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Abstract

The psychological contract became known as a research paradigm within corporate research, providing a
broad framework which explains the employee-company relations. Despite all this, there are still many
debates on the concept and a series of criticism were expressed that led to the necessity of some more
rigorous theoretical and empirical analysis. The psychological contract refers to the unwritten, implicit
expectations that employees have from the company and vice versa; it is that which defines the things the
employee expects from the employer. Consequently, each of the parties involved in the contract may have
different perceptions on these commitments and obligations. Thus the psychological contract may be
regarded as an exchange relation between the employer and the employee. Breaking the psychological
contract affects the performance, the morale, and the motivation of the staff in a negative manner. The
information presented in this paper is intended to contribute to the theoretical and methodological
development of the concept.
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Rezumat

Contractul psihologic a devenit cunoscut drept o
paradigma de cercetare in cadrul cercetarilor
organizationale, oferind un cadru larg explicativ
pentru Tntelegerea legaturilor angajat-organizatie.
Tn ciuda acestui fapt, incd sunt multe discutii Tn
jurul notiunii si au existat o serie de critici ale
conceptului, care au condus la necesitatea unor
analize teoretice si empirice mult mai riguroase ale
acestuia. Contractul psihologic se refera la
asteptarile nescrise, implicite pe care angajatii le au
fatda de companie si vice versa; este cel care
defineste asteptarile pe care angajatul le are de la
anggjator. In consecinta, fiecare dintre partile
implicate in relatia contractuala poate avea
perceptii diferite legate de aceste promisiuni si
obligatii. Astfel contractul psihologic poate fi privit
ca un raport de schimburi intre angajator i angajat.
Incalcarea contractului psihologic afecteaza negativ
performanta, moralul si motivatia personalului.
Datele prezentate Tn aceasta lucrare sunt destinate
s& contribuie la dezvoltarea teoreticd i
metodologica a conceptul ui.

Cuvinte cheie: contract psihologic, performanta
profesionala, incredere

Introducere

Se vorbeste tot mai mult despre implicarea masiva
a salariatilor, managerilor si executantilor, in
procesele decizionale strategice, tactice si
operationale. Astfel, au fost dezvoltate diferite
sisteme, metode, care sa conducd la valorificarea
potentialului resurselor umane in directia realizarii
obiectivelor ~organizatiilor. Tn acest context
contractele psihologice detin un rol major si pot
contribui substantial la crearea unui anumit tip de
climat organizational si la operationalizarea unor
schimbari proiectate de managementul organizatiei.
Contractele psihologice sunt stréns legate de
contextul relatiei de munca, nici indivizii si nici
organizatiile neputdndu-le crea separat; acestea
reflectd atat cultura organizationala, cat si valorile
si normele comportamentale predominante in
societatea respectiva. Tncheierea lor se face in mod
voluntar de cétre fiecare parte si se bazeaza pe
reciprocitate; fiecare va beneficia de elementele, de
factorii pe care celdlalt le va pune la dispozitie,
astfel Tncat fiecare sd Tsi satisfaca cerintele, nevoile,
la un nivel cat mai ridicat. Aceste contributii pot
consta la nivel de individ n: cunostinte
profesionale, experienta, valori morale, efort, timp,
relatii, iar la nivel de oragnizatie acestea pot fi:
siguranta locului de muncd, venituri salariale,
managementul carierei, apartenenta la un grup,
statut social.
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Delimitari conceptuale

Contractul psihologic a devenit cunoscut drept o
paradigma de cercetare Tn domeniul organizational,
oferind un cadru larg explicativ pentru intelegerea
legaturilor angajat-organizatie (Rousseau, 1989;
Guest, 2004). nca sunt multe discutii in jurul
notiunilor lui si au existat o serie de critici ae
conceptului, care au condus la necesitatea unor
analize teoretice si empirice mult mai riguroase a
acestuia (Guest, 2004).

Cercetdrile Tn domeniul contractelor psihologice au
evoluat considerabil din momentul Tn care acest
concept a fost introdus de cdtre Argyris. Acesta
(Argyris, 1960) a remarcat ca se poate dezvolta un
tip de contract psihologic intre angajator si angajat,
dar nu a specificat acest tip de contract: ulterior
existand mai multe Tncercari de a dezvolta si de a
defini clar conceptual (Rousseau, 1989; Guest,
2004). Spre deosebire de contractele de anggjare,
formale, contractele psihologice au ca suport
perceptia proprie si se bazeaza adesea pe
angajamente subintelese (Rousseau, 1990). Ele nu
se regasesc intr-un document oficial, dar, au insa o
forta de influenta mare asupra angajatului.
Conform spuselor lui Rousseau (1995), un contract
psihologic  lanseaza  promisiuni,  convingeri,
acceptare si 0 perceptie asupra reciprocitatii.
Contractual psihologic reprezintd perceptia unui
individ, ceea ce implica subiectivism; nu descrie
neaparat realitatea, ci modul Tn care anggjatul o
percepe. Anggatul prin contractul psihologic
intelege felul Tn care este tratat, in termini de:
corectitudine, siguranta locului de muncd,
securitate, posibilitatea de asi  demonstra
competenta, Increderea ca organizatia 1si va tine
promisiunile etc. Acest aspect este reprezentat tn
definitia enuntatd de Rousseau pentru contractul
psihologic:  “convingerile individului  despre
obligatiile reciproce, Tn contextul relatiei dintre
angajator si  anggat”  (Rousseau, 1990,
p.391);“obligatiile” fiind cele care joaca un rol
fundamental. Conceptul de contract psihologic se
referd la pattern-urile nescrise si implicite detinute
de angajat si organizatie cu privire la ceea ce ar
trebui sd ofere si sa furnizeze fiecare in relatiile de
schimb care se realizeaza ntre acestia” (Rousseau,
1995). Aceste convingeri iau nastere din
interactiunea dintre angajati Si reprezentantii
organizatiei (de ex. supraveghetori, persona de
recrutare sau manageri din departamentul de
Resurse Umane) (Rousseau, 2001). In esentd,
angajatii vor avea convingeri personale privind atét
obligatiile companiei fata de ei, cét si obligatiile lor
fatd de companie (Koh & Yer, 2000). Astfel,
contractul psihologic poate fi privit ca un raport de
schimburi Tntre angajator si angajat, de la care
anggjatorul asteaptd competentd, angajament,
loialitate si incredere din partea angajatul ui.



Relatia de schimb dintre angajator si angajati se
bazeaza pe obligatii reciproce. Cu toate acestea,
angajatii vor avea perceptii diferite asupra a ceeace
inseamnd obligatiile/sarcinile de serviciu. In
consecinta este foarte probabil ca suma sarcinilor
de serviciu sa difere de la un anggjat la altul: sunt
posibile atét situatii Tn care nivelul sarcinilor de
serviciu sa fie ridicat dar si situatii Tn care acest
nivel sa fie scazut (De Jong et a., 2009). Perceptia
unui angajat asupra angajamentelor luate de el fata
de companie si, in consecintd, suma sarcinilor, pot
de asemenea diferi de laanggjat laangajat.

Tn functie de nivelurile sarcinilor de serviciu, putem
distinge patru tipuri de relatii de schimb. Literatura
de speciditate face deosebire intre contractele
echilibrate si cele dezechilibrate. Tn cazul unui
contract echilibrat atat angajatorul céat si angajatul
“sunt perceputi ca fiind parteneri egali Tn schimbul
de obligatii” (Shore & Barksdale, 1998, p. 732),
ceea ce fnseamna ca nivelul Tndatoririlor este fie
ridicat, fie scazut in cazul amandurora. Tn cazul in
care nivelul obligatiilor este ridicat, se discutd
despre un contract psihologic cu un nivel ridicat de
obligatii reciproce: contractul poate fi numit
contract psihologic cvasipunctual (De Jong et d.,
2009). Contractul psihologic cu nivel ridicat de
obligatii reciproce implicd o relationare sociala
solida Tntre angajator si angajat, in care angajatul
simte ca datoreaza companiei o implicare maxima
si compania, larandul ei, trebuie sa Tl aprecieze pe
masurd. In  cazul contractului  psihologic
cvasipunctual angajatii vor considera ca depunand
un efort minim vor fi capabili sa Tsi respecte
obligatiile contractuale. Cu toate acestea, e se
asteapta la o implicare de asemenea minima din
partea angajatorului (Shore & Barksdale, 1998).

Tn opozitie, In cazul Tn care contractul psihologic
este dezechilibrat, una din partile implicate in
relafia angagjator-angajat va avea ma multe
indatoriri Tn comparatie cu cealaltd. Cu alte cuvinte,
“fie angajatul, fie anggjatorul va avea considerabil
mai multe obligatii decét celalalt partener implicat
in relatie” (Shore & Barksdale, 1998, p. 732). In
cazul Tn care angajatul este cel care are mai multe
obligatii, vorbim de o situatie a unui angajator cu
implicare inferioara. Situatia Tn care angajatorul are
mai multe obligatii fatd de angajat decat angajatul
fatd de acesta, este una de implicare superioara din
partea anggjatorului (De Jong et al., 2009).

Putem mentiona patru tipuri de schimburi
contractual (De Jong et a., 2009): contractul
psihologic cu nivel similar ridicat de obligatii
(multe angajamente atét din partea anggjatului cét
si din partea angagjatorului); contractul psihologic
cvasipunctual (putine angajamente din partea
ambelor parti implicate); angajatorul cu implicare
inferioara (0 suma mare de sarcini din partea
angajatului  si implicare limitatd din partea
anggjatorului) si  angajatorul cu implicare
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superioara. Contractul psihologic vafi echilibrat in
momentul Tn care acesta va fi caracterizat fie de un
raport cu nivel similar ridicat de obligatii, fie de un
raport cvasipunctual; Tn cazul unui contract cu
angajator cu implicare inferioard sau superioard,
vorbim despre un contract dezechilibrat. Nu sunt
insa disponibile foarte multe argumente empirice
care sa sustina deosebirea dintre cele patru tipuri de
relatii contractuale (ca exceptie vezi De Jong et al.,
2009).

Guest (1998) a pus la fndoiala validitatea
conceptului de contract psihologic, spunand ca
dimensiunile sale nu se pot masura sau separa clar
una de cealalta, facand dificila aplicarea acestuia Tn
organizatii. Modelul contractului psihologic propus
de Guest si Conway (2002, 2004), este structurat pe
urmatoarele elementele: Tncrederea, corectitudinea,
loialitatea, angajamentul fatd de companie si
securitatea job-ului. Studiul de caz ,, Trust and the
Psychological Contract” realizat de Carol Atkinson,
2006, a reliefat importanta fundamentald pe care
elementul Tncredere 1l are Tn cadrul contractului
psihologic. Rezultatele au aratat ca existda doud
tipuri de Tincredere care se formeaza fntr-o
organizatie: mai intai increderea ca si componenta
cognitiva-oamenii stiu ca pot sau nu pot avea
incredere Tn companie, iar apoi Tncrederea ca si
componenta afectivd, care se dezvolta ulterior
primei si poate exista chiar daca existd o ruptura a
Tncrederii  cognitive Tn  cadrul  contractului
psihologic; contractele tranzactionale vor Tncorpora
increderea cognitiva, contractele relationale fiind
dependente de increderea afectiva.

Tipuri de contracte psihologice

Din  perspectiva unui  angajat  continutul
contractului psihologic se refera la angajamentele
pe care angajatul considerd ca si le-a luat in fata
angajatorului, si n acelasi timp la promisiunile pe
care anggjatorul i le oferd Tn schimb (Conway &
Briner, 2005). Tn opinia lui Rousseau (1990) exist&
doud forme distincte de contracte: tranzactionale si
relationale. Contractele tranzactionale implica un
schimb pe termen scurt de beneficii si contributii
care au valoare pecuniara (de ex. salarii mari pentru
0 munca consistentd) si nu presupun implicare de
lunga duratd (Conway & Briner, 2005). Tn opozitie,
contractele relationale au un spectru mai larg, sunt
incheiate pe perioade nedeterminate, si presupun
schimburi de beneficii si obligatii reciproce
satisfacatoare pe termen lung (ex. loialitatea si
implicarea anggjatului Tn securitatea jobului;
Rousseau, 1990). Aceste definitii prezintd contracte
tranzactionale si relationale ca fiind entitai
separate. O gama de cercetdri au evidentiat o serie
de obligatii care sunt mentionate ca forma a
contractului psihologic, chiar daca nu existd un
acord clar cu privire la ceea ce poate fi un set
general aplicabil de obligatii (Milward& Cropley,
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2003, apud Atkinson 2007). Au fost dezbateri
similare in ceea ce priveste categorizarea
obligatiilor, fie ca tranzactionale sau relationale, cu
o lipsa de claritate cu privire la ce tip de obligatii
apartin unui anumit tip de contract (Arnold, 1996,
apud Atkinson 2007).

Clasificarea obligatiilor ca tranzactionale sau
relationale (nereprezentand o acceptare universala)
sunt prezentate tabel 1, la anexe. Stiles et al (1997,
apud Atkinson 2007) de exemplu, sustine ca
avansarea (sau progresul Tn carierd) este o obligatie
relationala a angajatorului.

Tn 2001 Rousseau a mai propus doud tipuri de
contract: contractul echilibrat si contractul de
tranzitie. Contractele de tip echilibrat combina
aspectul tranzactional al situatiilor temporare clar
definite de tip prestatie-remuneratie cu accentul pe
colabordrile pe termen nedeterminat, cele doua
tipuri de contracte tranzactional si relational pot
coexista (Hui et al., 2004). Tntelegerile de
tranzitie/temporare se referd la degradarea sau
absenta unui contract de angajare si nu pot fi privite
ca si contracte psihologice deoarece niciuna din
parti nu si-aluat vreun angajament solid (Hui et a.,
2004).

Tndeplinirea prevederilor contractului

psihologic

Situatia de Tndeplinire a prevederilor unui contract
psihologic apare cand angajatii simt ca angajatorul
lor si-a indeplinit promisiunile. Tn opozitie,
Tncalcarea prevederilor contractului psihologic
intervine Tn momentul Tn care angajatii descopera o
discrepanta ntre ceea ce li s-a promis si ceea ce li
s-a oferit (Robinson and Rousseau, 1994). Tn sensul
clasic Tndeplinirea prevederilor unui contract este
perceputa fie din punctul de vedere al incélcarii, fie
al indeplinirii lui, iar perceptia generald este ca
indeplinirea prevederilor contractuale are un efect
linear de continuitate asupra rezultatelor, in timp ce
incadlcarea prevederilor unui contract este direct
legata de rezultatele negative care pot lua un aspect
tot ma pozitiv pe masurd ce proportia de
indeplinire a obligatiilor contractuale creste
(Lambert et al., 2003). Au apdrut, chiar daca
limitat, si argumente care arata ca acest tip de
relatie poate sa nu fie complet liniard (Conway &
Briner, 2005); atét Tncalcdrile cat si respectarea
prevederilor contractuale au dovedit a avea efecte
negative sau pozitive asupra rezultatelor
angajatilor. Totodata este important domeniul de
activitate al organizatiel, profesia anggjatului, tipul
de contract de munca dezvoltat cu acesta (part-
time, full-time, cu contract pe perioada determinata
sau nedeterminata).

Schimbul de relatii sociale reprezinta cel mai des
intdlnit cadru conceptual pentru a Tintelege
mecanismele ncalcarii si respectarii prevederilor
unui contract. Conform acestei teorii, dezvoltarea
unor relatii angajator-angajat pozitive depinde Tn
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aceeasi masura de angajati cat si de angajatorii lor,
in masura respectarii regulilor schimbului. Aceste
schimburi pot fi de naturd economica (ex. bani,
bunuri) sau relatii interumane (ex. respect,
incurajari). Atunci cand oamenii primesc beneficii,
se simt obligati sa raspunda in aceeasi manierd iar
acest raport de reciprocitate este fundamental Tn
teoria schimbului socia. De exemplu, daca
angajatii simt ca angajatorul lor nu raspunde cu
acelasi nivel de implicare, existd posibilitatea ca
acestia sa perceapa acest fapt ca pe o incalcare a
intelegerii lor si vor avea tendinta de a echilibra
raporturile prin dezvoltarea unei lipse de Tncredere
sau de implicare 1n organizatie. Contractul
psihologic reprezintd tot ceea ce angajatul poate
astepta din partea angajatorului si tot ceea ce
angagjatorul poate astepta de la anggat
(Middlemiss, 2011). Contractul psihologic este
legea nescrisa a angajatilor si angajatorilor, despre
valoarea schimbului socia dintre ei. Atunci cand
contractul psihologic este “sanatos”, oamenii sunt
predispusi sd vorbeasca deschis, sa contribuie la o
bund functionare a organizatiei. Cu cat angajatul si
angjatorul valorizeaza mai puternic relatia dintre ei,
si cu cat mai mult ambele parti percep ca aceasta
valoare este mentinutd si fortificatd, cu atat este
contractul psihologic mai “sandtos”.
Este evident cd angajatii ar trebui implicati in
didlogul  despre contractul  psihologic i
managementul  acestuia;  prin  promovarea
dialogului beneficiar va fi atét organizatia cét s
angajatul. Contractul psihologic promoveaza o
cultura organizationalda a leadership-ului si
coaching-ului, o culturd care se axeazd pe
dezvoltarea oamenilor, nu una care 1i foloseste
drept instrumente pentru profit. Organizatiile mari
nu pot atinge niciodatd loialitatea totalda a
angajatilor, insd cu un bun leadership la toate
nivelurile, e pot genera o mare parte din acea
loialitate, care se va dezvolta; contractul psihologic
devenind un instrument valoros pentru dezvoltare.
Acesta poate fi folosit de anggator pentru a
gestiona anumite conflicte dintre angajati sau poate
determina angajatii Tn atingerea obiectivelor
organizatiei. Este important de stiut ca Tncalcarea
contractului psihologic poate produce frustrare si
nemultumirea angajatiilor. Gestionarea contractul ui
psihologic joacd un rol esential Tn organizatie, iar
managerii sunt responsabili intr-o mare masura de
perceptia angajatului asupra respectdrii  sau
incalcarii acestuia.
Tn ceea ce priveste masurarea contractului
psihologic, Rousseau (2000) a dezvoltat un
instrument, The Psychological Contract Inventory
(PCI), care evalueaza patru dimensiuni ale acestuia:
dimensiunea tranzactionald evalueaza
aranjamentele pe termen scurt ale muncii, care se
focuseaza pe performanta economica a afacerii;
dimensiunea relationald: se refera la
aramjamentele pe termen lung, bazate pe incredere



si loialitate reciproca; evalueazd stabilitatea si
loialitates;

dimensiunea tranzitionald: sunt testate
consecintele  schimbdrii  organizationale; se
evalueaza lipsa Tncrederii reciproce, incertitudinea
angajatilor cu privire atributiile lor si eroziunea
organizational;

dimensiunea echilibrului se referd la
aranjamentele de munca bazate pe succesul
economic al afacerii; oportunitatea dezvoltarii
carierei muncitorilor este de asemenea inclusa; se
evalueaza relatia de Tnvatare dintre muncitori si
organizatie (Rousseau, 2001).
Magjoritatea metodelor de evaluare privind
contractual psihologic au fost dezvoltate avand la
baza lista propusd de Rousseau (1990). Tntr-un
studiu recent Freese and Schalk (2008) au evaluat
validitatea structurii si continutului metodelor deja
existente.

Discutii

Prin prezentul studiu ne-am propus doar o
incursiune Tn problematica conceptul ui, examinarea
in continuare a legaturii dintre natura Increderii si
natura tranzactionald sau relationalda a unei
obligatii, precum si masura in care cele doud sunt
interdependente ar fi foarte relevant; la fel, ca o
explorare a acestor aspecte in ate contexte.
Tncrederea si loialitatea reprezintd elemente cheie
n continutul contractului psihologic iar intelegerea
mai pe deplin a acestui aspect poate doar sa ajute Tn
explorareasi gestionarea, probabil, araporturilor de
munca.
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Anexe:

Tabel I. Clasificarea obligatiilor angajatorului sau angajatului ca tranzactionale sau relationale

Obligatiile

angajatorului:

Obligatiile

angajatorului:

Tranzactionala Relationala

Obligatiile angajatului:

Tranzactionala

Obligatiile angajatului:

Relationala

Avansarea Pregatirea
Salariu mare Dezvoltarea
Salariu de merit Suportul

Informare

Transferuri

Nesustinerea concurentei

Protejarea proprietatii

Duratd minima raporturi

munca

Ore suplimentare

Loiditate

Comportamentul rolului

suplimentar

Sursa: (Atkinson, 2006) adaptare Rousseau (1990)
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