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Resumen

El objetivo de este estudio radicd en describir el estado y contenido del contrato psicoldgico en
los funcionarios de la Gobernacion de Caldas. En esta investigacion participaron 205 personas
con diferentes modalidades de contratacion (carrera administrativa, provisionalidad y prestacion
de servicios). Para esto se utilizd un cuestionario estandarizado que dio cuenta de las
subvariables que componen el contrato psicoldgico: confianza, justicia, cumplimiento al trato,

obligaciones tanto del empleado como del empleador.

Grosso modo, esta investigacion reveld que la mayoria de los participantes tienen una percepcion
positiva respecto al contenido y el estado del contrato psicoldgico, por lo que confian en la
organizacion, sienten que es justa, que cumple los tratos y sus obligaciones. No obstante, es
necesario que la empresa construya un proyecto de intervencién mediante el cual fortalezca la

percepcion positiva por parte de los empleados hacia la organizacion.



Abstract

The aim of this study lay in describing the status and content of the psychological contract
officials of the Government of Caldas. This research involved 205 people with different types of
employment contract (administrative career, tentativeness and services). Trust, fairness,
adherence to treatment obligations of both the employee and employer: For this, a standardized

questionnaire that realized the subvariables that make up the psychological contract was used.

Roughly speaking, this research revealed that most participants have a positive perception of the
content and state of the psychological contract, so that trust in the organization feel it is fair that
meets the treatment and their obligations. However, it is necessary for the company to build an
intervention project through which strengthen the positive perception by employees to the

organization.
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INTRODUCCION

La presente propuesta de investigacion responde a los postulados del Departamento
Administrativo de la Funcién Publica (DAFP), para el cual el bienestar laboral, por su relacién
con la productividad, es parte fundamental de la gerencia de recursos humanos. En este sentido,
las politicas laborales que incentiven el bienestar en los trabajadores son esenciales en la
consecucion de los objetivos de la organizaciéon. De igual forma, establecer cuales son las
expectativas de los empleados a cerca de su trabajo y la recompensa, permite que la interaccion
entre el funcionario y la organizacion sea Optima. En resumen, la organizacion espera que el
empleado desemperie adecuadamente sus tareas y este que la organizacion le brinde seguridad y

status.

De acuerdo con lo anterior, se busca conocer y establecer las caracteristicas del contrato
psicoldgico —que se crea desde el primer contacto entre el empleador y empleado— en los
funcionarios de la Gobernacion de Caldas. Grosso modo, el contrato psicologico es un acuerdo
implicito que contiene un conjunto de expectativas sobre los derechos y obligaciones de la
organizacion con el empleado y viceversa (Desiderio, 2013). Se suma que no es un documento
legal, sino un acumulado de expectativas mutuas que condicionan el comportamiento de las

partes segun sientan que el contrato laboral se cumpla o no.

Este proyecto, en definitiva, se dirige hacia la indagacion del contrato psicolégico de los
funcionarios de la Gobernacion de Caldas de acuerdo con su tipo de vinculacion. Esto posibilitd

evidenciar la percepcion de los empleados sobre si sus condiciones laborales son justas, sobre la
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confianza entre el empleado y el empleador y sobre el nivel de compromiso en el cumplimiento

de expectativas por ambas partes.

La formulacién del anteproyecto se realiza siguiendo los lineamientos y  técnicas de
investigacion aportadas por los docentes de la especializacion de Gerencia de Talento Humano
de la Universidad de Manizales. En un segundo momento se hizo una revision bibliogréfica,
en la busqueda de investigaciones cientificas y literarias que brindaran conocimiento acerca del
concepto del contrato psicolégico, sus antecedentes y su influencia en la conducta del empleado
en el ambito laboral, ademas se inici6 el trabajo de campo, etapa donde se efectudé la
recopilacion de la informacién a través de un cuestionario compuesto por 30 items, el cual fue
aplicado en la Gobernacion de Caldas, de manera voluntaria y en horario laboral, de acuerdo con
los criterios establecidos por la academia y por ultimo se efectud el andlisis de la informacion y
conclusiones, en las que se brindaron los parametros para exponer una propuesta de intervencion
que mitigue los efectos negativos por crisis en el contrato laboral psicologico al interior de la

organizacion.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La formulacién del contrato psicoldgico inicia desde el primer contacto del empleado con la
empresa, es decir, desde el proceso de seleccidn, pasando por la induccion, el entrenamiento
basico y la socializacién de las normas y valores principales de la organizacion. Cuando la
persona es vinculada laboralmente a la empresa se establece una relacion entre empleado y
empleador que no se limita a acuerdos de tipo legal (funciones, compromisos, salario, etc.) ya
que hay otro tipo de contrato, de caracter psicoldgico, que abarca las expectativas de cada una de

las partes.

En la actualidad, el concepto de contrato psicoldgico ha tomado fuerza, y cada vez son mas las
organizaciones que se preocupan por ese tipo de acuerdos no explicitos y de caracter subjetivo.
De manera que determinar el estado y contenido del contrato psicoldgico se ha convertido en un
objeto de estudio importante para las empresas debido a su vinculo con variables como
satisfaccion y bienestar laboral, que influyen directamente en la eficiencia y productividad del
empleado. De ahi que las organizaciones busquen establecer politicas de recursos humanos

encaminadas a mejorar la calidad de vida laboral de sus trabajadores.

Por consiguiente, investigar el estado y contenido del contrato psicologico de los funcionarios de
la Gobernacion de Caldas, permitird mostrar cuéles son las percepciones de los trabajadores
frente a lo que recibe de su empleador, como se sienten en el entorno laboral en el que se
desenvuelven y cudles son sus expectativas a futuro. Todo esto para que la organizacién tenga la
informacion suficiente para formular acciones que eleven los niveles de satisfaccion, eficacia y

productividad entre los equipos de trabajo, que se veran reflejados en la prestacion y calidad del



13

servicio a la comunidad (Gracia, 2006). En pocas palabras, un estado del contrato psicologico
optimo mejorard la satisfacion y desempefio laboral de los trabajadores y, por ende, la

organizacion se beneficiara.

Entonces, teniendo en cuenta que el contrato psicologico influye en aspectos importes de la
organizacion —logro de objetivo y metas, relaciones interpersonales armonicas, clima
organizacion agradable, etc.— es necesario determinar las expectativas y definir claramente cual
es el contenido y estado real del contrato psicologico para hacer explicitas las suposiciones y

expectativas de ambas partes.

Siguiendo a Schein (1982), el contrato psicoldgico es el conjunto de expectativas no escritas que
intervienen en el comportamiento de los sujetos y determinan sus obligaciones y derechos en la
organizacion. Pese a que es implicito y no estéa escrito, la violacion de aspectos que componen el
contrato psicologico conducen a la desilusion del funcionario, por no tener lo que se esperaba en
terminos de trabajo y recompensas , provocando la pérdida de confianza en la alta direccion y la

labor del sujeto que est& decepcionado.

La Gobernacion de Caldas no es ajena a esta situacion. Es por esto que es necesario que la alta
direccion se preocupe por la creacion de condiciones adecuadas que permitan a los funcionarios
interiorizar un buen contrato psicoldgico, en el que ambas partes armonicen sus intereses y
expectativas. Hay que tener en cuenta que el contrato psicoldgico hace referencia a la forma que
los servidores publicos (en este caso) perciben su ambiente de trabajo. Dicha percepcidn
influencia su comportamiento dentro en entidad, con los clientes y, en general, con la

comunidad.
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Este proyecto, por lo tanto, busca establecer el estado del contrato psicolégico de los
funcionarios de la Gobernacion de Caldas, con el fin de que, posteriormente, la organizacién
formule politicas que ajusten los intereses de los empleados con los suyos. Si se logra un
sentimiento de reciprocidad y satisfaccion de las expectativas, por lo menos en su mayoria, se
tendrd una mejor calidad de vida laboral y una relacion adecuada entre la empresa y sus

funcionarios

2. PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Cudl es el estado y contenido del contrato psicolégico en los funcionarios de la Gobernacion de

Caldas?

3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo General
e Describir el estado y contenido del contrato psicologico de los funcionarios de la

Gobernacion de Caldas.

3.2 Objetivos Especificos
e Identificar caracteristicas del estado del contrato psicolégico relacionadas con la justicia,

cumplimiento y confianza, de los funcionarios de la Gobernacion de Caldas.
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e Identificar caracteristicas del contenido del contrato psicolégico relacionadas con las
obligaciones del empleador y las obligaciones del empleado, de los funcionarios de la

Gobernacion de Caldas.

e Comparar caracteristicas del estado y contenido del contrato psicologico, segtn el tipo de

contratacion de los funcionarios de la Gobernacion de Caldas.

e Disefiar una estrategia de intervencion pertinente con los hallazgos obtenidos en el

estudio teniendo en cuenta el campo de actuacion de la Gerencia del Talento Humano.

3. JUSTIFICACION

El contrato psicoldgico es un tema que en los Gltimos afios ha ganado importancia en el ambito
laboral. Por ende, el presente proyecto surge del interés por conocer el contenido y estado del
contrato psicoldgico de los funcionarios de la Gobernacién de Caldas, y busca describir las
percepciones que se han creado tanto en el empleado como en el empleador después de la

vinculacién laboral inicial.

A medida que cambian las necesidades de la organizacién y de las personas, se construye y se
transforma el contrato psicoldgico, convirtiéndose en un poderoso determinante de la conducta
al interior de las organizaciones, aunque, como ya se dijo, no es un contrato de naturaleza
escrita. Cada persona construye su propio contrato psicolégico, el cual estd abierto a maltiples

interpretaciones por las partes involucradas y esta sujeto a las percepciones y experiencias
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individuales. Esta diferencia en los puntos de vista puede concluir en discrepancias entre el
empleado y el empleador, que afecten el clima organizacional y el logro de los objetivos

propuestos en el plan de desarrollo.

El presente proyecto de investigacion permite que el campo de la gerencia del talento humano
amplie sus fuentes de informacidon sobre la temética en entidades del sector publico, aportando a
la reflexion —especificamente lo relacionado con la integracion y ajuste de expectativas—
elementos que fortalezcan las politicas de las organizaciones en pro del bienestar de sus
empleados. Ademas, es un trabajo novedoso para la Gobernacion de Caldas, ya que si bien se
han realizado investigaciones asociadas a la satisfaccion laboral y calidad de vida, no se ha hecho
un estudio que abarque el contrato psicolégico como variable principal. En consecuencia, los
hallazgos tendrdn un impacto practico en la medida que posibilitaran formular politicas con
conocimiento de causa que mejoren la satisfaccion de las expectativas de sus empleados, y un
impacto teodrico en la medida que los hallazgos nutran a otros estudios y amplien el conocimiento

sobre el tema.

4. ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

Para esta investigacion se tomé como referencia un estudio realizado por Carla De Sousa en la
ciudad de Caracas en el afio 2005, denominado Estudio comparativo del contrato psicolégico en
empleados temporales y permanentes. Dicha indagacion surge de la inquietud del investigador
por conocer sobre el elemento implicito de la relacion laboral conocido como contrato

psicoldgico. El objetivo principal de esta labor fue determinar las posibles diferencias en el tipo
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de contrato psicolégico que prevalece entre empleados con distinta relacion laboral, de tres
empresas ubicadas en la zona metropolitana de Caracas. El tipo de investigacion que se utiliz6
para este estudio fue descriptivo. El disefio de investigacion aplicado fue el no experimental-
transaccional, ya que los datos se tomaron de la realidad y se captaron al mismo tiempo. De
acuerdo con uno de los hallazgos de este estudio, logré determinarse que los trabajadores
temporales no se encuentran en su contrato de preferencia, no prevalece ningun tipo de contrato
psicolégico en cuanto a las obligaciones del empleador; en el caso de las obligaciones del
trabajador, se concluy6 que el contrato psicologico que prevalece es el balanceado, lo que indica
“que la compensacion del empleado esta basada en su desempeno y su nivel de contribucion a la

organizacion” (Loreto, 2005,p.55).

De igual manera, otros resultados evidenciaron que los trabajadores temporales prefirieron tener
un contrato temporal, ya que no encuentran otra opcion de empleo; ademas, estan dispuestos a
aceptar un contrato permanente si les es ofrecido, de lo que se puede deducir que las
organizaciones en que prevalece el contrato temporal pueden verse afectadas por desercidn
laboral, en la medida que el empleado encuentre empleo fijo en otro establecimiento que le

garantice tranquilidad y seguridad.

Con esta investigacion surge la necesidad de plantear ciertos sondeos al interior de las
organizaciones que permitan apropiarse de las percepciones frente al contrato no escrito de los
empleados temporales. Lo anterior con el objetivo de no tener que enfrentar altos indices de

desercion laboral, donde la empresa se vea obligada a iniciar nuevos procesos de reclutamiento.
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Un segundo estudio fue realizado en Valencia, Espafia, por Gracia, Silla, Peiro y Fortes (2006),
titulado El estado del contrato psicoldgico y su relacion con la salud psicolégica de los
empleados. En una muestra de 385 empleados de distintas empresas espafiolas, esta investigacion
perseguia un doble objetivo: por una parte, trataba de determinar en qué medida el estado del contrato

psicoldgico era un constructo de utilidad, mas alla de la relevancia de su contenido, y por otra buscaba
estudiar si la confianza y la justicia, afiadian poder explicativo a la variable cumplimiento. (Gracia...et al.

2006)

Estos autores encontraron que cuanto mejor es el estado del contrato psicoldgico, mayor es la
satisfaccion con la vida, el bienestar psicoldgico y menor el conflicto trabajo—familia, 1o que
podria confirmar que las personas satisfechas en el entorno laboral reflejan dicha satisfaccién en
todos contextos en que se desenvuelven. Concretamente, los resultados ponen de manifiesto la
necesidad que considerar estudios no solo del contenido del contrato psicoldgico, sino también

del estado del mismo.

En este sentido, se puede concluir que realizar investigaciones que determinen actitudes,
comportamientos y la salud psicolégica de las personas permite dar respuesta a muchas de las
formas de actuar de los empleados al interior de la organizacion. De esta manera se consigue

fortalecer las falencias identificadas en los resultados del analisis llevado a cabo.

Ademas, se tomo como referencia el estudio realizado por D. Roberto Diez Garcia, del afio 2015,
Ilamado Analisis del Contrato Psicoldgico, en el cual el autor pretendié ahondar en el concepto
de contrato psicolégico como elemento clave en la parte no escrita de los contratos de trabajo.

Con el fin de obtener la informacion, se realizé estudio de caso mediante el diligenciamiento de
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un cuestionario con preguntas sobre las percepciones en determinados aspectos de la relacion
laboral, interconectados con los factores determinantes del contrato psicoldgico. De acuerdo con
Diez Garcia (2015), el contrato psicoldgico es un proceso social formado por un conjunto de
expectativas y obligaciones mutuas percibidas por los individuos y las organizaciones acerca de

lo que ambos esperan dar y recibir a cambio mientras dure la relacién laboral.

Uno de los aspectos a analizar respecto de esta investigacion es los distintos tipos de contrato
psicoldgico, clasificandolos en relacional y transaccional. Asi, se concluyo que los empleados
con caracteristicas transaccionales tienen menor lealtad hacia la empresa y estan motivados en
gran parte por recompensas materiales, lo que podria indicar que el mejor método para influir en
la motivacion de los empleados es el disefio de politicas de incentivacion en torno al rendimiento
laboral. Otro de los resultados obtenidos sirvié para corroborar la importancia de factores como
la transmision de expectativas realistas a los empleados, para el mantenimiento y desarrollo de
sus contratos psicoldgicos. Debido a esta circunstancia los empleadores deben comunicar de
forma clara y realista las condiciones y funciones de cada puesto de trabajo con el fin de no
sobrevalorar las expectativas de los miembros de la organizacion, y de tal forma evitar
sentimientos de frustracion o pérdida de lealtad hacia la organizacion. Lo anterior afecta la

consecucion de objetivos.

En cuarto lugar, en el afio 2014, Gloria Amparo Gomez L6pez realizé la investigacion Relacion
entre la satisfaccion laboral, el contrato psicoldgico, el tipo de vinculacion y la antigiiedad en
docentes de una universidad privada en la Universidad Catolica de Colombia. El objetivo central

de este estudio era establecer la relacion entre la satisfaccion laboral, el contrato psicologico, el
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tipo de vinculacién y la antigiiedad en el grupo de docentes de una universidad privada ubicada
en la ciudad de Bogota. La investigacion fue de tipo descriptivo, con disefio no experimental; la
muestra estuvo conformada por 113 docentes de la facultad de ingenieria. Los resultados
obtenidos manifiestan que la vinculacién laboral no afecta el contrato psicolégico, por lo tanto el
tipo de vinculacion laboral no hace que el trabajador difiera de los compromisos percibidos por

la empresa en cuanto al cumplimiento de sus labores y compromiso ético.

De esta forma, se da a entender que no importa si el empleado esta vinculado a la empresa de
manera temporal o permanente; por el contrario, lo verdaderamente importante es la claridad en
las condiciones laborales. De acuerdo con lo propuesto por Gomez Lépez (2014), es imperante
que las empresas consideren el contrato psicologico como un factor relevante, inclusive méas que
el contrato laboral escrito; por consiguiente es necesario establecer con claridad las condiciones

laborales con el empleado.

A nivel nacional también se tuvo en cuenta un estudio elaborado por Mdénica Garcia Rubiano y
Carlos Forero Aponte en el afio 2015, en la ciudad de Bogota, designado Contrato Psicoldgico y
cambio organizacional en una entidad perteneciente al sector terciario de la ciudad de Bogot4,
Colombia. Los autores buscaban determinar la relacion entre el contrato psicoldgico y la
disposicion al cambio organizacional en los empleados, en una muestra de 100 personas, con
participacion voluntaria. Con el analisis se concluyo que el personal de dicha empresa manifiesta
una disposicion de favorabilidad frente al cambio organizacional. La autora afirmé que “los
cambios organizacionales tienen un impacto en el contrato psicoldgico, ya que estos pueden

afectar lo que puede ofrecer la organizacion a los empleados” (Garcia , 2015, p.25),
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especialmente en aspectos relaciones con recompensas y ascensos. Esta investigacion también
permitié demostrar que existe una correlacion entre las variables cambio y contrato psicologico,
concluyendo que los empleados de esta empresa revelan una disposicion de favorabilidad y
flexibilidad frente a los cambios organizacionales y que, ademas de esto, responden

asertivamente a nuevos retos.

En el contexto local se encontrd una investigacion efectuada en el afio 2013 en la Universidad
Catodlica de Pereira, a cargo de Giraldo, Peléez y Valencia, con el nombre de El contrato
psicoldgico y su relacién con el bienestar laboral. Esta propuesta pretendié abordar la tematica
del contrato psicoldgico en trabajadores con contrato a término fijo, y comprender la relacion
entre las practicas y la vinculacion laboral. Para obtener los resultados se utilizo un método
cualitativo orientado a profundizar grandes volimenes de datos, que permitiera analizar el
fendmeno social a partir de sus rasgos determinantes, enmarcado por las creencias y expectativas
de los empleados. Se conté con una muestra de 7 personas de género femenino pertenecientes a
una empresa de vigilancia de la ciudad de Pereira; seis de ellas con cargo de vigilancia y una
administrativa. El rango de edad se localizaba entre 30 y 40 afios. El instrumento utilizado en
esta investigacion fue elaboracion propia de las investigadoras, a partir de una guia de entrevista
semi-estructurada con un total de 27 preguntas, que constaba de dos secciones: la primera
examinaba el contrato psicoldgico de los empleados y la segunda el bienestar social laboral en la

organizacion.

Los hallazgos en cuanto a clima organizacional advirtieron que las trabajadoras de esta empresa

coinciden en que las condiciones y dotaciones, ofrecidas por la organizacion, para trabajar son



22

coémodas y eficientes. Frente a planes de incentivos se destaca el éxito de la premiacién mensual
a la guarda que mejor se haya desempefiado (guarda de seguridad del mes); adicionalmente, se
celebra el cumpleafios de las trabajadoras y se brinda la oportunidad de tomar el dia libre.
Giraldo Hernandez (2013), refiere que los incentivos, aunque no siempre sean de remuneracion
econdmica, hacen que el empleado se sienta a gusto con la labor que desempefia y que, a la vez,
sean mas eficaces y eficientes. Sin duda alguna las investigaciones vinculadas con las buenas
précticas de bienestar laboral y la repercusion de éstas en el contrato psicolégico permiten medir
el nivel de las expectativas laborales, por ejemplo, si han sido o no satisfechas de acuerdo con las

necesidades del empleado, y de qué manera influyen en el ambiente de trabajo.

Schein (1982) expuso que el contrato psicologico es un proceso continuo de negociacion y
renegociacion entre el empleado y el empleador, o que permite pensar que las practicas de
bienestar laboral pueden ser reevaluadas y ajustadas constantemente de acuerdo con lo que el

empleado realmente espera y necesita de la organizacion.

Por ultimo, se tuvo en cuenta un articulo de investigacion cientifica y tecnoldgica, realizado por
Torres, Santa y Bonilla en la Universidad del Valle en 2014, llamado Caracterizacion del
contrato psicolégico de empleados de dos generaciones en una organizacion del sector
bancario. Este estudio estuvo caracterizado por seguir un disefio flexible, de caso, con un
enfoque cualitativo. La informacion se recolectd de forma transversal, en un Unico momento, y
se indago acerca de los puntos de vista de los participantes sobre su propio trabajo. Fue realizado
a diez (10) empleados que se desempefiaban como cajeros en dos sucursales del mismo banco;

cinco de ellos llevaban 25 afios vinculados a la organizacidn, los otros cinco tan sélo 6 afios. Para
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la recopilacion de la informacion se utiliz0 un modelo de entrevista semi-estructurada,
abordando topicos acerca de las creencias y expectativas que los empleados tienen sobre la
organizacion y su trabajo. De acuerdo con los resultados obtenidos en las entrevistas aplicadas a
los empleados antiguos y recientes se concluyd que los primeros responden negativamente a
realizar actividades diferentes a las que exige su cargo, en contraste con los empleados recientes,
quienes consideran que estan dispuestos a cumplir con las demandas del banco respecto de otro

tipo de labores conferidas.

En lo referente a la estabilidad laboral, los empleados antiguos mencionan la importancia del
cumplimiento de sus deberes, responsabilidades y compromisos como modo de salvaguardar la
permanencia en el banco y dar ejemplo a los demas empleados. De manera similar, los
empleados jovenes, a pesar de ideas tener individualistas de crecimiento profesional, anhelan
tener estabilidad y continuidad dentro de la organizacion. Otro aspecto digno de mencidn es que
tanto el empleado antiguo como el nuevo expresa un reconocimiento y un sentimiento de
agradecimiento en lo que comprende las compensaciones recibidas por parte del banco en
términos salariales y de incentivos. En este sentido, para los empleados, las expectativas sobre

compensacion han sido cumplidas.

Anélogamente, Vesga (2011), citado por Torres Oviedo (2014), sugiere que la construccion de
las expectativas de contratos psicologicos inicia con el reclutamiento y se va formando de
acuerdo con las obligaciones del empleador: si se ven cumplidas o no. Los empleados crean su
propio contrato psicoldgico cuando inicia su labor, y se muestran dispuestos y complacientes

ante la realizacion de sus funciones en la medida que empiezan a cuestionar si lo recibido es
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justo y si su confianza ha sido o no traicionada. Es alli donde se afianza su rol o se comienza a

pensar en una posible desvinculacion de la empresa.

Finalmente, estos estudios e investigaciones formales sobre el contrato psicolédgico facilitan la
identificacion de los vinculos psicoldgicos construidos a lo largo de un contrato laboral entre las
personas y las organizaciones. Con el fin de que los encargados del area de gestion humana
tengan una clara vision para implementar procesos que conduzcan a mejorar las condiciones en

el desempefio laboral y la calidad de vida en el trabajo.

5. MARCO CONCEPTUAL

En la presente recopilacion tedrica se analiza qué es el contrato psicologico y cuél es su
importancia en el contexto laboral. Por contexto laboral se entiende la cultura informal de las
organizaciones, la cual esta formada por el conjunto de expectativas, obligaciones y promesas

futuras que se forman en las relaciones laborales entre trabajadores.

5.2.1 Definicion y caracteristicas

La nocion del contrato psicoldgico comprende, por un lado, la variedad de expecativas que el
sujeto tiene de la organizacion y a su vez, las expectativas de la organizacion sobre el sujeto; v,
por el otro, los derechos, privilegios y obligaciones entre los trabajadores y la empresa. Respecto
a las expectativas, estas no se escriben formalmente en el contrato legal, aunque influencian la

conducta y eficiencia del empleado en la empresa.
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Las organizaciones de hoy reflejan diversidad de estructuras que cambian con el paso del tiempo,
cambios que se manifiestan en las relaciones entre los empleados y la empresa, donde los lideres
buscan alinear las necesidades de ambas partes. En este contexto, el contrato psicoldgico se
seflala como un importante elemento para comprender las relaciones, actitudes vy

comportamientos de los sujetos hacia su trabajo.

En sintesis, el contrato psicolégico se refiere al conjunto de creencias y expectativas acerca de
los compromisos y obligaciones percibidas en una relacion laboral, mas all4 de los acuerdos
formales manifiestos (Desiderio, 2013). De manera que este tipo de contrato se fundamenta en
un conjunto de promesas —implicitas y explicitas— y de informaciones que ambas partes
intercambian en los primeros momentos de su relacion, verbigracia, en los procesos de
induccidn, entrenamiento basico y aprendizaje de las normas y valores principales de la

institucion a la que van pertenecer.

Ademas, el contrato psicologico, que alude a lo que cada parte espera dar y recibir, esta implicito

entre el individuo y la organizacion. Se puede decir que es un modelo mental flexible que las

sujetos desarrollan y ajustan en la medida que sus relaciones se desarrollan. (Hernandéz, 2013).

Tabla 1. Principales contribuciones a la definicion del contrato psicoldgico

Autores Definicion

Barnard (1938) e Relacion laboral como un intercambio
e Participacion continua del empleado en funcién de recompensas
e Mayor importancia al papel del directivo que al del empleado

e  Equilibrio organizativo Unicamente en un sistema de cooperacion
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March de simén

(1958)

Junto con Bernard (1938) fueron los primeros en concebir la relacion laboral como un intercambio
Afirmaban que la contribucion de los empleados debe ser lo suficientemente elevada como para

justificar sus recompensas y generar incentivos para la organizacion.

Menninger (1958)

Traslado el concepto de contrato psicoldgico fuera del contexto del lugar de trabajo
Afirmaba que la relacion existente entre empresa y trabajador no era reciproca
La relacion esta basada en la satisfaccion que es sindnimo de las expectativas

El contrato psicoldgico implica un intercambio interpersonal entre ambas partes.

Argyris (1960)

Contrato psicoldgico basado en la atmosfera de la cultura informal del empleado
Obligaciones mutuas y relacion de intercambio reciproca

Produccion optima bajo el liderazgo pasivo

Levinson (1962)

Enfasis en la comprension de la perspectiva, tanto del empleado como del supervisor

Obligaciones mutuas y contrato psicoldgico basado en una serie expectativas

Schein (1965)

Otorga mayor importancia a la perspectiva de la organizacion en el contrato psicolégico

El contrato psicoldgico se encuentra en una evolucién y renegociacion continua

Kotter (1973)

Cuanto mas coincidan las expectativas entre empleado y organizacion

Expectativas mutuas basadas en la relacion del empleo de empleado-organizacion

Rousseau (1989)

Creencia y percepcion individual
Acuerdo de intercambio reciproco
Sugiere la violacion de los mecanismos que conectan el contrato psicoldgico, entre la contribucion de

los trabajadores y los estimulos proporcionados por la organizacion

Schermerhorn

(2000)

Expectativas de los individuos de las relaciones que estos tienen con la organizacion y su
funcionamiento
Equilibrio entre las recompensas recibidas por los individuos como contrapartida a su contribucion en

la organizacion

Fuente: Garcia, 2015

De acuerdo con las definiciones expuestas en el cuadro anterior, el contrato psicolégico se

desarrolla en el marco de las relaciones interpersonales entre las partes. Cada una cuenta con
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intereses y objetivos comunes y diferentes que generan que posean una serie de expectativas y

promesas particulares.

Esta relacion se caracteriza por ser subjetiva, implicita, reciproca y basada en la fiabilidad y
aceptacion de cada una de las partes. También son de caracter cambiante, debido a que su éxito
depende de la continua renegociacion y adaptacion a las distintas situaciones que el entorno

demanda.

En este sentido, un 6ptimo contrato psicoldgico depende del mantenimiento de la confianza y la
aceptacion de las partes. Esto hace que sea necesario la negociacion permanente de los términos
del contrato con el propdsito de transformar las necesidades y expectativas de los empleados y de

la organizacion segun el contexto laboral (Desiderio, 2013).

En la actualidad el concepto de contrato psicolégico —que ha evolucionado con el paso del
tiempo y los cambios que han sufrido las organizaciones— cuenta con una vision mas amplia,
compleja y realista de ese tipo de contrato, respecto a perspectivas pasadas, que tiene en cuenta
los aspectos economicos y las mutaciones en las relaciones laborales, las cuales, en los Gltimos
afios, se caracterizan por ser inestables (Garcia, 2015). Por lo tanto, es menester conocer de
manera mas profunda el contrato psicoldgico, en la que las distintas partes implicadas realizan
multiples interpretaciones que estan influenciadas por sus propias percepciones, factores

situacionales o experiencias personales.
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5.2.2 Caracteristicas del contrato psicolégico

Como se dijo anteriormente, el establecimiento del contrato psicolégico comienza desde el
primer contacto entre empleador y empleado. (Desiderio, 2013). En el reclutamiento y seleccion,
por ende, empieza la primera etapa de la relacion. Alli el empleado y el empleador crean una
imagen del otro y de sus propias expectativas, las que se desarrollan segun se presente la vida en
el trabajo. Por consiguiente, de la iniciacion y del disefio del contrato psicoldgico surgen las
expectativas entre lo requerido y esperado, tanto por la organizacion como por las personas,
teniendo como resultado la construccion del estado y contenido del contrato psicolégico. En
dicho estado se encuentran las promesas y obligaciones de ambas partes. Si son justas o0 no, o si
se cumplen o se incumplen, influyen en la confianza de los trabajadores y la organizacion que

favorecen o desfavorecen la relacion laboral (Desiderio, 2013).

Para que el estado psicologico del contrato se fundamente en la confianza y la verdad es
menester que el empleador, en el proceso de reclutamiento, manifieste a su futuro empleado la
real situacion de la organizacion, admita la incertidumbre y las areas oscuras, si existen, con el
propdsito que el empleado no establezca expectativas inviables de su futuro al interior de la
institucion. Asi, la perspectiva que cada persona se forma, crea apreciaciones sobre su labor y
significa su trabajo, por lo que el aprendizaje subjetivo que acompafia la vida profesional, que
influye en el comportamiento individual al interior de la organizacion, tiene consecuencias
negativas o positivas, dependiendo de las condiciones que se presenten, en la carrera laboral

futura.
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Cabe mencionar que estos interrogantes, planteados tanto por empleado como por el empleador,
son implicitos, pues, aunque cumplen una funcidn importante, no se escriben en ninguna parte.
Por consiguiente, si alguna de las partes no cumple con las expectativas, el problema llevaré a la
desmotivacion, rotacion de personal, falta de progreso o finalizacion del empleo (Schein, 1982).
Para que esto no suceda es necesario que la organizacion cuente con una comunicacion abierta y
asertiva, en la que no se permita desarrollar falsas expectativas mediante falsas promesas.
Autores como Guest y Conway citados por Gracia (2006), plantean que el estado del contrato
psicoldgico involucra tres elementos: la entrega o cumplimiento del trato, la confianza y la
justicia.

La entrega o cumplimiento del contrato es el antecedente de la satisfaccion laboral, el
compromiso organizacional, la propension al abandono, entre otras. El papel de este elemento
para explicar las actitudes y comportamientos de los empleados va mas alla del desempefiado por
el contenido del contrato psicologico (Desiderio, 2013). En el proceso de la carrera, este aspecto
se analiza desde dos perspectivas: la de la persona cuando ingresa a una empresa y la de la
organizacion, en la que se desarrolla un propio esquema de vida laboral desde que la persona

empieza a enrolarse y a determinar la manera de funcionar al interior de la organizacion.

Segun Edgar Schein, el contrato psicologico es un proceso de negociacion y renegociacion
continuo entre el empleado y el empleador. También esta enmarcado en un ambito implicito,
basado en suposiciones a futuro, que van cambiando a medida que se transforman las situaciones

y las necesidades del personal y, ademas, varias dimensiones y caracteristicas (Schein, 1982).



Figural. Caracteristicas del contrato psicolédgico
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Fiabilidady
aceptabilidad
mutua
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Renegociacion Futuras
permanente compensaciones

Proceso social
intercambio
reciprico

Fuente: elaboracion propia a partir de (Garcia, 2015)

Las caracteristicas del contrato psicologico segln Desiderio (2013)

Seleccidon voluntaria: los contratos psicoldgicos motivan a las personas para que cumplan sus
compromisos porgue se basan en el intercambio de promesas en las cuales el individuo ha

participado y escogido libremente.

Creencia en el acuerdo mutuo: las personas actian de manera subjetiva sin tener en cuenta la

realidad de su entorno.

No es Completo: con las excepciones de transacciones a corto plazo, caracterizadas por ser
limitadas, los contratos psicoldgicos tienden a ser incompletos y a cambiar para llegar a ser mas

elaborados sobre el curso de la relacion del empleo.
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Se crea por multiples fuentes: la manera como los trabajadores interpretan sus contratos
psicoldgicos con sus empleadores, es formada por diferentes fuentes de informacion, entre las
cuales se encuentran la alta gerencia, representantes de recursos humanos y el jefe inmediato
(este ultimo envia constantemente sefiales sobre los términos del contrato psicologico de los
individuos). Los compafieros de trabajo también proporcionan informacién que las personas

utilizan para determinar lo que se debe al empleador y viceversa.

5.2.3 Tipos de contrato psicologico

Con el objetivo de estudiar el contrato psicologico y establecer cuéles son las obligaciones entre
los empleados y la organizacién, ayuda fijar las categorias o tipos de contratos que surgen en la

relacion laboral. Estos pueden ser dispuestos a lo largo del proceso de las actividades.

A continuacién se presenta la tipologia de contrato psicologico planteada por Denise Rousseau

citada por Desiderio ( 2013):

5.2.3.1 Transaccional:

Acuerdo de empleo basado en una relacién a corto plazo y fundamentado principalmente en el
intercambio econdmico. Aqui se imponen responsabilidades especificas y el nivel de

involucramiento del empleado con la organizacién es minimo.
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5.2.3.2 Balanceado:

Acuerdo de empleo condicionado al éxito economico de la organizacion y a las oportunidades
del empleado para desarrollar ventajas estratégicas de carrera. Tanto el empleado como el
empleador contribuyen arduamente al aprendizaje y desarrollo de las partes. La compensacion

del empleado estéa basada en su desempefio y su nivel de contribucién a la organizacion.

5.2.3.3 Relacional:

Acuerdo de empleo basado en una relacién a largo plazo y fundamentado en la lealtad y

confianza de ambas partes. Las recompensas estan vagamente ligadas al desempefio.

5.2.3.4 Transicional:

Aun cuando no es un tipo de contrato psicoldgico, es una transicion basada en un estado
cognitivo en el que se reflejan las consecuencias de cambios y transiciones organizacionales que

son opuestos a un acuerdo previo de empleo.

5.2.4 Caracteristicas de los tipos de contrato psicolégico

Empleados

Caracteristicas.

CONTRATO TRANSACCIONAL *Poca o ninguna lealtad
*Flexibilidad

*Pocas intensiones de estar con la organizacion
por un periodo de tiempo determinado.
*Empleos inestables

*Pocos deseos de tomar responsabilidades
adicionales

*Sistemas de recompensas a corto plazo

Caracteristicas.
+Alta lealtad de la organizacion
*Empleados dependientes de la organizacién
*Empleo estable
+Intenciones grandes de permanecer en la
organizacion
*Miembros de la organizacion altamente
socializado
*Deseo de comprometerse con la organizacion




CONTRATO RELACIONAL

Caracteristicas.
*Grandes aportes de desarrollo
*Empleados que dependen del apoyo de sus
comparieros de trabajo
*Altos compromisos de la organizacion
+Alto nivel de contribucion

CONTRATO BALANCEADO

Caracteristicas.
Los fenémenos de la relacion con el empleado
son de dificil interpretacion
*Relativo intento de permanecer en la
organizacion
*Ausencia de compromiso de la organizacion
con respecto al futuro del empleado
*Ambiente desmoralizante

CONTRATO TRANSICIONAL

Empleadores

CONTRATO TRANSACCIONAL

Caracteristicas.
*Menos inversion de recursos en el desarrollo
de los empleados
*Términos del contrato bien definidos
*Habilidad para crear facilmente nuevos
contratos
*Flexibilidad para responder antes los cambios
del mercado
+Alta productividad
«Dificultad para comprometerse con el

CONTRATO RELACIONAL

Caracteristicas.
*Relativa homogeneidad en los empleados
+Se utilizan recursos para el desarrollo de los
empleados
*Bajo régimen de produccién
+Dificultades para las nuevas demandas de
aprendizaje
*Presenta diferentes culturas
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CONTRATO BALANCEADO

Caracteristicas.
*Cultura conducida a un continuo aprendizaje e
innovacion
*Gran habilidad para influir en el
comportamiento
*Habilidad para renegociar los contratos
existentes
+La cultura organizacional como una ventaja
competitiva

CONTRATO TRANSICIONAL

Caracteristicas.
La estrategia organizacional esta en transicion
*Probablemente la organizacion se esta
moviendo hacia el contrato transaccional

Fuente: elaboracién propia adaptado (Garcia R. D., 2015)

5.2.5 Expectativas laborales del empleador (Gémez, 2014):

Puntualidad: entendida como el compromiso que el empleado tiene con la organizacion.

34

Limpieza: valoracién positiva por el empleado que cuida el aseo personal y de su ambiente

laboral fisico. La limpieza muestra orden en el trabajo, contribuye a causar una buena impresion

a los clientes y reduce el riesgo de accidentes laborales.

Lealtad: compromiso moral por parte de los empleados con los fines de la organizacion y sus

valores.

Responsabilidad: responsabilidad de los empleados para asumir cargos en los que los

empleadores depositan su confianza.
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Honradez: es un valor personal que los empleadores buscan en sus empleados. Cumple una
funcion diferenciadora, en el sentido que permite renovar la confianza en los miembros mas
valiosos de la organizacion.

Trabajo en equipo: la organizacion debe ser, ante todo, un grupo que ejecuta acciones de
manera coordinada. Por esto, es necesaria una division de trabajo, al interior del mismo, que
permita superar las diferencias individuales y obtener mayores beneficios para el colectivo.
Creatividad: los empleadores esperan que los empleados aporten soluciones creativas.

Valores organizacionales: Existencia de valores comunes en el interior de la organizacion.
Ahorro: todo empleado debe ser ahorrativo, sea en organizaciones con fines de lucro o sin fines
de lucro.

Disciplina: es indispensable para que los empleados mantengan el principio de autoridad en el
grupo. La disciplina favorece el rendimiento en la produccion de los empleados y es un medio de

mantener al personal en el cumplimiento de sus funciones.

5.2.6 Expectativas Laborales del empleado (Gomez, 2014):

Contenido laboral: caracteristicas de las tareas especificas de los empleados respecto a las de
los demés. Asimismo permiten al trabajador desarrollar su creatividad, autonomia,
responsabilidad y contribuye al crecimiento psicoldgico del individuo (Schein, 1982).

Grupo laboral: el grupo sirve para satisfacer necesidades de afiliacion, actuar como elemento de
apoyo e influir en los estandares de produccién.

Supervision: el liderazgo democratico o participativo permite desarrollar en los trabajadores

mayor responsabilidad y creatividad en su desempefio.
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Nivel jerarquico: trabajos de alto nivel son generalmente mejor pagados, menos repetitivos, dan
maés libertad de accidn y exigen menos esfuerzo fisico que los trabajados de nivel inferior. Por lo
que el nivel jerarquico es el principal medio de un trabajador para poder alcanzar todas sus
expectativas laborales.

Ambiente fisico laboral: las condiciones estructurales y fisicas del sitio de trabajo influyen
positiva o negativamente en el desempefio del trabajador.

Oportunidades de promocion: nocion que se tiene con relacion a la empresa y los planes de
carrera que tiene la misma.

Salario: mientras mayor ingreso econdémico, el empleado tendra mayores posibilidades de
satisfacer sus necesidades primarias y secundarias.

Prestigio de la organizacion: influye en las expectativas de las personas para satisfacer sus
necesidades al ingresar a la misma.

Las expectativas abordadas moldean lo esperado de los participantes del vinculo laboral,
empleado-empleador. Por esto, si las expectativas se ven afectadas negativamente el contrato

psicoldgico se quebranta.

5.2.7 Proceso de formacion del contrato psicologico

Para definir el proceso de formacion de contrato psicoldgico se debe tener en cuenta su carécter
subjetivo, esto es, las valoraciones que cada persona hace sobre los términos y condiciones del
contrato. Este concepto varia segun la situacion. Depende del tipo de relacién contractual, el tipo
de agentes que formen la relacion (personas y organizacién) y las expectativas y experiencias de
cada persona. Para Garcia (2015) el contrato psicolégico, al tratarse de un proceso social influido

por la comunicacion directa e indirecta de una parte sobre la otra, genera distintas percepciones e
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interpretaciones sobre los términos del contrato. Sin embargo, es posible establecer unas lineas
generales de guia que posibiliten conocer este proceso, desde la creacion del contrato

psicoldgico, su mantenimiento y finalmente, en el caso que suceda, su ruptura.

5.2.8 Creacion del contrato psicologico

Aunque esta etapa pareciera comenzar con el reclutamiento y seleccién del personal, en realidad
él se inicia cuando la organizacion ofrece un puesto. Desde este momento se esta creando, de
manera implicita, expectativas entre los posibles candidatos que serdn parte de la empresa.
Garcia (2015) también afirma que los procesos de seleccion tienen un papel muy importante en
el desarrollo de la construccion del contrato psicol6gico, ya que la empresa mediante su

autopromocion atrae mayor numero de candidatos segln sus requerimientos.

Una vez seleccionados los candidatos se empiezan a formular las bases formales de la relacion.
Es en el contrato formal donde ambas partes acuerdan aspectos salariales, términos y condiciones
del empleo, horarios, responsabilidades y obligaciones tanto del empleado como del empleador.
No obstante, a pesar de concertar estos acuerdos, las expectativas, aun cuando no se formulen
legalmente, tienen un rol importante en esta fase. Como las expectativas son diferentes en cada
caso, el contrato psicoldgico se consolida en la medida que la relacién laboral progresa.

En el progreso de las relaciones laborales el empleado asimilara paulatinamente informacion que
proviene de sus compafieros y de la organizacién, conduciendo a confrontaciones entre las
expectativas, puntos de vista e informacién proporcionada por sus compafieros y empleadores.

Asi, los factores externos, mensajes externos, entorno, experiencias previas, modelos sociales,
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practicas organizacionales, departamento de RRHH y cultura organizacional influencian el

desarrollo del contrato psicoldgico (Garcia R. D., 2015).

Teniendo en cuenta lo anterior se afirma la existencia de un conjunto de procesos individuales y

organizacionales que afectan la formacion del contrato psicolégico (Desiderio, 2013):

v Los mensajes explicitos y las sefiales son claves sociales de la organizacion.

v Interpretaciones individuales, predisposiciones y construcciones.

Factores Externos: Son los mensajes que la organizacion envia y las sefiales sociales que los
compafieros de trabajo y los representantes de la empresa proporcionan a cada empleado. Estos

factores estan conformados por:

v' Mensajes: Las organizaciones demuestran sus compromisos a través de programas que
dan indicios de sus intenciones futuras.

v’ Sefiales sociales: Las sefiales sociales o claves son informaciones adquiridas por los
grupos o compafieros de trabajo. Ellos proporcionan mensajes para la creacion del
contrato, llevan una presion social para el entendimiento de los términos y forman a los

individuos sobre como interpretar las acciones de la organizacion.

En la siguiente tabla podemos observar las distintas fuentes de informacion de la organizacion y

el empleado.
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Tabla 2. Fuentes de informacion

EMPLEADO ORGANIZACION

El empleado obtendra informacion por | La organizacion, por su parte, maneja informacion relativa al perfil de candidato
parte de diversas fuentes como que le interesa para el puesto, asi como las expectativas de rendimiento esperadas.
e  Experiencias previas. Una vez llevada a cabo la seleccion se evalla a los empleados a través de la
e Vision externa de las condiciones | informacidn obtenida del resto de trabajadores.
y promesas transmitidas por la
organizacion.
e Interaccion verbal con otros

miembros de la organizacion.

Fuente: adaptado de GarciaR. D., 2015

Es importante para el buen funcionamiento del contrato psicolégico que la organizacién fije
correctamente las bases del acuerdo con la persona. Si los responsables de la organizacion no
cumplen con las promesas, porque las necesidades que persiguen son distintas, el resultado sera

la ruptura del contrato psicolégico.

5.2.9 Violacion al contrato psicoldgico

Una violacion al contrato psicoldgico es la percepcion por parte del empleado de que la
organizacion a la que pertenece ha sido ineficiente en la satisfaccion de sus expectativas y el
cumplimiento de sus obligaciones (Schein, 1982).Ese sentimiento provoca el debilitamiento del

contrato psicoldgico, conllevando al empleado a sentir enojo, traicion, injusticia y decepcién
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frente a la empresa. De modo que la violacion del contrato se presenta en por el incumplimiento

y la incongruencia de la organizacién (Desiderio, 2013).

Incumplimiento: se produce cuando el empleador conscientemente rompe una promesa hecha al

empleado.

Incongruencia: Ocurre cuando entre el empleado y el empleador existen diferentes significados

a una misma promesa.

Cuando el empleado percibe esta discrepancia comienza un proceso de comparacién en el que
sopesa sus propias promesas y contribuciones frente a lo recibido por el empleador. EI probable
resultado de ese proceso es la ruptura del contrato, puesto que sus contribuciones, desde su
perspectiva, no han sido adecuadamente correspondidas. De ahi que el incumplimiento del
contrato se produzca cuando la organizacion reconoce que determinadas promesas existen pero

fallan en su cumplimiento.

Tabla 3. Violaciones del contrato psicol6gico

Violaciones del contrato psicolégico de las percepciones y emociones de los empleados

Violacion Definicion Declaracion del empleado
Seguridad laboral No hay tal cosa como seguridad con | “cuando fui reclutado escuche decir, al menos en cuatro
desperdicios y recortes ocasiones que la organizacién no habia despedido a nadie

en 15 afios. Asi que me sorprendi cuando seis de mis

amigos fueron despedidos”.

Prestaciones de | Fracaso en proporcionar un cuidado | “La empresa se ha rehusado a mejorar sus minimas
guarderia adecuado y servicios de guarderia | prestaciones de guarderia, aunque las presumian cada vez
durante las horas de trabajo dentro y | que tienen oportunidad. No estoy seguro de que realmente

fuera del sitio de trabajo les interesan los nifios y los padres trabajadores”.

Retroalimentacion Atencion deficiente y poco esfuerzo por | “Mi jefe se salta la etapa de retroalimentacion y me hace
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laboral

proporcionar  una  retroalimentacion

laboral significativa

sentir que invado su tiempo y espacio”

Aumento de pagos

basados en los méritos

No existe una relacion entre la paga y el

desempefio real

“No veo un esfuerzo por vincular lo que puedo y sé hacer
en el puesto con mis aumento de sueldo (cuando los

recibo, lo cual es raro)”

Autonomia laboral

Fracaso en permitir al empleado tener la
libertad de tomar decisiones relacionadas
con el puesto acerca de como realizar el

trabajo

“Me siento constantemente observado y vigilado”

Capacitacion en

computacion

Fracaso en proporcionar una
capacitacién adecuada y entrenamiento
acerca del uso apropiado de las

computadoras

“Una y otra vez me han prometido la oportunidad de
obtener una capacitacion en habilidades de computo. Es

algo que simplemente no va a suceder”

Ascenso

No cumplir una promesa como otorgar

un ascenso por un desempefio excelente.

“Se me ha dicho una y otra vez que mi desempeifio es
superior y que puedo obtener un ascenso, pero esta

compaiiia no cumple lo que ofrece y sigue como si nada”

Fuente: elaboracion propia tomada de (Garcia & Forero, 2015)

Estas tablas permiten vislumbrar mas claramente las caracteristicas de cada una de las tipologias

del contrato psicoldgico, sea del empleador o del empleado, y su relacion en el ambito laboral.

Asimismo las percepciones frente a las obligaciones reciprocas en el contexto de la empresa u

organizacion.

5.2.10 Factores que favorecen el desarrollo del contrato psicol6gico

Para que el contrato psicoldgico se desarrolle de forma 6ptima es importante que las obligaciones

percibidas por los empleados y las recompensas que ellos reciben a cambio varien de acuerdo

con los cambios del entorno, las necesidades de las personas y las circunstancias de la

organizacion. Sin embargo, el desarrollo del contrato psicol6gico no depende exclusivamente de
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los aspectos mencionados, existen diversos factores que influyen significativamente en la
evolucion del contrato. La siguiente figura refleja los principales factores que ayudan al

desarrollo de este:

Figura 2. Factores que inciden en el desarrollo del contrato psicolégico

Confianza

Comunicacion

Fuente: elaboracion propia a partir de GarciaR. D., 2015

En este sentido, el contrato psicoldgico en el marco laboral juega un papel importante en la
medida que la confianza que se establece en una relacion laboral es fundamental en variables

como satisfaccién laboral y en la cultura y clima organizacional.
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6. METODOLOGIA

6.1 Tipo de Estudio y Disefio
La investigacion realizada fue de tipo descriptivo, la cual consiste en la caracterizacion de un
hecho, fendmeno o grupo con el fin de establecer su estructura y comportamiento, describiendo

lo que ocurre en la realidad (Desiderio, 2013).

El disefio fue de tipo no experimental, transversal y descriptivo. Esto es el estudio de las
variables tal como se presentan en la realidad (sin manipulacion externa) en un Gnico momento

para, finalmente, describir su comportamiento.

6.2 Poblacién y Muestra

Con relacion a la poblacion, este proyecto contempld la participacion de los funcionarios
vinculados laboralmente a la Gobernacién de Caldas, la cual cuenta con 403 empleados. En este
estudio participaron 205 personas, que de manera voluntaria contestaron el cuestionario

seleccionado para la recoleccion de la informacion.

A continuacion se presenta la informacion sociodemografica y laboral de las personas

participantes en el estudio.



Tabla 4. Caracteristicas sociodemogréficas de la muestra

Femenino 103 50
GENERO

Masculino 102 50
20-30 41 20
31-40 68 33
EDAD 41-50 65 32
51-60 26 13

(+) 60 5 2
Soltero 69 34
Casado 88 43

ESTADO CIVIL Viudo 11 5

Separado 16 8
Unién libre 21 10
Si 150 73

HIJOS

No 55 27

Primaria 12 6
Secundaria 50 24
Universitaria 75 37

NIVEL DE ESCOLARIDAD

Posgrado 62 30

Magister 6 3

Doctorado 0 0
Provisionalidad 82 40
SITUACION CONTRACTUAL  Carrera Administrativa 73 36
Contratista 50 24
-de lafio 22 11
ANTIGUEDAD EN LA la5b 86 41
ORGANIZACION 6a10 28 14

11a15 18 9
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16a20 17 8

+de2l 34 17

Se observa que en la muestra hay predominio del género femenino (103). En cuanto a la edad, la
mayoria de las personas encuestadas se encuentran entre los 31 a 40 afios (68); en lo referente al
nivel de escolaridad, la mayoria de los encuestados tienen un nivel de escolaridad Universitaria
(75), sequido de una cantidad considerable de personas con posgrado (62); también se evidencia
que la mayoria de los encuestados son casados (88) y tienen al menos un hijo; la situacion
contractual que predomina es el contrato por provisionalidad (82), en cuanto al tiempo que

Ilevan vinculados a la empresa domin6 de 1 a 5 afios (86).

Estos datos evidencian que las personas vinculadas laboralmente a la Gobernacion de Caldas se
encuentran en edad productiva y, ademas, con altos niveles de educacion, lo que permite
desempefar la funcion publica de manera Optima. También es importante resaltar que los

tiempos de vinculacion indican estabilidad, por lo menos a mediano plazo.

6.3 Instrumentos

Para este estudio se utiliz6 “Psychological contract inventory” (Desiderio, 2013), el cual ha sido
piloteado en diferentes muestras de trabajadores, mostrando indicadores psicométricos
adecuados. Para dar respuesta a los items del instrumento, los participantes manifiestan su grado
de acuerdo o desacuerdo, segun la escala Likert: totalmente de acuerdo, de acuerdo, parcialmente
de acuerdo, en desacuerdo, totalmente en desacuerdo. Adicionalmente se recogio informacion

que permitio caracterizar la poblacion estudiada socio demogréfica y laboralmente.



Tabla 5. Definicion de variables abordadas por el instrumento
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VARIABLE SUBVARIBLE

NO
ITEMS

Justicia:

situacion de trabajo es justa y equitativa.

Es la percepcion del empleado en cuanto a los juicios que hace en términos de si su

Estado del Contrato Confianza:
Psicoldgico Grado en que el empleado confia en la organizacion.

Cumplimiento:

y compromisos pactados en el contrato inicial.

Grado en el que la persona percibe que la organizacion ha cumplido con las promesas

Obligaciones del empleador.

Contenido del Contrato compromisos pactados.

Grado en que la persona percibe que la organizacién ha cumplido con las promesas y

Psicolégico Obligaciones del empleado:

organizacion.

Grado en que el empleado ha adoptado una serie de promesas y compromiso con su

6.4 Procedimiento

6.4.1 Fase de preparacion.

En esta fase se establecid la problematica del proyecto de investigacion, la pregunta que oriento

el estudio, los objetivos, la justificacion y la poblacién a estudiar. Posteriormente, se realizo la

revision bibliogréafica sobre el tema (repositorios de universidades, bibliotecas de la ciudad,

articulos cientificos en revisitas indexadas y paginas web) evidenciando como se ha tratado el

tema escogido por diferentes autores. En esta etapa también se definié el instrumento con el que

se recogio la informacion.
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6.4.2 Fase de desarrollo.

Para continuar, se visito a los jefes de la unidad de talento humano de la institucién con el fin de
realizar un primer acercamiento al objeto de estudio. También solicito al Secretario General la
aprobacion para desarrollar el estudio, por lo que se le expuso las caracteristicas de la
investigacion a realizar y se le garantiz6 la confidencialidad en el tratamiento de los datos.
Seguidamente, se solicitd el espacio para realizar el diligenciamiento del cuestionario, en donde

asistieron los funcionarios y se resolvieron las inquietudes sobre el instrumento.
7. ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion se presenta la informacién obtenida sobre el estado y contenido del contrato

psicoldgico en sus subvariables constituyentes.

Tabla 6. Estadisticos descriptivos de las variables.

ESTADO DEL CONTRATO JUSTICIA 4,16 717 1,13 5,00
PSICOLOGICO CUMPLIMIENTO 3,95 875 1,00 5,00
CONFIANZA 4,30 ,764 1,50 5,00
OBLIGACIONES DEL 4,20 ,823 1,00 5,00

EMPLEADO

CONTENIDO DEL CONTRATO

OBLIGACIONES DEL 4,65 527 1,80 5,00

PSICOLOGICO EMPLEADOR

Al analizar el estado del contrato psicoldgico, se observa que la puntuacion promedio mas alta se
evidencia en la subvariable Confianza. Lo anterior indica que las personas en general refieren

credibilidad en la organizacion. A esta la subvariable le precede la consideracidn por parte de las
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personas de que su situacién de trabajo es justa y que se cumplen con las promesas y

compromisos pactados en el contrato inicial. Respecto al contenido del contrato se evidencian

puntuaciones promedio que indican percepciones favorables sobre las obligaciones tanto del

empleador como del empleado.

A continuacion se profundiza en cada una de las subvariables, teniendo en cuenta su contenido

especifico y el porcentaje de personas en cada opcion de respuesta.

Tabla 7. Justicia: porcentaje por opcion de respuesta

% de personas

JUSTICIA
TOTALMENTE TOTALMENTE
or DEACUERDO | "OECiERD0 | DESACUERDO EN
ACUERDO DESACUERDO

Cumplimiento de los compromisos 64 31 3 1 1
contratados
Mantenimiento de los compromisos 69 25 4 0 2
laborales
Asequibilidad y transparencia en el 45 32 18 3 2
ingreso a la entidad
Valoracion y consideracion de las
opiniones por parte del equipo de 43 37 16 2 2
trabajo
Posibilidad de expresar opiniones por 43 37 16 2 2
igual en el equipo de trabajo
Cumplimiento en los acuerdos de 38 40 14 2 6
promocidn y ascensos
Eficiencia en la resolucion de conflictos 33 38 19 3 7
en el equipo de trabajo
Equidad en la distribucion de las tareas 31 31 27 3 8

En la Tabla 7 se observa que la mayoria de las personas encuestadas tienen una percepcion

positiva de la Justicia (variable perteneciente al contrato psicologico). Por ejemplo, el 64% de las

personas esta totalmente de acuerdo con que la empresa ha cumplido con los compromisos,

seguido por el 31% que esta de acuerdo. Asimismo, el 45% esta totalmente de acuerdo y el 25%

estd de acuerdo con que la organizacion es transparente en el ingreso a la entidad. Por otra parte,
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el 43% esté totalmente de acuerdo y el 37% de acuerdo con el buen ambiente de trabajo con sus
comparfieros. Ademas, el 38% estd totalmente de acuerdo y el 40% de acuerdo con que la
empresa ha cumplido con los acuerdos de promocion y ascenso. Se suma que el 33% esta
totalmente de acuerdo y el 38% estd de acuerdo con que la organizacion es eficaz en la
resolucién de conflictos. Y, finalmente, el 31% esta totalmente de acuerdo e igual porcentaje esta
de acuerdo con que hay una distribucion equitativa de trabajo.

Por consiguiente, en esta tabla se evidencia que la percepcion de Justicia es alta, como lo dicen
los anteriores datos expuestos: la mayoria de las personas oscilan entre totalmente de acuerdo y

de acuerdo.

Tabla 8. Confianza: porcentaje por opcidn de respuestas

% de personas
CONFIANZA c 5
PARCIALMENTE TOTALMENTE
TOTA'B"E"ENTE DE ACUERDO DE e AEB'ERDO EN
UG ACUERDO DESACUERDO
Confianza al exponer la opinion al interior 39 36 20 2 3
equipo de trabajo
Igual y justicia en el trato 40 35 11 8 6
Equidad en las recompensas otorgadas 35 33 13 7 12
Consideracion de sugerencias y quejas de 26 41 20 9 4
los empleados
Consideracion de las necesidades y 30 39 23 5 3
sentimiento de los empleados
Cumplimiento de los acuerdos sobre 59 29 7 3 2
remuneracion previamente convenidos

En la tabla 8, los porcentajes muestran percepciones favorables en los diferentes items abordados
en la subvariable Confianza. En todos los items se observa que el 65% o0 mas de las personas los
refieren de forma favorable, destacandose el cumplimiento de los acuerdos sobre remuneracion
previamente convenidos. Sin embargo, se debe sefialar que lo referido a equidad en las

recompensas el 19% de las personas evidencia una percepcion desfavorable.



Tabla 9. Cumplimiento: porcentaje por opcion de respuestas
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% de personas

TOTALMENTE
CUMPLIMIENTO TOTALMENTE o PARCI%IEMENTE - =
DE ACUERDO ACUERDO DESACUERDO | DESACUERDO
ACUERDO
Cumplimiento de los reajustes salariales 60 29 4 5 2
Puntualidad en el pago 71 21 2 3 3
Cumplimiento respecto a estabilidad laboral 64 22 3 4 7
Ejecucion de capacitacion de desarrollo y 46 35 7 4 8
crecimiento personal
Cumplimiento del contrato por parte de la 60 30 7 1 2
empresa
Carga laboral establecida de acuerdo al perfil 45 37 9 3 6

En la tabla 9, los porcentajes muestran percepciones favorables en los diferentes items abordados

en la subvariable Cumplimiento. En todos los items se observa que el 80% o méas de las personas

los refieren de forma favorable, destacandose la puntualidad del pago y el cumplimiento de

contrato por parte de la empresa. No obstante, hay que sefialar que respecto a la estabilidad

laboral y la ejecucion de capacitaciones y crecimiento personal se evidencian los mayores

porcentajes desfavorables (11% y 12% respectivamente).

Tabla 10. Obligaciones del empleador: porcentaje por opcion de respuestas

% de personas

OBLIGACIONES DEL EMPLEADOR T ALMERNTE DARCIALMENTE N TOTALMENTE
ACUR=DO BEASUERDE a0 DESACUERDO EN
DESACUERDO
Posibilidad de trabajar con otros, de manera agradable 49 39 8 2 2
Clima laboral favorable 49 37 10 1 3
Oportunidades de avance y crecimiento 41 32 18 4 5
Participacion en la toma de decisiones 49 32 14 5

En la tabla 10 se evidencia, al igual que en las otras, una percepcion favorable en la subvariable

Obligaciones del empleador. Todos los items estan por encima de 70% de las personas, siendo el
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maés alto la posibilidad de trabajar con otros de forma agradable, con un 88%. La percepcion

desfavorable es muy baja.

Tabla 11. Obligaciones del empleado: porcentaje por opcién de respuestas

% de personas

OBLIGACIONES DEL EMPLEADO TOTAIISI\E/IENTE DE D AREALERNTE EN TOTAIEII\\‘/IENTE
ACLE ACUERDO DE ACUERDO | DESACUERDO | o) SUERDO

Puntualidad en el horario laboral 61 30 6 1 2

Ayuda brindar a otros para la ejecucion del trabajo 72 24 2 2

Trabaja horas fuera de la jornada laboral, en caso de 72 26 2

Ser necesario

Lealtad con la organizacion por parte del empleado 82 18

Cumplimiento  voluntario  de las funciones 72 25 3

diferentes a las establecidas en su puesto de trabajo

Entusiasmo en la realizacion de tareas, que preferia 64 31 3 1 1

no tener que hacer

La tabla 11 cuenta con el mayor porcentaje de personas que valoran la subvariable como

favorable (todos los items estdn por encima del 90%) respecto a los otros componentes del

contrato psicoldgico.

Para determinar si existen diferencias significativas en cada subvariable segun el tipo de

contratacion: provisionalidad, carrera administrativa y contrato de prestacién de servicios, se

utilizé el analisis de varianza de un factor; los resultados obtenidos se presentan en la siguiente

tabla:
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Tabla 12. Anélisis de varianza

Variables Contrato psicolégico Subvariables F Sig.
JUSTICIA 2,41 ,092

ESTADO DEL CONTRATO
PSICOLOGICO CONFIANZA 4,97 ,008
CUMPLIMIENTO 8,12 ,000
CONTENIDO DEL CONTRATO OBLIGACIONES DEL EMPLEADOR 2,81 ,063
PSICOLOGICO OBLIGACIONES DEL EMPLEADO 0,02 978

Como se evidencia en la tabla anterior se encontraron diferencias estadisticamente
significativas en las subvariables confianza y cumplimiento. Aplicando la respectiva prueba
post hoc, previo andlisis de la igualdad-desigualdad de varianzas, en la subvariable
confianza, se evidenciaron diferencias entre el grupo de personas con contrato de
provisionalidad y el grupo de personas con contrato de prestacion de servicios. En este
sentido, se observd mayor confianza en el grupo de personas provisionales (m=4,11),

respecto al grupo de contratistas (m=3,63).

Respecto a la subvariable cumplimiento, se evidenciaron diferencias entre el grupo de
contratistas y provisionales, y entre el grupo de contratistas y personal de carrera administrativa.
En todos los casos, las puntuaciones promedio indican que los contratistas tienen una percepcién

menos favorable en la variable mencionada.

8. DISCUSION

El objetivo del presente trabajo consistio en describir el contenido y estado del contrato
psicologico y determinar las percepciones de los funcionarios frente a la justicia, confianza,

cumplimiento al trato y las obligaciones tanto del empleado como del empleador. Este trabajo
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permitié aportar aspectos relevantes del contrato psicoldgico en el &mbito de la Administracion

Departamental.

A través de la aplicacion del instrumento se evidencio que los empleados de la Gobernacion de
Caldas estan satisfechos con las garantias que la empresa les entrega por las funciones realizadas.
Las diferentes conceptualizaciones del contrato psicoldgico realizadas hasta el momento por
diferentes tedricos exponen varios aspectos importantes. Uno de estos es que el contrato
psicoldgico se forma como un proceso de manera individual, enmarcado en la dinamica de las
relaciones sociales y constituido tanto por creencias como por expectativas; en esta perspectiva
se encuentra Shein (1990), para el cual el contrato psicoldgico estd constituido por
“expectativas”, y Gade (2015), quien define contrato psicoldégico como lo plantea como

“creencias”’.

Esta investigacion presenta resultados positivos y favorables para la entidad objeto de este
estudio, puesto que una gran parte de la muestra coincidié en afirmar que las condiciones
laborales son apropiadas. También se evidencia que en el desarrollo del contrato psicoldgico
ambas partes aportan lo necesario para mantener la armonia, lo que habla muy bien de la

institucion publica.

Ademas, se conocié que aquellas personas que se desenvuelven en puestos de trabajo mas
operativos, y que incluso su remuneracion es mas baja con relacion a otros puestos de trabajo,

consideran que su contrato psicoldgico se cumple a cabalidad.
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Para Robinson y Roseau (1994) existen cuatro lineas de conducta posibles por parte de los
empleados: a) fin de la relaciéon laboral (ocurre cuando hay una violacion al contrato); b)
comunicacion (sucede cuando expresan cualquier sensacién percibida para ayudar a reducir
perdidas y restaurar confianza); c) Silencio (forma que refleja la buena voluntad de aguantar o
aceptar circunstancias desfavorables con la esperanza de que puedan mejorar); d) Destruccion

(provoca negligencia de sus deberes y detrimento de los intereses de la organizacion).

Los resultados de esta investigacion, en resumen, concluyen que dentro del estado del contrato
psicoldgico existe mayor percepcion de confianza por parte del empleado. Dicha percepcion
clarifica que la organizacion es justa frente a las recompensas otorgadas, identificadas en las
obligaciones del empleador (salario y estabilidad y participacion en la toma de decisiones) y los

compromisos que se centran en la promocion del bienestar y estabilidad laboral.

Por otra parte, en este estudio se describio aspectos importantes de las variables Confianza y
Justicia, dos de los elementos que componen el estado del contrato psicolégico. De acuerdo con
los datos arrojados la percepcion de justicia es totalmente aceptada por el empleado y esta
basada en componentes como cumplimiento y mantenimiento de los compromisos contratados,
asequibilidad y transparencia en el ingreso a la entidad. Sin embargo, frente a la eficacia de la
resolucion de conflictos en el equipo de trabajo los empleados tienen una deficiencia, por lo que
es oportuno construir un proceso de intervencién orientado tanto a los aspectos individuales de

interaccion como a los problemas grupales que afecten el entorno laboral.
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En este sentido, este estudio buscO aportar a las diversas investigaciones sobre contrato

psicolégico —un tema que pese a que en la Gltima década ha adquirido importancia, continGa

siendo poco explorado— con el fin de pasar del nivel descriptivo al explicativo, aportando de esa

manera bases para la construccion de procesos de intervencion.

9. CONCLUSIONES

El objetivo principal de la elaboracion de este trabajo era conocer el contenido y estado
del contrato psicologico y conocer las expectativas de los funcionarios de la Gobernacion
de Caldas, frente a las variables justicia, confianza cumplimiento al trato y obligaciones
del empleado y del empleador, con el proposito de disefiar una propuesta de intervencion
que diera respuesta a los hallazgos encontrados. Se puede decir que se cumplieron los
objetivos de este estudio, pues se accedido a la informacion acerca del contrato
psicologico, evidenciando que realmente los funcionarios de la Administracion
Departamental, perciben favorablemente en términos de  justicia, confianza y
cumplimiento al trato; de igual manera se evidencia como la empresa cumple con sus

obligaciones, en los requisitos minimos que debe cumplir toda organizacion publica.

La muestra para este estudio estuvo compuesta por 206 funcionarios, quienes de forma
voluntaria, dieron respuesta al cuestionario compuesto por 30 items, poniendo de
manifiesto las expectativas frente aspectos de justicia, confianza, cumplimiento al trato y
obligaciones del empleado y del empleador, cuyos resultados mostraron nivel de

satisfaccion altos frente a lo brindado por la administracion y ofrecido por el empleado.
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Se pude concluir, que a pesar de que el contrato psicolégico es un concepto
relativamente nuevo en el mundo de las organizaciones, existen un gran ndmero de
investigadores que han nutrido este término, y han dado bases para el manejo del mismo

al interior de las empresas.

Con base en los hallazgos encontrados se pudo concluir que los funcionarios sienten que
se debe definir un plan de carrera que permita a los funcionarios determinar las
posibilidades de ascenso, y de esta manera mejorar el nivel de cualificacion personal y
profesional. Asi mismo se sugiere seguir fortaleciendo las politicas administrativas, que
responden a las expectativas tanto del empleado como del empleador y seguir
manteniendo y aumentando los niveles de aceptabilidad frente a las recompensas

recibidas.

Se concluye también, realizar en conjunto con otras areas de la entidad, actividades que
motiven a los funcionarios a resolver de manera asertiva los conflictos, ademas de

fomentar la comunicacion horizontal entre los equipos de trabajo.

10. RECOMENDACIONES

A partir del andlisis del contenido y estado del contrato psicoldgico en la Gobernacion de Caldas,

se recomienda:

Como lo plantea una de la investigaciones referenciada en este trabajo (Gomez, 2014),

el contrato psicologico comienza a formarse previamente al proceso de seleccion. Debido
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a esto, se recomienda a las organizaciones definir y comunicar de forma clara las
condiciones y funciones propias de cada puesto de trabajo, con el fin de que las

expectativas de los aspirantes coincidan con lo ofertado por la organizacion.

Es necesario crear conciencia de la importancia del contrato psicolégico en las

organizaciones.

Disefar al interior de la organizacién politicas de comunicacién acerca del desarrollo del
contrato psicologico, puesto que este es la guia para muchas actitudes y acciones dentro

de la organizacion.

Es importante realizar estudios a futuro, que permitan indagar las relaciones entre el
contrato psicolégico y las practicas de gestion humana que evidencien la relacion entre

expectativas y la satisfaccion laboral de los empleados.

Disefar una propuesta de intervencion que genere herramientas en los funcionarios de la
Gobernacion de Caldas, junto al comité de convivencia laboral y el area de talento
humano, que permita de manera asertiva solucionar los conflictos y mejorar aspectos de

la comunicacion horizontal entre los equipos de trabajo.
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11. ESTRATEGIA DE INTERVENCION

11.1 Objetivos

11.1.1 Objetivo General

Disefiar una propuesta pedagodgica orientada al fortalecimiento de las habilidades para
la solucion de conflicto y comunicacion asertiva en los funcionarios. Esto, integrando a
los miembros del comité de convivencia laboral y personal del area de talento humano

de la Gobernacion.

11.1.2 Objetivos Especificos

Sensibilizar a los funcionarios de la Gobernacidn de Caldas frente a la participacion en la
propuesta pedagdgica, con el propdsito de interiorizar aspectos importantes en la

resolucién de conflictos.

Realizar un diagndstico participativo con el fin de identificar situaciones de conflicto en

los diferentes equipos de trabajo en la Gobernacion.

Promover el dialogo y la mediacidn entre los funcionarios de la Gobernacion de Caldas,
con el fin de generar mecanismos efectivos en la resolucion de conflictos al interior de la

Administracion Departamental.



59

e Desarrollar habilidades, actitudes y comportamientos favorables en los funcionarios de la

Gobernacion de Caldas para fortalecer la cultura de didlogo y la comunicacion.

11.2 Justificacién

La presente propuesta de intervencion surge de los hallazgos obtenidos en la realizacion del
proyecto CONTENIDO Y ESTADO DEL CONTRATO PSICOLOGICO DE LOS
FUNCIONARIOS DE LA GOBERNACION DE CALDAS. Los resultados evidencian la necesidad
de fortalecer los mecanismos de resolucion de conflictos y comunicacion con el fin de mejorar la

relacion entre los colaboradores y diferentes equipos de trabajo.

De acuerdo con lo anterior, esta propuesta de intervencion pretende dar respuesta a las
necesidades de los funcionarios. Se dirige hacia dinamizacion de procesos de comunicacion
horizontal en donde se destaquen aspectos de la escucha, el dialogo, la expresion de
sentimientos, quejas y reclamos y, ademas, apoyar el area de gestion de talento humano en aras

de mejorar la calidad de vida de los funcionarios.

Es fundamental que esta propuesta de intervencién cuente con la participacion del grupo de
gestion y desarrollo humano y el comité de convivencia laboral de la Administracion
Departamental, pues entre sus funciones se encuentra definir la ejecucién de programas que
conduzcan a mejorar las relaciones laborales, orientar la realizacion de proyectos sobre clima

organizacional y relaciones humanas.
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11.3 Marco conceptual

Para el desarrollo de esta propuesta se tendrdn en cuenta algunos fundamentos tedricos
fundamentales para realizar un proceso juicioso, analitico y con probabilidades de transformar un
conflicto en una oportunidad de crecimiento en el &mbito laboral.

En ese orden de ideas se presentan las definiciones de los conceptos que respaldan esta propuesta

de intervencién y que son desarrollaran en cada de las secciones de trabajo.

11.3.1 Conflicto

El conflicto es inherente al ser humano, hace parte de su vida cotidiana, esta representado en
acciones y conductas en cada uno de los contextos en el que se desenvuelve y es afrontado de
diferentes formas de acuerdo estructuras emocionales adquiridas a lo largo de la vida.

El conflicto puede ser potencialmente destructivo al interior de una empresa, puede traer consigo
elevada rotacion de personal, ausentismo, mala comunicacion, baja productividad y
desmotivacion laboral, perdiéndose los objetivos de la empresa, sin embargo el conflicto debe
tomarse como cualquier relacion de comunicacion que es inevitable y puede propiciar un proceso

de cambio.

Adquirir herramientas a través de procesos de aprendizaje permite que las personas se sientan
mas seguras al momento de enfrentar situaciones problematicas que puedan afectar el normal
curso de las actividades al interior de los equipos de trabajo, ademas permite expresar

abiertamente y de manera asertiva los desacuerdos propios de dinamica diaria laboral.
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Estrategias
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11.4.1 Factores que intervienen en los conflictos.

El conflicto en si no es positivo 0 negativo, dependiendo de como se afronte puede liberar

emociones, estrés y ansiedad,

ser destructivo, agudizar diferencias o favorecer y clarificar

problemas latentes al interior de una organizacién, grupo o comunidad; dependiendo de la

utilizacion de los factores que se definen a continuacion, varia el resultado de un conflicto:

Figura 4. Topicos conceptuales que intervienen en el conflicto
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11.4.1.1 Lacomunicacion

Es un fendmeno inherente a la relacion que los seres vivos mantienen cuando se encuentran en
grupo. A través de la comunicacion, las personas o animales obtienen informacion respecto a su
entorno y pueden compartirla con el resto.

El proceso comunicativo implica la emision de sefiales (sonidos, gestos, sefias, etc.) con la
intencién de dar a conocer un mensaje. Existen diversos tipos de comunicacién, pero para esta
propuesta tendremos en cuenta tres, a saber: Asertiva, Efectiva y Horizontal.

En el caso de los seres humanos, la comunicacion es un acto propio de la actividad psiquica, que
deriva del pensamiento, el lenguaje y del desarrollo de las capacidades psicosociales de relacion.
El intercambio de mensajes (que puede ser verbal o no verbal) permite al individuo influir en los

demas y a su vez ser influido.

11.4.1.2 Autoestima

La autoestima es la valoracién, generalmente positiva, de uno mismo. Para la psicologia, se trata
de la opinion emocional que los individuos tienen de si mismos y que supera en sus causas la

racionalizacion y la légica.

11.4.1.3 Cooperacion

La cooperacion es el resultado de una estrategia de trabajo conjunto que se vale de una serie de
métodos para facilitar la consecucién de un objetivo, como, por ejemplo, el trabajo en equipo, la

distribucion de responsabilidades, la delegacién de tareas, las acciones coordinadas, etc.


http://definicion.de/psicologia
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11.4.1.4 Toma de decisiones

Una decision es una resolucion o determinacién que se toma respecto a algo. Se conoce
comotoma de decisionesal proceso que consiste en realizar una eleccion entre
diversas alternativas. La toma de decisiones puede aparecer en cualquier contexto de la vida
cotidiana, ya sea a nivel profesional, sentimental, familiar, etc. EIl proceso, en esencia, permite

resolver los distintos desafios a los que se debe enfrentar una persona o una organizacion.

11.4.1.5 Manejo de poder

Los conflictos organizacionales derivan de la estructura misma de la empresa; a medida que
crecen las instituciones y se vuelven mas complejas, desarrollan diferentes niveles jerarquicos
asi como funciones y roles mas complicados, cuanto mas niveles jerarquicos existen en una
organizacion, mas se aislan unos de los otros; son menores las informaciones que comparten las
personas; los valores y las expectativas de la alta gerencia no suelen ser las mismas que los de la
gerencia media, por lo tanto existen diferentes tipos y niveles de conflictos, que deben ser

tenidos en cuenta a la hora de intervenirlos.

12. Propuesta Metodoldgica

De acuerdo con lo anterior, se formula una propuesta pedagdgica basada en el enfoque socio-

afectivo, el cual, segin Novellas (2013)

“(...) pretende crear un clima cooperativo y una actitud de busqueda colectiva. Una caracteristica

de la metodologia socio afectiva es pasar a través de una experiencia emotiva, el juego, que haga


http://definicion.de/alternativa/
http://definicion.de/persona/
http://definicion.de/organizacion

64

emerger sentimientos, reflexiones profundas, experiencias y vivencias, para que no se queden
solo en el interior. Es importante cuidar la creacién de un clima positivo en el grupo. Esto ayuda
al trabajo en comuin, pues nadie aprende en situacién de estrés, cansancio, tensién o

desmotivacion. La buena disposicion del espacio facilita ademas la creacion del clima positivo.”

(Pag. 9).

Esto implica que a través de la participacion activa de los funcionarios en el desarrollo de la
propuesta, se genere conocimiento y empoderamiento de herramientas positivas para la
resolucion de conflictos al interior de la Administracién Departamental. Ademas, se desarrollan
alternativas agiles y asertivas para solucionar las dificultades interpersonales que se presenten
dia a dia. De manera que vivenciando en la propia piel aquello que se quiere trabajar, les permita
a los participantes, a partir de la experiencia en primera persona, entender, sentir y transformar
aspectos negativos, para cambiar las formas de relacionarse y resolver los conflictos de forma

adecuada

A continuacidn, en la siguiente tabla, se encuentran las acciones propuestas para llevar a cabo la
Etapa 1(Desarrollo de la propuesta) y la etapa 2(Seguimiento, evaluacion y cierre) planteadas en

esta propuesta.

12.1 Estrategias Pedagdgicas

Para conseguir que los participantes logren el objetivo de cada sesion, es importante crear un
clima en el que cada persona viva una situacion empirica, la sienta, la analice, la describa y sea

capaz de comunicar la vivencia que le ha causado.
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Figura 5. Pasos para tener en cuenta en el desarrollo de las actividades

Compromiso Crear clima adecuado a
transformador: qué avés de ejercicios de
podemos hacer nosotros/as creacion de grupo,
desde nuestra realidad y confianza y aprecio

€ON NUEstros recursos para
ayudar a cambiar esa

realidad
Una vez conseguida la Vivenciar/experimentar una
motivacion a partir de la situacion, a través de un
vivencia personal, se realiza juego de rol, una
la recogida y anélisis de la simulacion, un
informacion, pasando a experimento, una lectura

tratar el tema a fondo.

Evaluacién personal tanto
de lo que se ha sentido,
como de lo que ha pasado.
Se intenta generalizar la
discusion, exponer en
recuerdos

Para ello se pueden utilizar diferentes técnicas, a saber: juego de roles, juego de simulacion,
dramatizaciones, marionetas, mapas de conflictos, no obstante mas adelante ya se plantean
diversas actividades que incluyen algunas de las técnicas anteriormente mencionadas; quien lleve
a cabo la propuesta metodoldgica podra realizar cambios pero sin perder de vista las temaéticas

planteada en esta propuesta.
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Cabe resaltar que la Comunicacion es un factor que transversaliza todo el ciclo de resolucion de

conflictos, y como se puede apreciar en la imagen, cada concepto esta explicado de manera que

sea mas efectiva la comprension e importancia de cada factor que interviene en él.

Para ejecutar la presente propuesta metodoldgica se plantean las actividades que estan

consignadas en la siguiente tabla:

Tabla 13. Actividades por fases

Fase Objetivos Actividades Participantes Responsables
- Sensibilizar a los -Saludo de bienvenida - Funcionarios de la | Profesional encargado de
funcionarios de la -Proyeccién de video “Ese gobernacion de desarrollar la propuesta.
Gobernacion de Caldas no es mi problema” caldas con cualquier

Fase 1 frente a la importancia de -Reflexiones acerca del tipo de vinculacion Jefe grupo de gestion 'y

la participacién en la video desarrollo humano.
propuesta de intervencion. -Profesionales

Motivacion y -Presentacion integrantes grupo de gestion y Secretaria técnica

sensibilizaciéon

del grupo (Ver tabla 16
Ficha técnica Actividad 1)

desarrollo humano.

Comité de convivencia
laboral.

-Realizar el diagnéstico y
analisis de conflictos al
interior de la organizacion.

-Realizar evaluacion y
desarrollo de la sesion.

-Aplicacién de técnicas
para realizar diagnostico
participativo

( Lluvia de ideas y/o Arbol
de problemas) Ver tabla 17
Ficha técnica Actividad 1
-Socializacion resultados de
la técnica aplicada

- Miembros del
comité de
convivencia laboral

- Profesional
encargado de
desarrollar la
propuesta.

Profesional encargado de
desarrollar la propuesta.

Fase 2

Capacitacion

- Desarrollar las tematicas
relacionadas con la
resolucidon de conflictos
teniendo en cuenta los
elementos que conforman
el ciclo.

-Utilizar estrategias que
permitan interiorizar los
elementos vitales que
intervienen en la
resolucion de conflictos y
la comunicacién de manera
asertiva.

- Evaluar el proceso y
desarrollo de cada sesion.

Sesion 1. Autoestima (Ver
tabla 18. Ficha técnica
Actividad 2)

Sesion 2. Comunicacién
(Ver tabla 19. Ficha técnica
Actividad 3)

Sesion 3. Desarrollo de
confianza (Ver tabla 20.
Ficha técnica Actividad 4)

Sesion 4. Cooperacion
(Ver tabla 21. Ficha técnica
Actividad 5)

Sesion 5. Manejo de poder
(Ver tabla 22. Ficha técnica
Actividad 6)

-Funcionarios de la
gobernacion de
caldas con cualquier
tipo de vinculacion

-Profesionales
grupo de gestion y
desarrollo humano.

- Miembros del
comité de
convivencia laboral

-Profesional
encargado de
desarrollar la
propuesta.

Profesional encargado de
desarrollar la propuesta.

Jefe grupo de gestiony
desarrollo humano.

Secretaria técnica

Comité de convivencia
laboral.
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Sesion 6. Toma de
decisiones

(Ver tabla 23. Ficha técnica
Actividad 7)

-Retroalimentar las
actividades realizadas
durante todo el proceso

-ldentificar logros,
fortalezas y aspectos por
mejorar tanto individual

-Establecer compromisos

para garantizar la efectiva
resolucién de conflictos al
interior de la entidad.

-Cierre de actividades (Ver
tabla 24. Ficha técnica
Actividad 8)

-Socializacion de la
experiencia

-Ceremonia de clausura y
Reconocimiento al
funcionario que participo
del 90% de las actividades.

-Despedida

-Funcionarios de la
gobernacion de
caldas con cualquier
tipo de vinculacion

-Profesionales
grupo de gestion y

convivencia laboral

-Profesional
encargado de
desarrollar la
propuesta.

Profesional encargado de
desarrollar la propuesta.

Jefe grupo de gestiony
desarrollo humano.

Secretaria técnica

Fase 3 como colectivamente -Compromisos desarrollo humano.
como resultado de la Comité de convivencia
Evaluacion y aplicacion de la propuesta | -Aplicacion de formato de - Miembros del laboral.
seguimiento pedagdgica. evaluacion comité de

A continuacion se muestran las fichas técnicas de las actividades propuestas (ver tablas de la 16 a

la 23):

Tabla 14. Ficha técnica de Actividad 1

NOMBRE ACTIVIDAD

Presentacion en parejas

OBJETIVO

Permite al coordinador de la actividad conocer informacidn sobre los integrantes del grupo

que considera necesario, enunciar aspectos desconocidos de los participantes.

1. El facilitador indica que se van a presentar por parejas realizando una numeracion 1-2 'y
PROCEDIMIENTO Y agrupar los 1 y agrupar los 2 (uno presenta al otro miembro y viceversa, intercambiando
PASOS A SEGUIR determinado tipo de informacion que sea de interés para todos).

2. Durante unos minutos las parejas se informan e intercambian sobre datos personales,
hobbies, gustos.

3. Presentacion en plenaria: cada cual presenta a su pareja, dando los datos pedidos por el
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facilitador.

4. Lluvia de ideas: en 10 minutos maximo, realizar un listado de frases o palabras
expuestas por los participantes, relacionadas con el diagnostico y analisis de conflictos al
interior de la organizacion, durante el tiempo que se escribe, no se corrige nada, sino crear
ideas. Transcurrido el tiempo, se lee la lista y se reorganiza lo escrito de modo que tenga

sentido y se relacionen con el tema.

MATERIALES

No requiere materiales

LOGROS Y METAS

Conocer el 100 % de los participantes del grupo, asi como sus intereses y expectativas

individuales que sirven de base para el desarrollo de la propuesta de intervencion.

Tabla 15. Ficha técnica de Actividad 2

NOMBRE ACTIVIDAD

Dinamica “Como me ven los demas”

OBJETIVO

Cultivar la autoestima al recibir la imagen positiva que los comparfieros proyectan sobre

cada uno; generar confianza en los demas.

PROCEDIMIENTO Y

PASOS A SEGUIR

1. El facilitador sugiere que se retinan en grupos de 6 miembros y expone que la finalidad
del ejercicio es conseguir que cada uno descubra o conozca sus cualidades positivas.

2. Explica: uno por uno, todos los integrantes del grupo van a escuchar y anotar las
cualidades que los otros han observado en cada uno, se empezara por cualquiera y durante
tres minutos los demas compafieros escribiran las cosas buenas que hayan visto de él;
inmediatamente se las leeran al interesado que tomara nota. Formaran mesa redonda y
socializaran en el gran grupo algunas de las percepciones. Se aprovecha la ocasion para
reafirmar y elogiar esa imagen valiosa de cada uno, animandolos a no perder la fe en si

mismos.

MATERIALES

-Papel y lapiz

LOGROS Y METAS

Permitira conocer conceptos y percepciones positivas que tienen los participantes frente a

sus comparieros de trabajo.
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Tabla 16. Ficha técnica de Actividad 3

Dinamica “El castigo”

NOMBRE ACTIVIDAD

OBJETIVO Trabajar la escucha activa entre los participantes, poner en practica los elementos

necesarios para resolver conflictos.

En grupos de tres, dos personas representan a los protagonistas de un conflicto y la tercera
PROCEDIMIENTO Y hace de mediador entre ellos, introducimos el conflicto explicando la situacion a todo el
PASOS A SEGUIR grupo, los protagonistas del conflicto han decidido acudir al servicio de mediacién para
intentar ponerse de acuerdo. Repartimos los roles y se empieza la dramatizacion. Se pueden
elegir algunos sub grupos para que realicen la actividad en frente de todo el grupo de
manera que haya nuevos puntos de vista y se pueda explorar el conflicto desde varias

perspectivas.

Ninguno
MATERIALES

Escucha activa pues como elemento imprescindible para explorar conflictos, le permite a
LOGROS Y METAS los protagonistas comprender la historia y analizar su propia responsabilidad dentro de la

situacion planteada.

Tabla 17. Ficha técnica de Actividad 4

Dinamica de integracion “la reja”

NOMBRE ACTIVIDAD

Contribuye a desarrollar relaciones interpersonales y la comunicacion asertiva entre los

OBJETIVO miembros del grupo.

1. Enumerar de 1 a 3 todos los integrantes del grupo y reunirlos por nimeros.
2. cada grupo debe hacer un resumen de una parte del material entregado.

PROCEDIMIENTO Y 3. se vuelve a enumerar de 1 a 5 y se vuelve a reunir cada grupo con sus iguales, haciendo
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PASOS A SEGUIR ahora 5 grupos.

4. cada miembro de este nuevo grupo contribuira a sintetizar el articulo aportado.

5. un equipo realizara una sintesis de los aspectos positivos y otro de los aspectos negativos
y por ultimo el equipo haré un resumen de las reflexiones mas importantes planteadas sobre
el material y se puede pedir que lo represente graficamente o corporalmente.

6. realizar una discusion final guiada por el facilitador, quien estimulara el trabajo en grupo,
reflexiones profundas sobre el tema y resumir ideas centrales en el tablero que se quede

como memoria gréfica para el grupo.

-Material impreso (texto de un libro, revista, folleto), marcadores, papel bond, papel6grafo

MATERIALES

Permitird aumentar los niveles de socializacion entre los participantes del grupo y a su vez

LOGROS Y METAS mejorar los canales de comunicacion.

Tabla 18. Ficha técnica de Actividad 5

Dinamica “Construir una maquina”

NOMBRE ACTIVIDAD

Incentivar la cooperacion y el trabajo en equipo

OBJETIVO
Para la dindmica el monitor propone hacer una maquina de manera que todos los
PROCEDIMIENTO Y participantes hagan parte de ella, cada grupo pequefio escoge la maquina que va a crear
PASOS A SEGUIR (lavadora, maquina de escribir, etc.) alguien comienza y los demas se van incorporando
cuando vean un lugar donde les gustaria situarse, incorporando un sonido y un
movimiento. Hay que asegurarse de que lo que se afiade conecta con otra parte de la
maquina
Ninguno
MATERIALES

Los participantes podran experimentar que sus decisiones y su desempefio son vitales en el

LOGROS Y METAS éxito de las tareas y el logro de los objetivos del grupo
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Tabla 19. Ficha técnica de Actividad 6

Dinamica “El Poder”

NOMBRE ACTIVIDAD

Analizar las diferentes formas de uso de poder directo e indirecto en un grupo.

OBJETIVO

1. El instructor solicita a los participantes que se integren en sub grupos de 5 a 10 personas.
PROCEDIMIENTO Y 2. Les indica que escriban individualmente una tares que pueda ser ejecutada por una
PASOS A SEGUIR persona durante 5 minutos; los papeles con las tareas se colocan dentro de un sobre.

3. Un miembro del equipo saca un papel del sobre y ejecuta la tarea sefialada, el resto de
grupo anota sus observaciones.

4. Se repite el proceso con cada integrante del equipo.

5. Una vez terminado el instructor solicita a los participantes evaluar la utilizacién del
poder indirecto.

6. El instructor indica a los participantes que cada miembro del grupo ejercera el poder
sobre su equipo durante 10 minutos.

7. Cuando todos han ejercido el poder directo, el instructor solicita evaluar la vivencia.

8. Concluidas las evaluaciones, en los equipos de trabajo se hace reflexidn sobre las formas
de autoridad y manejo de poder.

9. En sesion plenaria se comenta el ejercicio.

Papel y lapiz para cada participante, Un sobre para cada sub grupo, Un salén amplio con

MATERIALES sillas o pupitres

Experimentar las implicaciones que tiene el manejo de autoridad.

LOGROS Y METAS
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Tabla 20. Ficha técnica de Actividad 7

NOMBRE ACTIVIDAD

Dramatizacion.( Técnica juego de roles)

OBJETIVO

Permite analizar las diferentes actitudes y reacciones de las personas frente a situaciones o

hechos concretos frente a la resolucion de conflictos.

PROCEDIMIENTO Y

PASOS A SEGUIR

Es una actuacion donde se utilizan gestos, acciones y palabras, esta técnica se caracteriza
por preparar “papeles” y comportamientos de personas en diferentes hechos o situaciones
de vida:

Ejemplo: el autoritario, el oportunista, egoista, el tolerante, el grufién , el machista,
revolucionario

1. selecciona el tema a tratar frente a la resolucion de conflictos (expresando ideas y
comportamientos)

2. realizar una conversacion sobre el tema donde se expresen diferentes formas de pensar
frente al tema escogido

3.elaborar una historia o argumentos sobre el tema

4. Dramatizacion. En esta técnica el analisis debe centrarse en las actitudes, reacciones y

formas de pensar de los personajes en determinada situacion.

MATERIALES

-Disfraces, Micréfono, Sonido

LOGROS Y METAS

Determinara el 90 % de las situaciones problematicas que afectan el interior del grupo
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Tabla 21. Ficha técnica de Actividad 8

Cierre de actividades “Mirada Retrospectiva”

-Valorar hasta qué punto los objetivos de la propuesta de intervencion se cumplieron.
-Evaluar el proceso de aprendizaje del grupo

-proponer planes de mejora continua.

-realizar seguimiento a las actividades.

- expresar aspectos positivos y negativos de la experiencia

1. El capacitador presenta a los participantes los siguientes interrogantes para ser
respondidos de manera individual.

¢ Me gusto?

¢(No me gusto?

¢ Qué aprendi?

¢ Qué otras cosas me gustaria aprender?

¢Coémo la pase?

¢Como me senti?

2. se formaran grupos de 4 y 6 integrantes. A nivel grupo cada participante comentara las
respuestas y entre todos produciran un afiche que dé cuenta de los aspectos positivos o
negativos de la experiencia vivida

3. cada grupo expondréa su produccidn y capacitador dara su opinidn respecto de la

experiencia.

- Papel bond, Marcadores

Facilitar el proceso de evaluacion y seguimiento de las actividades realizadas que dara
elementos para realizar un plan de mejora de los aspectos negativos evaluados por los

funcionarios.
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DESARROLLO

HUMANO

Motivacion y

13. Cronograma

Todos los

Profesional

13 Enero de

Instalaciones de la
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sensibilizacién Funcionarios de la encargado de 2017 Administracién
Administracion. desarrollar la
propuesta.
Todos los Profesional 13, 20, 27 Instalaciones de la
Funcionarios de la encargado de Enero, 3,10 y Administracion

Administracion.

desarrollar la

17 de febrero

propuesta. de 2017
Capacitacion
Evaluaciény Todos los Profesional 10 de marzo de | Eco parque los Yarumos
seguimiento Funcionarios de la encargado de 2017

Administracion

desarrollar la

propuesta.




14. Presupuesto

Honorarios del Trabajador social especialista GTH | 1 $3.890.000

Fotocopias 500 $100.000
Papel 80 $90.000
Refrigerios (100 por sesion taller) 1100 $880.000
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W

UNIVERSIDAD D&

REGISTRO DE DATOS SOCIO DEMOGRAFICOS MANIZAL £S5
GENERO: F:[ | M:[ ]

EDAD:

ESTADO CIVIL: Casado D Soltero D Viudo D Separado D Union libre D
N°DE HIJOS:

NIVEL DE ESCOLARIDAD: PrimariaD Secundaria D Universitaria D Magister D
Postgrado D Doctorado I:I

TIPO DE RELACION LABORAL.: Provisionales D Carrera administrativa D

Libre Nombramiento y Remocion [ | Contratista. ||

CARGO QUE OCUPA:

ANTIGUEDAD DEL CARGO EN ANOS: OTRA CUAL
INSTRUCCIONES

A continuacion encontrara una serie de afirmaciones acerca de su trabajo, frente a cada una de

ellas tendré cinco alternativas de respuestas que son las siguientes:

1 2 3 4 5
Totalmente de De Parcialmente En Totalmente en
Acuerdo Acuerdo de acuerdo desacuerdo desacuerdo

b. Debera marcar con una “X” la alternativa que describe con mas exactitud su opinion frente a

cada una de las afirmaciones.

c. No existen respuestas buenas ni malas. Sin embargo, debera contestar todas las afirmaciones y

marcar solo una alternativa.
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¢Laentidad cumple con los compromisos contratados?

¢La entidad mantiene los compromisos laborales con sus empleados?

¢El ingreso a la entidad donde trabaja es asequible y transparente?

B N

¢Mi opinidn al interior del equipo de trabajo es escuchada, valorada y

tomada en cuenta?

¢Al interior del equipo de trabajo todos podemos expresar nuestras

opiniones por igual?

¢La Alta direccion de la empresa cumple con los acuerdos convenidos

previamente de promocidn y ascensos?

¢El equipo de trabajo es eficiente para resolucion de conflictos?

¢La distribucion de las tareas se lleva a cabo de forma equitativa?

¢Siento confianza al exponer mi opinidon frente a mi equipo de trabajo?

10.

¢Por parte de su empresa recibe Igualdad y justicia en el trato?

11.

¢Las recompensas otorgadas son equitativas (salarios, bonos, entre otros)

12.

¢Las quejas o sugerencias de los empleados son habitualmente

consideradas?

13.

¢Las necesidades y sentimientos de los integrantes del equipo de trabajo
son considerados y escuchados?

14.

¢La empresa cumple con los acuerdos previamente convenidos de

remuneracion?

15.

¢Se cumple en la empresa con los acuerdos convenidos referente a los

reajustes salariales?

16.

¢Existe puntualidad por parte de la empresa para realizar los pagos

convenidos?

17.

¢La empresa cumple con los acuerdos establecidos, relacionados con la

estabilidad laboral?

18.

¢Se realizan capacitaciones de desarrollo y crecimiento personal por
parte de la empresa para fortalecer aspectos relacionados con el ambiente

laboral y le eficiencia empresarial?
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19.

¢Grado en que su empresa cumple el contrato?

20.

¢Su empleador le proporciona una carga laboral razonable de acuerdo

con su perfil?

21.

¢Su empleador le proporciona oportunidades de trabajar junto con otras

personas de manera agradable?

22.

¢Su empleador le proporciona un buen clima laboral?

23.

¢Su empleador le proporciona oportunidades de avance y crecimiento?

24,

¢Su empleador le permite participar en la toma de decisiones?

25.

¢Es usted un empleado puntual en su horario laboral?

26.

¢Usted ayuda a otros con su trabajo?

27.

¢ Trabaja horas fuera de la jornada en caso de ser necesario?

28.

¢Muestra Lealtad con la organizacion?

29.

¢Cumple voluntariamente con funciones que no forman parte de la

descripcion de su puesto de trabajo?

30.

¢ Trabaja con entusiasmo en tareas que preferia no tener que hacer?

Ha terminado de contestar el cuestionario.
Por favor, verifique si ha contestado a TODAS las afirmaciones.
Esto es imprescindible para que sus respuestas sean validas




