesará conocer los 

resultados de cada variable estudiada, en cada uno de los diferentes grupos de 

mutualidad. También trataremos de determinar las características de cada uno 

de los cuatro grupos de mutualidad en función de dichas variables. A tal 

objeto hemos estructurado el conjunto de variables a analizar en cuatro tipos, 

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

Variables
Variables Variables relativas al Variables

demográficas organizativas contrato dependientes
psicológico individuales

Antigüedad Tipo contrato Cumpl. PO(*) Satisfacción
Nivel funcional Cumpl. PE(*) violación

Sector Prácticas percibidas Propens.abandono
Prácticas declaradas

(*) dependiendo del grupo de promesa estudiado  
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Gráfico 18: Medias de cada variable cluster en cada uno de los Grupos (promesas de la organización-PO) 
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Tabla 29: Medias de cada variable cluster en cada uno de los Grupos para promesas de la organización (PO),  
desviaciones típicas y diferencias en el análisis post-hoc 

Variables de mivel PO1 PO2 PO3 PO4 Post-hoc
de mutualidad n=490 n=74 n=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>1,2,3
(1.07) (1.77) (1.30) (2.46)

Nivel de significación del estadístico F, ***(p< ,001).
En el análisis 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 número es el del grupo de mutualidad.
En la tabla (entre paréntesis) valores de la desviación típica.

Variable factor: Grupos de mutualidad
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Tabla 30: ANOVA de las variables de escala analizadas, para cada uno de los Grupos para promesas de la organización 

Variables PO1 PO2 PO3 PO4 Post-hoc
de escala n=490 n=74 n=270 n=108 F gl (Games-Howell)

Antigüedad 7,97 7,47 7,86 10,03 1,75 3    - - -   - - -   - - -   - - -   - - -
(8,97) (8,96) (8,71) (10,78)

Nivel funcional (*) 3,89 3,91 2,87 4,10 35,23*** 3 1>3***/ 2>3*** / 4> 3***
(1,29) (1,26) (1,53) (1,44)

Prácticas RH percibidas 4,00 4,12 2,09 2,75 76,91*** 3 1>3***,4***/ 2>3***,4***/ 4>3***
(1,94) (1,88) (1,45) (1,53)

Prácticas RH declaradas 3,95 1,69 3,68 2,15 108,83*** 3 1>2***,3*,4***/3>2***,4***
(1,05) (1,53) (1,54) (1,45)

Cumplimiento Organización 3,81 4,01 3,37 3,68 17,56*** 3 1>3***/ 2>1*,3***,4*
(,74) (,59) (1,05) (1,03)

Satisfacción 4,16 4,36 3,58 4,08 35,42*** 3 1>3***/ 2>3***,4* / 4>3***
(,74) (,63) (,96) (,81)

Violación 1,94 1,71 2,65 2,17 42,94*** 3 1>2*/ 3>1***, 2***,4***/ 4>2*** 
(,81) (,70) (1,05) (,93)

Propensión al abandono 1,61 1,33 2,07 1,63 24,876*** 3 1>2**/ 3>1***, 2***,4***/ 4>2**
(,77) (,44) (1,01) (,76)

Nivel de significación del estadístico F y pruebas post-hoc: ***(p< ,001); **(p< ,01); *(p< ,05)
En comparaciones post-hoc, el número es el del grupo de mutualidad
El valor entre paréntesis en la tabla es la desviación típica
(*) Asumido el carácter de variable de escala de nivel funcional

Variable factor: Grupos
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RESULTADOS DE LAS VARIABLES ANALIZADAS EN CADA GRUPO 
DE MUTUALIDAD EN PROMESAS DE LA ORGANIZACIÓN: 
 

En el proceso de resultados de las variables hemos realizado un análisis en 

doble vía. Por un lado, hemos analizado las variables de escala a través de 

dos métodos; en primer lugar, a través del estadístico 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 típicas de las variables de escala en cada uno de los grupos y el 

valor de F y su nivel de significación. En segundo lugar, en la tabla 31 

podemos ver los valores de Eta (η) y Eta cuadrado (η²) que nos informan de 

la correlación entre variables, cuando una de ellas es categórica y la otra 

cuantitativa o, en otras palabras, de la proporción de varianza en la variable 

cuantitativa explicada por la variable categórica (Pardo Merino y Ruíz Díaz, 

2005).  

  
 

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

Variable * Cluster  de pertenencia Eta(η)
Antigüedad 0,08
Nivel funcional (*) 0,33
Pr.RH percib.por empl. 0,44
Pr.RH decl. por organiz. 0,51
Cump.Prom.Organización 0,24
Saisfac.Trabajo 0,32
Sent.Violación(i) 0,35
Int.abandonar(i) 0,27 0,07

0,06
0,10
0,12

Eta cuadrado(η²)
0,01
0,11
0,20
0,26
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Por otro lado, para las variables nominales hemos utilizado el análisis de 

tablas de contingencia (tabla 32) para establecer los valores de χ² y del 

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

asociación entre dichas variables nominales y los grupos de pertenencia. 

 

Tabla 32: Tabla de contingencia para las variables nominales que participan 
en el análisis. 

Núm.
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.básico 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 Alimentación 179 24 154 23 380
Retail/Distribución 163 24 64 18 269
Educación 148 26 52 67 293

Grupo

 

 

Tabla 33: Análisis χ² de las tablas de contingencia entre  
variables nominales y el grupo de pertenencia 

Variables
nominales χ² 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

Coefic. de
χ² Contingencia

 

 

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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categoría de las tres variables categóricas analizadas. La fortaleza de la 

asociación entre variables se puede interpretar a través del análisis de los 

residuos tipificados ajustados o corregidos, que nos informan de qué casillas 

contribuyen en mayor medida al valor final del estadístico (Álvaro y Garrido, 

1995). 

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

Variable Categorías
nominal de la variable Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj.
Tipo de Permanente 21,1 2,8 -3,5 -,9 -14,5 -2,1 -3,0 -,6
contrato Temporal -21,1 -2,8 3,5 ,9 14,5 2,1 3,0 ,6

Total recuento 490 74 270 108
Nivel Operario no cualificado -30,5 -5,9 -4,0 -1,4 36,9 7,9 -2,3 -,7

funcional Oper.cualificado/Capataz -5,8 -1,4 -1,9 -,9 11,6 3,1 -3,9 -1,5
Trabaj.oficina-Niv.básico -1,5 -,3 -3,5 -1,2 9,4 1,9 -4,4 -1,3
Trab.ofic-Niv.intermedio 25,1 4,1 8,0 2,4 -17,8 - 3,2 -15,3 -4,0
Profesional o encargado 7,3 1,0 2,2 ,6 -36,8 -5,8 27,3 6,3
Director o administrador 5,5 2,4 -,8 -,6 -3,4 -1,6 -1,3 -,9
Total recuento 452 69 249 92

Sector Alimentación -18,7 -2,5 -5,9 -1,4 45,1 6,6 -20,6 -4,3
Retail/Distribución 23,1 3,3 2,9 ,8 -13,1 -2,1 -12,8 -2,9
Educación -4,4 -,6 3,0 ,8 -32,0 -5,0 33,4 7,4
Total recuento 490 74 270 108

Sólo 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

567
375
942
125

Grupos de mutualidad
PO1 PO2 PO3 PO4 objetos en

Número de

la categoría

74
144
200
297
22

862
380
269
293
942

 

 

Los residuos ajustados o corregidos siguen una distribución normal, con 

media igual a 0 y desviación típica igual a 1, lo que nos permite conocer si el 

valor de cada uno de los residuos es significativo (así, todos los residuos 

ajustados mayores de 1,96 o menores de -1,96 serán significativos para p< 

,05). Con todo ello, ya podemos iniciar el análisis de los resultados de las 

variables estudiadas en cada grupo. 
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Resultados de variables demográficas: 

Los resultados nos indican que no existen diferencias significativas entre los 

diferentes grupos en la antigüedad del empleado (F(3) 1,75, p= ,155; η²=,01). 

Aún sin resultar estadísticamente significativa, es interesante observar la 

diferencia en años de antigüedad entre el grupo PO4 y los otros tres grupos. 

 

Resultados de variables organizativas: 

Para la variable tipo de contrato, tanto χ² (8,09, p= ,044), como el coeficiente 

de contingencia (,09, p= ,044) indican que la relación entre tipo de contrato y 

la pertenencia a uno u otro grupo es significativa. El análisis de residuos nos 

informa de una significativa mayor frecuencia de empleados permanentes en 

el grupo PO1(ss) y de una mayor frecuencia de temporales en el grupo 

PO3(ns)  

 

Respecto a la variable nivel funcional (F(3) 35,23, p< ,001; η²= ,11), 

asumiendo su carácter de variable de escala, es en el grupo PO3(ns) donde 

obtiene su menor nivel medio, significativamente más bajo que en el resto de 

grupos. Estos resultados se ven ratificados si analizamos esta variable como 

categórica, con un valor para χ² de 139,87 (g.l.= 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 PO1(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 más bajos de lo esperado en los niveles 

funcionales altos. Finalmente, en el grupo PO4, la variable nivel funcional 

presenta valores significativamente más 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 χ² (88,96, g.l.= 6, p< ,001) y del 

coeficiente de contingencia (,29, p< ,001) nos indican diferencias 

significativas entre los tres sectores que, tras el análisis de residuos podemos 

concretar en el grupo PO1(ss) en una significativa mayor presencia del sector 

retail-distribución, acompañado de una menor presencia del sector 

alimentación. El sector alimentación está fuertemente representado en el 

grupo PO3(ns), en detrimento de los sectores de retail-distribución y 

educativa, en una distribución opuesta, y también estadísticamente 

significativa, a la que se da en el grupo PO4(nn), con un sector educativo 

fuertemente representado en detrimento de los otros dos sectores. 

 



Capítulo 4: Resultados de los análisis 

227 
 

Resultados de variables relativas al contrato psicológico: 

En número de prácticas de recursos humanos percibidas (F(3) 76,91, p< ,001; 

η²= ,20) el grupo PO3(ns) obtiene, también, medias significativamente más 

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 número de prácticas declaradas por la organización 

(F(3) 108,83, p< ,001; η²= ,26), los grupos PO2(sn) y PO4(nn) obtienen 

medias significativamente inferiores a PO1(ss) y PO3(ns). Así, ambas 

variables de recursos humanos parecen actuar de acuerdo con el papel 

antagónico que tienen en la generación de las diferentes situaciones de 

mutualidad. Otro resultado a resaltar es el de los mayores niveles del 

estadístico F obtenidos por las dos variables de número de prácticas de 

recursos humanos, que pueden entenderse como las variables con mayores 

efectos en la conformación de los grupos de mutualidad. Estos elevados 

valores se ven ratificados por los resultados de la prueba de asociación. En 

ella, los valores de η² son, claramente, los más elevados del conjunto de 

resultados. 

 

 En la variable cumplimiento de la organización (F(3) 17,56, p< ,001; η²= ,06) 

la media más elevada corresponde al grupo PO2(sn), con diferencias 

significativas con los restantes tres grupos. Además, el grupo PO1(ss) es, 

solamente, superior al grupo PO3(ns), sin que la media del grupo de 
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mutualidad PO1(ss) supere tampoco, de forma significativa, al grupo 

PO4(nn). Es de resaltar el reducido valor del estadístico F que, aún siendo 

estadísticamente significativo, es el más bajo de las diferentes variables 

analizadas, si exceptuamos la antigüedad, que no presenta diferencia 

significativas. De la misma forma, el valor de η² es para la variable 

cumplimiento de la organización, también, el más 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 satisfacción (F(3) 35,42, 

p< ,001; η²= ,10) obtiene las medias más bajas en el grupo PO3(ns), 

significativamente inferiores a las de los otros tres grupos. Además, el grupo 

PO2(sn) presenta resultados más elevados que PO4(nn). Respecto a la 

variable violación (F(3) 42,94, p< ,001; η²= ,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 más 

elevadas. La variable propensión al abandono (F(3) 24,88, p< ,001; η²= ,07) , 

presenta idénticos resultados que la variable violación en los análisis post-

hoc.  
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En una reflexión algo más global y comprensiva de los resultados del análisis 

post-hoc,  podemos decir que las variables de número de prácticas percibidas 

y declaradas se comportan en cada grupo en línea con lo hipotetizado. 

Respecto a los resultados en la variable cumplimiento de la organización, 

(recordemos que la estamos midiendo mediante la percepción del empleado) 

presenta resultados bajos, aunque todavía 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 podríamos entender como ‘peor 

resultado’. El grupo PO4(nn) presenta resultados de difícil calificación. 

 

 

 
DESCRIPCIÓN DE LOS DIFERENTES GRUPOS DE MUTUALIDAD EN 
LAS PROMESAS DE LA ORGANIZACIÓN:  
 
 
Grupo PO1(ss) o Grupo de la mutualidad: El conglomerado que 

denominamos Grupo PO1(ss) que presenta una clara pauta de mutualidad 

positiva (o simplemente, mutualidad) es el más numeroso (452 sujetos, el 

52,0% de la muestra). La antigüedad media es de 7,97 años (d.t. =8,97 años). 

La composición 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 participación 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) estadísticamente 

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 Alimentación, 

33,3% en Distribución y 30,2% en Educación), las frecuencias reales 

registradas en el sector retail-distribución son significativamente superiores, 

mientras que el sector alimentación, tiene una frecuencia real 

significativamente inferior a lo esperado.  

 

En cuanto a resultados de las variables de número de prácticas de recursos 

humanos percibidas, el grupo PO1(ss) obtiene medias significativamente 

superiores a los grupos PO3(ns) y PO4(nn). Sin embargo, sus medias no son, 
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estadísticamente, distintas  de las del grupo PO2(sn). En cuanto a la variable 

número de prácticas declaradas por la organización, el grupo PO1(ss) 

presenta medias que sí superan, estadísticamente, a las de los otros tres 

grupos de mutualidad. Si nos centramos en el análisis de las diferencias de 

medias en el cumplimiento percibido de las promesas de la organización, 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 organización es 

estadísticamente inferior en el grupo de mutualidad PO1(ss) que en el grupo 

PO2(sn) (p< ,05), por lo que la hipótesis H5a no recibe apoyo empírico. Sin 

embargo, este grupo PO1(ss), sí consigue niveles en percepción del 

cumplimiento en promesas de la organización significativamente superiores 

(p< ,001), a los del grupo PO3(ns), con lo que la hipótesis H5b recibe pleno 

soporte empírico. Finalmente, el análisis post-hoc no encuentra diferencias 

significativas entre el grupo PO1(ss) y el grupo PO4(nn) de mutualidad 

negativa, por lo que la hipótesis H5c no recibe apoyo empírico. 

 

En cuanto a las variables dependientes individuales, el grupo de mutualidad 

PO1(ss) obtiene en la variable satisfacción una media sólo significativamente 

superior al grupo PO3(ns) En la variable violación (inversa) presenta medias 

en PO1(ss) significativamente superiores a PO2(sn) pero inferiores 

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

abandono.  

 

Grupo de mutualidad PO2 (sn): Los sujetos asociados con este 

conglomerado son 74 empleados (7,9% de la muestra). Tienen una 

antigüedad media de 7,47 años (d.t.= 8,96 años). La composición del grupo 

de mutualidad PO2(sn) corresponde mayoritariamente a personas con 

contrato permanente (55%,) y el análisis 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 estadísticamente próximas a las 

esperadas, excepto en la función de trabajadores de oficina-nivel intermedio 

(34,8%), en el que las frecuencias reales son significativamente superiores a 

las esperadas. Aprovechando el doble carácter de esta variable, podemos 

señalar 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 económico, los tres presentan porcentajes cercanos (32,4% en 

Alimentación, 32,4% en Distribución y 35,1% en Educación), sin que haya 

diferencias estadísticamente significativas entre las frecuencias esperadas y 

las reales contadas,  
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Los empleados vinculados al grupo PO2(sn) obtienen la media más elevada 

de los cuatro grupos en la variable número de prácticas percibidas (4,12; d.t.= 

1,88) y esta media es estadísticamente 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 más 

baja en la variable número de prácticas declaradas por la organización (1,69; 

d.t.= 1,53) que se sitúa significativamente por debajo de las medias 

registradas en los grupos PO1(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 organización donde se da el resultado 

más sorprendente. La media en esta variable es de 4,01 (d.t.= ,59), 

estadísticamente superior a la que registran los empleados de los otros tres 

grupos, incluido el grupo PO1(ss) máximo 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 estadísticamente superior en 

satisfacción a las registradas en los grupos PO3(ns) y PO4(nn). No hay 

diferencias significativas con los resultados del grupo PO1(ss) en esta 

variable de satisfacción. En cuanto a las variables de violación y propensión 

al abandono (inversas), los empleados de este grupo PO2(sn) presentan los 
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mejores resultados cualitativos, con diferencias en las medias  

estadísticamente 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, así como en la variable de 

cumplimiento percibido de las promesas de la organización. En su momento 

intentaremos reflexionar sobre ello. 

 

Grupo PO3(ns): El conglomerado que denominamos grupo de mutualidad 

PO3(ns), está formado por 270 empleados (el 28,7% de la muestra). 

Presentan  una antigüedad media de 7,86 años (d.t.= 8,71) sin diferencias 

significativas con los demás grupos. La composición del Grupo PO3(ns), 

corresponde mayoritariamente a sujetos con contrato permanente (55%,) pero 

el análisis de residuos tipificados y ajustados nos indica claramente que en el 

grupo se han registrado, significativamente, más 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 la 

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 análisis ANOVA presenta 

las medias más 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, más bajas de lo esperado en los niveles funcionales altos, 

y significativamente inferiores en el grupo de profesionales o encargados. 

Finalmente, en la distribución sectorial se producen diferencias significativas 

entre las frecuencias reales y las esperadas, con una clara predominancia de 

trabajadores del sector alimentación, en detrimento del sector retail-

distribución y del sector educación, especialmente. 

 

Los empleados agrupados en PO3(ns) perciben, significativamente y de 

forma clara, menor número de prácticas de recursos humanos que los 

empleados de los demás grupos. Sin embargo, en cuanto a número de 

prácticas de recursos que la organización 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 PO1(ss). En cuanto al 

cumplimiento que perciben los empleados de este grupo en las promesas de 

la organización, la media obtenida es significativamente inferior a las 

logradas en los grupos PO1(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 satisfacción la media más baja 

de los tres grupos, con diferencias claramente significativas. De acuerdo con 
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el carácter inverso de las variables de violación y propensión al abandono, el 

grupo PO3(ns) presenta los resultados más 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 más negativos de los cuatro estudiados, es 

decir, el que percibe mayor incumplimiento y mayor violación del contrato 

psicológico, está menos satisfecho y manifiesta mayor propensión 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 antigüedad más elevada de todos los 

conglomerados (10,03 años; d.t.= 10,78 años), sin que se alcancen niveles de 

significación estadística. El porcentaje de empleados permanentes es del 

57,8%, que no difiere significativamente del estadísticamente 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 análisis ANOVA nos indican que este grupo 

obtiene medias en la escala funcional superiores a las del grupo PO3(ns) y no 

presenta diferencias estadísticamente significativas con respecto a los grupos 

PO1(ss) y PO2(sn) Asimismo, en el análisis sectorial, hay diferencias 

estadísticamente significativas entre las frecuencias observadas y las 

esperadas. Así, el grupo obtiene menores frecuencias de las esperables en los 

sectores de alimentación y retail-distribución, mientras que registra 

claramente mayores frecuencias de las esperadas en el sector educación. 

 

En cuanto al número de prácticas de recursos humanos percibidas, el grupo 

PO4(nn) registra una media estadísticamente superior al PO3(ns), pero 

significativamente inferior a las obtenidas por los grupos PO1(ss) y PO2(sn). 

Respecto al número de prácticas declaradas, la media obtenida es 

significativamente inferior a las de los grupos PO1(ss) y PO3(ns), mientras 

que no presenta diferencias estadísticamente 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 organización, en el 

que los análisis posthoc indican que la media obtenida es significativamente 

inferior, sólo, 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 análisis posthoc 

indican que el grupo PO4(nn) presenta en la variable satisfacción 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 violación y propensión 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 

PO1(ss). 

 

Haciendo una reflexión global sobre las características del grupo PO4(nn) de 

mutualidad negativa parece un conglomerado de difícil conceptualización, 

que quizás recoja algunas peculiaridades sectoriales y con resultados 

sorprendentes que trataremos de discutir en el apartado correspondiente. 

 

 

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

Tras el análisis de los grupos relacionados con las promesas de la 

organización, entramos en el análisis 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 análisis para la obtención de los 

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

promesas de la organización.  

 

El primer paso del análisis consistió en la determinación del número de 

conglomerados que mejor recoge la estructura subyacente de estas cuatro 

variables de mutualidad en las promesas del empleado. La solución elegida es 

la de 6 grupos basándonos en los resultados del historial de aglomeraciones y 

en el dendograma (consultar en Anexo II). Además se obtuvieron los valores 

para Eta cuadrado (η²), 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 η² obtenidos con el método Ward de conglomeración 

se indican en la tabla siguiente: 

Tabla 35: Valores η² para las variables cluster, en las promesas  
del empleado, con el método Ward de aglomeración 

PE1 PE2 PE3 PE4
Valor de η² ,870 ,904 ,787 ,636

Variables de nivel de mutualidad tipo
Variables cluster

 

 

Del modelo inicial de 6 grupos se obtuvieron los centros iniciales de los 

conglomerados o semillas, para el segundo paso del análisis con el que se 

logró un ajuste más fino del modelo, a través de un análisis de 

conglomerados de K-medias (Anderberg, 1973). Los resultados de este 

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

iniciales (ver Anexo II).   

 

Con el ánimo 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 análisis) establecemos la siguiente convención en su 

denominación.  

 

Tabla 36: Sistema de nombres abreviados para los grupos de mutualidad en 
las promesas del empleado (PE)8 

Pauta del grupo 

Grupo PE2

Nivel de mutualidad tipo PE4 (PEnn)

Nivel de mutualidad tipo PE1 (PEss, con puntuaciones bajas)
Nivel de mutualidad tipo PE2 (PEsn)
Nivel de mutualidad tipo PE3 (PEns)

Nivel de mutualidad tipo PE1 (PEss, con puntuaciones altas)
Nivel de mutualidad tipo PE1 (PEss, con puntuaciones medias)

Grupo PE1a

Grupo PE3
Grupo PE4

Grupo PE1m

Denominación del grupo

Grupo PE1b

 

 

Los centros finales de los seis conglomerados correspondientes a las 

promesas del empleado se especifican en la siguiente tabla: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
8 Se sigue el mismo sistema que para las promesas de la organización. Las variables que 
identifican a los grupos o clusters van precedidas de la palabra ‘Grupo’ 
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Tabla 37: Centros finales de cada uno de los conglomerados resultantes 

Tamaño
Grupo PE1 PE2 PE3 PE4 del grupo

Grupo PE1a 16,07 ,29 ,58 ,06 435
Grupo PE1m 12,47 ,33 3,92 ,28 195
Grupo PE1b 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

Mutualidad tipo
Variables cluster

 

 

Un análisis del nivel de significación de las diferencias entre los centros de 

los grupos, nos permite confirmar la validez de la elección del número de 

conglomerados, como se puede ver en la tabla siguiente: 

 

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

Suma Suma
Variables cuadrados g.l. cuadrados g.l. 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 análisis K-medias podemos asegurar que se ha producido un 

mejor ajuste del modelo. El primer indicador de este ajuste es, precisamente, 

la referencia del estadístico η², entendido como coeficiente de determinación 

que indica el porcentaje de varianza que explica cada variable y cuyos 

valores son: 
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Tabla 39: Valores de η² en los análisis exploratorios y de ajuste, para 
las variables cluster en las dos fases del análisis 

PE1 PE2 PE3 PE4
Análisis jerárquico ,870 ,904 ,787 ,636
Análisis K-medias ,881 ,911 ,838 ,639
Mejora del ajuste 1,26% 0,77% 6,48% 0,47%

Variables de nivel de mutualidad tipo
Variables Cluster

 

 

También, un análisis 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. 

PE1 PE2 PE3 PE4
Análisis jerárquico 1265,84 1770,51 689,85 327,53
Análisis K-medias 1385,18 1913,94 967,24 331,56
Mejora del ajuste 9,43% 8,10% 40,21% 1,23%

Variables de nivel de mutualidad tipo
Variables Cluster

 

 

También la estabilidad en el número de objetos en cada conglomerado nos 

informa de la oportunidad del método de aglomeración elegido y de la 

bondad de los resultados (Hair et al., 1999). El tamaño de cada grupo, 

durante el análisis jerárquico preliminar y después, en el análisis no 

jerárquico y de ajuste fueron los siguientes: 
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Tabla 41: Variaciones en el tamaño de los grupos en las dos fases del 
 análisis 

PE1a PE1m PE1b PE2 PE3 PE4
Análisis jerárquico 417 204 148 37 129 7
Análisis K-medias 435 195 156 37 111 8

Diferencia 18 -9 8 0 -18 1

G r u p o s

 

 

Así, una vez visto que  estamos ante un resultado metodológicamente 

aceptable, pasamos a analizar los resultados concretos de dichos análisis. Los 

centros finales de los conglomerados (ver tabla 37) nos permiten 

caracterizarlos. En este modelo, tres grupos representarían a aquellos objetos 

(recordemos que nuestros objetos 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. Así, uno de ellos, Grupo PE1a, con 435 objetos, 

representa el nivel alto (media de 16,07 en la variable cluster Mutualidad 

PE1). Otro conglomerado, Grupo PE1m, y 195 objetos, representa una 

situación 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 PE1b, con 156 objetos, está relacionado 

también con una situación de mutualidad, aunque inferior a los otros dos 



La mutualidad en los contenidos del contrato psicológico 
 

244 
 

grupos (media de 11,38 en Mutualidad tipo PE1 y de 4,65 en Mutualidad tipo 

PE2). 

 

Los otros tres grupos están relacionados con un entorno de mutualidad en las 

promesas del empleado diferente cada uno de ellos. Así, uno de ellos, Grupo 

PE2, formado por 37 objetos, está 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 sólo 8 objetos, 

representa la mutualidad negativa (media de 10,38 en mutualidad tipo PE4 y 

de 4,63 en mutualidad tipo  PE2. En una reflexión acerca de si deberían 

mantenerse los Grupos PE2 (con 37 sucesos) y sobre todo el Grupo PE4 (con 

sólo 8 objetos), tomamos la decisión de mantenerlos porque dejarles de lado 

significaría perder toda información sobre dos grupos de sucesos (y, por 

consiguiente, de sujetos vinculados a ellos) que no están representados en 

ningún 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 
típicas y diferencias en el análisis post-hoc. 

Variables de mivel PE1a PE1m PE1b PE2 PE3 PE4 Post-hoc
de mutualidad n=435 n=195 n=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 1a>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,1m,3 / 2>1a,1m,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 1a>2 / 1m>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 1m>1a / 1b>1a / 2>1a,1m,1b** 
(,25) (,68) (,69) (1.34) (1.32) (3,02) 3>1a,1m** / 4>1a,1m,1b,2,3

Nivel de significación del estadístico F, ***(p< ,001).
En el análisis 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 número es el del grupo de mutualidad.
En la tabla (entre paréntesis) valores de la desviación típica.

Variable factor: Grupos de mutualidad
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Tabla 44: ANOVA de las variables de escala en cada uno de los grupos de las promesas del empleado 

PE1a PE1m PE1b PE2 PE3 PE4 Post-hoc
Variables de escala n=435 n=195 n=156 n=37 n=111 n=8 F gl Games-Howell

Antigüedad 8,48 6,63 8,87 7,51 8,22 12,03 1,66 5    - - -     - - -    - - -    - - -    - - - 
(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 1a>1m***,2*,3** / 1b>1m**,3*
(1,35) (1,60) (1,22) (1,13) (1,75) (,84)

Prácticas RH percibidas 3,76 2,70 3,54 3,49 2,34 2,62 15,58*** 5 1a>1m***,3*** / 1b>1m***,3*** / 2>3*
(2,02) (1,70) (1,87) (2,13) (1,66) (1,41)

Prácticas RH declaradas 3,82 3,74 3,45 ,00 3,20 0,25 75,02*** 5 1a>1b*,2***,3**,4*** / 1m>2***,3*,4***
(1,17) (1,22) (1,39) (,00) (1,74) (,46) 1b>2***,4*** / 3>2***,4***

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)

Satisfacción 4,16 3,84 4,00 4,13 3,60 3,86 9,78*** 5 1a>1m***,3*** / 1b>3* / 2>3*
(,76) (,88) (,82) (,69) (1,08) (,79)

Violación 2,04 2,29 2,20 1,74 2,35 2,75 4,91*** 5 1m>1a*,2** / 1b>2* / 3>2** / 4>1a*,2**
(,91) (,97) (,92) (,70) (1,10) (,39)

Propensión al abandono 1,59 1,87 1,72 1,50 2,02 1,80 6,53*** 5 1m>1a**,2** / 3>1a**,2**
(,74) (,93) (,88) (,58) (1,08) (,75)

Nivel de significación del estadístico F y pruebas post-hoc: ***(p< ,001); **(p< ,01); *(p< ,05)
En comparaciones post-hoc, el número es el del grupo de mutualidad
El valor entre paréntesis en la tabla es la desviación típica
(*) Asumido el carácter de variable de escala de nivel funcional

Grupo de mutualidad
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Tabla 45: Medidas de asociación entre las variables de escala  
y el grupo de pertenencia 

Variable * Cluster  de pertenencia Eta
Antigüedad 0,10
Nivel funcional 0,23
Pr.RH percib.empl. 0,28
Pr.RH decl.organiz. 0,26
Cump.prom.empleado 0,11
Satisfacción trabajo 0,22
Sentimiento violación 0,16
Intenc.de abandonar 0,18 0,03

0,01
0,05
0,03

Eta cuadrado
0,01
0,05
0,08
0,07

 

 

Para la reflexión sobre los resultados de los análisis en el conjunto de las 

promesas del empleado, utilizaremos la misma estrategia analítica que en las 

promesas de la organización. 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 categóricas) y, 

seguidamente, analizaremos las características de cada uno de los grupos, en 

una doble visión que estimamos útil para conocer mejor las características de 

cada conglomerado de mutualidad.  

 

Los resultados para las variables dependientes serán analizados siguiendo el 

mismo orden que en el apartado anterior, en una secuencia que se inicia con 

las variables demográficas (antigüedad), y sigue con las organizativas (tipo 

de contrato, nivel funcional y sector), las relativas al contrato psicológico 

(obviamente, en este grupo analizamos el cumplimiento de las promesas del 

empleado, junto con el número de prácticas percibidas y declaradas) y, 
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finalmente, las variables dependientes individuales (satisfacción, violación y 

propensión al abandono) 

 

Para el análisis de variables de escala nos apoyaremos en un ANOVA para la 

determinación del estadístico F y un análisis post-hoc (Games-Howell) 

adecuado cuando las varianzas de los grupos son desiguales. También 

disponemos de los resultados de η y η², (tabla 45), que nos indican la relación 

entre variables cuando una de ellas es categórica y la otra cuantitativa. Para 

las variables categóricas hemos utilizado tablas de contingencia (tabla 46) 

para obtener el valor de χ² así como del coeficiente de contingencia de cada 

relación entre variables categóricas (ver ambos estadísticos en tabla 47). 

 

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

Núm.
Variable Tipo contrato PE1a PE1m PE1b 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.básico 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 Alimentación 138 89 78 17 55 3 380
Retail/Distribución 141 46 40 20 19 3 269
Educación 156 60 38 0 37 2 293

Grupo
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Tabla 47: Valores de independencia y de asociación para las 
variables nominales analizadas 

Variables
nominales χ² 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

Coefic. de
χ² Contingencia

 

 

Para un mejor análisis de estas variables categóricas, nos apoyaremos en la 

técnica del análisis 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 categóricas, así como los valores de los residuos tipificados 

ajustados que, como ya se ha indicado, siguen una distribución normal, con 

media igual a 0 y desviación típica de 1 (por lo que valores más allá de +/-

1,96 pueden interpretarse como estadísticamente significativo para p< ,05). 

Con este análisis podemos determinar las casillas que más contribuyen a la 

consecución del valor final del estadístico. 

 

En el análisis de tablas de contingencia (tablas 46 y 48) se ponen en 

evidencia las debilidades del grupo PE4(nn) con sólo 8 elementos, así como 

del grupo funcional de director o administrador, con sólo 22 sujetos, 

mayoritariamente ubicados en el grupo PE1a(ss alto). Ambos sucesos reúnen 

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 
categóricas. Valores de los residuos absolutos y tipificados ajustados 

Variable Categorías
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.
Tipo de Permanente 25,2 3,4 -5,4 -,9 4,1 ,7 -5,3 -1,8 -17,8 -3,7 -,8 -,6
contrato Temporal -25,2 -3,4 5,4 ,9 -4,1 -,7 5,3 1,8 17,8 3,7 ,8 ,6

Total recuento 435 195 156 37 111 8
Nivel Operario no cualificado -19,2 -3,7 16,5 4,0 -13,3 -3,4 -1,8 -,9 18,5 5,6 -,7 -,9

funcional Oper.cualificado/Capataz -7,0 -1,7 4,5 1,4 1,4 ,4 2,2 1,4 -,6 -,2 -,4 -,7
Trabaj.of-Niv.básico -15,2 -2,8 3,8 ,9 15,4 3,7 2,5 1,2 -6,7 -1,9 ,2 ,2
Trab.of-Niv.intermedio 15,3 2,5 -15,2 -3,1 1,9 ,4 6,3 2,7 -9,2 -2,3 ,8 ,9
Profesional o encarg. 23,4 3,4 -8,2 -1,5 -5,6 -1,1 -8,4 -3,1 -1,5 -,3 ,3 ,3
Director o administr. 2,6 1,1 -1,3 -,7 ,2 ,1 -,8 -,9 -,6 -,4 -,1 -,4
Total recuento 408 169 147 33 100 5

Sector Alimentación -37,5 -5,0 10,3 1,7 15,1 2,7 2,1 ,7 10,2 2,1 -,2 -,2
Retail/Distribución 16,8 2,4 -9,7 -1,7 -4,5 -,9 9,4 3,5 -12,7 -2,8 ,7 ,6
Educación 20,7 2,9 -,7 -,1 -10,5 -2,0 -11,5 -4,2 2,5 ,5 -,5 -,4
Total recuento 435 195 156 37 111 8

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

269
293
942

Grupos de mutualidad
PE1b PE2

144
200
297
22
862
380

la categoría
567
375
942
125
74

Número de
PE1a PE1m PE3 PE4 objetos en

 

 

 

 

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

Resultados de variables demográficas 

Los resultados del ANOVA indican que no existen diferencias significativas 

entre los diferentes grupos en la antigüedad del empleado (F(5) 1,66; p= ,143; 

η²= ,01). Como en el grupo de promesas de la organización, en las del 

empleado, aún sin resultar estadísticamente significativa, es clara la 

diferencia en años de antigüedad entre el grupo PE4 y el resto de grupos. 



La mutualidad en los contenidos del contrato psicológico 
 

252 
 

 

Resultados de variables organizativas 

Para la variable tipo de contrato, tanto χ² (22,55, p< ,001), como el 

coeficiente de contingencia (,15, p< ,001) indican que, en las promesas del 

empleado, la relación entre tipo de contrato y la pertenencia a uno u otro 

grupo es significativa. El análisis de residuos nos informa de una significativa 

mayor frecuencia de empleados permanentes en el grupo PE1a(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(5) 

9,59, p< ,001; η²= ,05), la variable presenta resultados significativamente 

superiores en el grupo PE1a, respecto a los grupos PE1m, PE2 y PE3. 

Asimismo, el grupo PE1b presenta resultados significativamente superiores a 

los de los grupos PE1m y PE3. Estos resultados se ven ratificados si 

analizamos esta variable como categórica, con un valor para χ² de 105,24 

(g.l.= 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 PE1a(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 básico. En el grupo PE1m(ss medio) hay más 

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 básico. 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 más 

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 χ² (51,00, g.l.= 10, p< ,001) y del 

coeficiente de contingencia (,23, p< ,001) nos indican diferencias 

significativas entre los tres sectores que, mediante el análisis de residuos 

podemos concretar en el grupo PE1a(ss alto) en una significativa menor 

presencia del sector alimentación, acompañado de una mayor presencia del 

sector retail-distribución y del sector educación. La variable no presenta 

diferencias significativas por sectores en PE1m(ss medio), pero sí en PE1b(ss 

bajo), en el que el sector alimentación está fuertemente representado en 

detrimento del educativo. 
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En el grupo PE2(sn) los residuos presentan una significativa mayor 

representación del sector retail-distribución, mientras que el sector educativo 

está infrarrepresentado. En PE3(ns), es el sector de alimentación el que está 

significativamente más representado de lo esperable, mientras que retail-

distribución lo está 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 psicológico 

En número de prácticas de recursos humanos percibidas (F(5) 15,58, p< ,001; 

η²= ,08) el grupo PE1a(ss alto) y PE1b(ss bajo) obtienen medias 

significativamente más altas que PE1m(ss medio) y PE3. Igualmente, 

PE2(sn) presenta medias significativamente mayores que PE3(ns). De 

manera clara, en la variable número de prácticas declaradas por la 

organización se obtiene el valor de F más elevado de las distintas variables 

(F(5) 75,02, p< ,001). La variable presenta, en los tres grupos de mutualidad 

PE1a, PE1m y PE1b valores medios superiores estadísticamente a los de los 

grupos PE2(sn) y PE4(nn). Además, PE1a y PE1m presentan valores 

significativamente mayores que PE3(ns). Finalmente, PE3(ns) presenta 

valores estadísticamente mayores que PE2(sn) y PE4(nn), en línea con lo 

esperable en esta variable, y tomando siempre los resultados del grupo PE4 

con mucha cautela. En estas mismas variables, los valores de η² para 

promesas percibidas (,08) y declaradas (,07) son prácticamente similares, y 
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son los más elevados del conjunto de variables de escala estudiadas. Es de 

resaltar las diferencias entre estos valores y los obtenidos por estas variables 

en el estadístico η² en el conjunto de promesas de la organización (,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 (F(5) 2,43, p< ,05; η²= ,01) 

la media más elevada corresponde al grupo PE2(sn), con diferencias 

significativas con los tres grupos de mutualidad PE1a, PE1m y PE1b. De 

forma clara, los grupos representativos de la mutualidad en sus diferentes 

niveles no ofrecen mejores resultados en cumplimiento del empleado que los 

demás grupos.  De nuevo, los valores de η² 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 satisfacción (F(5) 9,78, p< 

,001; η²= ,05) obtiene en el grupo PE1a(ss alto) medias significativamente 

superiores a los de los grupos PE1m(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 violación (F(5) 4,91, p< ,001; 

η²= ,03), de acuerdo con el sentido del efecto de esta variable, los grupos 



La mutualidad en los contenidos del contrato psicológico 
 

256 
 

PE2(sn) y PE1a(ss alto) presentan las menores medias de todos los grupos, 

mientras que los grupos PE3(ns) y PE4(nn) presentan las medias más 

elevadas. Resultan, pues, estadísticamente significativas, las diferencias entre 

PE1m(ss medio) y los grupos PE1a(ss alto) y PE2(sn). También son 

significativas las diferencias entre PE1b(ss bajo) y PE2(sn), así como las 

diferencias entre PE3(ns) y PE2(sn). Finalmente, PE4(nn), siempre 

recordando su debilidad como grupo,  presenta medias más elevadas que 

PE1a(ss alto) y PE2(sn). Por último, la variable propensión al abandono (F(5) 

6,53, p< ,001; η²= ,03) presenta parecidos resultados que la variable violación 

en los análisis post-hoc. Así, PE1m(ss medio) y PE3(ns) obtienen medias en 

la variable que son estadísticamente mayores que las de PE1a(ss alto) y las de 

PE2(sn). 

 

En una reflexión final global de los resultados del análisis ANOVA, post-

hoc, η² y de χ², podemos decir que las variables de número de prácticas 

percibidas y declaradas presentan los valores F más elevados, destacando 

claramente el valor para prácticas declaradas. Respecto a los resultados en la 

variable cumplimiento de las promesas del empleado, (recordemos que la 

estamos midiendo mediante la percepción del empleado) el valor de F es 

significativo (p< ,05) pero resulta el más bajo de todas las variables. La 

relación entre mutualidad y cumplimiento aparece, una vez más, 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 PE1a(ss alto) presentan un 

‘mejor resultado’ mientras que el grupo PE3(ns) presenta las medias que 

podríamos entender como ‘peor resultado’. 

 

Podemos afirmar que, pese a superar los niveles de significación estadística, 

los valores de F en el análisis 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 organización, 

que aparece como con una estructura de resultados más sólida. 

 

 

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

Grupo PE1a(ss alto) o Grupo de mutualidad de nivel alto: El conglomerado 

que denominamos Grupo PE1a(ss alto) presenta una pauta de mutualidad con 

los niveles más 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 más numeroso (435 sujetos, el 52,0% de la 

muestra). La antigüedad media es de 8,48 años (d.t. =8,96 años). La 

composición 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 básico, significativamente 

menos frecuentes de lo esperable por su participación 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 

PE1a(ss alto) presenta unas medias de nivel funcional (si lo tomamos como 

variable de escala) estadísticamente 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 alimentación, 32,4% 

en retail-distribución y 35,9% en educación), las frecuencias reales 

registradas en el sector retail-distribución, (cuyo valor en el residuo tipificado 

ajustado es 2,4) y en el sector educación (2,9) son significativamente 

superiores a lo esperable por su participación en la muestra, mientras que el 

sector alimentación, tiene una frecuencia real significativamente inferior (-

5,0) a lo esperado.  
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En cuanto a resultados de las variables de número de prácticas de recursos 

humanos percibidas, el grupo PE1a(ss alto) obtiene medias 

significativamente superiores a los grupos PE1m y PE3(ns). Sin embargo, sus 

medias no son, estadísticamente, distintas de las de los grupos PE1b(ss bajo) 

y PE2(sn). En cuanto a la variable número de prácticas declaradas por la 

organización, el grupo PE1a(ss alto) presenta medias que superan, 

estadísticamente, a las de los grupos PE1b(ss bajo), PE2(sn), PE3(ns) y, 

siempre con cautela, las del grupo PE4(nn). Si nos centramos en el análisis 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. Más bien al 

contrario, no consigue resultados estadísticamente superiores a los de ningún 

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 

PE1a(ss alto) obtiene en la variable satisfacción una media sólo 

significativamente superior a las de los  grupos PE1m(ss medio) y PE3(ns) 

En la variable violación (inversa) presenta medias en PE1a(ss alto) 

significativamente inferiores a PE1m(ss medio). En la variable propensión al 

abandono, el grupo PE1a(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 PE1m(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. Estás formado por 195 sujetos, 

(20,7% de la muestra). La antigüedad media es de 6,63 años (d.t. =8,30 años), 

es la más baja, aunque no difiere estadísticamente de las de otros grupos. La 

composición 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 distribución 

esperada, excepto en el caso de los operarios no cualificados, que están 

claramente sobrerrepresentados, mientras que los trabajadores de oficina-

nivel intermedio están infrarrepresentados. 

 

Los resultados de esta variable en el ANOVA nos permite decir que el grupo 

PE1m(ss medio) obtiene medias en nivel funcional estadísticamente 

inferiores a los grupos PE1a (ss alto) y PE1b(ss bajo). Por sectores 

productivos, aunque trabajando en porcentaje desigual entre los tres sectores 
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estudiados (45,7% en alimentación, 23,6% en retail-distribución y 30,7% en 

educación), las frecuencias reales se ajustan estadísticamente a las 

frecuencias esperadas. 

 

En cuanto a resultados de las variables de número de prácticas de recursos 

humanos percibidas, el grupo PE1m(ss medio) obtiene medias 

significativamente inferiores a los grupos PE1a(ss alto) y PE1b(ss bajo), sin 

que presente diferencias en las medias respecto de los demás grupos. En 

cuanto a la variable número de prácticas declaradas por la organización, el 

grupo PE1m(ss medio) presenta medias que superan, estadísticamente, a las 

de los grupos PE2(sn), PE3(ns) y, siempre con cautela, las del grupo 

PE4(nn). Si nos centramos en el análisis de las diferencias de medias en el 

cumplimiento percibido de las promesas del empleado, en contra de lo 

esperado, el grupo de mutualidad PE1m(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 

PE1m(ss medio) obtiene en la variable satisfacción una media 

significativamente inferior a la del grupos PE1a(ss alto) En la variable 
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violación (inversa) presenta medias superiores a PE1a(ss alto), los mismos 

resultados que en la variable propensión al abandono. 

Grupo PE1b(ss bajo) o Grupo de mutualidad de nivel bajo: El conglomerado 

que denominamos Grupo PE1b(ss bajo) presenta una pauta de mutualidad 

con los niveles más bajos de aparición del par sí-sí 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 número de sujetos es de 156 (16,6% de la muestra). La antigüedad media 

es de 8,87 años (d.t. =9,67 años). La composición 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 están 

infrarrepresentados, y el de los trabajadores de oficina-nivel básico, que están 

sobrerrepresentados, en función de su participación 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) estadísticamente superiores a los  grupos PE1m(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 

alimentación, 25,6% en retail-distribución y 24,4% en educación). Sin 

embargo, hay diferencias significativas entre la distribución esperada y la 

real. Así, las frecuencias reales registradas en el sector alimentación, (cuyo 

valor en el residuo tipificado ajustado es 2,7) son significativamente 

superiores y en el sector educación (-2.0) inferiores. 

En cuanto a resultados de las variables de número de prácticas de recursos 

humanos percibidas, el grupo PE1b(ss bajo) obtiene medias 

significativamente superiores a los grupos PE1m y PE3(ns). En cuanto a la 

variable número de prácticas declaradas por la organización, PE1b(ss bajo) 

presenta medias inferiores a el grupo PE1a(ss alto), pero significativamente 

superiores a los grupos PE2(sn), PE3(ns) y, PE4(nn). Si nos centramos en el 

análisis 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. Más 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 

PE1b(ss bajo) obtiene en la variable satisfacción una media sólo 

significativamente superior a la del grupo PE3(ns) En la variable violación 

(inversa) PE1b(ss bajo) presenta medias significativamente superiores a 
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PE2(sn). En la variable propensión 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 antigüedad media de 7,51 años 

(d.t.= 10,21 años) .La composición del grupo de mutualidad PO2(sn) 

corresponde mayoritariamente a personas con contrato temporal (54,1%,) y el 

análisis de residuos ajustados (valor de +/- 1,8) no sobrepasa el límite de 

significación estadística 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 estadísticamente próximas a las esperadas, 

excepto en la función 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 estadísticamente 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 PE1a(ss alto). Si nos centramos en la 

variable sector económico, el sector educación no aporta ningún sujeto, 

mientras que alimentación aporta el 45,9% y distribución-retail el restante 

55,1%.. Con estos porcentajes de distribución resulta evidente que , con la 

composición de la muestra en esta variable, el sector distribución-retail está 
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sobredimensionado, en detrimento del sector educativo, mientras que la 

frecuencia esperada y la real, en el sector alimentación no presentan 

diferencias significativas.  

 

Los empleados vinculados al grupo PE2(sn) sólo obtienen una media 

significativamente más elevada en la variable número de prácticas percibidas 

(3,49; d.t.= 2,13) que la obtenida por los empleados agrupados en PE3(ns). 

Sin embargo, en la variable número de prácticas declaradas por la 

organización, los empleados del grupo PE2(sn) registran una media de ,0 

(nos están diciendo que no perciben ninguna práctica 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 más sorprendente. La 

media en esta variable es de 4,58 (d.t.= ,40), estadísticamente superior a la 

que registran los empleados de los tres grupos de mutualidad en las promesas 

del empleado, PE1a, PE1m y PE1b. 

 

Respecto a las variables dependientes individuales estudiadas, los empleados 

agrupados en PE2(sn) presentan una media estadísticamente superior a las 

registradas en los grupos PE3(ns). No hay diferencias significativas con los 

resultados de los otros grupos en esta variable de satisfacción. En cuanto a la 

variable de violación.(inversa) los empleados en PE2(sn) presentan mejores 

resultados (medias más bajas) y estadísticamente significativos que los de los 
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grupos PE1m(ss medio), PE1b(ss bajo), PE3(ns), incluso que el grupo 

PE4(nn). En propensión al abandono (inversa), los empleados de este grupo 

PE2(sn) presentan los mejores resultados con diferencias estadísticamente 

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), está formado por 111 empleados (el 11,8% de la 

muestra). Presentan una antigüedad media de 8,22 años (d.t.= 9,54) sin 

diferencias significativas con los demás grupos. La composición del Grupo 

PE3(ns), corresponde mayoritariamente a sujetos con contrato temporal 

(55,9%,) y el análisis de residuos tipificados y ajustados nos indica 

claramente que en el grupo se han registrado, significativamente, más 

frecuencias para estos empleados temporales de las esperadas por su 

participación 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 desviación positiva en operarios no cualificados, con valores para los 

residuos ajustados de 5,6, la más elevada de la tabla de residuos en la 

variable). En el análisis ANOVA presenta medias significativamente más 

bajas en la escala funcional que las obtenidas en los grupos PE1a(ss alto) y 

PE1b(ss bajo). Consecuente con lo dicho, el grupo obtiene frecuencias reales, 

más bajas de lo esperado en los niveles funcionales de trabajadores de 
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oficina-nivel intermedio. Finalmente, en la distribución sectorial se producen 

diferencias significativas entre las frecuencias reales y las esperadas, con una 

clara predominancia de trabajadores del sector alimentación, en detrimento 

del sector retal-distribución. 

 

Los empleados agrupados en PE3(ns) perciben, significativamente y de 

forma clara, menor número de prácticas de recursos humanos que los 

empleados de la mayoría de los demás grupos. Así, presentan medias 

inferiores a PE1a(ss alto), PE1b(ss bajo) y PE2(sn). Sin embargo, en cuanto a 

número de prácticas de recursos que la organización 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 PE1a, PE1m y PE1b. En cuanto al cumplimiento que perciben los 

empleados de este grupo en las promesas de la organización, 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 satisfacción la media más baja 

de los tres grupos (3,60, d.t. 1,08), con diferencias significativas con PE1a(ss 

alto), PE1b(ss bajo) y PE2(sn). De acuerdo con el carácter inverso de las 
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variables de violación y propensión al abandono, el grupo PE3(ns) presenta 

medias sólo 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 mantenían como un grupo resistente a la conglomeración si no era 

ya en los pasos finales del proceso. Pero es cierto que, con este reducido 

número de sujetos los análisis pierden prácticamente su virtualidad. En el 

caso de los análisis basados en tablas de contingencia, la mayoría de casillas 

con frecuencias esperadas inferiores a 5 correspondían a este grupo. Por ello, 

no parece recomendable sacar conclusiones de los análisis realizados, en lo 

que se refiere a este grupo. Sí podemos realizar una descripción del grupo. 

 

El grupo PE4(nn) presenta la media de antigüedad más elevada de todos los 

conglomerados (12,03 años; d.t.= 12,27 años). El porcentaje de empleados 

permanentes es del 50%. Los empleados del grupo, cuando indican su nivel 

funcional, se sitúan en niveles medios-altos (media de 4,20 en la escala 

funcional) y se distribuyen entre los tres sectores económicos. 
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Respecto al número de prácticas declaradas, la media obtenida es de 0,25 

(d.t.= ,46) significativamente inferior a la de los demás grupos, excepto el 

PE2(sn). No presenta diferencias significativas con los demás grupos en la 

variable de cumplimiento percibido de las promesas del empleado. En cuanto 

a las variables dependientes individuales, los análisis posthoc indican que 

sólo en la variable propensión al abandono (inversa) presenta medias 

significativamente superiores a los grupos PE1a(ss alto) y PE2(sn).  

 

En una valoración global de los grupos de mutualidad en las promesas del 

empleado (PE), centraremos la atención, en primer lugar en los tres grupos 

que representan la mutualidad positiva tipo sí-sí. Estos tres grupos PE1a(ss 

alto), PE1m(ss medio) y PE1b(ss bajo) recogen un elevado número de 

empleados de la muestra. Los tres, en conjunto, suponen 786 sujetos, el 

83,4% de la muestra, lo que, de por sí, es una fuerte concentración 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). Además de que habrá 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, podríamos obtener 

conclusiones de cómo se construyen los tres grupos de mutualidad positiva 

en las promesas del empleado, centrándonos en las variables organizativas 

tipo de contrato, nivel funcional y sector económico. Menos interesante 
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resulta la variable antigüedad que, repetidamente, ha dado muestras de no 

influir en las diferencias estadísticas entre grupos. 

 

Los tres niveles de mutualidad en las promesas del empleado se ven 

afectados por estas variables de la siguiente manera: 

 La mutualidad PE de nivel alto se apoya más en empleados 

permanentes, con predominio de niveles medios y altos de trabajadores 

de oficina y con mayor concentración en sectores como 

retail/distribución y educativo. 

 La mutualidad PE de nivel medio no parece estar influida por el tipo de 

contrato ni por el sector, pero sí 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. 

 La mutualidad PE de nivel bajo no se ve influida por el tipo de 

contrato, pero sí 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 básico de 

oficina (a diferencia del grupo de nivel alto). Adicionalmente, el sector 

alimentario está 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 explicación de la composición de estos 

tres grupos. 

 

Si nos centramos en los dos grupos de no mutualidad (PE2(sn) y PE3(ns), 

habrá que reflexionar sobre los ‘buenos resultados’ del grupo PE2(sn), que 

presenta medias claramente mejores (aunque no siempre estadísticamente 

significativas) en variables como cumplimiento, violación y propensión al 

abandono. En un sentido opuesto, el grupo PE3(ns) parece condensar un 

conjunto de ‘peores resultados’ (tampoco estadísticamente 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 Análisis de la dependencia/independencia entre los dos conjuntos de 
promesas del contrato psicológico.  
 

Tras el análisis de los diferentes grupos de mutualidad en los dos entornos, 

promesas de la organización (PO) y del empleado (PE), nos interesa 
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comprobar si existe algún tipo de asociación entre ambos. Para ello 

efectuamos un nuevo análisis con tablas de contingencia. 

 

Tabla 49: Tabla de contingencia para las variables ‘Grupo de pertenencia en 
PO’ y ‘Grupo de pertenencia para PE’ 

Núm.
Clusters Grupo Grupo Grupo Grupo de

PE PO1 PO2 PO3 PO4 objetos
Grupo PE1a 314 22 72 27 435
Grupo PE1m 76 4 96 19 195
Grupo PE1b 83 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

Clusters PO

 

 

El valor del estadístico χ² (15) (460,77; p< ,001) y del coeficiente de 

contingencia (0,57; p< ,001) nos indican que, en efecto, ambos conjuntos de 

grupos de mutualidad están relacionados entre sí y no son independientes uno 

de otro. 

 

Tabla 50: Análisis de significación para la tabla de contingencia entre las 
variables ‘Grupo de pertenencia en PO’ y ‘Grupo de pertenencia para PE’ 

χ² gl Sig Valor Sig
460,77 15 < ,001 0,57 < ,001

Coefic. de
χ² Contingencia

Cluster PO-Cluster PE  

 

A nuestro juicio, la relación entre ambos conjuntos de promesas es 

conceptualmente simétrica y simultánea. Ambos set de promesas operan 

simultáneamente y se influyen uno a otro. No obstante, para poder afrontar 
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mejor el análisis de la relación, hemos realizado análisis direccionales 

utilizando el coeficiente de incertidumbre (Theil, 1970) como medida de 

asociación para variables nominales que nos permita determinar en qué 

sentido de la relación funcionan mejor ambas variables, o, en otras palabras, 

cuánta incertidumbre podemos reducir cuando utilizamos una variable para 

realizar pronósticos sobre la otra, y viceversa. Así, en la tabla 51 podemos 

ver que los valores del coeficiente de incertidumbre parecen indicar que la 

variable conjunto de promesas de la organización obtiene valores más 

elevados cuando es considerada como variable dependiente en la asociación. 

(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 asociación PE y PO 

Medida Dirección Valor Sig.aprox.
Coeficiente de Simétrica ,16 < ,001
incertidumbre PE dependiente ,15 < ,001

PO dependiente ,18 < ,001  

 

Así pues, tomando el conjunto de las promesas de la organización 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 relación grupos de 
promesas de la organización y del empleado 

Grupos de mutualidad
promesas del

empleado Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj. Resid. R.Tip.Aj.
PE1a 87,7 11,5 -12,2 -3,0 -52,7 -7,6 -22,9 -4,7
PE1m -25,4 -4,1 -11,3 -3,4 40,1 7,1 -3,4 -8
PE1b 1,9 ,3 9,7 3,2 -18,7 -3,6 7,1 2,0
PE2 -19,2 -6,5 20,1 12,5 -10,6 -3,9 9,8 5,1
PE3 -40,7 -8,2 -7,7 -2,9 44,2 9,9 4,3 1,4
PE4 -4,2 -3,0 1,4 1,8 -2,3 -1,8 5,1 5,7

Total recuento 490 74 270 108
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 precaución. 
Los residuos se refieren a la diferencia absoluta entre la frecuencia esperada y la real
Los residuos tipificados ajustados se indican en cursiva

942

111
8

la categoría
435
195
156
37

Grupos de mutualidad promesas de la organización Número de
PO1 PO2 PO3 PO4 objetos en

 

 

Así, el grupo PO1(ss) está asociado fuertemente a sujetos pertenecientes a 

PE1a(ss alto), puesto que el número 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 participación en PO1(ss) de sujetos del grupo 

PE1m(ss medio) está por debajo de lo estadísticamente esperable (residuos 

tipificados ajustados= -4,1). No hay diferencias entre los recuentos esperados 

y reales respecto a la participación de sujetos del grupo PE1b(ss bajo). Es 

interesante ver cómo los tres grupos de mutualidad en promesas del 

empleado (PE 1a(ss alto), PE1m(ss medio) y PE1b(ss bajo) acaban 

expresando colectivos distintos que se comportan de manera diferente en el 

conjunto de promesas de la organización. Por lo demás, 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 número de sujetos integrados en el 

grupo PE2(sn) (residuos tipificados ajustados= 12,5), lo que está cargado de 

sentido. También están sobrerrepresentados los integrantes del grupo PE1b(ss 

bajo). Sin embargo, el grupo PO2(sn) tiene un menor número de frecuencias 

de las esperables de sujetos integrados en los grupos PE1a(ss alto), PE1m(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 

PE1m(ss medio), (residuos tipificados ajustados= 7,1). Esta 

sobrerrepresentación tiene su contrapartida en la significativamente menor 

frecuencia obtenida por sujetos pertenecientes a PE1a(ss alto) (residuos 

tipificados ajustados= -7,6), PE1b(ss bajo) y PE2(sn). El grupo PO3(ns) 

parece tener unas características en su composición que son opuestas a las del 

grupo PO1, con alguna excepción. 

 

Finalmente, el grupo PO4(nn), además de tener una sobrerrepresentación del 

grupo PE4(nn) y, sobre todo, del grupo PE2(sn) está infrarrepresentado en 

sujetos pertenecientes a PE1a(ss alto). 
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Así 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 

organización (PO), y viceversa. Con ello, la hipótesis H4 queda 

empíricamente soportada. 

 

Podemos ir un poco más allá en nuestro análisis 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 sí, 

queremos avanzar en el conocimiento de si, en su nivel de mutualidad y en su 

cumplimiento, se comportan de una manera comparable entre sí. En otras 

palabras, si la lógica que rige el comportamiento de los agentes del contrato 

psicológico en cuanto a la mutualidad en el conjunto de las promesas de la 

organización es la misma que aquella que rige para estos mismos agentes 

para la mutualidad en el conjunto de promesas del empleado. 

 

En el gráfico 19 podemos ver la distribución de las medias de cumplimiento 

de ambos conjuntos de promesas en los  cuatro Grupos de mutualidad en las 

promesas de la organización. Así, las promesas de  la organización (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 organización,  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 organización. 

 

Gráfico 19: Valores de las medias para el cumplimiento de promesas de la 
organización (PO) y promesas del empleado (PE) en cada grupo de 
mutualidad de las promesas de la organización. 
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En la tabla 53 podemos ver los resultados del análisis de diferencia de medias 

entre las promesas de la organización 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 Ruíz Díaz, 2005). Los resultados del estadístico T, se distribuye según el 

modelo de probabilidad de t de Student, con n-1 grados de libertad. En este 

caso, nos interesa comparar las medias obtenidas en las variables 

cumplimiento de las promesas de la organización (PO) y cumplimiento de las 

promesas del empleado (PE), cuando el criterio de formación de los grupos 

es el utilizado para formar los conglomerados de mutualidad en las promesas 
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de la organización. En otras palabras, intentamos ver si la lógica de 

agrupamiento que nos permite estructurar la mutualidad en las promesas de la 

organización nos sirve para entender los resultados de los dos procesos de 

agrupación. Los resultados de la comparación 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 organización de las suyas, 

con diferencias que, según el estadístico T son estadísticamente 

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 estadísticamente significativas. 

 

Tabla 53: Prueba T para las medias de cumplimiento de las promesas de la 
organización (PO) y del empleado (PE) en cada uno de los grupos de 
promesas de la organización 

Variables PO1 PO2 PO3 PO4
(n=487) (n=74) (n=237) (n=98)

1.Cump.Prom.Organización 3,81 4,01 3,37 3,68
(,74) (,59) (1,05) (1,03)

2.Cump.Prom.Empleado 4,31 4,48 4,27 4,37
(,49) (,36) (,59) (,59)

Valor de T -16,31*** -7,07*** -12,92*** -7,38***
Grados de libertad 486 73 236 97
Diferencia entre variables (1-2) -,50 -,47 -,90 -,69
Correlación entre variables ,42*** ,40*** ,26*** ,46***
Nivel de significación: ***(p< ,001), **(p< ,01), *(p< ,05).
En la tabla (entre paréntesis) valores de la desviación típica.

Grupos para promesas de la organización (PO)
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Enfocando la reflexión desde otra perspectiva, en la tabla 54 podemos ver los 

resultados del análisis ANOVA de las dos variables de cumplimiento de las 

promesas de la organización (PO) y del empleado (PE), tomando como 

variable factor el grupo de mutualidad en las promesas de la organización 

(PO) al que pertenece cada sujeto. Es otro enfoque para la cuestión de si la 

lógica de agrupamiento que nos permite estructurar la mutualidad en las 

promesas de la organización nos sirve para entender  los resultados de la 

agrupación en las promesas del empleado.  

 

Tabla 54: ANOVA de las medias de cumplimiento de las promesas de la 
organización (PO) y del empleado (PE) en cada uno de los grupos de 
promesas de la organización 

Post-hoc
Variables PO1 PO2 PO3 PO4 F gl Sig (Games-Howell)

Cump.Prom.Organización 3,81 4,01 3,37 3,68 17,56 3 < ,001 1>3*** / 2>1*,3***,4*
(,74) (,59) (1,05) (1,03)

Cump.Prom.Empleado 4,31 4,48 4,28 4,37 3,08 3 ,027 2>1**,3**
(,49) (,36) (,60) (,58)

Nivel de significación de las pruebas post-hoc, ***(p< ,001), **(p< ,01), *(p< ,05).
En comparaciones post-hoc, el número es el del grupo de mutualidad.
En la tabla (entre paréntesis) valores de la desviación típica.

Grupos para promesas de la organización

 

 

Los resultados del estadístico F de Fisher  nos indican que el criterio 

estadístico utilizado para la conformación de los grupos de mutualidad en las 

promesas de la organización produce conglomerados que, respecto al 

cumplimiento de estas promesas obtienen medias que son significativamente 

distintas entre sí (p< ,001). Este mismo criterio produce medias de 

cumplimiento en estas promesas del empleado, cuyo valor F es bastante más 
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reducido aunque todavía significativo (p=,027). El resultado va en la línea 

esperada de mostrar más intensidad y potencia de discriminación en el 

conjunto de promesas de la organización que en el conjunto de promesas del 

empleado. No obstante, la lógica 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 expresión de que la variable 

criterio utilizada en el análisis tiene el mismo efecto en ambas. Los resultados 

del ANOVA y del análisis 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 PO1 y PO3, y entre PO2 y PO4) que sí se dan en 

promesas de la organización. 

 

Seguidamente, realizamos la misma reflexión, en esta ocasión tomando como 

base la lógica de agrupamiento en las promesas del empleado. En el Gráfico 

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 organización son evidentes, aunque se 
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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 organización (PO). 

 

 
Gráfico 20: Valores para el cumplimiento de promesas de la organización 
(PO) y promesas del empleado (PE) en cada uno de los grupos de mutualidad 
de las promesas del empleado. 
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A continuación, 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 organización (PO) y cumplimiento de las promesas del empleado (PE), 

cuando el criterio de formación de los grupos es el utilizado para formar los 

grupos de mutualidad en las promesas del empleado. De nuevo, intentamos 

ver si la lógica de agrupamiento que nos permite estructurar la mutualidad en 

las promesas del empleado nos sirve para entender  los resultados en ambos 

procesos de agrupación. 
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Tabla 55: Prueba T para las medias de cumplimiento de las promesas de la 
organización (PO) y del empleado (PE) en cada uno de los grupos de 
promesas del empleado 

Variables PE1a PE1m PE1b PE2 PE3 PE4
(n=431) (n=184) (n=155) (n=37) (n=82) (n=7)

1.Cump.Prom.Organización 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*** -5,80*** -6,26*** -3,75**
Grados de libertad 430 183 154 36 81 6
Diferencia entre variables (1-2) -,57 -,66 -,59 -,93 -,77 -1,42
Correlación entre variables ,39*** ,36*** ,42*** ,25 ,29** ,66
Nivel de significación: ***(p< ,001), **(p< ,01), *(p< ,05).
En la tabla (entre paréntesis) valores de la desviación típica.

Grupos para promesas del empleado (PE)

 

 

Los resultados de la comparación de medias para las dos variables de 

cumplimiento en cada uno de los conglomerados nos indican que, en todos 

los grupos aquí 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 organización de las suyas, con diferencias que, 

según el estadístico T son significativas. Las correlaciones entre ambas 

variables se sitúan en un rango que va desde ,66 a ,25, valores de correlación 

estadísticamente significativos en todos los grupos, excepto en PE2(sn) y 

PE4(nn) que son los grupos con menor número de sujetos.  

 

En otro análisis ANOVA (tabla 56) semejante al que ya vimos, estudiamos el 

comportamiento de las dos variables de cumplimiento de las promesas de la 

organización (PO) y del empleado (PE), pero, en esta ocasión, utilizando 

como variable factor el grupo de mutualidad en las promesas del empleado 
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(PE) al que está asignado cada sujeto. De nuevo, buscamos conocer si la 

lógica 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 agrupación. 

 

Tabla 56: ANOVA de las medias de cumplimiento de las promesas de la 
organización (PO) y del empleado (PE) en cada uno de los grupos de las 
promesas del empleado 

Post-hoc
Variables PE1a PE1m PE1b 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    - - -     - - -    - - -
(,82) (,92) (,77) (,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**, 1m**, 1b**
(,49) (,53) (,52) (,40) (,64) (1,03)

Nivel de significación de las pruebas post-hoc, ***(p< ,001), **(p< ,01), *(p< ,05).
En comparaciones post-hoc, el número es el del grupo de mutualidad.
En la tabla (entre paréntesis) valores de la desviación típica.

Grupos para promesas del empleado (PE)

 

 

Si observamos los resultados del análisis vemos que el valor de F es mayor 

para las promesa del empleado que para las de la organización (lo que era 

esperable en función de la variable factor utilizada en este análisis), y supone 

que hay diferencias significativas entre las medias de las promesas del 

empleado (p=,034), mientras que para las promesas de la organización no 

existen diferencias significativas entre ellas. Una primera interpretación de 

este hecho nos llevaría a pensar que la lógica de agrupamiento de las 

promesas del empleado en función de su mutualidad, es menos robusta que la 

lógica en la mutualidad de las promesas de la organización. 
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En otras palabras, la lógica de la mutualidad en las promesas de la 

organización 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 agrupación en función de la 

mutualidad en las promesas del empleado. Y cuando utilizamos la lógica 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 organización. De nuevo, la mutualidad en el conjunto de las 

promesas de la organización parece tener mayor capacidad explicativa y una 

estructura más sólida que la mutualidad en el conjunto de promesas del 

empleado.  

 

 

 

4.5 Análisis de los efectos de modulación de la mutualidad 

 

Una vez formados los grupos de mutualidad en función de la pauta de 

mutualidad entre empleado y organización, y demostrado que presentan 

diferencias en las medias de determinadas variables en función del grupo de 

adscripción, 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 satisfacción en el trabajo o de la propensión al abandono, como 

ya hemos visto en la tabla 30, (referida a grupos de mutualidad en las 

promesas de la organización) y en la tabla 44 (para las promesas del 

empleado). Pero, además, pertenecer a uno u otro grupo de mutualidad puede 

suponer una modificación de la intensidad de la relación entre las variables. 

Por ello, vamos a analizar si estas relaciones se ven modificadas en función 

de que se refieran a sujetos integrados en uno de los grupos o en otro. Por 

economía de tiempo y apoyándonos en el criterio de una mayor fortaleza de 

los criterios de conglomeración para las promesas de la organización, 

centramos nuestros análisis en el estudio de las consecuencias de la 

mutualidad sobre el conjunto de promesas de la organización. 

 

Como ya anticipamos en su momento, la estrategia de análisis es establecer 

un determinado modelo teórico relacional formado por variables relevantes 

del contrato psicológico 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 organización. 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 modulación derivada de los niveles de mutualidad 

alcanzados en cada grupo. En sentido opuesto, si no se mantiene dicha 

invarianza y sí que hay variación significativa en los valores asumidos por las 

variables en los diferentes grupos, entenderemos que la mutualidad sí ha 
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producido efectos que modulan la relación entre variables del contrato 

psicológico.  

 

El modelo teórico hipotetizado, que llamaremos ‘modelo base’ (ver gráfico 

20) sólo tiene por objeto disponer de un esquema de relaciones formado por 

variables relacionadas con el constructo de contrato psicológico que permita 

demostrar la invarianza o, por el contrario, la variación de los valores que 

asumen dichas variables a lo largo de los diferentes grupos. Este modelo ha 

sido elegido buscando la solidez teórica y una necesaria parsimonia. La 

solidez del modelo está más que probada empíricamente, al tratarse de 

relaciones entre variables que han sido estudiadas en profundidad por 

diversos autores. 

 

Gráfico 21: Modelo base para el análisis de los efectos de modulación, con 
indicación de los valores de las betas en cada relación 

PropAbandonoCumpPO

SatTrabajo

SentViolac.

- ,630

- ,375

- ,591,292

,219

 

 



Capítulo 4: Resultados de los análisis 

287 
 

Así, la relación entre percepción del cumplimiento de las promesas del 

contrato y los sentimientos de ruptura y de violación está fundada en las 

investigaciones ya clásicas de Morrison y Robinson (1997) y, previamente, 

de Rousseau (1989). La percepción de ruptura y los sentimientos de violación 

parecen estar en el origen de conductas del empleado relacionadas con la 

satisfacción 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 intención de permanecer en la empresa (Robinson 

y Rousseau, 1994; Robinson, 1996; Turnley y Feldman, 2000). La relación 

entre cumplimiento y satisfacción en el trabajo también está fundada en 

abundantes investigaciones, entre las que podemos citar las de Conway y 

Briner (2002a), y Tekleab, Takeuchi y Taylor (2005). Además, la variable 

‘satisfacción en el trabajo’ está considerado por algunos autores como la  

actitud genérica  más ampliamente estudiada en nuestro campo (Porter et al., 

1998) 

 

El sentimiento de violación es relacionado con la propensión al abandono 

(más concretamente con la conducta de búsqueda activa de empleo) por 

Turnley y Feldman (1999b). La relación negativa entre satisfacción en el 

trabajo y la propensión al abandono está soportada por los trabajos de Poon 

(2004) y Paillé, Boudeau y Galois (2010). Finalmente, el interesante artículo 

de Zhao, Wayne, Glibkowski y Bravo (2007), da soporte a la relación 
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negativa entre el sentimiento de violación y la satisfacción en el trabajo, así 

como al resto de relaciones del modelo teorizado. 

 

Los estadísticos descriptivos de las variables que intervienen en el modelo se 

muestran, para el análisis global, en la tabla 57:  

 
Tabla 57: Descriptivos de las variables que participan en el modelo para el 
total de sujetos de la muestra española. 

N Media Desv.Típ. 1 2 3 4
1. CumpPO 902 3,69 ,88 (,94)
2. SentViolación 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 α de Cronbach  

 

Llegados a este punto, debemos resaltar que, pese a la consistencia teórica del 

modelo, no hemos encontrado un estudio empírico sobre las relaciones entre 

variables para este modelo y, mucho menos, referido a una muestra de las 

características de la nuestra. Por ello, el primer paso del análisis debería ser 

poner a prueba el propio modelo teórico propuesto. Sin embargo, corremos el 

riesgo de sobreestimar el modelo si incluimos todas las variables que lo 

forman. Para evitar esto, excluimos del análisis la relación directa entre 

cumplimiento y propensión al abandono. Para la valoración de la adecuación 

del modelo base, establecemos la comparación con dos modelos alternativos: 

el modelo 2, construido sobre el modelo base pero eliminando el path 

cumplimiento→satisfacción, y el modelo 3, construido sobre el modelo base 
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pero, eliminando en esta ocasión el path violación→propensión al abandono. 

Ello nos permitirá poner a prueba la posible mediación de la variable 

violación en el modelo alternativo 2, y la de satisfacción en el modelo 

alternativo 3. Con ello, los resultados del análisis global son los que se 

muestran en la siguiente tabla. 

 

Tabla 58: Índices de ajuste para el modelo global (muestra total) 

Grupo N χ² g.l. SRMR NNFI CFI
Modelo base 883 1,668 1 ,007 ,998 1,000
Modelo 2 883 58,271*** 2 ,069 ,905 ,968
Modelo 3 883 47,564*** 2 ,057 ,923 ,974
Modelo 2: No path CumpPO→SatTrabajo
Modelo 3: No path SentViolación→PropAbandono
Nivel de significación: ***(p< ,001), **(p< ,01), *(p< ,05)  

 

El modelo base ajusta adecuadamente los datos (Satorra-Bentler χ² (1)  = 

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 índices, tanto los de ajuste absoluto, como en los dos índices 

incrementales (especialmente el índice NNFI que presenta diferencias 

claramente superiores al límite de ,01 propuesto por Marsh y colaboradores 

(1988)). También se ha calculado el estadístico z (MacKinnon et al., 2002; 

MacKinnon et al., 2007) que nos indica claramente que sí existe efecto de 

mediación en el modelo alternativo 2 a través de la variable violación (z = 

8,43), y en el modelo alternativo 3, a través de la variables satisfacción (z = 
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7,88). Con estos resultados, podemos entender que el modelo teórico global 

es adecuado para la realización del análisis de relaciones entre variables. 

 
Ahora estaríamos ya en condiciones de iniciar el análisis multigrupo, referido 

a los cuatro grupos de mutualidad. Como los criterios para la formación 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 actuará como moduladora.  

 

Tabla 59: Descriptivos de las variables para los cuatro grupos 
N Media Desv.Típ. 1 2 3

Grupo PO1 1. CumpPO 490 3,81 ,74
2. SentViolación 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.Típ. 1 2 3
Grupo PO2 1. CumpPO 74 4,01 ,59

2. SentViolación 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.Típ. 1 2 3
Grupo PO3 1. CumpPO 239 3,37 1,05

2. SentViolación 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.Típ. 1 2 3
Grupo PO4 1. CumpPO 99 3,68 1,03

2. SentViolación 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 estadísticos descriptivos de las variables en 

cada uno de los grupos de mutualidad analizados.  

 

Byrne (2001) nos hace algunas recomendaciones metodológicas para el 

análisis multigrupo, entre las que indica que el primer paso del análisis 

consiste en comprobar los ajustes del modelo base en cada uno de los grupos. 

Los resultados son: 

 
Tabla 60. Índices de ajuste para cada uno de los cuatro grupos, por separado 

Grupo N χ² g.l. SRMR NNFI CFI
Grupo PO1 488 1,816 1 ,009 ,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 χ² 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 índice 

NNFI puede ser considerado como bajo, aunque el valor alcanzado por el 

otro indicador incremental, el CFI, indicaría un ajuste suficientemente bueno. 

Por ello entendemos que sí se ha producido un ajuste suficiente en cada uno 

de los 4 grupos. 

 

El siguiente paso es la realización del análisis multigrupo, en el que nos 

interesa establecer la bondad del ajuste para el conjunto de los cuatro grupos, 
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fijando los valores de los parámetros para toda la muestra en su conjunto. El 

objetivo es probar la invarianza del modelo a lo largo de los cuatro grupos. A 

continuación se liberaron las relaciones entre variables sugeridas por 

LISREL, y que contaban con el suficiente apoyo teórico. El efecto de la 

mutualidad lo buscamos a través del efecto de modulación que se produce en 

la relación entre dos variables en función 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 organización por el par de 

agentes del contrato psicológico 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 relación entre variables. 

 

El proceso de análisis consistió en determinar los valores para los índices 

utilizados, en el análisis conjunto de los cuatro grupos (los resultados no se 

incluyen en la tabla). A continuación se analizó el modelo restringido, para, 

seguidamente, proceder a la liberación de los parámetros, de acuerdo a las 

sugerencias del programa LISREL que tuvieran sentido teórico. Ello 

posibilitó analizar los resultados para varios modelos alternativos que 

permitieron obtener mejores índices de ajuste, hasta que el programa dejó de 

sugerir mejoras. Así pues, el modelo que hemos denominado ‘final’  obtiene 
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el mejor ajuste de χ² de los modelos alternativos analizados, y el test de 

diferencia de χ² es estadísticamente significativo, al tiempo que los demás 

índices 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: Análisis multigrupo: Índices de ajuste para los modelos restringido 
y modelo final. 

Modelo χ² g.l. ∆χ² ∆g.l. SRMR NNFI CFI
Modelo restringido 142,886*** 28 45,270*** 15 ,099 ,940 ,929
Modelo final 104,706*** 19 38,180*** 9 ,073 ,934 ,947  

 

En la tabla 62 se indican las relaciones con pleno sentido teórico, 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)

H6a - CumpPO → SentViolación -,78*** -,76*** -,47*** -,54***
H6b - SentViolación → PropAbando. ,14*** ,22*** ,32** ,02
H6c - SatTrabajo → PropAbandono -,69*** -,17** -,52*** -,69***
H6d - CumpPO → SatTrabajo ,27*** ,27*** ,27*** ,27***
H6e - SentViolación → SatTrab. -,30*** -,30*** -,30*** -,30***
En el modelo final permanecen fijos los valores para las relaciones 
     CumpPO→SatTrabajo y SentViolación→SatTrabajo
Se indican los valores de las estimaciones y su nivel de significación 
Nivel de significación: ***(p< ,001), **(p< ,01), *(p< ,05)  
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Por tanto, podemos afirmar que en la relación entre cumplimiento de la 

organización y violación, (hipótesis H6a), existe un efecto de modulación por 

el que la mutualidad potencia el efecto de esta relación, con lo que la 

hipótesis H6a recibe apoyo. También, en la relación entre ‘sentimiento de 

violación’ y la ‘propensión al abandono de la organización’ (Hipótesis H6b) 

existe un efecto de modulación, pero en esta ocasión la mutualidad amortigua 

el efecto de la relación, permitiendo entender como confirmada la hipótesis 

H6b. Finalmente, en la relación entre ‘satisfacción en el Trabajo’ y la 

‘propensión al abandono de la organización’, (Hipótesis H6c), también se da 

un efecto de modulación, por el que la mutualidad potencia el efecto de la 

relación, dando soporte a la hipótesis 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 organización’ y la 

‘satisfacción en el trabajo’ (Hipótesis H6d), así como las relaciones entre 

‘’sentimiento de violación’ y ‘satisfacción en el trabajo’ (Hipótesis H6e), por 

lo que estas dos últimas hipótesis no reciben soporte empírico.  

 

Resumiendo, los resultados confirman que hay modulación en tres de las 

relaciones, que suponen confirmar empíricamente las hipótesis H6a, H6b y 

H6c, mientras que los resultados no apoyan la existencia de modulación en 

las dos relaciones correspondientes a las hipótesis H6d y H6e. Buscando una 
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representación espacial, el modelo teórico de modulación, para el conjunto de 

relaciones entre variables contempladas en el modelo final, y siguiendo a 

Kenny (2011c), son las que se indican en el gráfico 22. 

 

Gráfico 22: Estimaciones para cada grupo de mutualidad en las relaciones 
liberadas y fijadas del modelo final 
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4.6 Análisis de los efectos de mediación de la mutualidad 

 

Analizamos ahora los efectos de mediación que habíamos detectado en el 

modelo base, así como la importancia de los efectos directos e indirectos en 

dicha mediación. Como habíamos visto, los valores del estadístico z 

(MacKinnon et al., 2002; MacKinnon et al., 2007) en la relación entre 

cumplimiento y satisfacción, mediada por violación (z = 8,43, en el modelo 
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alternativo 2), y en la relación entre violación y propensión al abandono, 

mediada por la variable satisfacción (z =7,88, en el modelo alternativo 3), nos 

indican claramente la existencia de sendos procesos de mediación. Será 

nuestro objetivo, por un lado,  determinar si la mediación es total o parcial y 

si el efecto de mediación se mantiene en niveles similares en los diferentes 

grupos de mutualidad, por otro.  

 

Para determinar si el efecto de mediación es total o parcial nos apoyaremos 

en las sugerencias de Barón y Kenny (1986, 2011b)  que recomiendan cuatro 

pasos que permiten determinar mediante técnicas de regresión múltiple la 

existencia de mediación y el carácter total o parcial de la misma. Realizados 

dichos análisis, 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 

significación. Ello viene a significar, siguiendo a Kenny, que los dos 

procesos deben considerarse como de mediación parcial.  

 

Por otro lado, nos interesa comprobar si en el análisis 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 características de los mismos. Queremos saber si esas variaciones 

siguen una misma pauta o, como esperamos, si los resultados de cada grupo 
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son distintos para cada relación entre variables. En el gráfico 23 se presentan 

los valores de las soluciones estandarizadas del análisis 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.  

 

Gráfico 23: Valores de las soluciones estandarizadas para la totalidad de la 
muestra (n=883) en los dos efectos de mediación  
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Tabla 63: Efectos directos e indirectos en el análisis multigrupo. 

Valores
Tot.Muestra PO1 PO2 PO3 PO4

n=883 n=488 n=74 n=232 n=89
Cumpl. Prom.Organiz. sobre Sat. Trabajo 

Efectos indirectos a través de SenViolación ,24 ,24 ,23 ,14 ,16
  Efectos de Cumpl. Sobre SentViolación -,63 -,78 -,76 -,47 -,54
  Efectos de SentViolación 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 estadístico z (2) 8,43 6,01 6,00 5,53 5,69

Sent.Violación sobre Propensión al Abandono
Efectos indirectos a través de SatTrabajo ,22 ,21 ,05 ,16 ,21
  Efectos de SentViolación 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
ns

TOTAL EFECTOS sobre PropAbandono ,44 ,35 ,28 ,47 ,23
Valores del estadístico 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 análisis multigrupo permanecen fijos los valores para las relaciones CumpPO→SatTrabajo
      y SentViolación→SatTrabajo. Ambas participan en los efectos directos e indirectos que se indican.
(2) MacKinnon. Todos los valores son significativos (p< ,01)

Valores para el Análisis Multigrupo

 

 

En la relación entre Percepción del cumplimiento de las promesas de la 

organización sobre la satisfacción en el trabajo, los efectos indirectos a través 

del sentimiento de violación se producen mediante dos relaciones. En la 

primera de ellas, cumplimiento sobre violación, los valores que asumen los 

estimates van desde -,78 en PO1(ss) hasta -,47 en PO3(ns). En la segunda 

relación, violación sobre satisfacción hay invarianza entre los grupos de 

mutualidad. Con todo ello, lo que Kenny llama ‘cantidad de mediación’ 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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organización sobre satisfacción, a través de los cuatro grupos de mutualidad, 

alcanza un rango entre un  máximo de ,51 en PO1(ss) y un mínimo de ,42 en 

PO3(ns). En la relación directa entre cumplimiento y satisfacción, los efectos 

son, también, invariantes a través de los grupos de mutualidad. 

 

En la relación entre sentimiento de violación y propensión al abandono de la 

organización, los efectos indirectos se producen, asimismo, a través de dos 

relaciones. En la primera, los efectos de violación sobre satisfacción son 

invariantes entre los grupos. En la segunda relación, los valores de los efectos 

de satisfacción sobre propensión al abandono oscilan entre -,69 en PO1(ss) y 

también en PO4(nn) y -,17 en PO2(sn). Con ello, los efectos indirectos 

totales o nivel de la mediación, en palabras de Kenny, alcanzan niveles entre 

,21 en PO1(ss) y PO4(nn) y ,05 en PO2(sn). Sobre los efectos directos de 

violación sobre propensión al abandono, los valores que presentan los 

estimates oscilan entre ,32 de PO3(ns) y ,02 en PO4(nn).  Así pues, 

solamente en PO4(nn) obtenemos valores cercanos a la mediación total.  

Para las relaciones que presentan variaciones entre grupos podemos decir que 

se comportan, generalmente, de acuerdo con lo previsto en la literatura. Así, 

en la relación cumplimiento→satisfacción, aunque invariante, produce 

efectos de potenciación, en la relación cumplimiento→violación, esperamos 

que se produzca un efecto de amortiguación,  que se da en todos los grupos, 

aunque con menor intensidad en PO3(ns). En la relación satisfacción→ 
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propensión al abandono, de nuevo vemos los esperados efectos de 

amortiguación en los cuatro grupos, pero en esta ocasión son más débiles en 

dos grupos PO3(sn) y, sobre todo, PO2(sn). De nuevo, en la relación 

violación→satisfacción, también invariante, los efectos son de 

amortiguación. En la relación violación→propensión al abandono, donde 

esperaríamos efectos de potenciación, éstos aparecen claramente en tres de 

los  grupos, aunque en PO1(ss) los efectos son más débiles, mientras que en 

PO3(ns) son más fuertes. En PO4(nn), los efectos no son significativos. 
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5 DISCUSIÓN 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 psicológico que se establece entre ellos, 

como representación del modelo de relación que mantienen en el seno de las 

organizaciones. Entendiendo que el concepto de mutualidad ha estado 

modulando la forma de estudiar el propio contrato psicológico durante años, 

prácticamente ningún investigador pone en duda que este contrato se 

establece entre dos partes que deben ser tomadas en cuenta para su análisis y 

que la dinámica que se establece entre ellas sirve como contexto del propio 

contrato. Además, tradicionalmente, ha sido establecido que la mutualidad es, 
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en sí misma, un valor en el desarrollo y gestión del contrato psicológico, al 

tiempo que dirige la gestión del mismo a través de los procesos sociales que 

las partes establecen entre sí (Rousseau, 1995).  

Por todo ello, conocer cómo se genera la mutualidad y qué efectos tiene sobre 

el propio contrato psicológico 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 más difícil entender y gestionar la relación 

entre empleados y empleadores. 

 

 

5.1 Papel de las prácticas de recursos humanos en la generación de la 
mutualidad 
 

Dentro del capítulo dedicado a la generación de la mutualidad, observamos 

que las variables ‘número de prácticas de recursos humanos percibidas por el 

empleado’ y ‘número de prácticas de recursos humanos declaradas por la 

organización’ tienen fuertes efectos sobre la aparición de la mutualidad, 

entendida en esta investigación como el grado en que las partes están 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 cuestión. Así, Rousseau (1995), teoriza sobre las prácticas de recursos 

humanos más importantes en los procesos de creación de los contratos 
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psicológicos, entre las que cita la información facilitada durante los procesos 

de reclutamiento y selección, las prácticas de apreciación del desempeño y 

las relacionadas con los sistemas de compensación. 

 

Freese y Schalk (1996), afirman que, en muchas situaciones, los supervisores 

no tienen una impresión acertada del contrato psicológico de sus 

subordinados y afirman que “la clave para la gestión del contrato psicológico 

es la comunicación” (p.507). Es a través de la comunicación, afirman los 

autores, que los empleados y el gestor de los recursos humanos pueden 

descubrir cuáles son las expectativas de los empleados y cómo han sido 

creadas, y cuál ha sido su participación en el proceso de creación del contrato 

psicológico. Además, los autores entienden que las prácticas de recursos 

humanos tienen especial efecto en ciertas fases de la relación entre 

empleados y empleadores, como las de reclutamiento y selección y aquellas 

situaciones de cambio en la relación de empleo. 

 

Bowen y Ostroff  (2004), desde una óptica centrada más en los recursos 

humanos que en el contrato psicológico, indica que la gestión de las prácticas 

de recursos humanos supone un canal de comunicación por el que se lanzan 

señales a los empleados. Nosotros añadimos que los resultados permiten 

afirmar que el enfoque basado en el número de prácticas de recursos 

humanos percibidas y declaradas también afecta a la generación de 
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mutualidad, sin perjuicio de que ciertas prácticas puedan resultar más 

efectivas que otras o que las prácticas en sí sean un facilitador de los procesos 

de comunicación. Por otro lado, las prácticas de recursos humanos están 

presentes en diferentes procesos del contrato psicológico (Guest, 2004b; 

Rousseau, 1995), y no es difícil aceptar que las mismas prácticas que sirven 

para desarrollar otros procesos del propio contrato psicológico acaben 

favoreciendo la aparición de la mutualidad en el contenido de las promesas 

entre las partes.  

 

 

Generación de la mutualidad tipo PO1 y PE1 

Los resultados de los  análisis nos permiten afirmar que el nivel de 

mutualidad PO1 logrado en las promesas de la organización y el nivel de 

mutualidad PE1 logrado en las promesas del empleado están, ambos, 

positivamente relacionados con el número de las prácticas de recursos 

humanos percibidas por el empleado y con el número de las declaradas por la 

organización. Con ello, las hipótesis H1a y H1b quedan plenamente 

confirmadas. 

 

Este efecto de las prácticas de recursos humanos percibidas y declaradas se 

da en el entorno de las promesas de la organización (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 aparición de la mutualidad en las promesas del 

empleador y un marcado desequilibrio de la fuerza del efecto de ambas 

prácticas en las promesas del empleado. Las variables de número de prácticas 

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 

o, quizás, son  los procesos por los que se genera, monitoriza y evalúa su 

cumplimiento los que son de naturaleza diferente, y en los que las variables 

de número de prácticas 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 organización se construye de manera 

distinta a como se genera la mutualidad en las promesas del empleado. 

 

Generación de la mutualidad PO2 y PE2 

Entramos ahora en el apartado de la generación de la mutualidad tipo 2(sn). 

Recordemos que este tipo o situación de mutualidad, en realidad obedece a 

una situación de no mutualidad en la que el empleado afirma que la promesa 

ha sido hecha, mientras que la organización afirma que no. El grupo de 

hipótesis 2 está dedicada a conocer los efectos de la disonancia en el nivel de 

las variables de número de prácticas de recursos humanos percibidas y 
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declaradas (variables independientes), sobre las variables de nivel de 

mutualidad (variables dependientes). 

 

En este análisis, los resultados confirman la hipótesis H2a de que la variable 

número de prácticas percibidas mantiene una relación positiva con la 

mutualidad tipo PO2(sn), mientras que la variable número de prácticas 

declaradas mantiene una relación negativa con esta variable PO2(sn). Sin 

embargo, los resultados no confirman plenamente la hipótesis H2b de que la 

variable número de prácticas percibidas mantiene una relación positiva con la 

mutualidad tipo PE2(sn), mientras que la variable número de prácticas 

declaradas mantiene una relación negativa con dicha variable de mutualidad 

PE2(sn). Discutimos este concepto centrando la atención en uno y en otro 

tipo de promesa. 

 

En las promesas de la organización del tipo PO2(sn), las dos variables de 

número de prácticas de recursos humanos tienen efectos claros sobre la 

generación de la mutualidad, aunque de signo y fuerza diferente. Es la 

asimetría en el número de prácticas de recursos humanos percibidas por el 

empleado y declaradas por la organización la que acaba explicando una 

buena parte de la varianza de la mutualidad en las promesas de la 

organización (PO). No podemos decir lo mismo respecto al conjunto de las 

promesas del empleado (PE), en el que la variable de número de prácticas de 
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recursos humanos percibidas por el empleado, simplemente, no tiene efectos 

significativos. Sí los tiene, y potentes, el número de prácticas declaradas por 

la organización. Por ello, entendemos que la hipótesis 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 características conceptuales diferentes. 

 

La mutualidad tipo PO2 tiene como una de sus características principales el 

que los sujetos atribuyen a la organización promesas que ésta indica no haber 

realizado. También la mutualidad PE2 tiene esa característica, en este caso 

que el empleado declara más promesas de las que la organización percibe El 

efecto de atribuir a la otra parte del contrato psicológico promesas que no han 

sido hechas se conoce desde hace ya un tiempo. Así, Porter et al  (1998) 

estudian el gap percibido entre empleados y empleadores en la percepción 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 número significativo, los 

empleados llegan a percibir más promesas de las que la organización 

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 ofrecían a los empleados de su 

división 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 

clásica idea de Rousseau (2001b) de que el acuerdo sigue estando en el ojo 

del observador, porque es un contrato perceptual. Esta idea de la 

investigadora norteamericana  es la traslación al campo del contrato 

psicológico del teorema de Thomas (1923), que constituye un supuesto 

básico en las ciencias sociales: ‘Si una persona define una situación como 

real, las consecuencias de la misma también lo son’. Esta idea tiene su 

correlato negativo en la afirmación de Robinson (1996) cuando dice que en el 

contrato psicológico hay riesgo de que determinados contenidos no sean 

percibidos por la otra parte, lo que significaría pérdida de potencial 

motivador de esos contenidos. Así pues, el carácter perceptual del contrato 

psicológico de esta sobreatribución de promesas que hace el empleado puede 

ser una de las causas, pero quizás 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 psicológico… es la 

relación de empleo a nivel individual entre empleador y empleado’, modelo 

de relación que se alinea con la tendencia creciente, al menos en aquello que 
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se conoce como mundo desarrollado, a la individualización de las relaciones 

de empleo según el modelo que nos sugiere Rousseau (2001a). Este modelo 

comprende tres tipos de acuerdos entre las partes (estándar, funcionales e 

idiosincrásicos) y supone un modelo global en el que los acuerdos estándar 

funcionarían como una base de mínimos y los basados en la posición 

funcional y los idiosincrásicos supondrían ‘mejoras’ o adiciones en los 

contenidos individuales de un empleado, en relación con el acuerdo estándar, 

lo cual es congruente con algunos estudios sobre las variaciones en el 

contenido del contrato psicológico en función de los niveles funcionales  

(Estreder et al., 2006). Indudablemente, esta situación supone una fuerte 

dificultad para el análisis de los contenidos de los contratos psicológicos que 

habrán sido configurados de manera distinta en función del modelo de 

relación de empleo (estándar, basada en la posición funcional o 

idiosincrásico) que haya sido utilizada en cada caso. El modelo de recogida 

de información acerca de los contenidos del contrato que se ha utilizado en 

PSYCONES está basado en solicitar la información a un representante de la 

empresa acerca de los contenidos del contrato psicológico para un 

determinado colectivo de empleados (permanentes o temporales). Con ello 

estamos excluyendo aquellos contenidos idiosincrásicos que sí son recogidos 

por el empleado, pero no pueden ser tenidos en cuenta por el representante de 

la organización.  
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Por otro lado, los contenidos idiosincrásicos, y en buena medida los 

funcionales, siguiendo el modelo ya comentado de Rousseau (2001a), son 

más propios de niveles funcionales medios y altos, más que de niveles bajos 

en la organización. En otras palabras, hay una cierta lógica en que la 

composición del Grupo de mutualidad PO2(sn), caracterizado por agregar a 

los sujetos con predominio de la situación 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 podría explicar, también, 

porqué este grupo obtiene mejores resultados que otros grupos en 

determinadas variables (como cumplimiento percibido de las promesas de la 

organización) con diferencias que pueden considerarse estadísticamente 

significativas. Este grupo, no muy numeroso en la muestra analizada, 

presenta características 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 más positivamente la 

conducta de la organización y del empleador de lo que estos mismos 

declaran. También en el grupo PE2(sn) encontramos características 

semejantes, además de cierta influencia de la variable sector. 
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Generación de la mutualidad PO3 y PE3 

Analizamos ahora la generación de la Mutualidad tipo 3 (ns), recordando que 

este tipo o situación de mutualidad, en realidad obedece a una situación de no 

mutualidad en la que, para las promesas de la organización (PO) el empleado 

afirma que la promesa no ha sido hecha, mientras que la organización afirma 

que sí, es decir, el número de promesas que el empleado percibe como 

realizadas por la empresa es menor que el número 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 generación de este tipo de mutualidad hemos 

dedicado nuestras hipótesis H2c y H2d, que comentamos seguidamente. 

 

En este análisis, los resultados confirman la hipótesis H2c de que la variable 

de número de prácticas percibidas mantiene una relación negativa con la 

variable de mutualidad tipo PO3(ns), mientras que la variable número de 

prácticas declaradas mantiene una relación positiva con la mutualidad de este 

tipo. Sin embargo, no confirman plenamente la hipótesis H2d de que la 

variable número de prácticas percibidas mantiene una relación negativa con 

la mutualidad tipo PE3(ns), mientras que la variable número de prácticas 

declaradas mantiene una relación positiva con este  tipo de mutualidad. 
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En las promesas de la organización PO3(ns), las dos variables de número de 

prácticas de recursos humanos tienen efectos claros sobre la generación de la 

mutualidad tipo PO3, aunque de signo y fuerza diferente. De nuevo, es la 

asimetría en el número de prácticas de recursos humanos percibidas por el 

empleado y declaradas por la organización la que explica un alto porcentaje 

de la varianza de la mutualidad en las promesas de la organización 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 

número de prácticas de recursos humanos percibidas por el empleado sí tiene 

un efecto significativo, mientras que la otra variable de recursos humanos, la 

de número de prácticas declaradas por la organización no tiene ningún efecto 

sobre el resultado. Por ello, entendemos que la hipótesis H2d no queda 

confirmada plenamente, ya que la variable número de prácticas declaradas, 

sencillamente, no presenta efectos significativos. De nuevo, surge la cuestión 

de la identidad conceptual de ambos conjuntos de promesas. 

 

Respecto a qué puede explicar la disonancia entre las manifestaciones de 

ambas partes del contrato psicológico acerca de si una promesa ha sido hecha 

o no, probablemente pueda ayudarnos la composición del grupo. El grupo de 

empleados asociados a este grupo, tanto en PO3(ns) como en PE3(ns) tiene 

características 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 formación 

individual. Por esta razón, no sería aventurado decir que estamos frente a un 

grupo en el que puede darse el caso de que determinadas prácticas de 

recursos humanos que pueden ser declaradas, incluso efectivamente 

utilizadas por las empresas, no acaben de llegarles por criterios funcionales 

(niveles de formación, sistemas de evaluación, etc…), por parecidas razones, 

pero en sentido contrario, de lo que ocurría 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 prácticas de recursos humanos han sido aplicadas 

con ellos o no o, más ampliamente, si sus experiencias profesionales les 

permiten percibir la aplicación de tales prácticas.  

 

En todo caso, la ausencia de prácticas de recursos humanos percibidas por el 

empleado o la percepción de un bajo número de ellas por el sujeto, puede 

tener una consecuencia más directa: la no percepción de las promesas del 

empleador, directamente. En efecto, siguiendo a Rousseau  (1995), sabemos 

del carácter perceptual del contenido del contrato y Robinson (1996) nos 

advierte de que ‘sólo aquellas expectativas que emanan de las promesas del 

empleador, implícitas o explícitas, percibidas por el empleado, forman parte 

del contrato psicológico’ (p. 575). En la situación de Mutualidad tipo 
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PO3(ns) puede faltar un número suficiente de prácticas de recursos humanos, 

o una percepción suficiente de las mismas, o quizás un mayor nivel de 

calidad en su implementación, para acabar favoreciendo la aparición de la 

percepción de las mismas en el sujeto. Incluso estas causas podrían darse de 

forma simultánea. 

 

Generación de la mutualidad negativa tipo PO4 y PE4 

 Entramos ahora en el análisis de la Mutualidad tipo 4 (nn) para las promesas 

de la organización (PO4) y para las promesas del empleado (PE4). 

Recordemos que este tipo o situación de mutualidad, en realidad obedece a 

una situación de mutualidad que hemos dado en llamar ‘negativa’, porque el 

empleado afirma que la promesa no ha sido hecha, al tiempo que la 

organización afirma que tampoco lo ha sido. El grupo de hipótesis 3 está 

dedicada a conocer los efectos derivados de bajos niveles en las variables 

número de prácticas de recursos humanos percibidas y declaradas. 

 

Lo que nos indican los resultados de los análisis es que son, en efecto, los 

bajos niveles de la variable número de prácticas de recursos humanos 

percibidas por el empleado y de las declaradas por la organización las que 

están en la base de la aparición de este tipo de mutualidad negativa tipo PO4 

y PE4. Por ello, podemos considerar las hipótesis H3a y H3b plenamente 

confirmadas empíricamente. 
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La cuestión teórica que surge es si aquella situación caracterizada por el bajo 

número de promesas percibidas por el empleado y declaradas por la 

organización puede considerarse como de mutualidad, y, si así fuera, si esta 

mutualidad, que podríamos denominar ‘negativa’, puede considerarse igual o 

similar en sus efectos a la mutualidad ‘positiva’, caracterizada por la 

aceptación por ambas partes de que una promesa ha sido hecha. En todo caso, 

subyace la cuestión 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 está basado en la ausencia de prácticas de 

recursos humanos y, por ello, entiendo que representan un cierto vacío 

conceptual. Por tanto, esta situación no es de mutualidad ni de no-

mutualidad. Sin embargo, esto no significa que no tenga características 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. Así, 

entienden que, en cuanto a prácticas de recursos humanos, esta situación es 

definida más por lo que no es que por lo que es. La ausencia de prácticas de 

recursos humanos percibidas y declaradas puede ser una característica 

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 ahí, comienzan 

algunas diferencias en tipo de contrato (mayoritariamente permanente en 

nuestro estudio), o en la dispersión sectorial (frente a un estudio focalizado 

en tres sectores, en la muestra española). La composición del Grupo de 

mutualidad PO4(nn) es heterogénea, con algunas características destacadas, 

como una elevada participación del nivel profesional de profesionales o 

encargados, con fuerte concentración en un sector como el educativo que 

podemos entender como muy normado por la fuerte intervención de las 

autoridades académicas y por la propia característica del sector. En nuestro 

caso podemos estar delante de una situación en la que, de forma mayoritaria, 

las prácticas de recursos humanos no están desarrolladas al mismo nivel que 

en otros sectores (quizás tampoco la amplitud del contrato psicológico) 

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 hipótesis acerca de peores resultados en variables 

actitudinales  por parte de los empleados de empresas black hole, no es 

soportada por sus resultados. 

 

Con una visión más global, los resultados de los análisis de generación de la 

mutualidad nos indican que las prácticas de recursos humanos, aquí tomadas 

exclusivamente como el número de prácticas que son utilizadas y percibidas 

como empleadas en la relación de empleo, acaban teniendo un claro efecto 
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sobre el nivel de mutualidad conseguido. Sabíamos por las investigaciones de 

Guest  y Clinton (2010) que, en un nivel individual, es la percepción del 

número de prácticas de recursos humanos manifestada por los empleados la 

que aparece como un factor importante en la conformación del propio 

contrato psicológico de ese sujeto. Lo que sabemos ahora es que el desarrollo 

de  las diferentes situaciones o tipos de mutualidad están relacionadas con los 

diferentes niveles de la percepción del número de prácticas de recursos 

humanos. Además, sabemos también que la fuerza de la relación entre el 

número de prácticas 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 relación con las promesas de la organización (PO) y 

disminuye cuando se refiere a la relación 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 percepción de 

las prácticas de recursos humanos manifestada por los empleados la que 

aparece como un factor importante en la conformación del propio contrato 

psicológico de ese sujeto, en este caso, los niveles de mutualidad en las 

promesas de la organización (PO). Por el contrario, las conclusiones de estos 

autores chocan con los resultados de nuestro análisis cuando se trata del 

entorno de las promesas del empleado (PE), en el sentido de que es la 

variable de prácticas declaradas por la organización la que parece tener más 
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influencia en la conformación de las situaciones de mutualidad. Quizás este 

efecto sea específico de la muestra española, quizás no, pero abre otra vía de 

reflexión sobre el efecto de las prácticas de recursos humanos percibidas y 

declaradas en la generación de la mutualidad. 

 

Al margen de estas discrepancias, lo importante es que las prácticas de 

recursos humanos aparecen como más relevantes para la interpretación de la 

mutualidad en las promesas de la organización que en la interpretación de la 

mutualidad en las promesas del empleado. La mutualidad en las promesas de 

la organización tiene, en las prácticas de recursos humanos utilizadas por la 

empresa un flujo de explicación racional del que no dispone el conjunto de 

promesas del empleado. Habrá que seguir buscándolo en posteriores 

investigaciones. 

 

Así pues, parece clara la influencia de las variables de número de prácticas de 

recursos humanos percibidas por el empleado y número de prácticas de 

recursos humanos declaradas por la organización, en la conformación de las 

situaciones de mutualidad y de no-mutualidad, como se recoge en el gráfico 

24. En él, podemos distinguir el eje diagonal de la no-mutualidad 

caracterizado por la disonancia entre lo percibido por el empleado y lo 

declarado por la organización en cuanto a prácticas de recursos humanos.   
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Gráfico 24: Resumen del efecto de las prácticas de RH en la aparición de la 
mutualidad 

Eje de la 
mutualidad

Sí No

Sí Mutualidad ss No mutualidad sn

No No mutualidad ns Mutualidad nn

Prácticas percibidas 
por el empleado

Prácticas declaradas por la organizaciónNúmero de prácticas de 
recursos humanos

Eje de la 
no-mutualidad  

De la misma forma, podemos distinguir el eje diagonal de la mutualidad, 

formado por la concordancia entre las prácticas de recursos humanos 

percibidas y declaradas como base de la mutualidad positiva y negativa.  

 

 

 

5.2 Mutualidad y cumplimiento de las promesas del contrato psicológico 

 

La estrategia de análisis que hemos seguido en este punto es la creación de 

clusters o conglomerados, basados en las variables de nivel de mutualidad en 

ambos conjuntos de promesas del contrato psicológico, y por ello les 

llamamos Grupos de mutualidad PO (para las promesas de la organización) y 

Grupos de mutualidad PE (para las promesas del empleado).  Siguiendo a 

Joyce y Slocum (1984), entenderíamos que los grupos de mutualidad 

formados son agregados enraizados en la interacción 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 revisión, las características de los grupos de mutualidad realizada en 

el capítulo de resultados de los análisis, tenemos interés en profundizar en la 

relación entre la mutualidad y el nivel de cumplimiento de las promesas que 

las partes se cruzan en el contrato psicológico. La mutualidad es una 

característica que vinculamos a una promesa, de la que ambas partes del 

contrato afirman que sí o no ha sido formulada. Sin embargo, dicha 

característica viene generada, en parte, por una determinada situación de 

prácticas y políticas de recursos humanos, por lo que esa característica de la 

promesa está relacionada con procesos de tipo socio-relacional que van más 

allá de la propia promesa. A pesar de ello, hay una cierta lógica en pensar que 

las promesas que han sido reconocidas por las partes como mutuadas 

deberían tener mayores posibilidades de ser cumplidas, si hacemos el análisis 

en el plano de la promesa concreta. Si hacemos en análisis en el plano global 

del propio contrato psicológico, la lógica nos lleva más lejos: sería esperable 

que las promesas fueran cumplidas como base del acuerdo que materializa la 

relación de empleo. Como nos recuerdan Dabos y Rousseau (2004), la 

mutualidad debería favorecer dicho cumplimiento genérico. Al análisis de la 
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relación entre niveles de mutualidad y niveles de cumplimiento de las 

promesas del contrato psicológico está dedicado el grupo de hipótesis 5.  

 

Efectos de la mutualidad sobre el cumplimiento de las promesas de la 
organización  
 

A la pregunta de si hay algún tipo de pauta de relación entre la mutualidad en 

las promesas de la organización (PO) y su cumplimiento, los resultados (ver 

tabla  30) nos llevan a las siguientes reflexiones.  

 

Diferencias en el cumplimiento de PO entre el Grupo PO1(ss) y el Grupo 

PO2(sn). Nuestra hipótesis Ha5 apoya la idea de que el grupo de mutualidad 

PO1(ss) obtendrá mejores resultados en cumplimiento de las promesas de la 

organización que el grupo PO2(sn), porque los empleados con mayores 

niveles de mutualidad en los contenidos de las promesas de la organización, 

integrados en PO1(ss) contarán 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 más elevadas en cumplimiento de PO, con diferencias 

significativas con todos los grupos de mutualidad restantes, incluyendo al 

Grupo PO1(ss). Con ello, la hipótesis H5a no recibe apoyo empírico. 

Simplemente, el grupo de mutualidad PO1(ss) obtiene resultados 
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significativamente inferiores en cumplimiento de las promesas de la 

organización (PO) que el grupo de mutualidad PO2 (sn).  

 

El grupo PO1(ss) y el grupo PO2(sn) comparten alguna característica común 

y algunas diferencias importantes. Entre éstas, el grupo PO1 está formado por 

más sujetos con contrato permanente de lo que le corresponde por 

composición de la muestra, mientras que el grupo PO2 se ajusta a lo esperado 

en la variable tipo de contrato. Asimismo, el grupo PO1 tiene más presencia 

de la esperable de trabajadores del sector de Retail/Distribución y menos del 

sector Alimentación. Por el contrario, el grupo PO2, de nuevo, se ajusta a lo 

esperable en la variable sector. El grupo PO1 presenta, también, una 

desviación a la baja significativa en empleados de nivel funcional de 

operarios no cualificados, y una desviación al alza en directores o 

administradores. Hasta aquí las diferencias, las similitudes son que ambos 

grupos están sobrerrepresentados en el nivel funcional de trabajadores de 

oficina-nivel intermedio. El grupo PO2(ns) podría ser visto como un grupo 

PO1(ss), pero con valores en las variables organizativas, al alza y a la baja, 

más 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 más promesas en su contrato psicológico de las que la 

organización indicaba. Estos autores indican que este efecto puede ser, en 

algunos casos de su investigación, un artefacto metodológico (p.780). 

Aceptan, también, que pueda ser debido a la dificultad de describir un 

contrato psicológico 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 

psicológico, las percepciones de tal ruptura pueden existir incluso cuando las 

promesas no han sido hechas. Los autores indican que una posible 

explicación es que ciertos sujetos, sencillamente, tienden a considerar que las 

promesas sí han sido formuladas, lo que resulta posible por la naturaleza 

perceptual y subjetiva de dichas promesas. Esta explicación 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 cómo las organizaciones pueden 

configurar situaciones caracterizadas por el nivel de inversión realizado sobre 

el empleado (que tradicionalmente se realiza a través de prácticas de recursos 

humanos y actividades de desarrollo), que denominan underinvestment, 

overinvestment, mutual investment, y quasi-spot contracts. Según 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 percepción del número de promesas recibidas, y Grupo PO1(ss) que 

asimilaríamos al grupo de mutual investment de Tsui y cols. Los 

investigadores encuentran que los grupos de mutual investment y 

overinvestment están asociados a niveles de desempeño altos y a actitudes 

más favorables, siendo los resultados de ambos grupos muy similares, con 

una excepción: 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  habían imaginado que los 

empleados overinvestment tenían un acuerdo de trabajo ‘demasiado bueno 

para ser cierto’ (p. 1115). 

 

En un nivel de análisis más básico y amplio, todo lo comentado en el párrafo 

anterior es congruente con la idea básica de Thomas (1923) ya citada y con 

las visiones clásicas del contrato psicológico que indican que el contrato está 

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, habría que preguntarse 

si tiene, sólo por esa característica, mayores posibilidades de ser percibida 

como cumplida. En todo caso, no olvidemos que el grupo PO1(ss) también 

está constituido sobre una percepción de que las promesas han sido hechas y, 

sin embargo, sus medias de cumplimiento son estadísticamente 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 organización, sí hay 

diferencias significativas entre el grupo de mutualidad PO1(ss) y el grupo de 

mutualidad PO3(ns). Con ello, la Hipótesis H5b sí es apoyada por los 

resultados del análisis. Ello es congruente con la mencionada visión sobre la 

naturaleza subjetiva y perceptual del contrato psicológico (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 

percepción del sujeto de que una promesa ha sido hecha o no. Es la intra-

percepción individual que existe en el observador la que determina los 

contenidos del contrato psicológico.  

 

El análisis de las semejanzas y diferencias de los grupos PO1(ss) y PO3(ns) 

nos puede ayudar a entender mejor el comportamiento de ambos grupos. 
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Podríamos decir, sin temor a equivocarnos, que cada grupo es la antítesis del 

otro. Si un grupo está sobrerrepresentado en empleados con contrato 

permanente (PO1), el otro lo está en empleados temporales (PO3). 

Sectorialmente, PO1 tiene más representación de la esperable en 

Retail/Distribución, mientras que PO3 tiene menos de la esperable en este 

mismo sector y, sobre todo, en Educación. 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 más numerosos del proceso de 

conglomeración, representan claramente los dos polos de una escala, para los 

que se cumplen una buena parte de los presupuestos teóricos vinculados a las 

situaciones de mutualidad /no-mutualidad, que hemos venido comentando a 

lo largo de estas páginas. Curiosamente, es más evidente la posición 

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 configuración ‘no-si’ en la formulación 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 organización), 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 índices más bajos que en los demás grupos. Por 

ello, parece más plausible la explicación basada en que en este grupo de 

mutualidad PO3(ns) parece tener más 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, situación en la que el nivel funcional de los 

empleados del grupo puede ayudar a entender. 

 

 

Diferencias en el cumplimiento de PO entre el Grupo PO1 y 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 Hipótesis H5c, que presuponía 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 empíricamente. La 

reflexión sobre este hecho será una u otra dependiendo de nuestra 

consideración sobre qué es el concepto de ‘mutualidad negativa’. Los 

resultados de las medias de cumplimiento en ambos grupos podría apoyar la 

idea de que estamos frente a dos grupos ‘no diferentes’ estadísticamente. 

Pero para este investigador, no puede dejarse de lado el origen causal de este 

tipo de ‘mutualidad’, basado en la ausencia de prácticas percibidas y 
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declaradas. Además, queda por explicar el alto número 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 participación de empleados 

con contrato permanente o temporal, respecto a lo esperado. Sí presenta una 

mayor presencia de empleados del sector Educación, en claro y significativo 

detrimento del resto de sectores. Pero es en la escala funcional donde resulta 

sorprendente la infrarrepresentación de empleados de oficina-nivel 

intermedio y la sobrerrepresentación de profesionales y encargados. Ya 

hemos intentado explicar en otros apartados que, quizás, el sector Educación 

puede presentar un exceso de norma administrativa que dificulta tanto la 

gestión de recursos humanos en general como el desarrollo del contrato 

psicológico individual, aunque deberíamos ser prudentes hasta tener claro el 

efecto de la ausencia de prácticas percibidas y declaradas, que está en el 

origen de este grupo de mutualidad tan especial. Por ello, como expresión de 

la cautela que nos merece la heterogeneidad de características de este grupo, 

creemos que no disponemos de suficiente información para resolver la 

cuestión fundamental de si la ‘mutualidad negativa’ es una situación de 

mutualidad o, simplemente, la ausencia de ella. 
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Desde un punto de vista más general, y sin entrar a considerar ahora la 

cuestión 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 percepción 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 

organización, 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 psicológico. 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 percepción de cumplimiento de las promesas 

formuladas por el empleador. En todo caso, las características de este grupo 

han de movernos a la prudencia a la hora de interpretar estos resultados.  

 

Sabemos por otras investigaciones que la percepción de los empleados acerca 

de los niveles de cumplimiento de las promesas y obligaciones está afectada 

por numerosas variables. Por ejemplo, es distinta en función del tipo de 

contrato, permanente o temporal, que mantiene el empleado con la 

organización (Claes, 2005). También la percepción de cumplimiento es 
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distinta si se refiere a las promesas de la organización que si están referidas a 

las promesas de los empleados, ya que, como Coyle-Shapiro y Kessler (2000) 

sugieren, los empleados perciben con más dificultad la ruptura de sus propias 

promesas a la organización. Además, 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 

psicológico, cuya ocurrencia no rompe, habitualmente, la normalidad de la 

situación, en la que puede resultar difícil, por cotidiano, distinguir entre una 

situación de cumplimiento de otra situación de incumplimiento. 

 

Ateniéndonos a los resultados, la relación entre mutualidad en las promesas 

de la organización y su cumplimiento no aparece especialmente fuerte. En 

realidad, el concepto de cumplimiento no parece ser fácilmente explicado en 

un análisis causal. En el trabajo de Guest y Clinton (2010), donde analizan 

factores que influyen en el cumplimiento de promesas del empleador en el 

contrato psicológico, introducen gran cantidad de variables en la ecuación de 

regresión (países, sectores, variables organizacionales, variables individuales, 

variables relacionadas con el trabajo, hasta en número de 30 variables 

causales, de las que nada menos que 17 tenían efectos estadísticamente 

significativos, (el más fuerte de los cuales correspondía a las prácticas de 
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recursos humanos), obteniendo valores para el coeficiente de determinación 

R²= ,19, lo que indica que el cumplimiento de las promesas es una variable 

difícil de capturar en un análisis causal. Por consiguiente, este tiene que ser 

nuestro punto de partida en nuestras consideraciones y, en consecuencia, 

tampoco de la mutualidad deberíamos esperar grandes efectos sobre el 

cumplimiento. 

 

Algunas reflexiones pueden ayudarnos a entender mejor la situación. Así, 

muchos autores, entre ellos Rousseau (1995), cuando estudian las promesas y 

compromisos que forman el contrato psicológico, se apoyan en la teoría 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 psicológico, 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 está 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 condición sine qua non para establecer el contrato psicológico, 

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 teórico, 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 organización), 

como variable dependiente, pero con una visión estática de la relación. 

Estudios recientes (Estreder, 2012; Lee, Liu, Rousseau, Hui y Chen, 2011) 

profundizan en el carácter dinámico del contrato psicológico, incluido el 

contenido de las promesas. Estreder, en su reciente tesis aún no publicada, 

demuestra que el cumplimiento en las promesas de la organización en tiempo 

1 influye en el cumplimiento de las promesas del empleado en tiempo 2, 

según la percepción del empleado. Afirma la autora que el cumplimiento de 

las promesas de la organización, cuando es percibida por el sujeto como 

justo, permite a éste ampliar la valoración de la relación 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 

ampliación espontánea de los contenidos del contrato si en su gestión se da la 

característica de justicia percibida. El nivel de cumplimiento del grupo 

PO2(sn) podría estar relacionado con un proceso de esta naturaleza, en el que 

el sujeto percibe e incorpora a su contrato psicológico promesas (en realidad 

expectativas de promesas), derivadas de buenas experiencias en la relación, 



Capítulo 5: Discusión y conclusiones 

335 
 

pero que, formalmente, no han sido realizadas por la empresa. El carácter 

dinámico del contrato psicológico estaría, también, afectando a la mutualidad 

y sus niveles, puesto que la incorporación de esas promesas al catálogo de 

contenidos del contrato psicológico estaría rebajando los niveles de 

mutualidad, medida como lo hacemos en esta investigación. 

 

Ello no deja de ser un cuestionamiento de la importancia de la promesa (y por 

extensión del propio contrato psicológico). Así, habría que preguntarse qué 

puede haber respondido en nuestra investigación, aquel empleado al que se le 

prometió algo que no ha sido cumplido, pero sí sustituido por otra actuación 

alternativa de la empresa (y viceversa). En este sentido, Montes y Zweig 

(2009) se preguntan, enfáticamente, si, en el contrato psicológico, las 

promesas importan (2009). Su tesis abunda en la idea de que las tradicionales 

medidas de ruptura pueden ser insuficientes para medir fielmente una 

situación de incumplimiento (y por extensión, del cumplimiento, aunque con 

matices), si no se toman en consideración aquellos incentivos que pueden 

haber sustituido a la promesa original, incluso señalando que no se ha 

demostrado inequívocamente que las promesas jueguen un papel 

fundamental. Así, sus resultados les llevan a afirmar que al medir la 

percepción de ruptura en el empleado, ésta tiene más 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 percepción de ruptura del contrato. 

 

La cuestión 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 está 

cuestionando el papel y la importancia de la mutualidad, al menos tal como la 

entendemos en esta investigación. Bajo nuestro punto de vista, sin embargo, 

creemos que no se trataría tanto de un  cuestionamiento de la importancia de 

la promesa, como de una constatación de cierta insuficiencia conceptual de la 

promesa (concepto estático), frente a una situación que cada vez adquiere 

más dinamismo, si aceptamos que su papel es el de representar y ser útil en 

un modelo que varía constantemente.  

 

Así, otros autores hacen también aportaciones que refuerzan la idea de que el 

set de promesas y obligaciones es dinámico más que permanente y estático. 

Rousseau (2001b) estudia las ‘fases’ de construcción del contrato psicológico 

y define una etapa de socialización 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 psicológico.  
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Las modificaciones en los modelos de relación 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 

investigación. Algunos recientes trabajos (Conway y Briner, 2009; Lee et al., 

2011) ponen en evidencia la renovación constante de los contenidos del 

contrato inicial, mediante la aportación de nuevos incentivos y contribuciones 

por las partes, proceso en el que la percepción del cumplimiento de las 

promesas iniciales tiene un importante papel. Conceptualmente, estaríamos 

entendiendo que la variable cumplimiento puede actuar como variable 

independiente pero también como variable dependiente, para cuya medición 

necesitaríamos diseños de investigación longitudinales. 

 

Otra característica de la mutualidad es que puede ayudar en la modificación 

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 desaparición o disminución 

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 recíprocas. La convergencia en el contrato psicológico de 

empleados y empleadores sirve a los intereses de las dos partes de la relación 

de empleo, aunque no sea clara la relación entre acuerdo o mutualidad en las 

promesas y su grado de cumplimiento (Guest, Isaksson y De Witte, 2010). 

Tiene sentido recordar la aportación de Morrison y Robinson (1997) de que, 

empleados y empleadores, mantienen su relación de intercambio en el 

contexto de un set de valores, creencias y normas, que ayudan al empleado y 

a la organización a establecer cuál deba ser el nivel de monitorización del 

contrato psicológico que deban tener. 

 

Resumiendo, la existencia de niveles de mutualidad elevados, como en el 

Grupo de mutualidad PO1(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 número de sujetos que integran entre 

ambos (más del 80% de la muestra total) constituyen los grupos de 

mutualidad de referencia, que, además, se comportan de acuerdo con las 

hipótesis 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 más acerca de sus 
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características y, en el caso del grupo PO4(nn), incluso de su 

conceptualización como grupo de mutualidad o de no mutualidad. 

 

Todo lo anterior no puede minimizar una de las conclusiones más 

interesantes de esta investigación: 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 argüidas por los 

investigadores serían básicamente de dos tipos: 

 En primer lugar, la dificultad para relacionar cumplimiento con sus 

variables causales. 

 En segundo lugar, la visión dinámica del set de promesas y 

obligaciones, siempre en proceso de renegociación, para el que el nivel 

de mutualidad previa puede ser una variable relevante. 

No debería excluirse una tercera causa relacionada con la dificultad de medir 

nuestro objeto de estudio, la mutualidad, sobre todo cuando se refiere a la 

individualización de las aportaciones de la empresa acerca de los contenidos 

del contrato psicológico de los diferentes colectivos de empleados. 

 

Efectos de la mutualidad sobre el cumplimiento de las promesas del 
empleado 
 

Aunque no hemos vinculado a ningún grupo de hipótesis el efecto de la 

mutualidad en promesas del empleado, sí daremos una visión 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 todavía 

menor que en el entorno de las promesas de la organización. Los resultados 

del análisis (tabla 44) dejan patente que los tres grupos de mutualidad 

positiva (PE1a, PE1m, PE1b), presentan resultados en cumplimiento de las 

promesas del empleado que son estadísticamente inferiores en los tres grupos 

que en el grupo PE2(sn), sin que se hayan producido otras comparaciones 

estadísticamente significativas.  

 

No abundan las aportaciones de la investigación 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 

ecuación de regresión con las mismas 30 variables ya comentadas 

anteriormente (países, sectores, variables organizacionales, variables 

individuales, variables relacionadas con el trabajo como prácticas de recursos 

humanos,…), de las que 12 tenían efectos estadísticamente significativos, 

aunque más débiles que en las promesas de la organización, puesto que el 

valor del coeficiente de determinación fue R²=,10.  

 

Resumiendo, la mutualidad en las promesas del empleado no logra ofrecer 

mejores índices de cumplimiento de dichas promesas que en el caso de la 

mutualidad en las promesas de la organización, sino todo lo contrario. Las 
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causas, a nuestro juicio, podrían ser, además de las tres ya explicadas para la 

mutualidad en las promesas de la organización, el menor poder explicativo 

que muestran los clusters o grupos de mutualidad basados en la mutualidad 

en las promesas del empleado. En mi opinión, el número de prácticas 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 organización. De nuevo hay que plantearse hasta qué punto 

son comparables ambos conjuntos de promesas. 

 

 

5.3 Mutualidad y antigüedad del empleado en la organización 

 

En ambos sets de promesas, la antigüedad en la empresa declarada por el 

sujeto no parece tener ninguna relación significativa con la asignación del 

empleado a cualquiera de los grupos de mutualidad formados en las promesas 

de la organización 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 antigüedad no ayuda a producir acuerdos (es 

decir, mutualidad) entre las partes del contrato psicológico. Estos 

investigadores encuentran relación entre la antigüedad con el jefe inmediato y 

las obligaciones del empleado, en un set de modelo de contrato psicológico 
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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 percepción 

acerca de sus propias obligaciones mientras que el jefe inmediato tiende a 

percibir un mayor número de obligaciones del empleado, que los 

investigadores atribuyen a las diferentes interpretaciones que las partes hacen 

del concepto de ‘obligaciones del empleado’. Esto significaría que el simple 

paso del tiempo deteriora el nivel de mutualidad entre las partes. Respecto a 

las obligaciones de la organización, simplemente, no encuentran suficiente 

varianza para explicar los efectos de la antigüedad. 

 

Sin embargo, este resultado contradice la idea de Rousseau (2001b) acerca de 

que los empleados veteranos incorporan en su modelo de relación más 

elementos procedentes del mayor número de enlaces o vínculos con la 

organización, que ha podido establecer tras un mayor período de 

permanencia en la empresa. El modelo ‘veterano-novato’ que la autora nos 

propone y que hemos descrito anteriormente en esta tesis (capítulo 2), no es 

soportado empíricamente por nuestros resultados. Habrá 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 prácticas de recursos 

humanos, presenta mayores niveles de antigüedad en los empleados que lo 

componen que los demás grupos, aunque no de manera estadísticamente 

significativa. 



Capítulo 5: Discusión y conclusiones 

343 
 

5.4 Mutualidad y actitudes y conductas del empleado 
 

Relación de los diferentes grupos de mutualidad en las promesas de la 
organización con otras variables dependientes individuales 
 

El contrato psicológico 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 análisis de los efectos de la 

mutualidad en sus diferentes formas sobre algunas de estas variables, como la 

satisfacción en el trabajo,  el sentimiento de violación percibido y la 

propensión al abandono de la organización. Isaksson, Gracia, Caballer y 

Peiró (2010) estudian la naturaleza de la mutualidad y la reciprocidad, así 

como sus efectos en un amplio rango de variables individuales relacionadas 

con el bienestar en el trabajo y con conductas y actitudes en la organización, 

teniendo en cuenta los efectos de variables como justicia, violación y acuerdo 

de las partes sobre prácticas 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 regresión 

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 aportación del 

concepto de state  como indicador del nivel de calidad del contrato 



La mutualidad en los contenidos del contrato psicológico 
 

344 
 

psicológico. A este respecto, Guest indica que también los efectos del 

contrato psicológico necesitan ser correctamente interpretados y, para ello el 

autor recomienda que “los outcomes sólo podrán ser bien entendidos una vez 

que las variables de confianza, justicia y cumplimiento de las promesas del 

contrato psicológico hayan sido tomadas en consideración” (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 satisfacción en el trabajo 

En primer lugar, los resultados relativos a los efectos de la mutualidad sobre 

la satisfacción muestran un patrón similar al visto para otras variables: el 

grupo PO2(sn) presenta los resultados más elevados, con diferencias 

significativas con respecto a los grupos PO3(ns) y PO4(nn). En segundo 

lugar, el grupo representativo de la mutualidad PO1(ss) sólo presenta 

mayores niveles de satisfacción 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 

‘satisfacción 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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señalan, tienen menores niveles de satisfacción en el trabajo, mientras que las 

diferencias positivas  (haber percibido más promesas de las indicadas por su 

empleador) produce el efecto contrario, es decir, mayores niveles de 

satisfacción en el trabajo. Esto es, exactamente, lo que ocurre en nuestra 

investigación, en la que los niveles de satisfacción 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 satisfacción mayor en un conglomerado que en otro es el 

diferencial positivo entre las percepciones de si la promesa ha sido hecha o 

no, más que una situación de mutualidad. 

 

Efectos de la mutualidad sobre sentimiento de violación 

Los resultados de los análisis nos muestran un grupo de mutualidad PO2(sn) 

que sigue haciendo gala de su ‘optimismo organizacional’ al presentar 

menores niveles de violación que el grupo PO1(ss). El inesperado resultado 

de un mejor nivel de cumplimiento de las promesas de la organización 

percibido por el empleado en el grupo PO2(sn) tiene su correlato en unos 

menores índices de violación. Siguiendo a Conway y Briner (2005), la 

explicación a este hecho debería ser buscada en la variable cumplimiento y, 

no tanto, en las variables que siguen a cumplimiento en la cadena causal, en 

este caso violación. 
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El grupo de mutualidad PO3(ns) experimenta mayor violación del contrato 

psicológico que cualquiera de los otros tres grupos de mutualidad. Hay una 

cierta lógica en esperar que los menores niveles de cumplimiento percibido 

en promesas de la organización en el grupo PO3(ns), se correspondan con los 

mayores niveles de sentimiento de violación, lógica que se ve refrendada por 

los resultados de las investigaciones (Guest y Conway, 2002a) que atribuyen 

los niveles de ruptura a déficits de prácticas de gestión de recursos humanos. 

Sin embargo, en el comentado artículo de Montes y Zweig (2009), los autores 

llegan a la conclusión de que el cumplimiento o la ruptura de las promesas 

del contrato no es un buen predictor de sentimientos como la violación o de 

conductas como la propensión al abandono de la organización. 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 

relación entre la ruptura de la promesa y estos tipos de variables es 

invariablemente negativa. Esta tajante opinión de los dos investigadores 

europeos es perfectamente congruente con las conclusiones de Morrison y 

Robinson cuando estudian en profundidad el fenómeno de la ruptura y 

violación del contrato psicológico y cómo se originan estos procesos 

(Morrison y Robinson, 1997; Robinson y Morrison, 1995, 2000), en los que 

la incongruencia favorece la aparición del incumplimiento y éste, el 

desarrollo de sentimientos de violación en el sujeto.  
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Tekleab y Taylor (2003), en su estudio sobre acuerdo en las promesas del 

contrato psicológico entre el empleado y su jefe inmediato, no encontraron 

apoyo estadístico para la idea de que, a más acuerdo entre ambos en este tipo 

de promesas, menores índices de violación se reportarían por el jefe 

inmediato. Intentando razonar la causa de este resultado inesperado, llegan a 

decir que, quizás, ‘el acuerdo sobre las promesas y obligaciones no tenía que 

ser, necesariamente, útil en todas las circunstancias’ (p. 603).  

 

Efectos de la mutualidad sobre propensión al abandono de la organización 

De nuevo, el grupo más 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 propensión al abandono, en un proceso que, entendemos, tiene su 

origen en el resultado de los grupos en la variable cumplimiento, y de difícil 

explicación hasta que no sepamos más 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 más elevados y, en consecuencia, 

peores, de todos los grupos en las promesas de la organización, 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 

violación del contrato psicológico. 
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En una reflexión final, referida a las relaciones entre cumplimiento de las 

promesas de la organización y las variables de satisfacción, violación y 

propensión al abandono, encontramos algunas características de la relación 

que se repiten en todas las variables. Así, el grupo PO1(ss) no presenta 

diferencias significativas, respecto a los resultados de los obtenidos por el 

grupo PO4(nn). Ello añade un elemento de confusión para la comprensión 

conceptual de ambos grupos: La ausencia de diferencias en los resultados 

apoyaría la idea de que la mutualidad positiva (ss) y la negativa (nn) 

comparten algún espacio de identidad conceptual. Sin embargo, en su origen, 

ambos grupos se construyen de manera totalmente diferente, incluso opuesta, 

en lo que al número de prácticas de recursos humanos se refiere. En este 

punto de la reflexión 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 satisfacción en el trabajo, en la que estos 

autores indican que cabe pensar en relaciones de tipo no lineal. Más adelante 

trataremos de profundizar en esta reflexión a través de los resultados de 

pruebas multivariantes. 
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Relación de los diferentes grupos de mutualidad en las promesas del 
empleado con las variables dependientes individuales. 
 

Aunque no proponemos hipótesis vinculadas a estos puntos, diremos 

brevemente que los resultados de los análisis reflejados en las tablas 30 y 44, 

referidos a las tres variables dependientes individuales analizadas 

(satisfacción en el trabajo, sentimiento de violación y propensión al 

abandono) y su relación con el nivel de mutualidad en los grupos de 

promesas del empleado, nos ofrecen un patrón similar al que nos ofrecían 

estas relaciones en el conjunto de promesas de la organización. Así, El grupo 

PE2(sn) presenta los mejores resultados en las tres variables, seguido del 

grupo PE1a(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 estadística de los dos conjuntos 

de conglomerados de mutualidad correspondientes a las promesas de la 

organización y a las promesas del empleado, hemos visto que los resultados 

de los análisis indican que ambos conjuntos de grupos de mutualidad no son 
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independientes entre sí, sino que están relacionados. Con ello, la hipótesis H4 

recibe apoyo empírico. Así, 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 

organización, y viceversa. Esta relación puede deberse a diversas causas, 

pero hay una que, a nuestro juicio, es especialmente relevante: los dos 

constructos de mutualidad se construyen con la participación de los mismos 

niveles de percepción de las prácticas de recursos humanos (por el empleado) 

y por los mismos niveles de prácticas de recursos humanos declaradas (por la 

organización), que permitirían disponer a las partes de unas oportunidades de 

interacción y de unos cauces de comunicación que son los mismos para 

ambos conjuntos de promesas. Además, sean cuales sean las prácticas 

percibidas y declaradas, al cabo son las mismas prácticas de recursos 

humanos que ejercen su efecto sobre la generación de mutualidad en ambos 

entornos de promesas. (al menos, como posibilidad; siempre cabe pensar que 

las prácticas de recursos humanos acaben teniendo más sentido en el ámbito 

de las promesas de la organización que en las del empleado, aunque esa es 

otra investigación). Así pues, si el determinante de las diferencias entre 

ambos constructos de mutualidad no está en su origen causal (el número de 

prácticas, en nuestra investigación), habrá que buscar las razones de esas 

diferencias en otros argumentos. Una de ellas puede ser el sentido o dirección 

de la obligación, 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 razón puede ser el 

diferente contenido de las promesas, distintas, al fin y al cabo, en cada 

conjunto de promesas. 

 

Centrándonos en el sentido de la obligación, en realidad, hay razones para 

preguntarse hasta qué punto, ambos conjuntos de grupos de mutualidad son 

similares entre sí 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 análisis es que 

los valores medios en cumplimiento que alcanzan las promesas del propio 

empleado (PE) cuando es él quien responde al cuestionario, son superiores a 

los percibidos por el sujeto para el cumplimiento de las promesas de la 

organización (PO), en cualquier grupo de mutualidad de ambos conjunto de 

promesas. Hay una cierta mayor benevolencia del sujeto en la valoración 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 teoría 

del self-serving attributions (Mezulis, Abramson, Hyde y Hankin, 2004) que 

llevaría al sujeto a presentar un mejor nivel de percepción del cumplimiento 

en las promesas propias como mecanismo que puede favorecer su autoestima. 
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Según 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). Según el 

metaanálisis realizado por estos autores, el self-serving attributional bias es 

un sesgo con características 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 

ámbito del trabajo (Pal, 2007) y estaría motivado por procesos 

motivacionales y cognitivos (Shepperd, Malone y Sweeny, 2008).  

 

Otros investigadores también han encontrado diferencias entre ambos 

conjuntos de promesas. Así, Tekleab y Taylor (2003), en un análisis sobre 

relación entre antigüedad 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 número de obligaciones hacia su jefe, 

mientras que este jefe tiende a percibir un mayor número de obligaciones del 

empleado hacia la empresa. Otra hipótesis explicativa de estas diferencias 

entre ambos constructos de mutualidad sería entender el proceso de 

construcción y gestión de esta mutualidad como un proceso realizado entre 

partes que no son iguales en términos de ‘poder’ (Cullinane y Dundon, 2006) 
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por lo que la aportación de cada parte (su set de promesas) y la interpretación 

que hace de la mutualidad en ellas, será diferente. 

 

Como en otros aspectos, las percepciones acerca de las promesas del 

empleado no siguen el mismo patrón que las percepciones de las promesas de 

la organización. La idea que se conforma es que ambos grupos de promesas 

no son independientes pero sí tienen estructura y comportamiento diferentes 

uno de otro. La lógica que nos permite agrupar la mutualidad en las promesas 

de la organización 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 lógicas 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 análisis e investigación 

apasionante porque ambos conjuntos de promesas y el propio contrato 

psicológico también, deben seguir ciertas pautas teóricas vinculadas a teorías 

básicas de psicología social muy sólidas basadas en la reciprocidad y el 

equilibrio entre lo que las partes ofrecen.  

 

5.6 Efectos de modulación y mediación de la mutualidad sobre variables 
dependientes individuales 
 

En el modelo teórico de relaciones entre variables del contrato psicológico 

que hemos hipotetizado, que entendemos que tiene las características de 
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parsimonioso y perfectamente justificado por diferentes estudios ya citados, 

buscamos encontrar, en primer lugar, efectos de modulación a través del 

análisis 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 percepción 

del cumplimiento de las promesas de la organización, 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 mediación en este mismo esquema teórico, en los que 

intentaremos establecer los efectos directos e indirectos y trataremos de 

establecer el efecto de la mutualidad en ellos. 

 

 

Análisis de los efectos de modulación 

Los resultados del análisis basados en ecuaciones estructurales realizados 

revelan la existencia de efectos de modulación para algunas de las relaciones 

entre las variables que forman el modelo teórico hipotetizado.  Así, la 

relación Percepción del cumplimiento de las promesas de la organización → 

sentimiento de violación, presenta variaciones en los valores de las 

estimaciones en las relaciones entre estas dos variables (tabla 62), lo que 

provee de soporte empírico a la hipótesis H6a. Lo mismo ocurre con las 

relaciones entre sentimiento de violación →  propensión al abandono, lo que 
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apoya la hipótesis H6b. También existen diferencias significativas en los 

valores de las estimaciones  de la relación  satisfacción en el trabajo → 

propensión al abandono, por lo que podemos dar por probada la hipótesis 

H6c. Sin embargo, no hay variaciones significativas en las estimaciones 

correspondientes a la relación cumplimiento de las promesas de la 

organización  → satisfacción en el trabajo, (hipótesis H6d) y en la relación 

sentimiento de violación y  → satisfacción en el trabajo (hipótesis H6e), por 

lo que estas dos últimas hipótesis no reciben soporte empírico. Otra cuestión 

interesante de esta visión multigrupo es que las pautas de variación en cada 

relación son distintas y de diferente intensidad en cada uno de los grupos de 

mutualidad.  

 

No es objeto de esta tesis el análisis de las relaciones entre determinadas 

variables vinculadas al contrato psicológico, pero sí la influencia que la 

mutualidad pueda tener sobre las relaciones que las unen. Veamos, con más 

detalle, las implicaciones de dichas relaciones.  

 

Efectos del cumplimiento percibido de las promesas de la organización sobre 
el  sentimiento de violación. 
 
El resultado de esta relación en todos los grupos de mutualidad mantiene la 

lógica teórica básica de la relación entre ambas variables: A más 

cumplimiento percibido, menos sentimiento de violación percibida por el 
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empleado (Conway y Briner, 2005). El resultado del análisis multigrupo 

indica unos resultados más potentes y muy próximos 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 clásica de Rousseau (1989, 1990, 1995, 2001a, 2001b) de que el 

contrato (y su cumplimiento, añadimos nosotros) está ‘en el ojo del 

observador’ parece recibir un cierto apoyo. 

 

Estamos frente a una variable básica del contrato psicológico. El 

cumplimiento es una variable ‘natural’ del mismo, junto con el 

establecimiento de la promesa, hecha, no olvidemos, con la lógica de ser 

cumplida (Dabos y Rousseau, 2004), y, en su vertiente negativa, la ruptura, 

es una de las relaciones más estudiadas del contrato psicológico (Conway y 

Briner, 2002b, 2009). En el proyecto Psycones, se mide el cumplimiento de 

las promesas, de la organización en este caso, como un aspecto cognitivo 

acerca del grado en el que la organización 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 violación. La ruptura puede tener grados diferentes, según la 

percepción del evaluador, que dificulta incluso su identificación. La ruptura, 

formalmente puede adquirir una amplia variedad de formas. En nuestra 
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investigación, la ruptura se inicia allá donde el cumplimiento se termina. El 

punto de vista tradicional en la investigación en el contrato psicológico es 

que el cumplimiento del contrato es un continuo simple, que va desde la 

ruptura hasta el cumplimiento (pudiendo llegar, según diseños de 

investigación, hasta el sobrecumplimiento), y que el cumplimiento tiene 

efectos lineales sobre los outcomes (Conway y Briner, 2005). En otras 

palabras, en una visión clásica, la asociación entre ruptura-cumplimiento 

puede ser representado por una recta en la que la ruptura se asocia con las 

consecuencias negativas  sobre la satisfacción 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 varían según 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 relación es el sentimiento de violación, que nos 

introduce en aspecto de la valencia emocional de la ruptura-cumplimiento, o 

cuánto vale, emocionalmente, el ‘gramo de cumplimiento’ y cuánto 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 relación lineal clara entre 

ambas variables y atribuyen a las promesas rotas un efecto más grande que a 

las promesas excedidas, sobre el estado de ánimo diario, utilizando para ello 
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la técnica de registro diario.  En Psycones se ha medido el estado emocional 

resultante de esta situación, operacionalizado como el sentimiento positivo o 

negativo, que es descrito como el nivel de violación percibida. Ello permite, 

además, tener dos operadores, que utilizamos en esta relación: el 

cumplimiento (en esta caso su opuesto, entendido como no cumplimiento o 

ruptura) y el sentimiento de violación (Schalk et al., 2010). Sin embargo, no 

podemos olvidar el carácter transversal de nuestro estudio,  con lo que la 

causalidad de la ruptura sobre otros outcomes, o cómo la ruptura dirige las 

consecuencias, resulta difícil de asegurar. No obstante, Conway y Briner 

(2005) indican que, hasta el momento, no se puede responder a esta cuestión, 

pero reconocen efectos actitudinales, afectivos o conductuales, observación 

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 hipótesis se cumple para el grupo que hemos llamado PO3(ns), 

pero no para el grupo PO2(sn). Aquí, de nuevo, pensamos que es prudente no 

olvidar las características 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 relación entre Percepción del cumplimiento de las 

promesas de la organización y el sentimiento de violación. En realidad, a 

través de los cuatro estados de mutualidad, estamos midiendo cómo el 

cumplimiento (que es la variable medida en este caso) hace emerger un 

menor nivel de sentimiento de violación (gráfico 25). 

 

Gráfico 25: Valores de las estimaciones en la relación de cumplimiento sobre 
sentimiento de violación, en cada uno de los grupos de mutualidad 
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La relación entre las variables de cumplimiento y las de violación percibida 

produce efectos de modulación que potencian la intensidad de la relación. 

Pero cada grupo de mutualidad parece tener una capacidad distinta para 

establecer los valores de esa relación. ¿En qué grupo es más intensa esa 

relación? ¿Y por qué? La idea de que lo único que cambia entre el 

cumplimiento de PO1(ss) y PO3(ns) es la visión del empleado, que sería el 

argumento central de Rousseau, creo que se queda corta para explicar por qué 

no hay diferencias significativas entre el cumplimiento de PO1(ss) y 

PO4(nn). Lo mismo ocurre para la variable violación. 

La relación más fuerte se establece en el grupo PO1(ss), el más 

representativo de la mutualidad. La relación menos fuerte se da en el grupo 

PO3(ns), en donde los efectos sobre el nivel de violación se dan con menor 

fuerza que en cualquier otro grupo. Así pues, la mutualidad tipo PO1 presenta 

el efecto de mayor intensidad sobre la violación percibida, reduciéndola con 

fuerza. En sentido contrario, el no-cumplimiento incrementa en el grupo de 

mutualidad PO1 el nivel de efecto sobre la violación, como podemos ver en 

el gráfico 24. 

 

La no mutualidad representada en el grupo PO3(ns) presenta menos fuerza en 

el efecto del cumplimiento sobre la violación percibida, así como también es 

más reducido el efecto del no-cumplimiento sobre violación. El ‘gramo’ de 

cumplimiento tiene más 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 violación de forma más 

clara que si la promesa no resulta tan explícita (es decir, menos clara). 

 

En esta línea, Conway y Briner (2002a), en su estudio sobre la ruptura del 

contrato psicológico, 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 relación con las 

variables de sentirse traicionado. Además, 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 situación 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 violación. Esto es, ciertamente, lo que sucede con 

el Grupo de mutualidad PO1(ss). 
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Efectos de sentimiento de violación sobre propensión al abandono de la 
organización. 
 
La relación entre estas variables se comporta, en tres de los cuatro grupos, 

como es esperable por la teoría básica implícita: A mayor nivel de 

sentimiento de violación percibida, mayor nivel de propensión al abandono 

de la empresa (Conway y Briner, 2005). La excepción se da en el grupo 

PO4(nn) cuyos bajos resultados no alcanzan el nivel de significación 

estadística, por lo que no podemos decir que se ajuste a la teoría básica. 

 

Ya hemos comentado acerca de la variable sentimiento de violación 

percibido. De la variable propensión al abandono de la organización, hay que 

decir que es una de las variables conductuales más estudiadas como outcome 

del sujeto a los estímulos que le llegan del contexto laboral y, 

específicamente, en el estudio de las consecuencias de la ruptura del contrato 

psicológico  (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 básica, la ruptura del contrato psicológico produce la 

percepción de violación del contrato en el sujeto (Morrison y Robinson, 

1997) acompañado de la disminución del  sentimiento de lealtad  y produce 

percepciones de inequidad que mueven al empleado a buscar otro entorno 



Capítulo 5: Discusión y conclusiones 

363 
 

laboral que pueda considerar más equilibrado (Guzzo, Noonan y Elron, 

1994). 

 

Turnley y Feldman (1999b), en un artículo sobre el análisis de consecuencias 

de la violación en las conductas del empleado, encuentran que la conducta 

que ellos llaman exit, semejante o muy próxima a las conductas propias de 

propensión al abandono de la organización, está modulada por la 

consideración por el sujeto de si hay o no justificación adecuada para el 

hecho de la violación. Si existe justificación, disminuye la propensión 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 

relación entre violación percibida y la propensión al abandono, mientras que 

el grupo PO3 (ns), presenta valores más elevados. Estos mismos autores 

(2000), encuentran que violación tiene efecto sobre la propensión al 

abandono, pero en menor intensidad que satisfacción sobre propensión, que 

es, de nuevo, lo que vemos en los diferentes grupos de mutualidad. 

 

El grupo PO2(sn) presenta una posición intermedia, mientras que el grupo 

PO4(nn), no mantiene una relación estadísticamente significativa entre 

violación y deseo de abandonar, a nuestro juicio, probablemente debido a la 



La mutualidad en los contenidos del contrato psicológico 
 

364 
 

heterogeneidad del propio grupo. Podemos observar cómo se comporta esta 

relación en los diferentes grupos de mutualidad en el gráfico 26. 

 

Gráfico 26: Valores de las estimaciones en la relación de sentimiento de 
violación sobre propensión al abandono, en cada uno de los grupos de 
mutualidad. 
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jefe inmediato, en este caso) está positivamente relacionado con la 

propensión al abandono de la organización. Conway y Briner (2005) dicen 

que la primera causa de la ruptura son las prácticas inadecuadas  en la gestión 

de los recursos humanos, basándose en numerosos estudios que vinculan la 

percepción del cumplimiento con la percepción por parte del empleado de 

prácticas de recursos humanos utilizadas por la organización. Además, estas 

prácticas proveen recursos de comunicación para poder entender mejor 

ciertos ‘no cumplimientos’ que, a la postre, acaban siendo entendidos por el 

empleado como comprensibles y por ello, aceptables en algún grado y, en 

consecuencia, no catalogables de  incumplimiento o ruptura. 

 

En definitiva, nuestros cuatro grupos de mutualidad ofrecen diferentes 

valores en la relación entre sentimiento de violación y propensión al 

abandono, y todas ellas significativas excepto el grupo PO4(nn), siendo más 

fuerte la relación en el grupo PO1(ss), de mayor mutualidad, menos fuerte en 

el grupo PO3(ns), representante de un menor nivel de mutualidad.  

 

Efectos de satisfacción en el trabajo sobre propensión al abandono 
 
La relación entre estas dos variables, en los cuatro grupos de mutualidad 

sigue la lógica teórica básica: A mayor nivel de satisfacción en el trabajo, 

menor nivel de propensión al abandono  (Robbins, 2004). Y en los cuatro 

grupos se producen niveles en la relación entre ambas variables que son 
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estadísticamente significativos. Una alta satisfacción laboral se asocia a una 

menor tasa de rotación voluntaria de los empleados. Por el contrario, las 

personas con menor satisfacción tienen mayores índices de cambio de empleo 

(Bravo, Peiró y Rodríguez, 1996), sobre todo, añaden los autores, en tiempos 

de bonanza económica que es el contexto socio-económico en el que se 

desarrolló nuestra investigación. 

 

Turnley y Feldman (2000) estudian la relación entre violación y propensión 

al abandono y analizan el efecto de mediación parcial de la insatisfacción en 

el trabajo. Sus resultados avalan la idea de que la satisfacción en el trabajo 

tiene, incluso, mayor capacidad para predecir la propensión al abandono que 

el sentimiento de violación, que conserva su capacidad predictiva, pero con 

mucha menor intensidad, que es, exactamente, lo que ocurre en nuestra 

investigación, en la que los valores absolutos de los coeficientes no 

estandarizados son sensiblemente superiores  en todos los grupos de la 

relación satisfacción → propensión al abandono, que en la relación violación 

→ propensión al abandono, excepto en el grupo PO2(sn) que es menor. 

Además, las distancias en los estimates para cada grupo de mutualidad son 

distintas. La relación entre cumplimiento-no cumplimiento y violación con la 

variable satisfacción en el trabajo ha sido estudiada, entre otros, por Sutton y 

Griffin (2004) que encuentran clara y fuerte relación entre violación y 

satisfacción en el trabajo y, entre ésta y la propensión al abandono. Por ello, 
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no sorprenden los altos niveles del grupo  PO1(ss) en esta relación. En su 

investigación, la variable satisfacción en el trabajo estaba afectada por las 

experiencias post-ingreso, que hemos de presuponer más estimulante en el 

grupo PO1(ss) por las características de sus componentes, que en los demás 

grupos. 

 

Gráfico 27: Valores de las estimaciones en la relación de satisfacción en el 
trabajo sobre propensión 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 relación es 

el grupo PO2(sn), lo que añade una  nueva característica a este grupo: la de 

soportar mejor los niveles de insatisfacción. Sorprende la distancia en los 

resultados entre el grupo PO1(ss) y el grupo PO2(sn), que tradicionalmente 

presentan índices 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 patrón general y único en todas ellas. Por otro lado, el 

grupo  PO4(nn) presentan altos efectos en esta relación. No encontraría mejor 

explicación para este resultado que la heterogeneidad del grupo. 

 

 

Efectos de Percepción del cumplimiento de las promesas de la organización 
sobre la satisfacción en el trabajo 
 
Los valores alcanzados por los estimates en esta relación siguen el patrón de 

la teoría básica: A mayor percepción de cumplimiento de las promesas, 

mayor nivel de satisfacción en el trabajo (Conway y Briner, 2005). No 

obstante, los resultados del análisis nos indican que no hay diferencias 

significativas en los cuatro grupos de mutualidad en los valores de la relación 

entre cumplimiento percibido de las promesas de la organización y 

satisfacción en el trabajo. Otros investigadores (Lambert et al., 2003) 

analizan las relaciones entre ruptura y violación con satisfacción y encuentran 
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que la satisfacción está 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 satisfacción 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 

relación entre cumplimiento y satisfacción en el trabajo. 

 

En la investigación sobre el contrato psicológico se ha  enfatizado mucho 

más sobre los efectos del incumplimiento, o ruptura, que sobre el 

cumplimiento de las promesas, en una idea de que la ruptura es, 

probablemente, ‘… la idea más importante de la teoría del contrato 

psicológico’  (Conway y Briner, 2005, p. 63)  y la principal vía para analizar 

los efectos del contrato. Es decir, su visión se basa más en los efectos de la 

ruptura que en los del cumplimiento, y los autores achacan esta propensión al 

hecho de que los enfoques tradicionales se han basado en el punto de vista 

del individuo acerca de las promesas de la organización.  

 

En resumen, en la relación entre cumplimiento percibido de las promesas y 

satisfacción en el trabajo la mutualidad no produce grupos diferentes en 

cuanto a la intensidad de la relación entre ambas variables, aunque el sentido 
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e intensidad de la misma en los cuatro grupos sigue el patrón esperado por la 

teoría. 

 

Efectos de sentimiento de violación sobre la satisfacción en el trabajo  
 

Tampoco en esta relación existen  diferencias significativas entre los grupos 

de mutualidad. Se sigue, eso sí, la pauta prevista por la teoría básica de la 

relación: A mayor nivel de sentimiento de violación, menor nivel de 

satisfacción en el trabajo (Tekleab y Taylor, 2003). Estos autores encuentran 

que la violación percibida por el empleado está claramente relacionada de 

forma negativa con la satisfacción en el trabajo (encontraron que también 

había relación significativa entre la violación percibida por el jefe y el nivel 

de satisfacción del empleado).  

 

Análisis de los efectos de mediación 

En ocasiones, los efectos de las variables independientes sobre las 

dependientes son más difíciles de apreciar debido a que la influencia se 

establece a través de un proceso de mediación, en el que el proceso de 

influencia puede resultar más o menos perceptible por el efecto combinado y, 

a veces, antagónico, de las variables que intervienen en la relación. Ya 

sabíamos, por resultados anteriores, que las relaciones entre variables del 

modelo base demostraban mayor o menor potencia en función del grupo de 
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mutualidad objeto del análisis. Ahora sabemos, también, que estas 

variaciones pueden ser debidas tanto a los efectos directos de la relación 

como a efectos indirectos en situaciones de mediación. Por supuesto, no nos 

interesa tanto el proceso de mediación 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 relación entre cumplimiento de las promesas de la organización y la 

satisfacción en el trabajo, Conway y Briner (2005) revisan la literatura de 

investigación sobre los efectos de la ruptura sobre la satisfacción, 

encontrando que la relación 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 investigación). Pero la fuerza de la relación global presenta matices 

para cada uno de los grupos de mutualidad, producidos por la relación entre 

cumplimiento y violación que es la única que no se mantiene invariante. Por 

ello, es esta relación la que explica todas las diferencias entre grupos, y en 

ella se percibe la idea de Rousseau (1995) del carácter perceptual del 

contrato. Así, se puede establecer una clara división entre los valores para la 

mutualidad PO1(ss) y PO2(sn), que comparten percepción positiva del sujeto, 

y para la mutualidad PO3(ns) y PO4(nn), que comparten percepción negativa 
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del empleado. En esta relación es la percepción del empleado la que parece 

explicar el resultado.  

 

Más interés presenta la relación entre sentimiento de violación y la 

propensión al abandono, mediada por la variable satisfacción en el trabajo. 

Recordamos las aportaciones ya mencionadas de Turnley y Feldman (2000) 

que  estudiaron la relación entre violación y propensión al abandono y 

encontraron efectos de mediación parcial de la insatisfacción en el trabajo, 

con resultados más fuertes incluso que el presentado por violación. La 

conclusión de estos autores se cumple para PO1(ss) y, curiosamente, para 

PO4(nn), pero no se cumple claramente para PO2(sn). En este caso no parece 

ser la percepción del empleado en el par ss o sn la que explicaría el resultado. 

Deberá haber otras causas. 

 

Tekleab y Taylor (2003) publicaron un interesante artículo 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 satisfacción del empleado y su intento de dejar (la organización) es su 

percepción de violación del contrato por parte de la organización” (p. 603). 

Los efectos totales en la relación entre violación y propensión al abandono  

(ver gráfico 28) indican claramente que el grupo PO3(ns) presenta los efectos 

más elevados y es ese grupo el que presenta, asimismo, los valores medios 
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más fuertes en la variable violación 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 satisfacción, vemos que el efecto de la 

relación indirecta ya no sigue este patrón. 

 

Gráfico 28: Valores de los coeficientes no estandarizados (estimates) para los 
efectos directos e indirectos en PO1, PO2 y PO3 

PO1  -0.31
PO2  -0,31
PO3  -0.31

Violac.

Satisf.

PropAban.

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

PO1  +0.14
PO2  +0,23
PO3  +0.32

PO1  -0.69
PO2  -0,17
PO3  -0.52

 

 

En la investigación 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 están asociados a niveles de desempeño altos y a actitudes 

más favorables, siendo los resultados de ambos grupos muy similares, con 

una excepción: los empleados del grupo overinvestment eran percibidos por 

sus supervisores y colegas como menos confiables en términos de 



La mutualidad en los contenidos del contrato psicológico 
 

374 
 

continuidad en el empleo que los empleados del grupo mutual investment, 

que los autores atribuyen, quizás, a la disminución de la percepción el 

empleado como overinvestment debido al simple paso del tiempo. 

 

También en nuestra investigación, los sujetos que componen el grupo 

PO2(sn) que entendemos próximo al de overinvestment (en nuestro grupo 

PO2(sn) el empleado percibe más promesas de las que la empresa dice haber 

realizado), presentan unos efectos directos entre violación y propensión al 

abandono más fuertes que los sujetos del grupo PO1(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 relación, que acaban por presentar más fuerza en el grupo PO1(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 más, 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, paradójicos, sólo 

interpretables a través del carácter heterogéneo del grupo de sujetos que lo 

componen. La comparación de resultados entre el total de la muestra y los 

grupos PO1(ss) y el PO3(ns), como representativos de grupos más 

homogéneos de mutualidad y no-mutualidad, sí presentan resultados más 
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interpretables en el sentido de que la mutualidad PO1(ss) amortigua los 

efectos del sentimiento de violación sobre la propensión al abandono, 

mientras que la no mutualidad PO3(ns) la potencia ligeramente en la 

comparación con los resultados del total de la muestra. De nuevo habría que 

acudir a la composición de  los diferentes  grupos para poder interpretar con 

sentido los diferentes efectos de las relaciones entre variables. Y de nuevo, 

los razonamientos teóricos y empíricos a los que hemos hecho referencia en 

páginas anteriores, tendrían, de nuevo, sentido en éstas.  
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6.1 LIMITACIONES DEL ESTUDIO 

 

La investigación de PSYCONES es transversal, lo 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 múltiples y, cuando la variable lo 

requería, cuestiones inversas. En investigaciones transversales, donde se use, 

casi mayoritariamente, el mismo método de recogida de información, el 

cuestionario de auto-informe, cabe el riesgo de que se incremente la 

correlación entre variables por un sesgo del propio método de recogida de 

información. Este sesgo no se daría si se utilizaran varios procedimientos de 

recogida de información o el diseño de la investigación fuera longitudinal. El 
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sesgo de la varianza del método común 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 diseminación de ciertos trabajos de investigación 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 común no deja de ser una leyenda (leyenda urbana, concreta el 

autor) en sus resultados, aunque tiene un ápice de verdad, basada en la 

existencia de sesgos conocidos (deseabilidad social, por ejemplo).  Spector, 

incluso,  propone dejar de lado la preocupación por el problema de la 

varianza común debida al método, por no existir tal problema. Dice que el 

problema no es la utilización de autoinformes sino la posibilidad de que 

determinadas cuestiones puedan elicitar respuestas que sí obedezcan a un 

sesgo que deba ser controlado. Propone, pues, sustituir la preocupación por la 

varianza común del método por la preocupación de que un conjunto de ítems, 

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 afrontó 

estableciendo estándares de calidad estadística y procedimental, además de 
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asegurar la transparencia del cuestionario para reducir los posibles sesgos al 

mínimo.  

 

Por otro lado, en nuestro caso, por las propias características del estudio, el 

concepto fundamental, la mutualidad, y las variables causales que se han 

estudiado, las prácticas de recursos humanos, se construyen con opiniones de 

las dos partes del contrato psicológico. Ello reduce las posibilidades de 

problemas por la varianza del método común debida a la utilización de 

autoinformes en el proceso de recogida de información a unas pocas 

variables individuales, en cuya medición se tomaron por el equipo de 

investigadores de Psycones  algunas cautelas, como introducir cuestiones 

inversas y presentar los ítems desagrupados.  

 

Nuestra muestra procede de empresas radicadas en la Comunidad 

Valenciana, por lo que generalizar los resultados al modelo de relación de 

empleo en España puede ser inadecuado. Además, estas empresas 

pertenecían a tres sectores, a nuestro juicio suficientes para establecer 

conclusiones acerca de la influencia del sector en los resultados. Sin 

embargo, sería conveniente ampliar el número de sectores en posteriores 

análisis. 
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Otra cuestión importante que puede suponer limitaciones al alcance de esta 

investigación es quién habla en nombre de la organización. Es cierto que la 

utilización de representantes organizativos (normalmente ejecutivos de nivel 

alto, y, más frecuentemente, pertenecientes al área de Recursos Humanos) es 

una práctica que ha sido utilizada reiteradas veces en investigaciones sobre el 

contrato psicológico en una perspectiva bilateral. Por ello, podemos asumir 

que estos ejecutivos pueden proporcionar información 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 sí mismos representativos de la empresa, queda la cuestión 

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 

información. Además, permanece el problema de los acuerdos idiosincrásicos 

(Rousseau, 2001a) que, por su propia naturaleza, resultan muy difíciles de 

capturar en sus contenidos. 

 

 

6.2 APORTACIONES TEÓRICAS 

 

La disonancia entre el número de prácticas de recursos humanos percibidas 

por el empleado y el número de prácticas de recursos humanos declaradas por 

la organización, 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’. 

Sabíamos ya que determinadas variables relacionadas con las políticas y 

prácticas de recursos humanos, entre ellas las variables basadas en el número 

de prácticas puestas en juego en la organización, como indicador de la 

voluntad de la organización de invertir en la relación con el empleado 

(Isaksson et al., 2010), influyen en la aparición de un contrato psicológico 

más amplio. También sabemos ahora que la disonancia en las prácticas de 

recursos humanos percibidas/declaradas produce disonancia en las promesas 

percibidas/declaradas por las partes. En el fondo, esta conclusión no 

sorprende por cuanto las prácticas de recursos humanos se han considerado, 

repetidamente, como una de las variables más decisivas en la configuración 

del propio contrato psicológico. Por ello, aceptar su relación con la 

generación de la mutualidad es un paso más en esa relación. 

 

Guest  y Clinton (2010) nos señalaron que, en un nivel individual, es la 

percepción del número de prácticas de recursos humanos manifestada por los 

empleados la que conforma el propio contrato psicológico de ese sujeto. 

Ahora sabemos también que el desarrollo de  las diferentes situaciones o 

tipos de mutualidad están relacionadas con los diferentes niveles de la 

percepción del número de prácticas de recursos humanos, y que la fuerza de 

la relación entre el número de prácticas 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 más fuerte en las promesas de la organización (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 más difícil de capturar 

que la del conjunto de promesas de la organización. 

 

Otra aportación teórica interesante es que el concepto de mutualidad y de no-

mutualidad puede presentar diferentes formatos. Por la misma razón, la idea 

de no-mutualidad no es unívoca. El sentido y orientación 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 línea, es 

interesante observar las características 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 prácticas de recursos humanos percibidas y declaradas, subsiste la 

cuestión de si el grupo representa alguna forma de mutualidad o, por el 
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contrario, es la expresión de una no-mutualidad. No es una cuestión clara. La 

composición 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 análisis basado en la pertenencia a los diferentes grupos de 

mutualidad presenta interesantes conclusiones: Los efectos de modulación y 

de mediación entre variables del contrato psicológico 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 difícilmente apreciables en algunas formas de 

mutualidad o en algunas de las relaciones estudiadas porque la fuerza en la 

relación acaba potenciando o amortiguando el efecto total de las relaciones. 

 

Que el conjunto de promesas de la organización 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 más allá. Así, desde el inicio del análisis 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 más promesas del empleado que del empleador; en 

que las partes están más de acuerdo en la preferencia en la formulación en las 
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promesas de la organización, que en las del empleado; en que manifiestan 

niveles de mutualidad más elevados en promesas del empleado que en las del 

empleador; en que el número de prácticas de recursos humanos percibidas y 

declaradas parecen explicar mejor la generación de la mutualidad en las 

promesas de la organización que en la del empleado. Y, definitivamente, en 

que la mutualidad en las promesas de la organización parece tener más 

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 deberían investigar el sentido de 

la promesa (de la organización al empleado, o del empleado hacia la 

organización), como característica esencial de estas diferencias entre ambos 

conjuntos. 

 

Sin embargo, siendo distintos en los efectos, ambos conjuntos de promesas 

están relacionados entre sí. 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 organización. Además, la variable causal 

que está en la base del proceso de generación de la mutualidad en ambos sets 

de promesas, el número de prácticas 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 análisis 

en cualquier investigación sobre contrato psicológico (Conway y Briner, 

2005), y las dificultades para establecer los tipos y niveles de mutualidad son 

grandes. Se necesita más investigación para establecer modelos macro y 

micro de mutualidad que deben ser analizados siguiendo sus propias reglas 

de aproximación analítica. En este estudio hemos hecho una aproximación 

basada en las opiniones de las partes en lo que significa la creación de la 

mutualidad, pero basándonos en las percepciones del empleado para el 

estudio de las consecuencias de la misma. Sería interesante poder investigar 

las consecuencias de la mutualidad a nivel organización. 

 

Nuestra investigación ha analizado la mutualidad en las promesas del 

contrato psicológico, que es, por decirlo de forma sencilla, el primer escalón 

de un camino de mutualidad que comienza preguntándose si una promesa ha 

sido hecha o no. En este sentido, cabría pensar que una promesa con la 

característica de mutuada (en el sentido de que ambas partes están de acuerdo 

en que la promesa ha sido realizada) debería tener más probabilidades de ser 

más y mejor cumplida que otra que no tenga esta característica. Sería un 

estudio sobre mutualidad en promesas o contenidos concretos que tuvieran 
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esta característica de estar mutuados. Evidentemente, se trataría 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 característica de la promesa sobre la que se produce el 

acuerdo. Es de notar que las promesas, varias en cada contrato psicológico, 

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 

dimensión 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 característica de relacional o transaccional 

de un conjunto de promesas, queda pendiente el análisis de la mutualidad en 

función de esta característica de la promesa.  

 

La mutualidad tiene campos no explorados todavía. Así, 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, prácticas como 
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las actividades de equipo y actividades de socialización pueden jugar un 

papel importante en la conformación de la mutualidad.  

 

El tipo de contrato afecta de manera intensa a la relación de empleo y 

también, de forma estadísticamente significativa a la mutualidad en los 

contenidos del contrato psicológico. En este campo, la intensidad de los 

cambios está difuminando las diferencias entre contratos fijos y temporales, 

además de que la dinámica laboral está haciendo aparecer nuevas 

modalidades de trabajadores temporales. Ello abre un interesante campo de 

estudio sobre la mutualidad y su gestión a través de los cambios de ciclo 

económico 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 visión acerca del cumplimiento de la promesa debería 

trasladarse al concepto de mutualidad que en nuestro estudio 

conceptualizamos de forma dicotómica para cada promesa. Quizás con ello 

logremos avanzar en la comprensión entre mutualidad y cumplimiento, que, 

con nuestros actuales métodos de análisis apenas podemos entrever. 
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Parecida reflexión cabe hacer acerca de sobre qué contenido del contrato 

psicológico 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 más, el concepto de ‘gestión 

del contrato psicológico’ se abre paso como una visión dinámica del mismo 

que puede ayudar a entenderlo mejor.  

 

Este investigador tiene el convencimiento de que conocemos mucho más 

acerca del conjunto de promesas de la organización y su dinámica de relación 

entre empleador y empleado, de lo que conocemos acerca de las promesas del 

empleado y su dinámica específica. Se necesita más investigación sobre la 

lógica que subyace en ambos conjuntos de promesas, sus coincidencias y sus 

diferencias. 

 

Nuestro estudio no tiene un enfoque multinivel ni utiliza técnicas de análisis 

con ese enfoque. No obstante, la composición de la ‘materia prima’ de la que 

están hechos los pares de opiniones acerca de si una promesa ha sido o no 

realizada, es decir, las opiniones del empleado y de la organización, así como 

el efecto (probado en análisis no incluidos en esta investigación) 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 sí podría ser estudiada como un fenómeno multinivel. Si 
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aceptamos lo anterior, adquiere relevancia el fenómeno de la emergencia, 

(Klein y Kozlowski, 2000; Rousseau, 1985), y su forma de expresión, 

equifinal o universal, aunque en el caso del contrato psicológico, 

probablemente estemos ante una expresión equifinal, dada la heterogeneidad 

de promesas que pueden ser hechas y los distintos significados que pueden 

llegar a tener. Comparten ambos conceptos, además, ciertas bases teóricas. El 

concepto de ‘esquema mental compartido’, que serviría para explicar la 

percepción de un ‘clima de equipo’ serviría para explicar la percepción 

compartida de que una promesa ha sido hecha y qué significado tiene  

(Rousseau, 1985). Finalmente, la estrategia de aproximación a la mutualidad 

en el contrato psicológico, desde una perspectiva multinivel puede 

aprovechar una buena parte del soporte teórico construido alrededor del 

concepto de clima. Así, las diferentes aproximaciones que relata Fortes-

Ferreira (2009), de la que la aproximación interaccionista, aquella basada en 

el desarrollo de percepciones compartidas a través de la interacción social  

(Morgeson y Hofmann, 1999), aparece como especialmente interesante. 

 

En la aproximación multinivel se están generando visiones que permitirán 

enfoques ‘micro’, muy detallados, acerca de las relaciones entre variables. 

Algún investigador (Koslowsky, 2009) avanza esquemas de relación 

multinivel entre variables del contrato psicológico (satisfacción en el trabajo 

y propensión 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 organización’ 

en la que incorpora conductas de distinto nivel que forman parte de esa idea y 

que permitirá un mejor ajuste en la interpretación de los resultados. Ello 

permitiría interpretar mejor resultados relacionados con la mutualidad que, 

como conocemos,  manifiesta sus efectos  ‘a pequeñas dosis’. 

 

 

6.4 CONSECUENCIAS PRÁCTICAS Y RECOMENDACIONES 

 

Las relaciones entre mutualidad en las promesas, sobre todo de la 

organización hacia el empleado, así como la relación entre algunas formas de 

no-mutualidad  y ciertos outcomes del empleado, convierten en útil 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 algún modelo de relación de empleo, tienen en la teoría del 

contrato psicológico un marco de referencia para dicho modelo de relación 

que les puede ayudar a resultar más eficaces en la gestión de esa relación de 

empleo. Dentro de este esquema teórico, el papel de las prácticas de recursos 

humanos aparece claramente como una vía de creación del propio contrato y 

de la construcción de algunas de sus características más positivas, como el 
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número 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 psicológico que ayuda a mejorar la 

respuesta de los empleados hacia la organización y a mejorar los niveles de 

satisfacción y sus conductas asociadas. 

 

Si la relación entre la mutualidad en las promesas y una mayor propensión a 

su cumplimiento no siempre parece clara, sí parece más consistente la 

relación entre algún tipo de no mutualidad y unos menores índices de 

cumplimiento percibido. Sorprende, a pesar de que conocemos la dificultad 

en lograr la mutualidad en las promesas, el elevado índice de promesas sin 

mutuar, sobre todo en algunos tipos de no mutualidad, en la que parte de 

dicha situación 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 

psicológico, que se empobrece. 

 

Otra cuestión interesante bajo el punto de vista práctico es la vieja reflexión 

de que no hay guías para la gestión del contrato psicológico (Cassar y Briner, 

2005) que, sin embargo, cada vez más, es necesario renegociar por cambios 

en el contexto socio-laboral o en la relación individual del empleado con el 

empleador. En ese proceso de gestión, la mutualidad ayuda a conseguir un 

resultado mejor. 



La mutualidad en los contenidos del contrato psicológico 
 

394 
 

 

Conseguir mayores niveles de mutualidad no debería suponer mayores 

esfuerzos organizativos, simplemente exige hacer una gestión de recursos 

humanos más intensa y más cuidada, sin que ello deba suponer mayores 

costes económicos añadidos.  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 gestión de las  mismas, porque, si de 

costes hablamos, la ineficiencia en la relación de trabajo sí que los tiene, y 

significativos. 

 

Los investigadores del equipo Psycones hacen una interesante recomendación 

a los empleadores (Guest et al., 2010, p. 247) “… no hagas promesas que no 

puedas cumplir”. Nosotros añadimos “… y además, cuando hagas alguna 

promesa, asegúrate 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 INVESTIGACIÓN 
 

Todas las preguntas corresponden al cuestionario del empleado, excepto 
cuando se indica otra cosa: 
 

Pregunta referida al tipo de contrato: 

 

 

Pregunta referida al nivel profesional o funcional 

 

 

Pregunta referida a la antigüedad en la empresa 
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Pregunta referida a las prácticas de Recursos Humanos percibidas por el 
empleado: 

 

 

Pregunta referida a las prácticas de Recursos Humanos declaradas por la 
organización, en su cuestionario: 
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Pregunta referida a las promesas de la organización, y al nivel de su 
cumplimiento, tal como aparece en el cuestionario del empleado: 
 

 

En el cuestionario de la empresa, la pregunta que aparece es: “¿Esta 
organización/empresa se ha comprometido con sus trabajadores a …” 
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Pregunta referida a las promesas del empleado, y al nivel de su 
cumplimiento, tal como aparece en el cuestionario del empleado: 

 

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 violación: 

 

 

Pregunta referida a Satisfacción en el trabajo (algunas preguntas aparecían 
dispersas en el bloque de cuestiones): 

 

 

Pregunta referida a Propensión al abandono de la empresa (preguntas 
diseminadas en varios bloques de cuestiones): 
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ANEXO 2: INFORMACIÓN COMPLEMENTARIA SOBRE 
RESULTADOS DE LOS  ANÁLISIS ESTADÍSTICOS 
 
 

Índice de tablas del anexo II 
 
 
Tabla A: Los diez últimos pasos del historial de conglomeración de las 

variables de mutualidad en las promesas de la organización.                438 

Tabla B: Valores de Eta cuadrado (η²) para diferentes métodos de 

conglomeración (para 4 clusters) .......................................................... 438 

Tabla C: Valores de F de las variables cluster en los distintos métodos de 

conglomeración (para 4 clusters) .......................................................... 438 

Tabla D: Dendograma obtenido con el método Ward de conglomeración 439 

Tabla E: Tabla de contingencia de la variable Antigüedad .................. 440 

Tabla F: Los diez últimos pasos del historial de conglomeración de las 

variables de mutualidad en las promesas del empleado. ...................... 444 

Tabla G: Valores de  η² para un modelo de 4 o de 6 cluster ................ 444 

Tabla H: Valores de F para un modelo de 4 o 6 clusters ...................... 444 

Tabla I: Distribución del n de objetos en los diferentes clusters para una 

solución de 4 o de 6 perfiles ................................................................. 444 

Tabla J: Dendograma del análisis de clusters jerárquico para las variables de 

mutualidad en las promesas del empleado ............................................ 445 
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Tabla A: Los diez últimos pasos del historial de conglomeración de las 
variables de mutualidad en las promesas de la organización. 

Número 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

Coeficientes

 
 
 

Tabla B: Valores  de  Eta  cuadrado  (η²)  para  diferentes métodos  de 
conglomeración (para 4 clusters) 

POss POsn POns POnn

0,612 0,806 0,534 0,688

0,691 0,778 0,693 0,583

0,139 0,366 0,048 0,130

0,486 0,738 0,634 0,536

0,578 0,726 0,509 0,678

0,211 0,735 0,128 0,529

0,668 0,725 0,711 0,640

vecino más alejado

centroide

mediana

Ward

Inter‐grupo

intra‐grupo

vecino más próximo

Variables cluster

Método conglomeración

 
 
 

Tabla C: Valores de F de las variables cluster en los distintos métodos 
de conglomeración (para 4 clusters) 

POss POsn POns POnn

462,510 810,876 357,215 668,603

279,083 1081,82 539,319 136,413

50,656 180,436 15,693 46,694

295,049 881,505 540,604 361,719

427,947 828,869 324,151 659,062

83,497 865,395 45,89 351,183

630,326 822,354 767,438 555,254

Todas las diferencias entre valores de F  son significativas (p < ,001) 

vecino más alejado

centroide

mediana

Ward

Variables cluster

Método conglomeración

Inter‐grupo

intra‐grupo

vecino más próximo
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Tabla D: Dendograma obtenido con el método Ward de conglomeración 
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Tabla E: Tabla de contingencia de la variable Antigüedad 

Antigüedad

(en años) N‐Ms M.N. N‐Mi Mut. SUMA

,01 0 0 1 1 2

,02 0 0 1 0 1

,04 0 0 1 0 1

,06 0 0 1 0 1

,06 0 0 0 1 1

,08 0 0 1 0 1

,08 1 0 1 2 4

,09 0 0 1 0 1

,10 0 0 0 1 1

,11 0 0 0 1 1

,11 0 0 0 2 2

,13 0 0 1 0 1

,13 1 0 0 0 1

,14 0 0 0 1 1

,15 0 1 0 1 2

,17 0 0 0 5 5

,17 1 0 0 0 1

,18 0 0 0 1 1

,18 0 0 1 0 1

,19 0 1 1 3 5

,20 0 0 1 0 1

,20 0 0 0 1 1

,21 0 0 1 1 2

,21 0 0 0 1 1

,22 0 0 0 1 1

,23 1 0 0 0 1

,24 0 0 0 1 1

,25 0 0 1 0 1

,25 1 0 3 4 8

,26 0 0 1 0 1

,26 0 0 1 0 1

,27 0 0 0 1 1

,29 0 1 0 0 1

,29 0 0 1 1 2

,31 0 0 0 1 1

,31 0 0 0 1 1

,33 0 1 0 4 5

,34 0 0 0 1 1

,35 0 0 0 1 1

,38 0 0 1 1 2

,38 0 1 0 0 1

CLUSTERS 
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Tabla E (continuación) 

Antigüedad

(en años) N‐Ms M.N. N‐Mi Mut. SUMA

,42 0 3 1 1 5

,42 0 0 0 1 1

,44 0 0 0 1 1

,46 0 0 1 0 1

,50 2 3 4 6 15

,50 0 0 0 1 1

,51 0 1 0 0 1

,51 0 1 0 0 1

,53 1 0 0 0 1

,54 0 0 1 0 1

,54 0 0 0 1 1

,58 0 2 2 1 5

,61 0 0 1 0 1

,63 0 0 1 0 1

,64 0 0 0 1 1

,65 1 0 0 0 1

,67 1 2 1 6 10

,67 1 0 0 1 2

,68 2 0 0 1 3

,69 0 0 1 0 1

,69 0 0 0 1 1

,70 1 0 0 0 1

,71 0 0 0 1 1

,71 0 0 0 1 1

,72 0 0 0 1 1

,75 0 0 0 1 1

,75 1 4 4 6 15

,77 0 0 0 1 1

,78 1 0 0 0 1

,79 1 0 0 0 1

,79 0 0 0 1 1

,80 0 0 1 0 1

,81 0 1 0 0 1

,83 3 1 5 2 11

,86 0 0 0 1 1

,92 0 0 0 3 3

,94 0 0 0 2 2

,95 0 1 0 0 1

,97 1 0 0 0 1

1,00 5 3 22 38 68

1,01 0 1 0 0 1

CLUSTERS 
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Tabla E (continuación) 

Antigüedad

(en años) 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 6

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 1 0 1

4,44 0 0 1 0 1

4,50 0 0 2 0 2

5,00 2 2 10 23 37

5,50 0 0 1 0 1

5,86 0 0 0 1 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

CLUSTERS 
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Tabla E (continuación) 

Antigüedad

(en años) 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

CLUSTERS 
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Por lo que respecta al análisis cluster de las variables de mutualidad de las 
promesas del empleado, reflejamos algunos de los resultados que nos 
llevaron a elegir como estructura más adecuada, la de 6 clusters. 
 
 

Tabla F: Los diez últimos pasos del historial de conglomeración 
de las variables de mutualidad en las promesas del empleado. 

Número 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 3.764,00 51,21%

n=942

Coeficientes

 
 

Tabla G: Valores de  η² para un modelo de 4 o de 6 cluster 

PEss PEsn PSns PEnn

η²‐Ward‐4 0,729 0,686 0,707 0,615

η²‐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: Distribución del n de objetos en los diferentes clusters para 
una solución de 4 o de 6 perfiles 

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Tot.

Warrd‐4 37 129 769 7 942

3,93% 13,69% 81,63% 0,74%

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5 Cluster 6 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 análisis de clusters jerárquico para las variables de 
mutualidad en las promesas del empleado 
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