Prioritati tehnologice in economia romadneasca

Influenta contractului psihologic
asupra culturii organizationale a firmei

1. Conceptul de contract psihologic

ontractul psihologic reprezintd o legaturd informala,

nescrisa, intre angajator si angajat, ce cuprinde

asteptarile reciproce ale celor doud parti. El ofera

bazele pentru colaborarea viitoare dintre cele doua

parti, intr-o manierd acceptatd economic, social si
cultural.

Denise M. Rousseau' defineste contractul psihologic
ca fiind , asteptarile individuale, modelate de catre
organizatie, cu privire la acordul incheiat intre indivizi si
organizatie”.

Incheierea unui astfel de contract nu se realizeazi in
mod formal, In mod explicit §i nu se regiaseste neaparat
intr-un document oficial. El are insd o fortd de influenta
foarte mare asupra salariatului, 1l ajuta sa inteleaga care este
specificul firmei in care va lucra, care este cultura
organizationald a acesteia si ce rol va avea el in acest
mecanism.

In acelasi timp, individul beneficiaza de o serie de linii
directoare ce il vor ajuta sa-si proiecteze viitorul, si
stabileascd in ce masurd obiectivele sale personale pot fi
satisfacute intr-un anumit orizont de timp §i care sunt
etapele pe care trebuie sd le parcurga.

Aceste contracte (tabelul 1) reflectd atat cultura
organizationald a firmei, cat si valorile si normele
comportamentale predominante in societatea respectiva.
Incheierea lor se face in mod voluntar de citre fiecare parte
si se bazeazd pe reciprocitate; fiecare va beneficia de
elementele, de factorii pe care celalalt le pune la dispozitie,
astfel Incat fiecare sa-si satisfaca cerintele, nevoile, la un
nivel cat mai ridicat.

In stabilirea termenilor contractuali, chiar dacid se
realizeaza intr-o maniera informala, este recomandabil sa se
solicite explicarea acestora, pentru a se evita confuziile si
chiar conflictele mai tarziu. Aceste situatii pot aparea
deoarece si indivizii §i organizatia au si o serie de asteptari,
de prezumtii implicite pe care le considera de la sine
intelese si care nu mai necesitd discutii. La randul sau,
salariatul are propriile sale asteptari implicite, dar este
posibil ca o parte mai mare sau mai mica sd nu poata fi
descifrate de catre angajator sau sa nu poata fi satisfacute si
atunci apare un conflict de interese.

' Rousseau, D. M., Psychological Contracts in Organization, SAGE
Publication, Inc., California, 1995.
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Tipuri de contracte psihologice

Tabelul 1
Duratia Conditii de performanti
Specificate Nespecificate
0 1 2
Termen | Tranzactional (exemplu: De tranzitie (experienta
scurt personal de vanzari, agenti salariatilor in timpul sau
comerciali, angajati de dupa fuziuni si achizitii)
sarbatori) - ambiguitate/nesiguranta
- ambiguitate scazuta mare
- iegire ugoard/fluctuatie - fluctuatia mare
mare - instabilitate
- angajament redus al
salariatilor
- libertate de a incheia noi
contracte
- cagtiguri mici
- integrare/identificare
redusa
Termen | Echilibrat (exemplu: Relational (exemplu:
lung echipele implicate foarte membrii unei afaceri de
mult) familie)
- angajament ridicat al - angajament ridicat al
membrilor membrilor
- integrare/identificare - angajament efectiv ridicat
ridicata - integrare/identificare
- dezvoltare continua ridicata
- sprijin reciproc - stabilitate
- dinamism

Afirmatii de genul ,,Am crezut ca se intelege de la
sine...”, ,,Mi se parea normal sa ...”, ,,Credeam ca automat
...” sunt expresii ce se Intilnesc destul de des, din pacate, in
exprimarea nemultumirii uneia sau alteia dintre parti, care
poate avea impresia ca a fost pacalita, cd i s-a promis ceva
ce se stia de la Inceput ca nu o sd i se ofere.

Contractul psihologic poate fi vazut si ca un model
mental pe care salariatii il utilizeaza pentru a incadra si
interpreta anumite fenomene organizationale. Termenii sai
se constituie intr-un sistem de referinta fatd de care
salariatul 1si raporteaza atdt activitatea, cat si raspunsul
firmei.

Exemplu: Daca Ionescu vine astdzi cu un costum nou,
putem sa interpretim si sd reactiondm in mai multe moduri:

- daca stim ca este dezinteresat de haine, umbla
imbracat sport sau demodat, ne vom uita surprinsi si va fi
un eveniment pentru noi. Vom discuta §i vom construi
diferite scenarii;

- dacd stim ca este un tip care schimba foarte des
hainele, este foarte preocupat de moda sau snob, 1i vom da
putind atentie sau vom discuta foarte putin despre acest
subiect;
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- dacd stim ca are intdlnire cu niste clienti, putem
presupune ca acestia sunt importanti sau ca Ionescu doreste
sd-1 impresioneze pe ei sau pe sef.

Termenii contractului nu sunt usor de schimbat,
deoarece se bazeaza pe prezumtii puternice, pe promisiunea
tacita de a-i respecta.

Uneori, aceste modele mentale se modifica, deoarece
noile informatii, noile conditii intalnite sunt in reald
discrepanta cu modelele vechi si acestea trebuie revizuite,
reactualizate.

2. Factorii ce influenteaza contractul psihologic

Acesti factori pot fi impartiti In doud categorii, fiecare
avand cate doua subcategorii:
organizationali:
externi (industria, localizarea geografica, imaginea in presa
etc.)
interni (arhitectura, mobilierul, mediul fizic, salariatii,
cultura organizationala etc.)
individuali:
externi (familie, zona geograficd)
interni (structura psihologicd, cunostintele, experienta etc.).
In cadrul unui contract psihologic este important ca
atat angajatorul, cat si angajatul sa impartaseasca puncte de
vedere comune asupra unor evenimente organizationale.

Relatia contract psihologic - culturd organizationala

Cultura organizationala implicad existenta acestor
contracte psihologice. Individul intrd in contact prima data
cu cultura organizationalda a firmei prin intermediul
procedurilor de recrutare, selectie, angajare si integrare.
Mediul social in care patrunde plaseaza o serie de presiuni
asupra lui, de natura sa-i valideze sau nu o parte importanta
a prezumtiilor, a asteptarilor cu privire la organizatie.

De altfel, prin procedurile parcuse, angajatorii
incearca sa descopere In ce masura abilitatile, cunostintele
si experienta sa se pot dovedi benefice pentru firma si daca
individul se ,,potriveste” culturii organizationale a firmei.
Exista firme in care, pentru a se grabi procesul de integrare
a salariatului In cultura organizationald, au fost dezvoltate o
seriec de mecanisme specifice ce include pregatirea
/perfectionarea in cultura organizationala a firmei,
comunicare, role-playing etc., cat si programe de consiliere.

Individul dezvolta contracte psihologice asemanatoare
si cu ceilalti din jurul sau, stabilind ce asteapta de la ceilalti
si ce ofera el insusi.

Aceste contracte reflectd un consens social al partilor
implicate si o stabilire a unor modele de comportament
reciproc acceptate. Rezistenta mare la schimbare a culturii
organizationale se datoreaza si faptului ca salariatii percep
o incercare de modificare unilaterald a termenilor acestor
contracte, care au devenit un mod de a fi pentru ei.
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In consecinta, reactia imediata este de cele mai multe
ori negativa, cu sentimentul ca se incalcéd regulile de baza
ce reprezinta fundamentul activitatii lor.

4. incilcarea contractelor psihologice

Incalcarea contractelor psihologice inseamni practic
esecul de a respecta termenii contractului stabilit intre cele
doua parti. Este important de cunoscut tipurile de Incalcare
a contractelor psihologice (tabelul 2), maniera in care
partile interpreteaza circumstantele acestui esec si modurile
posibile de reactie in acest caz.

Sursele de incdlcare a contractelor psihologice
(tabelul 2) pot fi impartite in urmatoarele categorii:

o Inadvertentd — existd capacitate §i dorintd (dar se dau
interpretari diferite ce conduc la esec);

e [ncapacitate — exista vointd, dar nu sunt posibilitati;

® Renegare — exista capacitate, dar nu se doreste respectarea
conditiilor contractuale.

Tipuri de incilcare a contractelor psihologice2

Tabelul 2
Tipul de ) Frecventi
incilcare Definire (%) Exemple
0 1 2 3
,,Mi-a fost promisa o
L erfectionare in realizarea
o Absenta perfectionarii p .
Pregatire ’ . de studii de piata, ca parte
sau nu, la nivelul 65 e
/dezvoltare romis a activitatilor de
P marketing. Nu s-a
intdmplat!”
Diferentele intre ,,Ml—qu fost promise
L ! anumite beneficii si fie nu
. salariu, bonusurile R
Motivare romise si cele platite 61 mi s-au acordat, fie a
promise § P trebuit sa lupt foarte mult
efectiv .
pentru ele.
~Am inteles ca o
Promovarea sau promisiune ca intr-un an
Promovare calendarul acesteia nu 59 o sa fiu manager. Desi am
a fost respectat fost evaluat excelent, nu
s-a intdmplat nimic.”
~Angajatorul mi-a promis
Angajatorul este ca voi lucra pe proiecte
Natura perceput cd a 40 cu capital de risc. Ce fac
postului prezentat deformat eu este insa, doar sa scriu
natura postului discursuri pentru
directorul general.”
,.Firma a promis cd
nimeni dintre participantii
C .. la cursul de perfectionare
. Promisiunile privind .
Siguranta . . nu va fi concediat (am
k siguranta postului nu 37 . L
postului aceptat si salarii mai
au fost respectate L .
mici!). Ulterior, firma a
concediat patru dintre
noi.”
o L. ,.Nu am primit feed-back
Promisiunile privind
. . asupra performantelor
Feedback siguranta postului nu 35 .
mele, aga cum mi s-a
au fost respectate N
promis.
Salariatilor racheta nu . .
. - ,»Mi s-a promis o
Managemen- | li s-a cerut opinia sau .
. ) cunoastere si un control
tul nu au fost informati 29 . - .
T o mai bun asupra viitorului
schimbarii despre schimbari, aga mew.”
cum li s-a promis )
Salariatilor li s-a ,,Mi s-a promis mai multa
acordat mai putina autonomie §i
Responsa- o . o .
bilitate responsabilitate si 27 responsabilitate. Mai
provocari decat li s-a multd implicare in
promis procesul decizional!”

? Robinson si Rousseau, Violating the Psychological Contract, Journal of
Organizational Behaviour 15, 1994.
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Ca urmare a incélcarii prevederilor contractelor
psihologice, partile pot alege diferite strategii de
comportament, ce depind de conditiile ce au condus la acest
esec, de modul de interpretare a situatiei si de predispozitia
pentru un anumit gen de actiune a partilor.

Sursele de incilcare de ciitre angajatori’
Tabelulul 3

Surse Incalcari

0 1

Personal de recrutare - insuficient familiarizati cu natura postului
- promisiuni prea mari

Manageri - spun una, dar fac alta;
- mesaje contradictorii
Colegi - insuficient sprijin
Mentori - implicare redusa
Manageri de varf - MESAJE CONTRADICTORII
Sisteme

- schimbarea criteriilor

- plata pe baza de senioritate, sigurantd redusa
a locului de munca

- schimbarea pachetelor de beneficii

Motivare

Planificarea carierei - dependentd prea mare de un singur sef

Evaluarea performantei - nerealizata periodic

- feed-back redus

- redusa
- abilitatile noi nu sunt legate de specificul
postului

Training (perfectionare)

In mod obisnuit, raspunsurile la aceste incalcari le
putem regasi in una din urmatoarele variante:

Constructiv Distructiv
Activ Atitudine/Voce Neglijare/Distrugere
Pasiv Loialitate/Téacere Parasire/Plecare

5. Cultura si climatul organizational

Existd o serie de dezbateri cu privire la diferentele
dintre cele doua concepte: sunt elemente diferite sau se
referd la aceleasi aspecte, cei doi termeni avand doar
numele diferit?

Denison considerd ca intre cele doud concepte exista
doar o diferenta din punctul de vedere al perspectivei din
care sunt ele privite decat de substantd. Asemanarile dintre
cele doua concepte includ:

eun context social definit in mod colectiv ce se

creeaza in timp, pe masura ce organizatia se lupta cu
probleme de adaptare externa si integrare interna;

e contextul social apare ca rezultat al interactiunii

dintre indivizii ce formeaza grupul respectiv;

e natura ,,multi-etajatd” a fiecarui fenomen;

e natura globala, holistica a acestora.

Hofstede, Ohays, Sanders si Neuijen® intr-o analizi
empiricd asupra organizatiei, considerda ca elementele cele
mai distinctive ale culturii organizationale rezida in
practicile organizatiei, asa cum sunt percepute de catre
membrii firmei.

 Rousseau, D. M., Psychological Contracts in Organization, SAGE
Publication, Inc., California, 1995

* Hofstede, G., Ohayv, D., Sanders, G., Neuijen, B., Measuring
Organizational Cultures, Administrative Science Quarterly, no 35,
1990
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Alti specialisti considera cultura ca fiind influentata de
climatul organizational care, in schimb, modeleaza
perceptiile individuale si cd existd o interdependentd
pronuntata intre ele.

O modalitate de sesizare a valorilor organizatiei se
poate realiza si prin intermediul perceptiilor acelora care au
nevoie sa identifice si sd inteleagd forta valorilor din
propria viatd atat la nivelul profesional, cét si personal.

Acestea se reflectd in climatul organizational ca parte
a culturii organizationale. Climatul organizational este un
rezultat al perceptiilor salariatilor ce exercitd o influenta
majord asupra comportamentului acestora intr-o perioada
de timp datd. El reprezinta atat o interpretare individuala,
cat si colectiva a culturii firmei, o translatare in termeni
oprerationali a implicatiilor generate de valorile culturale.
In climatul organziatiei se regisesc multe dintre
perspectivele morale ale salariatilor, precum elemente
religioase, ideologii sociale, traditii etc.

Managerii sunt implicati in aceste fenomene
organizationale la fel ca toti ceilalti salariati. Mai mult
decat atat, deoarece ei detin pozitii privilegiate, de putere,
el sunt printre ,actorii” principali ce influenteazd crearea
unui anumit climat organizational. Elementele mentionate
sunt de naturd sa creeze o presiune permanenta atat pentru
manageri, cat i pentru salariati.

Intr-o cercetare desfasurata in 1980, managerii au fost
intervievati cu privire la faptul cé ,,daca ei simt cd uneori
trebuie sa facd compromisuri, sd se abatd de la principiile
persoanle pentru a satisface asteptarile §i cerintele
organizatiei”. Raspunsurile au fost diferite, in functie de
pozitia ocupata in ierarhia manageriald, presiunea exercitata
fiind resimtitd cel mai puternic la nivelul managerilor de
nivel inferior. Zece ani mai tarziu, presiunile au devenit
foarte puternice si la nivelul managerilor de nivel mediu si
superior.

Managerii isi manifestd si transmit valorile prin
intermediul unor canale ce contin o serie de filtre. Aceste
filtre includ valorile §i normele societatii respective,
elementele specifice ale culturii organizationale, climatul
organizational si personalitatea fiecarui manager. Scopul
acestor filtre este de a permite trecerea doar a elementelor
considerate a fi importante pentru supravietuirea si
dezvoltarea firmei.

Climatul organziational este strans legat de modul de
manifestare a culturii organizationale. Valorile manifestate
modeleazd semnificativ starea de spirit a persoanei,
impreuna cu evolutia economica a firmei. Uneori se poate
observa céd intre diferitele categorii de salariati existd o
uniformizare a nevoilor. Astfel, intr-o cercetare realizata de
James Webber, au fost comparate valorile managerilor si a
membrilor de sindicat. Acestia au prezentat aceeasi
adeziune pentru patru din cele mai apreciate cinci valori
(autorespect, siguranta familiei, libertate si fericire).

De asemenea, procesele de salarizare din cadrul firmei
tind sd diminueze diferentele de perceptie si opinii asupra
fenomenelor organizationale. Totodatd, se manifestd cu
putere regulile si normele organizatiei, precum si legile
societdtii si normele sociale din contextul respectiv, ca un
ghid pentru atitudinile si comportamentele salariatilor.

71



Prioritati tehnologice in economia romadneasca

Cu toate acestea, s-a constat ca atunci cand managerii
au fost solicitati sa rezolve cdteva simulari manageriale
privind etica in afaceri, acestia au realizat unele din cele
mai mici scoruri, pundnd in prim plan performantele
firmei. Acest lucru este insa diferit de situatia in care au
fost solicitati sa raspunda vis-a-vis de comportamentul
altor manageri de firmd, caz in care preocuparea pentru
problemele etice a aratat un nivel remarcabil mai mare.

Aceasta diversitate a valorilor determina ca reactiile
organizationale, in acelasi context sau a membrilor unei
colectivitati, sa fie diferite si sd modeleze intr-o maniera
specifica climatul organizational. Factorii care genereaza
diversitatea sunt atat interiori, cat si exteriori membrilor
organizatiei. Printre elementele care genereaza diferentierea
putem mentiona trasaturile psihologice, perceptia asupra
eticii, sex, varstd, educatie, cadrul organzational, cadrul
familial etc.

Factorii contextuali determind, de asemenea, modul de
manifestare §i  impactul manifestarii  personalitatii
salariatilor asupra climatului organizational: marimea
firmei, relatiile industriale, situatia economica, situarea
geografica etc.

Asist. univ. dr. Marian NASTASE
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