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Abstract

This study analyzes the concept of psychological contract. Promises and obligations are key
concepts in the relationship between employer and employee at the occurrence of the psychological
contract.The psychological contract involves a permanent adjustment of the contracting parties,
is unstable over time and needs to be reformulated and reviewed at regular intervals by both parties,
and ideally there should be an open discussion between the employee and the employer. In order to
generate an efficient management, it is necessary to understand its content, how it arises and what it
means. The psychological contract was first discussed in the 1959 by Argyris, who described the
mutual expectations between employee and employer (Argyris, 1959, p. 163). In 1989, Denise
Rousseau published her basic study on the psychological contract, and in 2018, criticizing the limited
revisions that were brought to the concept, she brings to the fore the emphasis on the dynamic aspects
that underlie the theory of psychological contracts. The psychological contract has been described as
an important tool for regulating employee-employer (organization) relationships that helps predict,
the type of contributions that employers will receive from employees and the type of rewards that
employees will receive from investing time and effort in the organization from employers.
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1. INTRODUCERE

Relatiile de munca s-au schimbat considerabil de la primele abordari ale
conceptului de contract psihologic. Dezechilibrele economice au influentat conditiile
de angajare si locurile de munca anterior garantate, iar responsabilitatea privind
cariera si viitorul financiar reprezintd o presiune tot mai mare cu care se confrunta
angajatul in perioada actuala. In timp ce stabilitatea si previzibilitatea au fost semne
distinctive ale contractelor psihologice bine gestionate, rezistenta si adaptabilitatea
sunt, acum, criterii mai potrivite de apreciere ale acestora.

Prima mentionare a conceptului de contract psihologic in literatura de specialitate
a fost facutd acum mai bine de 60 de ani, Tntr-un articol scris de Argyris in 1959,
acesta facand referire la implicatiile generate de relatia angajat—angajator. Argyris
a utilizat termenul de contract psihologic de munca definit ca ,,...raporturile
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informale de munca ale angajatilor sunt comunicate de acestia prin ceea ce ar putea
fi denumit contract psihologic de munca. Acest contract il obligd pe angajat sa
lucreze In mod satisfacator si sa ramana loial, daca managementul isi indeplineste
obligatiile si respecta cultura informala” (Argyris, 1959, p. 163).

Menninger, in 1958, atrage atentia asupra conceptului de contract psihologic
ca reprezentand transpunerea contractului psihoterapeutic Tn contextul muncii
(Menninger, 1958, apud Freese si Schalk, 2008). Levinson si echipa sa de cercetare
au subliniat reciprocitatea ca element-cheie al schimbului intre partile contractului,
schimb care existd atata timp cat fiecare parte satisface nevoile celeilalte; in cazul
in care aceastd conditie de reciprocitate nu este Indeplinitd, contractul psihologic va
fi considerat incilcat (Levinson et al., 1962). Conform principiului reciprocitatii,
ambele parti detin convingeri cu privire la obligatiile pe care le au una fatd de
cealaltd, indiferent dacd sunt sau nu constiente de convingerile celeilalte parti
(Dabos si Rousseau, 2013; Rousseau, 2001).

Schein, in 1980, pastreaza anumite elemente ale conceptualizarii lui Levinson
(1962), punand insa accentul pe concordanta dintre asteptarile angajatului si cele
ale angajatorului, concordantd cruciald pentru obtinerea de rezultate pozitive
(de exemplu, satisfactie si performanti la locul de munca). In completarea acestei
afirmatii, Schein mentioneaza importanta Intelegerii atat a perspectivei angajatului,
cat si a angajatorului, rezultdind o divizare a contractului pe cele doud nivele:
individual si organizational. Schein a crezut in utilitatea contractului psihologic ca
mijloc de intelegere a comportamentului angajatilor, si conform lui, acesta reprezenta
intelegerea dintre organizatie si individ, unde fiecare parte se obliga in a oferi si
a primi ceva in schimb (Li & Dai, 2015, apud Schein, 1980).

Cea mai mare parte a interesului acordat cercetarii contractului psihologic o
putem atribui muncii lui Denise Rousseau si a echipei coordonatd de ea. Lucrarea
sa din 1989 poate fi considerata ca punct de referinta al unui nou curent in
abordarea contractului psihologic unde constructul a fost definit ca: ,,...termenul de
contract psihologic se referda la convingerile unui individ cu privire la termenii si
conditiile unui acord reciproc de schimb intre acea persoana si o alta parte, a fost
facutd o promisiune si o ofertd in schimbul acesteia, obligand partile la un anumit
set de obligatii reciproce” (Rousseau, 1989, p. 123). Rousseau abordeaza contractul
dintr-o perspectiva unilaterala, definit prin promisiuni mutuale, obligatii si asteptari,
care existd Intre angajat si angajator si care nu sunt stipulate In contractul de
muncad; contractul psihologic este nescris (Rousseau, 1989). Pentru Rousseau, ceea
ce conteaza este ceea ce angajatii cred ca angajatorii le-au oferit implicit sau
explicit, aceasta facand referire la importanta perceptiei individului cu privire la
termenii si conditiile schimbului reciproc, fiind privit ca o relatie de schimb intre
cele doud parti (Rousseau, 1989). Aceste contracte se dezvoltd prin induceri si
contributii reciproce in relatia de angajare si nu depind de asteptarile anterioare ale
angajatilor (Rousseau, 1989). Angajatii ar putea sa se astepte sa fie tratati corect,
impartial, sa li se fructifice abilitatile, sa fie recompensati echitabil, sd beneficieze
de oportunitati de dezvoltare personald, sa beneficieze de feedback; iar angajatorii
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asteaptd de la anagajati efort pentru binele comun al organizatiei, devotament,
atasament, disciplind, promovarea unei imagini favorabile organizatiei.

Rousseau, in 1995, desprinde urmatoarele caracteristici ale contractului psihologic,
si anume: este o perceptie subiectiva care diferda de la un individ la altul; este
dinamic descriind modificari in timp pe parcursul relatiei de angajare; descrie
obligatii mutuale, bazate pe promisiunile facute, atat angajatul, cit si angajatorul
investind in aceste promisiuni, cu speranta unui rezultat pozitiv; este strans legat de
contextul relatiei de muncd, acesta neputand exista in afara relatiei de munca
(Rousseau, 1995).

In 2001, Rousseau mentiona ci in contractele psihologice se face referire la
convingerile adoptate de indivizi in legaturd cu promisiunile facute, acceptate si
asteptate sda se indeplineasca intre ei insisi si altd parte (de exemplu, angajat,
manager, organizatie); ceea ce insemna cd ambele parti pot avea vederi diferite
asupra termenilor concreti ai relatiei (Rousseau, 2001).

Rousseau (2003), reconceptualizand contractul psihologic, este de parere ca
aspectele psihologice ale formarii acestuia pot fi cel mai bine intelese daca sunt
abordate ca scheme mentale. Odata cu trecerea timpului, indivizii se vor maturiza,
vor observa diferite comportamente, vor intalni situatii conflictuale si vor intreprinde
analize retrospective, construind structuri cognitive pentru a-si face cunoscute
experientele. Schemele care persista in timp se Inradacineaza si astfel sunt greu de
schimbat — aspect vizualizat pregnant in contextul schimbarii organizationale cand
organizatia se confruntd cu rezistenta la schimbare a angajatilor ce vor accesa
vechea lor schema mentala de actiune (Rousseau, 2003).

Rousseau, Hansen si Tomprou (2018) revin asupra conceptului si propun
pentru analiza si functionarea contractului psihologic un model dinamic. Acest
model are ca suport cercetdrile anterioare, dar foloseste pentru interpretare teoria
autoreglementarii (engl. Self-Regulation Theory SRT), oferind astfel o noua perspectiva
privind analiza proceselor interfazice si intrafazice care explicd modul in care
contractele psihologice se schimba activ si pasiv in timp. Contractele psihologice
sunt descrise ca modele mentale de relatii, ale caror blocuri constituie o mare
varietate de indicii sociale care creeaza o baza pentru obligatiile reciproce percepute
intr-o relatie de schimb (Rousseau et al., 2018; Rousseau, 2001); experientele
trecute si nuantele sociale se Tmpletesc in asteptari, toate modeland comportamentul.
Prin teoria autoreglementarii se pozifioneazd o noud perspectivd in abordarea
contractelor psihologice, specificind importanta evidentd a timpului in dinamica
formarii contractului, modul in care angajatii percep, proceseaza si reactioneaza la
evenimente (Rousseau et al., 2018; Roe, 2008; Shipp si Cole, 2015).

Avand 1n vedere natura dinamicd a contractului psihologic, angajatul si
angajatorul trebuie sa-si reactualizeze permanent obiectivele, clarificind modul in
care sunt intelese obligatiile lor reciproce. Contractul psihologic este dezvoltat in
principal pentru a genera stabilitate in mediul de lucru si pentru a Imbunatatii relatia
dintre angajat si angajator, iar din acest motiv actiunea pro-activa de dezvoltare a
angajatilor este continua si obligatorie.
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2. TIPURI SI DIMENSIUNI ALE CONTRACTELOR PSIHOLOGICE

Prima tipologie a contractelor psihologice a fost elaborata in anul 1985 cand
Macneil a divizat contractele psihologice in tranzactionale si relationale (Macneil,
1985), categorizare pe care o sustine si Rousseau in 1990. Contractele psihologice
de tip tranzactional sunt asociate angajamentelor contractuale pe termen scurt, care
au un focus predominant economic, angajatii cautand recompense pecuniare imediate
fara a investi angajament afectiv fatd de organizatie. Contractele de tip relational
sunt asociate angajamentelor contractuale pe termen lung, angajatii dezvoltd o
componenta socio-emotionald, scotand in evidenta schimbul social cu angajatorul.

Rousseau a completat tipologia In 1998 cu Inca doua tipuri de contracte,
respectiv contractul psihologic echilibrat si tranzitional (care nu sunt asociate unor
contracte de munci specifice). In contractul de tip echilibrat, atat organizatia, cat si
angajatul contribuie reciproc la dezvoltare; anagajatii sunt bine integrati, fideli si au
posibilitatea de promovare, iar recompensele sunt oferite pe criterii de performanta.
Contractul tranzitional nu este un contract psihologic in adevaratul sens al cuvantului,
ci mai degraba o consecintd a dinamicii organizationale, este specific perioadelor
de tranzitie, determinate de reorganizari sau fuziuni. Trebuie sd mentionam ca cele
patru tipuri de contracte psihologice descrise de Roussseau sunt inegal productive,
contractele tranzactionale si cele tranzitionale genereaza mai multe consecinte
negative, spre deosebire de contractele echilibrate si cele relationale in care efectele
pozitive sunt preponderente. Inventarul Contractului Psihologic (engl. Psychological
Contract Inventory) este instrumentul care masoara cele patru tipuri de contracte
descrise si reprezintd argumentul empiric in fundamentarea tipologiei propuse
(Rousseau & Tijoriwala, 1998).

Astfel, daca organizatiile creeaza sisteme de recompense exclusiv pentru
indeplinirea sarcinilor de serviciu, angajatii se vor concentra pe rezultate si in
consecintd vor dezvolta contracte psihologice tranzactionale. In schimb, daca
organizatiile ofera suport si sprijin fiecarui angajat in parte, indiferent de performanta
acestuia, ei isi vor dezvolta angajamentul organizational, ceea ce va dezvolta contracte
psihologice relationale. Angajatii tind sa dezvolte contracte tranzactionale atunci
cand primesc mai multe recompense materiale ale muncii lor si dezvolta contracte
relationale atunci cand primesc mai mult sprijin organizational.

In 1997, Watson a introdus notiunea de contract ideologic si a sustinut ¢
pozitia ideologica influenteaza relatia de munca, conducand astfel la formarea unui
contract ideologic (Watson, 1997). Thompson si Bunderson au discutat despre un
concept similar, dar au mentionat mai degraba aportul ideologic in cadrul contractului
psihologic decét un tip distinct de contract (Thompson & Bunderson, 2003).

Shore si Barksdale (1998) au descris contractele psihologice in functie de:
(1) gradul de echilibru al obligatiilor angajatilor si angajatorilor si (2) nivelul
obligatiilor. Gradul de echilibru reprezenta masura in care partile contractante au
ajuns la un numitor comun §i masura in care acestea au perceput obligatiile, iar
nivelul reflecta masura in care partile contractante se angajeaza sa-si indeplineasca
obligatiile. Daca angajatii considera ca ei contribuie cu mai mult, raportat la ceea
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ce primesc, ei 1si vor reduce eforturile; de asemenea, daca percep ca angajatorul le
ofera mai mult raportat la efortul depus, ei se vor stradui sa-si sporeasca propriile
eforturi.

Janssens, Sels, Van den Brande si Overlaet (2003) au continuat cercetarile
avand ca suport lucrarile lui Rousseau si McLean Parker (1993), Rousseau (2000),
sau Shore si Barksdale (1998). Pe baza analizei datelelor, ei au identificat sase
tipuri de contracte psihologice, tipologie care ulterior nu a mai fost cercetata:

1. instrumental (eng. instrumental) — angajatii perceputi ca avand un contract
psihologic de tip instrumental au avut tendinta de a-si atribui mai putine
obligatii lor insele, in timp ce atribuiau mai multe obligatii angajatorilor;

2. slab (eng. weak) — angajatii perceputi ca avand un contract psihologic
slab au inregistrat un nivel foarte scazut al tuturor celor sase dimensiuni
ale contractelor psihologice;

3. loial (eng. loyal) — angajatii cu un contract psihologic loial au descris
preferinta lor pentru relatii pe termen lung in schimbul loialitatii angajatorilor
lor;

4. puternic (eng. strong) — angajatii cu un contract psihologic puternic sunt
cei care au Inregistrat scoruri ridicate la toate cele sase dimensiuni ale
contractelor psihologice.

5. neutru (eng. unattached) — descrie angajatii care nu au perceput cd au 0
relatie pe termen lung cu angajatorii lor si, de asemenea, nu se asteptau la
loialitate din partea angajatorilor.

6. investitie (eng. investing) — descrie angajatii care au perceput un dezechilibru
in relatia lor cu angajatorii. Angajatorii investesc in relatia cu angajatii si,
prin urmare, isi eticheteazd contractele psihologice ca fiind contracte
psihologice de tip ,,investitie” (Janssens et al., 2003).

Dintre toate tipurile de contracte mentionate, cea care suscitd In continuare
interes pentru cercetare este tipologia propusa de Rousseau in 1998.

3. ORGANIZATIA CA PARTE A CONTRACTULUI PSIHOLOGIC

Trebuie sa mentiondm ca un contract psihologic nu existd in format fizic
precum contractele juridice/de munca, ci numai in mentalul persoanelor angajate.
Avand in vedere ci este contractul psihologic al angajatului, se pune intrebarca
daca organizatia trebuie sa fie o parte activa a acestuia sau daca trebuie doar sa il
anticipeze.

Angajatii intrd In organizatie cu asteptari, pe baza ideilor lor preexistente
despre relatiile de munca (Louis, 1980). Aceste asteptari dau nastere unor obligatii
percepute (Rousseau et al., 2018), existdnd probabilitatea ca o organizatie sa
indeplineasca aceaste obligatii in viitor (Roehling, 2008).

Inductia organizationald este considerata parte a formarii contractului psihologic,
demersurile de inductie putand indica ce asteaptd organizatia de la angajati, in
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termenii normelor si valorilor pe care acestia trebuie sd le respecte. Inductia i
informeaza pe angajati despre cum stau lucrurile pe aici. Ca parte a procesului de
inductie, angajatii dezvoltd asteptdri cu privire la modul In care nevoile organizatiilor
se vor potrivi cu propria lor schema de nevoi, convingeri si valori. La sfarsitul
procesului de inductie, angajatii si-au stabilit contractul psihologic, dupa ce renunta
la retorica organizatiei si se bazazd pe realitatea oferitd de aceasta; angajatii isi
evalueaza continuu contractele psihologice si isi ajusteaza asteptarile cu privire la
actiunile organizatiei (Wright, Larwood si Doherty, 1996).

Majoritatea abordarilor contractelor psihologic s-au axat in principal pe
angajatorul unitar, ca parte a contractului psihologic. Numeroase studii identifica
organizatia / angajatorul ca sursa de incélcare a contactelor psihologice si, de aici,
efectele adverse asociate cu incdlcarea contractului psihologic (Conway et al.,
2014; Dawson, Karahanna si Buchholtz, 2013). Yan, Zhu si Hall au avertizat ca
trebuie sa existe responsabilitate in definirea a ceea ce Inseamnd organizatie (Yan,
Zhu si Hall, 2002). Acest aspect este dificil, avind in vedere cd majoritatea
organizatiilor au structuri pe mai multe niveluri in care managerii, colaboratori,
responsabili HR interactioneaza cu angajatii, putand astfel influenta schimbéri ale
contractelor psihologice. Atunci cand angajatii percep ca organizatia (in ansamblul
ei sau structuri ale acesteia) nu si-a respectat promisiunile, ei tind s nu mai aiba
incredere In organizatie si au mai pufine asteptdri ca aceasta sa-gi onoreze
angajamentele.

Incilcarea contractului psihologic poate produce sciderea gradului de satisfactie
(Conway, Guest si Trenberth, 2011; Orvis, Dudley si Cortina, 2008; Tekleab si
Taylor, 2003), implicarea in munca (Chambel si Oliveira-Cruz, 2010; Isaksson
et al., 2010; Grama, 2017), increderea organizationald (Agarwal si Bhargava, 2014;
Restubog, Bordia si Tang, 2008; Zhao et al., 2007) si creste cinismul organizational
(Bashir si Nasir, 2013; Restubog et al., 2015).

Patru seturi de raspunsuri comportamentale pot fi declansate dupa ce angajatii
percep o incilcare a contractului lor psihologic din partea organizatiei. In primul
rand, o incdlcare poate determina un angajat sa se angajeze intr-un comportament
contraproductiv (Chiu si Peng, 2008; Jensen, Opland si Ryan, 2010). In al doilea
rand, o incilcare poate demotiva un angajat, reducand angajamentul si comportamentul
civic organizational (Bal, Chiaburu si Diaz, 2011; Bal, De Cooman si Mol, 2013;
Chen et al., 2008; Robinson si Morrison, 2000). in al treilea rand, dupa ce a avut
loc o incélcare a contractului, un angajat se poate angaja in mai putine comportamente
proactive (Bal, Chiaburu si Diaz, 2011) sau comportamente antreprenoriale (Agarwal
si Bhargava, 2014). in cele din urmd, incilcarea contractului psihologic influenteaza
eficacitatea angajatilor, deoarece incalcarea s-a dovedit a prezice o performanta
negativa a muncii (Bal, Chiaburu si Diaz, 2011; Chen, Tsui si Zhong, 2008;
Turnley si Feldman, 2000). Factorii contextuali, precum politica organizationala si
cultura organizationald, pot determina modul in care angajatii raspund incalcarii
contractului (Jensen, Opland si Ryan, 2010). Emotiile negative care au fost asociate
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cu incalcarea contractului psihologic sunt anxietatea, ingrijorarea si depresia
(Conway si Briner, 2002b; Cassar si Buttigieg, 2015).

Organizatiile (in ansamblul lor si parti ale acestora) trebuie privite ca parti ale
contractelor psihologice, ele pot sd nu indeplineascd asteptarile angajatilor cu
privire la relatia de munca, determinand un sentiment de nesiguranta si neincredere
in intentia organizationali. Incilcarea asteptirilor poate induce o perceptie a
nedreptatii organizationale care poate afecta calitatea relatiei de munca, iar ulterior
performanta organizationala. Absenta unor asteptari clare cu privire la elementele
contractuale transmise angajatilor poate duce la perceperea incalcarii contractului.

Indeplinirea contractului se referd la cit de bine o organizatie indeplineste
contractele psihologice ale angajatilor si este definitd ,,masura in care una dintre
parti considera ca cealaltd parte si-a indeplinit obligatiile” (Lee et al., 2011, p. 204).
Indeplinirea apare atunci cand angajatul percepe ci a primit ceea ce a fost promis.
n timp ce beneficiile primite pot fi evaluate destul de obiectiv atunci cand sunt
tangibile (de exemplu, salarii, stimulente, recompense), evaludrile promisiunilor
privind beneficiile sociale sau necorporale (de exemplu, sprijin organizational,
oportunitati de dezvoltare a carierei) sunt mai subiective.

Organizatiile trebuie sd mentind echilibrul intre caracteristicile postului si
indeplinirea contractului psihologic, dacd vor sd obtina rezultate pozitive ale muncii
angajatilor. indeplinirea contractului psihologic se activeaza continuu, printr-un
proces cognitiv de reconciliere a caracteristicilor muncii cu perceptiile despre
promisiunile si obligatiile din relatia de angajare. Astfel, organizatiile ar trebui sa ia
masuri privind reconfigurarea continua a caracteristicilor postului pentru a ajuta la
mentinerea Indeplinirii contractului psihologic pe masura ce rolurile angajatilor se
schimba si evolueaza cu dinamica mediului organizational intern si extern.

4. CONCLUZII

Avand in vedere conceptualizarile variate, nu a fost surprinzator faptul ca
cercetdrile au adoptat abordari divergente si adesea termenii de asteptari, obligatii,
contributii si promisiuni au caracter intersanjabil. Intr-adevar, contractele psihologice
au fost abordate ca si convingeri ale angajatilor cu privire la asteptari (Sutton si
Griffin, 2004), ca obligatii (Bordia et al., 2014; Lambert, Edwards si Cable, 2003;
Woodrow si Guest, 2017) sau promisiuni (Lambert, Edwards si Cable, 2003;
Woodrow si Guest, 2017), ceea ce a atras critici in ceea ce priveste coerenta
constructiei (Anderson si Schalk, 1998; Guest, 1998; Hansen si Griep, 2016;
Montes si Zweig, 2009). Obligatiile reprezintd suportul de baza al contractului
psihologic. Promisiunea este un angajament prin care cineva va face sau se va
abtine sa facd ceva specificat; obligatia este o datorie care obliga la un curs de
actiune. Atat promisiunile, cét si asteptarile pot crea obligatii, care, la randul lor,
regleaza si conduc comportamentul. Contractele psihologice sunt componente ale
sistemelor sociale complexe in care sunt incorporate si existd o mare varietate de



204 Grama Blanca Giorgiana 8

factori individuali, organizationali si sociali care isi pun amprenta pe numarul de
contracte psihologice pe care le poate avea un individ. Contractul psihologic
presupune o ajustare permanentd a partilor contractante, este instabil in timp si
trebuie ,,re-formulat” si revizuit la intervale regulate de ambele parti, iar intr-un
mod ideal ar trebui sa exista o discutie deschisa intre angajat si angajator.

Primit in redactie la: 3.11.2020
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REZUMAT

Prezentul studiu analizeaza conceptul de contract psihologic. Promisiunile si obligatiile sunt
concepte-cheie in relatia dintre angajator si angajat la aparitia contractului psihologic. Contractul
psihologic presupune o ajustare permanentd a partilor contractante, este instabil in timp si trebuie
re-formulat si revizuit la intervale regulate de ambele parti, iar intr-un mod ideal ar trebui sa exista o
discutie deschisa intre angajat si angajator. Pentru a genera un management eficient este necesar a se
intelege continutul acestuia, modul in care ia nastere si ce insemnatate are. Despre contractul
psihologic s-a vorbit pentru prima datd in anii 1960, de catre Argyris, pentru a descrie asteptarile
reciproce intre angajat si angajator (Argyris, 1960). in anul 1989, Denise Rousseau si-a publicat
studiul de baza privind contractul psihologic, iar in 2018, criticand revizuirile limitate care s-au adus
conceptului, aduce in prim planul discutiei accentuarea aspectelor dinamice care stau la baza teoriei
contractelor psihologice. Contractul psihologic a fost descris ca un important instrument de reglare a
relatiilor angajat — angajator (organizatie) ce ajuta la prezicerea tipului de contributii pe care angajatorii le
vor primi de la angajati si a tipului de recompense pe care angajatii le vor primi din investitia de timp
si efort in organizatie de la angajatori.



