Il contratto psicologico
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Background

Una delle caratteristiche più evidenti del tempo che viviamo è il cambiamento nei modelli organizzativi e nelle prestazioni di lavoro. Il mondo del lavoro è sempre più caratterizzato da nuove sfide di produttività, adattabilità, flessibilità e mobilità che sono diventate le nuove prerogative per la competizione sia delle aziende sia dei lavoratori nel mercato globale (Rifkin, 1995). Alle imprese è richiesto oggi l’impiego di un livello di conoscenze, in costante evoluzione, quantitativamente e qualitativamente più elevato che nel passato, caratterizzato dalla continua necessità di rinnovamento. Tra le tante conseguenze legate al cambiamento vi è la ridefinizione del rapporto tra dipendente e azienda. Tale rapporto è divenuto meno protettivo, anche sul piano giuridico. Il lavoratore si trova di fronte alla necessità di sviluppare competenze sempre più versatili per poter garantire una rapida adattabilità a condizioni di lavoro più pressanti e a rischio, e ad uno sviluppo tecnologico sempre più incalzante (Garsten, 1999).

Ciò che si è sostanzialmente modificato è il contratto psicologico di lavoro, inteso come il contratto non scritto che da sempre lega il lavoratore al datore di lavoro. Il vecchio contratto psicologico stabiliva implicitamente che qualora si fosse svolto in modo regolare il proprio lavoro si sarebbe avuta la garanzia di un impiego per tutta la vita. Il nuovo contratto psicologico riguarda un tipo di scambio differente. La sicurezza lavorativa non può più essere garantita a vita. Questo nuovo contratto psicologico è in continua evoluzione e ha ripercussioni sulla salute e il benessere psico-fisico nelle relazioni e nei contesti lavorativi che dipendono in misura sempre più significativa dal senso che le persone riescono a dare all’esperienza che fanno quotidianamente (Cepollaro G, Morelli U., 2016). Cooperazione e conflitto (Morelli U., 2013) sono in questo modo dinamiche interdipendenti e possono essere dinamiche generative alla base della qualità della vita di lavoro e della produttività nei gruppi e nelle organizzazioni. Il problema principale, insomma, sembra derivare dalle percezioni e azioni che sono messe in atto per far fronte alle trasformazioni, la cui rapidità causa disagi e problemi di vulnerabilità, di disorientamento e di peculiari difficoltà psichiche. Così come con l’avvento della prospettiva abbiamo ridotto tutto a un solo punto di vista, lo stesso abbiamo fatto con la forma unica data alle esperienze lavorative. Nel momento in cui quella forma si decompone, i disagi derivanti dalla nostra risposta sono evidenti, diffusi e profondi.
Introduzione
Le Organizzazioni, nell’ultimo decennio, sono sottoposte alla pressione del cambiamento. Cambiamenti soprattutto di carattere economico e sociale. Parallelamente non vi sono però stati mutamenti nei rapporti di lavoro, in particolare per quanto riguarda il rapporto tra il datore di lavoro e i suoi dipendenti. In questo contesto di mutamenti, sono però emersi nuovi strumenti, necessari per una maggiore comprensione di simili cambiamenti, uno di questi è rappresentato dal contratto psicologico. 

Il tema del contratto psicologico è stato ampiamente dibattuto sin dai primi studi di Denise Rousseau sul finire degli anni ’80 (Rousseau, 1990), divenendo uno dei principali modelli impiegati per analizzare la relazione di impiego quale forma di scambio tra lavoratore e organizzazione. Il contratto psicologico si inserisce nel più ampio tema della relazione di impiego (Coyle-Shapiro e Shore, 2007), all’interno del quale si possono trovare numerosi altri costrutti teorici, tra i quali menzioniamo il supporto organizzativo percepito, il commitment, lo scambio leader-membro. Allo stesso tempo, grazie agli studi condotti a partire dagli anni ‘90 da Elizabeth Morrison e Sandra Robinson (1997), è emerso con forza il tema della violazione del contratto psicologico, quale sentimento negativo che un lavoratore prova nel momento in cui  percepisce che la propria organizzazione non ha soddisfatto aspettative su cui lo stesso contratto psicologico trovava fondamento.

La violazione del contratto psicologico può provocare numerose conseguenze negative fino ad arrivare alla vendetta o  il rifiutarsi di adempiere i propri doveri lavorativi. Risulta, quindi, di rilevante interesse comprendere non solo il processo che porta alla rottura ed alla violazione del contratto psicologico, ma anche le conseguenze che tale violazione provoca sul lavoratore e sulla relazione che questi ha con la propria organizzazione. Gli studi sul contratto psicologico si sono concentrati sulle potenziali conseguenze che questa variabile ha sulle organizzazioni, usando per l’analisi un approccio quantitativo. Ad esempio, molte variabili positive sono state associate con l’adempimento del contratto psicologico, come l’impegno (Sturges, Conway, Guest e Liefooghe, 2005), la soddisfazione, i comportamenti di cittadinanza organizzativa (Coyle-Shapiro, 2002; Rousseau, Hui e Lee, 2004) o l’intenzione di partire o rimanere all’interno dell’organizzazione. Il recente articolo di Tomprou, Rousseau e Hansen (2015) propone un modello teorico che, sulla base dell’analisi della letteratura esistente e degli studi effettuati sul tema, analizza i possibili esiti e le conseguenze della violazione del contratto psicologico, evidenziando i meccanismi che influenzano gli atteggiamenti ed i comportamenti del lavoratore.
L’obiettivo di questo elaborato è quello di presentare una lettura critica sui fenomeni del contratto psicologico, al fine di comprendere come il contratto psicologico influenzi in modo preponderante il benessere organizzativo.
Il contratto giuridico ed il contratto psicologico

Per poter proseguire nella discussione sul contratto psicologico in ambito lavorativo risulta utile analizzare il contesto formale in conseguenza del quale esso ha luogo. Il lavoro è regolato dall’ordinamento giuridico che in virtù di un oggetto di un’obbligazione deducibile, lo inquadra in due diversi tipi contrattuali: il contratto di scambio e il contratto associativo. Al momento del suo ingresso in Azienda, il lavoratore firma un accordo scritto, il cosiddetto “contratto giuridico”, che segue le disposizioni del contratto nazionale del lavoro. Il contratto giuridico definisce i diritti e i doveri delle Parti e stabilisce una serie di norme a cui il datore di lavoro da una parte ed il lavoratore dall’altra dovranno attenersi. Il riferimento normativo è l’art. 2094 del Codice Civile. Tuttavia, accanto  al contratto giuridico, in ambito lavorativo,  viene definito anche un contratto psicologico che riguarda le aspettative di entrambe le parti.  Il lavoratore ed il datore di lavoro firmano un accordo “mentale” non scritto, il cosiddetto contratto psicologico, ovvero il complesso delle aspettative che il lavoratore nutre nei confronti dell’azienda e, allo stesso tempo, il complesso delle aspettative che il datore di lavoro ha nei confronti di un proprio collaboratore. L’epoca attuale è caratterizzata da un mercato del lavoro in continuo cambiamento, dove gli individui non sperimentano più stabilità e sicurezza, ma si confrontano con lavoro flessibile ed organizzazioni fluide (M. Savickas, 2011).  Le politiche del lavoro, fino ad ora, sono state caratterizzate, tra gli altri, da due orientamenti di base: uno riparatorio e conservativo di forme del passato. Il limite più grande è riconducibile, forse, alla scarsa attenzione delle imprese al sapere e alla conoscenza come fonte di risultati e di ricerca di competenze innovative. Alla crisi quantitativa delle forme tradizionali di lavoro, si aggiunge, quindi, una crisi qualitativa. Ciò impone ancor più di domandarsi quali siano i fattori critici della trasformazione del lavoro che potrebbero aprire a una prospettiva differente di opportunità lavorative.
Tipi di contratto

Rousseau (1995) ha individuato quattro tipi di contratti distinguibili tra loro in base al livello contrattuale (individuale o di gruppo), e da chi è percepito il contratto (parte contrattuale o parte non contrattuale):

· contratto implicito: si riferisce all’interpretazione di un soggetto riguardo ad un accordo di scambio che coinvolge altri individui;

· contratti normativi: sono legati sia al tipo di accordo collettivo, che al contratto personale. I membri di un’unità sociale, come un dipartimento o una squadra, condividono un insieme di contratti psicologici con un’altra parte (un supervisore o, più in generale, l’azienda);

· contratti sociali: sono basati sulla condivisione di credenze collettive riguardo a comportamenti appropriati da tenere all’interno di una società;

· contratto psicologico.

Queste quattro classi identificano diversi tipi di contratto psicologico, poiché nascono da percezioni individuali che riguardano l’esistenza di obbligazioni reciproche tra due o più parti. Il contratto psicologico è quello che riguarda le credenze individuali del dipendente come parte del contratto. La definizione di contratto è comunemente legata al concetto di obbligazione che vincola due o più parti. Il problema sta nel fatto che, anche quando gli assunti di partenza sono ben definiti dall’inizio, quel che l’accordo stabilisce non è sempre altrettanto chiaro. Quindi il contratto può rappresentare una fonte di cambiamento, ma può anche essere un freno all'attuazione di tale processo. Il termine contratto può assumere significati diversi in base al contesto e ai soggetti coinvolti:

1. il portatore del contratto individuale è un lavoratore che da e riceve una promessa;

2. il portatore del contratto di gruppo è un organizzazione che percepisce di condividere le stesse promesse fatte da e al-l’organizzazione;
3. gli osservatori esterni sono le parti terze che interpretano gli accordi in altro modo rispetto a come sono stati stipulati, non avendo piena luce sui reali termini di contratto.

Oltre a questi tre punti, ne esiste un quarto non specificatamente collegato:

4 condizioni di membership legate alla società o ruolo sociale.

Questa suddivisione ci aiuta a capire come il termine contratto è usato, e i differenti elementi che possono intervenire in ogni singolo tipo di contratto. 

Contrattazione: un dilemma attuale

Le relazioni tra persona e organizzazione possono essere considerate un rapporto di scambio reciproco che si può tradurre in tre differenti tipi di legame secondo i punti di vista adottati:

· uno scambio economico, se, ad esempio, ci si riferisce al lavoro prestato in cambio di remunerazione;

· un rapporto di appartenenza, in seguito al quale gli individui fanno parte dell’organizzazione;

· uno scambio di tipo psicologico, che nasce dalle aspettative reciproche tra lavoratore e datore di lavoro, e che trova una spiegazione proprio in quel concetto chiamato contratto psicologico. L’idea di scambio di tipo psicologico implica che l’individuo si aspetti un certo numero di cose dall’organizzazione e viceversa. Non si tratta soltanto della quantità del lavoro richiesto in relazione alla paga offerta: si tratta di tutto l’insieme di diritti, privilegi e obbligazioni esistenti tra il dipendente e l’organizzazione.

Ingresso nel mondo del lavoro

L’ingresso lavorativo rappresenta l’incontro con persone, regole sociali, ruoli e compiti da svolgere e l’ingresso in uno spazio fisico e in una nuova situazione sociale ricca di stimoli psicosociali da decifrare, interpretare e sui quali impostare la propria condotta. Questa tappa iniziale della storia lavorativa di una persona è stata analizzata come una Transizione Psicosociale (sede di fenomeni e processi di cambiamento della persona). L’incontro con il lavoro rappresenta il superamento di un confine, con l’abbandono di una situazione nota e l’ingresso in una nuova realtà sociale. L’incontro con il lavoro può rappresentare un fattore motivante per far fronte alle difficoltà iniziali. Le strategie di risposta possono apparire da subito adeguate o richiedere aggiustamenti in vari ambiti. Tali modificazioni possono essere di tipo qualitativo o quantitativo, e tendono a stabilizzarsi in relazione al loro grado di pertinenza con le richieste della situazione.

Orientamenti Motivazionali

Dal punto di vista soggettivo essere motivati significa cose molto diverse da persona a persona e nei diversi momenti dello sviluppo della carriera personale. I dirigenti invece sono interessati ad assicurarsi che le persone agiscano in modo da migliorare l’efficienza e l’efficacia del loro lavoro. Lo Studio delle Motivazioni al Lavoro riguarda un set di forze che hanno diversa origine e che danno avvio o sostengono una condotta lavorativa. Studiare le motivazioni in chiave moderna significa cercare di comprendere e prevedere determinati esiti del rapporto tra persona e contesto lavorativi in due direzioni:

· Teorie Motivazionali Processuali: fenomeni e processi psicologici intesi come intermediari di tale rapporto;

· Teorie di Contenuto: fattori o variabili indipendenti.

Nel senso comune si sono enfatizzati fattori motivazionali di tipo individuale, dando minore importanza alla relazione tra persona e contesti lavorativi. 

Bisogna considerare poi i diversi Approcci Teorici:

1. Approcci Tradizionali: sul piano storico si sono dapprima sviluppati approcci alle motivazioni al lavoro fondati sull’attribuzione di importanza a elementi di rinforzo esterno (ad es. Taylor ipotizza la funzione motivante dell’interesse economico individuale) e solo successivamente si sono sviluppati gli approcci disposizionali, che privilegiano alcune caratteristiche individuali. 
2. Approcci della Scelta Cognitiva: con le teorie cognitive ci si sposta sui meccanismi di elaborazione cognitiva della condotta. Le esperienze vissute vengono rielaborate e tradotte in aspettative su cosa può avvenire in una data situazione lavorativa e la persona imposta e affronta la sua relazione con il contesto del lavoro come un problema da risolvere nel migliore dei modi possibile.

3. Goal Setting Theory: nasce come tecnica motivazionale che si sviluppa nel quadro del "Management by Objectives", in cui sono gli obiettivi al centro della gestione e dello sviluppo organizzativo, ma costituiscono anche il modo preminente di interpretare le condotte degli individui.

4. Teoria dell’Equità: punta l’attenzione sui processi cognitivi che governano la decisione di impegnarsi o meno in un compito. Secondo Adams (1963) la spinta motivazionale è data soprattutto dal fatto che il lavoratore percepisce il rapporto come equilibrato rispetto a quello di altri colleghi nella stessa condizione di lavoratori assunti come gruppo di riferimento, di credenze e ideali.

5. Teorie della Giustizia Organizzativa : sviluppate negli ultimi quindici anni grazie alla teorizzazione di Greenberg (1987), si basano su un approccio in cui si devono considerare:

· Giustizia Distributiva (i ricavi siano corrispondenti alle attese);
· Giustizia Procedurale (inadeguatezza dei modi di allocare e distribuire le risorse, i premi o le punizioni tra le persone)
Quando si percepisce che le modalità di procedere e di decidere sulla distribuzione dei ricavi sono adeguate, corrette e trasparenti, appare più probabile lo sviluppo di comportamenti motivati rispetto a un dato obiettivo. 

Contratto psicologico tra individuo e Azienda
Una serie di eventi di natura economica, sociale e culturale hanno contribuito a ridisegnare la fisionomia del mercato del lavoro e il significato dell’esperienza lavorativa. Questo processo non è scevro da conseguenze soprattutto per gli individui, a cui è chiesto di gestire questi cambiamenti, adattandosi a situazioni e contesti differenti e rapidamente mutevoli. Come conseguenza alle organizzazioni viene chiesto di ottimizzare l’”utilizzo” del “capitale umano” per il raggiungimento degli obiettivi aziendali. Le organizzazioni avanzano continue aspettative nei confronti dei manager, dei collaboratori e di tutti i dipendenti in generale. In quest’ottica, la riflessione sul contratto psicologico e sullo scambio che si definisce tra organizzazione e lavoratore diventa rilevante sia a livello individuale sia a livello organizzativo.  In base alla percezione circa l’esito di questo scambio, l’individuo decide il grado di coinvolgimento individuale, manifestandolo attraverso forme più o meno evidenti di appartenenza all’organizzazione. Lavorare in un contesto organizzativo che si fa portatore di valori in sintonia con i propri potrebbe aiutare a vivere meglio l’organizzazione e quindi facilitare il processo di socializzazione. Il rapporto tra persona e organizzazione risponde alla norma di reciprocità, intesa come un’eguale distribuzione dei diritti e dei doveri tra i partner di una relazione. L’organizzazione si aspetta che il dipendente obbedisca alla sua autorità  e il dipendente si aspetta che l’organizzazione si comporti con lui con giustizia: entrambi sono guidati da convinzioni su ciò che è giusto ed equo. Il contratto psicologico incide dunque sul comportamento organizzativo delle persone e può spiegare l’impegno delle persone. A mancare è oggi una dinamica almeno in parte buona delle relazioni nei luoghi di lavoro. Questa carenza determina aree di disagio molto diffuse. La constatazione del fatto che non ci siamo mai liberati effettivamente del taylorismo si combina con l’avvento di un tempo dell’alienazione del lavoro, per processi e vie del tutto inediti. 
Il modello più diffuso di “gestione delle risorse umane” è stato fondato e tuttora si basa su alcune caratteristiche così definibili: 

· (C) comando: le forme per esercitare il ruolo di capo; 

· (I) incentivo: lo stimolo dato all’esecutore per adempiere al compito; 

· (E) esecuzione: l’azione lavorativa secondo le previsioni mansionarie; 

· (C) controllo: la scheda per valutare la conformità dell’esecuzione; 

· (O) opposizione: la modalità di relazione tra capo e collaboratore. 

Questa prospettiva si basa sul principio secondo il quale il direttore e i capi sono in una relazione asimmetrica con i collaboratori, ponendosi “al di fuori”come se non facessero parte del sistema delle relazioni interne all’Azienda. 

Aspetti generali del contratto psicologico

L’espressione Psychological Contract (Rousseau, 1995), non identifica un contratto in senso legale, ma un accordo che nasce nella mente del dipendente. 
Il contratto psicologico rappresenta:

· una componente necessaria della relazione di impiego;

· una serie di reciproche aspettative e bisogni derivanti da una relazione tra organizzazione e individuo;

· l’insieme di promesse, accolte da un dipendente, riguardanti i termini dell’accordo di scambio tra il lavoratore e la sua organizzazione;

· una convinzione basata sull’esistenza di una relazione di scambio tra le due parti;

· una componente dinamica del rapporto tra persona e organizzazione;

· un fattore di fondamentale importanza nella determinazione del comportamento organizzativo.

Il contratto psicologico nasce dall’interazione dell’individuo con il proprio ambiente organizzativo. In particolare si sviluppa in seguito a:

· l’interazione del dipendente con i rappresentanti dell’organizzazione;

· la percezione del dipendente riguardo procedure utilizzate e cultura organizzativa.

Nello stabilire il contratto psicologico, individuo e organizzazione sono guidati dalla convinzione di ciò che è giusto ed equo. Il contratto psicologico si sviluppa all’interno di un ambiente dinamico. I lavoratori “stipulano” il contratto psicologico per ragioni che possono essere diverse:

· contribuisce a ridurre l’incertezza: interviene proprio per dare ai lavoratori un senso di sicurezza;

· riduce la necessità di supervisione organizzativa. 

· influenza il destino dei dipendenti all’interno dell’organizzazione. 
In particolare il contratto psicologico prende forma da:
· uno schema - o modello - mentale relativamente stabile e durevole;
· norme sociali che “spingono”i lavoratori a creare un particolare accordo idoneo a rappresentare il loro rapporto con l’organizzazione.
Le promesse su cui si basa il contratto psicologico possono essere suddivise in tre tipologie a cui possono corrispondere modalità di risposta differenti:

· la promessa vaga è ignorata o non presa seriamente dal potenziale destinatario. 

· La promessa credibile può essere vista come un insieme di credenze, le quali sono fondamentali per generare un contratto. 

· le promesse inattese sono quelle che si realizzano inaspettatamente.

Queste tre tipologie vanno integrate con la possibilità di fare affidamento sulle promesse. La fiducia reciproca diventa l’elemento chiave per sviluppare rapporti tra individui basati sull’accordo.

In sintesi, si possono individuare i seguenti elementi distintivi del contratto promissorio:

· la promessa, ossia l’impegno che riguarda azioni future;

· la ricompensa, intesa come una qualche forma di riconoscimento che un soggetto si

· aspetta di ricevere in cambio del contributo fornito;

· l’accettazione rappresenta l’intenzione volontaria, da parte dell’organizzazione e del dipendente, di accogliere i termini del contratto;
· le garanzie che comunicano la natura e le condizioni in cui il lavoro si svolge;
· le intenzioni: ovvero promesse riguardanti il corso di azioni future.

In sintesi possiamo affermare che il contratto psicologico esiste a livello individuale e riguarda obblighi reciproci: si tratta dunque di uno scambio reciprocamente compreso. Dal punto di vista del dipendente, questo contratto psicologico prende sostanza dalla percezione di poter influenzare l’organizzazione in modo da essere sicuro che questa non approfitti della sua posizione, ma anche di avere un ruolo attivo nella organizzazione stessa. L’approvazione (o l’accettazione) da parte del dipendente del sistema organizzativo in atto, si regge sul rispetto del contratto psicologico esistente tra l’organizzazione e ciascuno dei suoi membri. Se l’organizzazione non soddisfa le attese del dipendente, e se al contempo non può obbligarlo a restare, è probabile che il lavoratore cerchi un nuovo impiego.

Il Contratto Psicologico

Per introdurre la nozione di contratto psicologico partiamo con la nozione di Reciprocazione (Levinson, 1963) secondo la quale si insiste sull’idea che il rapporto tra persona e organizzazione risponde alla Norma di Reciprocità, cioè l’eguale distribuzione dei diritti e doveri tra i partner di una relazione ed è intesa come regola sociale di preservazione della loro identità e del loro valore. È questo concetto che può introdurre la nozione di Contratto Psicologico, sviluppatasi negli anni '60 con Agrys e successivamente con Schein.

In letteratura si trovano differenti nozioni di contratto psicologico che analizzeremo più dettagliatamente in seguito. Esiste tuttavia un buon grado di accordo sul fatto che il contratto psicologico, quando riuscito, può avere differenti funzioni.
La funzione principale di un buon contratto psicologico consiste nel divenire una condizione necessaria, anche se non sufficiente, per migliorare le condizioni e la qualità della vita lavorativa e l’efficienza (si tratta quindi di una funzione igienica).
Rispetto ai Contenuti essi sono rappresentati da:

1) Obblighi Organizzativi che possono essere oggetto di promesse e sono:

· ricavi del lavoro;

· informazioni e sviluppo personale;

· contesto del lavoro.

2) Obblighi del Lavoratore quali:

· rispetto degli orari di lavoro;

· svolgere un lavoro valido per qualità e quantità;

· assicurare onestà nelle relazioni;

· lealtà e rispetto della proprietà;

· mantenere una buona presentazione di sé;

· assumere atteggiamenti di flessibilità sul lavoro e sulle cose da fare.

Il Contratto Psicologico, così come viene analizzato attualmente, prevede due Tipi Ideali:

· Contratto Transazionale: fondato sullo scambio economico;

· Contratto Relazionale concerne invece impegni e accordi di lunga durata, molto più basati su elementi relazionali. 
L’interesse per la nozione di contratto psicologico deriva anche dalla considerazione della sua capacità di aiutarci a comprendere fenomeni di insoddisfazione, delusione, riduzione dell’impegno. Questi fenomeni sono stati collegati a una possibile Violazione o Rottura dei Contratti Psicologici. Morrison e Robinson (1997) affermano che la percezione della rottura del contratto deriva da due possibili fonti:

· Reneging: si percepisce che l’organizzazione rinnega le sue promesse;

· Incongruence: si percepisce una incongruenza tra le credenze del lavoratore sugli obblighi reciproci e quelle detenute dai rappresentanti dell’organizzazione.

La percezione che le promesse non siano mantenute risulta modulata da due Fattori Psicologici:

· il grado di salienza psicologica;
· il livello di vigilanza.
La Rousseau (1998) definisce il contratto psicologico come “l’insieme di credenze dell’individuo circa gli obblighi reciproci esistenti tra il lavoratore stesso e l’organizzazione, ed esso ha origine quando la persona inferisce promesse che generano tali credenze”. In questa definizione, rispetto agli approcci degli anni ’60, appaiono evidenti due caratteristiche principali del contratto psicologico.  In primo luogo, è sottolineata la natura idiosincratica del contratto psicologico legata alle credenze dell’individuo; qui il focus è prevalentemente spostato sulla percezione di una sola delle due parti chiamate in causa (il lavoratore).  In secondo luogo, l’oggetto del contratto psicologico sono gli obblighi reciproci e non solo le aspettative individuali. Le aspettative rappresentano un concetto più ampio, che include le attese di origine contrattuale.  Gli obblighi reciproci, invece, derivando da promesse che l’organizzazione, in modo più o meno esplicito, ha fatto al lavoratore, e che coinvolgono aspetti legati al senso di fiducia e di appartenenza.  La differenza tra obblighi ed aspettative diventa fondamentale, quando si configura la possibilità che venga meno il mantenimento delle promesse da parte dell’organizzazione. Il mancato rispetto agli obblighi assunti dall’organizzazione può dar luogo, da parte del lavoratore, a reazioni forti ed emotive (Robinson, 1994), e può andare a minare le basi del rapporto tra persona e organizzazione (Turnley e Feldman, 2000).

Le credenze negli obblighi reciproci nascono da:

· esplicite promesse fatte da persone che all’interno dell’organizzazione hanno ruoli

· decisionali;

· inferenze e interpretazioni fatte in base ad esperienze lavorative passate;

· apprendimento per osservazione e imitazione.

La consistenza e la stabilità delle promesse e delle richieste formulate rappresentano la base per l’elaborazione da parte del lavoratore di percezioni chiare e consistenti circa obblighi e doveri nei confronti dell’organizzazione.

Questa posizione sostenuta dalla Rousseau tuttavia non è stata pienamente condivisa da tutti gli studiosi. Guest (1998) per esempio sostiene la necessità di considerare il contratto psicologico come basato sull’interazione tra individuo e organizzazione, e non solamente sulle percezioni del lavoratore. L’eccessiva soggettività, secondo Guest, farebbe perdere importanza agli elementi di reciprocità e di accordo tra le parti che, facendo sembrare in tal modo, meno significative le funzioni del contratto psicologico.

Si riporta nella Fig.1 sottostante, lo schema riassuntivo del dibattito Guest – Rousseau.


Fig. 1 - Schema riassuntivo del dibattito Guest - Rousseau.
[image: image2.emf]
In generale, si può sostenere che la funzione principale di un buon contratto psicologico è condizione necessaria, ma non sufficiente, per migliorare la qualità della vita lavorativa e l’efficienza. Si tratta, in un certo senso, di una funzione igienica: buoni contratti psicologici non garantiscono una performance superiore, ma contratti psicologici poveri tendono a demotivare le persone e si traducono a lungo andare in un abbassamento dell’impegno, in un aumento di turnover e assenteismo (Maguire, 2002). 

Sviluppo , dinamica e limiti del contratto psicologico
Il contratto psicologico è stipulato una e una sola volta, ma è soggetto a cambiamenti durante la permanenza della persona nell’organizzazione. Più lungo è il rapporto, più parti interagiscono e maggiore è la quantità di rapporto che possiamo avere all’interno del contratto. Robinson e Morrison (2000) hanno studiato come i contratti psicologici cambiano nel tempo. Si può citare l’esistenza di due tipi di fattori che possono influenzare lo sviluppo dei contratti psicologici: fattori interni ed esterni (O’Leary-Kelly e Schenk, 2000).  I fattori interni sono le motivazioni e le aspettative che un individuo stabilisce, spesso associate a fattori economici, socio-emozionali-lavorativi e a fattori di autostima e di utilità sociale. Per quanto riguarda i fattori esterni, l’informazione sociale che l’individuo riceve è un fattore di fondamentale importanza. I dipendenti percepiscono il loro superiore come l’organizzazione con cui stabilire e mantenere il contratto psicologico. 
I contratti psicologici riflettono una relazione di potere. Il potere può essere distribuito simmetricamente o in modo asimmetrico. Bisogna fare in modo che tali asimmetrie non interferiscano sui rapporti di scambio, altrimenti si determina una riduzione di controllo nella relazione che tende ad intensificare i sentimenti di un trattamento ingiusto.

Nei mercati caratterizzati da diverse forme di pressione sulle organizzazioni per divenire sempre più flessibili da un lato, e massimizzare i risultati in tempi sempre più brevi, dall’altro, si sono determinati significativi cambiamenti nei rapporti di lavoro. Nella Tabella 1 sottostante, si sono identificati sinteticamente le forme emergenti di occupazioni passate.


Tabella 1 - Forme emergenti di contratto psicologico. 

[image: image3.emf]
Fonte: Adaptado de Anderson e Schalk (1998, p.643) 

Secondo Anderson e Schalk (1998), anche se ogni contratto psicologico è individuale e unico, questo può assumere alcune forme che derivano dall’incrocio di due dimensioni: le performance, e la durata del contratto di lavoro. A sua volta, Rousseau et al. (2004) ha identificato quattro principali forme di contratto psicologico (Figura 2).



Fig. 2  – tipologie di contratto psicologico
[image: image4.emf]
Fonte: Adaptado de Cunha, Rego, Cunha e Cabral – Cardoso (2007, p.217)

In base alla figura sopracitata, il contratto transazionale psicologico si riferisce ad uno scambio, a dei benefici specifici e a dei contributi che sono essenzialmente di natura economica o monetaria. Il contratto relazionale comporta un rapporto reciprocamente soddisfacente (Rousseau et al., 2004), che comprende uno scambio di benefici, sia monetari e non monetari, in cui il soggetto tende a sviluppare un identità, in relazione dell’organizzazione.
Tabella 2 – caratteristiche del contratto psicologico relazionale e transitorio
[image: image5.emf]
Fonte: Adaptado de Castanheira e Caetano (1999, p.114)

Il contratto psicologico relazionale viene percepito come incentivo socio-emotivo che unitamente all’incentivo economico, aiuta a comprendere il rapporto più aperto e fa si che le parti abbiano la volontà di mantenere i rapporti nel tempo. La letteratura più recente sottolinea il passaggio da un contratto relazionale psicologico ad un contratto psicologico transazionale nel momento in cui l’assunzione in un’azienda rappresenta un’opportunità per una carriera piuttosto che una semplice possibilità di lavoro.  
Il contratto psicologico si può spostare  in un continuum muovendosi nel corso del tempo da un accordo basato su uno scambio economico (transazionale) a uno basato sulla relazione. Tuttavia quando le persone investono molto nel contratto relazionale, la rottura di questo tipo di contratto implica dei costi che sono decisamente più elevati rispetto a quelli che ci sarebbero stati se non ci fosse stato coinvolgimento emotivo o se fosse stato basso. 
Robinson e Morrison (2000) ha rilevato che i contratti diventano più di natura transazionale e meno relazionali dopo una violazione dei termini contrattuali. I dipendenti si allontanano da una dimensione affettiva, e si concentrano sui vantaggi economici del rapporto. Questo aumenta la distanza psicologica tra dipendente e datore di lavoro, rendendo il contratto più transazionale. Una combinazione equilibrata di alcuni aspetti del contratto relazionale, quali la lealtà, l’alto livello di impegno e di identificazione con l’organizzazione, con il contratto di transazione, come il pagamento a seconda delle prestazioni porta benefici sui risultati organizzativi (Castanheira e Caetano, 1999). Infine, il contratto rispecchia la suddivisione di transizione o mancanza di un accordo iniziale tra le due parti e può essere visto in condizioni di instabilità (Rousseau et al., 2004). 
Modello di sviluppo dinamico del contratto psicologico 
In un’epoca caratterizzata da continui cambiamenti, i modelli sopracitati che un tempo servivano come supporto per identificare il rapporto tra dipendente e datore di lavoro, non costituiscono più uno strumento adeguato.  In questo senso, Guest (2004) ha sviluppato un modello per lo sviluppo più integrativo del contratto psicologico, permettendo di approfondirne le cause, la natura e le conseguenze. In questo contesto di evoluzione Guest ha analizzato una serie di fattori contestuali dividendoli in fattori individuali e fattori organizzativi.  In relazione ai fattori organizzativi abbiamo: “il settore delle imprese”, la “dimensione dell’organizzazione”, “i proprietari”, la “strategia di business” e “i sindacati”, “la gerarchia”, “l’organizzazione politica” riferendosi in particolare alla “politica e alla pratica delle risorse umane” al “partecipare alla gestione delle risorse umane” alla “relazione, e cultura del lavoro e “al clima organizzativo”. Per quanto riguarda i “fattori individuali”, Guest (2004) afferma: “età”, “genere”, ‘“educazione”, “livello di organizzazione”, “tipo di lavoro”, “ore lavorate” , “etnicità”, “stabilità” e “reddito”. Sono state considerate anche le “competenze del singolo” e la sua “personalità”. Una caratteristica importante per la gestione del comportamento organizzativo ed il successo personale è infatti costituita dalle competenze, definite come ciò che una persona è capace di fare.  Guest (2004) ha introdotto inoltre il concetto di “stato del contratto psicologico” per descrivere come le promesse e gli obblighi che costituiscono il contenuto del contratto psicologico, siano considerate eque. Guest (2004) fa inoltre riferimento alle conseguenze che il contratto psicologico nelle organizzazioni ha sul livello di “atteggiamenti e comportamenti degli individui quali: “ presenze“,” l’equilibrio tra lavoro e vita privata “,” soddisfazione “ “impegno”, “i comportamenti di cittadinanza organizzativa” e “l’intenzione di restare o lasciare l’organizzazione”. Viene poi analizzata anche la motivazione quale insieme di forze energetiche che hanno origine nei singoli e che dà luogo al comportamento di lavoro, determinando la sua forma, la sua direzione, l’intensità e la durata.  Viene presentato schematicamente nella Fig. 3, un nuovo modello dinamico, di esecuzione del contratto psicologico, orientato allo sviluppo di alto rendimento secondo la teoria di Guest (2004).
Fig 3 - modello dinamico di coinvolgimento del contratto psicologico orientato alle para performance di alto livello
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Antecedenti della rottura del contratto psicologico 
Bianco e Toderi (2008) sottolineano che il fallimento della reciprocità tra lavoratore e organizzazione e le ripercussioni in termini di rottura del contratto psicologico possono essere determinate da diversi fattori quali:

· la modalità con cui si è formato il contratto psicologico: secondo lo studio di Robinson e Morrison (2000) la probabilità di percepire una rottura del contratto a un anno e mezzo dall’ingresso lavorativo è maggiore fra i lavoratori che non hanno vissuto un processo di socializzazione formale e non hanno interagito con i rappresentanti dell’azienda al momento del reclutamento;

· il grado di importanza attribuita dal lavoratore alla componente del contratto inadempiuta: ha un effetto sulla formazione del giudizio di rottura del contratto psicologico (Lester, Claire, & Kickul, 2001);
· la percezione del proprio ambiente lavorativo: ad una percezione negativa corrisponde una maggiore probabilità di percezione di rottura del contratto psicologico (Depolo, Guglielmi, Negrini, & Toderi, 2006; Depolo et al., 2003).

La violazione del contratto psicologico
La violazione del contratto psicologico può provocare numerose conseguenze negative, quali un senso di sfiducia ed una riduzione dell’impegno da parte del lavoratore nei confronti della propria organizzazione. Risulta, quindi, di estrema rilevanza comprendere sia il processo che porta alla rottura ed alla violazione del contratto psicologico, ma anche le conseguenze che questo provoca sul lavoratore e sulla relazione che  ha con la propria organizzazione.

Nello specifico, Morrison e Robinson (1997) distinguono tra rottura e violazione:

· la rottura rappresenta l’aspetto cognitivo, legato al fatto che l’organizzazione non ha soddisfatto degli obblighi cui, secondo la percezione del lavoratore, era tenuta. Tale rottura può essere innescata da un evento o da un complesso di eventi percepiti negativamente dal lavoratore, quali, ad esempio, una mancata promozione;

· la violazione rappresenta l’aspetto emotivo ed affettivo.
La probabilità che ad una rottura segua la violazione risulta tanto più alta quanto più alta è la perdita percepita dal lavoratore a causa della rottura. La violazione del contratto psicologico può portare alcuni lavoratori a interrompere il rapporto di lavoro, altri a restare all’interno dell’organizzazione modificando gli atteggiamenti ed i comportamenti  nei confronti dell’organizzazione che verrà messa in discussione. Tale messa in discussione rappresenta l’inizio di un processo attraverso il quale il lavoratore cercherà di risolvere tale violazione attraverso una riconfigurazione del contratto psicologico. Il positivo superamento della violazione è legato al fatto che la distanza tra il contratto psicologico originale e ciò che il lavoratore vive nella sua concreta esperienza sia ridotta. Le concomitanti riduzioni della distanza “percepita” e dei sentimenti negativi rappresentano il lato cognitivo ed emotivo del superamento della violazione.
Come “misurare” il contratto psicologico 
Nonostante la presenza di diversi modelli teorici, si denota ancora una certa difficoltà nella comprensione globale del fenomeno del contratto psicologico e dei suoi sviluppi i contrapposizione invece con i numerosi modelli per la lettura dello stress lavoro-correlato. Di questi alcuni si focalizzano sui processi interazionali, altri, definiti transazionali, si focalizzano sui processi cognitivi ed emotivi derivanti dall’interazione tra persona e ambiente. Tra questi citiamo l’Effort-Reward Imbalance (Siegrist, 1996).

Il modello di Siegrist è stato ampiamente utilizzato nelle ricerche sulla qualità della vita lavorativa e sugli esiti negativi dello stress lavorativo. 
I risultati ottenuti dalla letteratura offrono tuttavia spunti di riflessione sulla possibilità di utilizzare modelli nati per studiare lo stress e prevalentemente utilizzati per comprenderne

le sue conseguenze in termini di salute individuale (Siegrist 1996, 2008a) e il benessere organizzativo (Magnavita, 2008; Tabanelli et al., 2008),  anche per monitorare il contratto psicologico. Quanto emerso dalle sperimentazioni riportate in letteratura, può essere considerato in linea con quanto osservato da Lester, Turnley, Bloodgood e Bolino (2002) secondo i quali la riuscita del contratto psicologico è un fattore igienico non indifferente in quanto permette di ridurre l’incertezza organizzativa delineando rappresentazioni delle proprie posizioni e prospettive di ruolo e di autoregolare i propri investimenti personali nell’organizzazione.
Tali condizioni sono, tuttavia, necessarie, anche se non sufficienti, a migliorare l’efficienza e la qualità della vita lavorativa. La possibilità di ridurre la rottura del contratto psicologico e l’incertezza organizzativa ad esso associata si muovono in due direzioni. In primo luogo è possibile agire sulla componente dello stress lavorando sulla definizione esplicita della ricompensa intesa non solo in termini economici ma anche in termini sociali e di sicurezza lavorativa (Siegrist, 1996). Ciò permetterebbe infatti di ridurre la discrepanza tra quanto promesso dall’organizzazione e quanto atteso dal lavoratore. Quanto proposto, come ricorda Pfeffer (1998) è in linea con i cambiamenti che già da qualche tempo si osservano in termini di gestione delle risorse umane: numerose aziende utilizzando politiche di ricompensa volte a fidelizzare i lavoratori competenti. 
Una seconda linea di intervento, in linea con Lester et al. (2002), sarebbe quella di autoregolare i propri investimenti personali nell’organizzazione. Se da un lato le persone caratterizzate sia da alto overcommitment che da alto sforzo, o imbalance, riportano bassi valori di rottura del contratto psicologico, dall’altro sono, a lungo termine, soggette maggiormente ad esaurimento (Siegrist, 2008a). In numerose realtà organizzative, tuttavia, fattori quali lo sforzo e la ricompensa sono variabili che per ragioni soggettive ed organizzative sono passibili di basso cambiamento. In tali circostanze sarebbe possibile agire indirettamente sul contratto psicologico lavorando sull’overcommitment; ovvero sulla caratteristica individuale determinata dal bisogno soggettivo di approvazione e di stima in ambito lavorativo.
Monitorando lo stress lavoro-correlato dunque , si potrebbe mettere in atto un’azione che permette anche di gestire il contratto psicologico, che, a cascata agisce sulla prevenzione di conseguenze negative quali l’insoddisfazione lavorativa, la negligenza e il burnout, associate alla rottura del contratto psicologico (Gakovic & Tetrick, 2003; Leiter, 1999; Topa & Morales, 2005).

Il processo risolutivo della violazione del contratto psicologico
Il modello rappresentativo del processo risolutivo della violazione del contratto psicologico

proposto da Tomprou, Rousseau e Hansen (2015) viene sinteticamente presentato in Fig. 4.
Fig. 4 - Il modello del processo risolutivo della violazione del contratto psicologico
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Fonte: rielaborazione da Tomprou, Rousseau e Hansen (2015)

Il principale fattore motivazionale che influenza il tipo di risposta data dal lavoratore vittima della violazione è costituito dalla probabilità di una possibile risoluzione della violazione stessa. Essendo il modello auto-regolativo, tale percezione condiziona il tipo di risposta alla violazione nel tempo. La possibilità di risoluzione della violazione è a sua volta influenzata dai seguenti fattori: 
· la percezione del lavoratore circa la risposta che l’organizzazione darà alla violazione; 
· l’attivazione di risorse personali; 
· l’attivazione di risorse organizzative.

Il lavoratore può attivare due tipi di risorse a supporto del processo di risoluzione della violazione:

· quelle personali, fanno riferimento a tratti caratteriali posseduti dal lavoratore, quali l’ottimismo, l’auto-efficacia, il controllo percepito, che possono aiutare il soggetto nell’affrontare situazioni di stress;

· quelle organizzative, fanno riferimento alle relazioni che il lavoratore ha sviluppato con i membri dell’organizzazione; in tal senso, quei lavoratori che ricevono il supporto dei propri manager e colleghi tendono ad essere più disponibili al cambiamento ed a reagire in modo più positivo. 

Le possibili strategie di risposta adottate dai lavoratori a seguito di una violazione del contratto psicologico, possono distinguersi in: 
1) strategie orientate ad un approccio attivo suddivise a loro volta in: 

· strategie focalizzate sulla distanza tra le aspettative del lavoratore e la concreta esperienza vissuta; 

· strategie focalizzate sugli aspetti emotivi, volte a  ridurre il sentimento negativo che il lavoratore prova.
 2) strategie di elusione che a loro volta si distinguono in: 

· disimpegno mentale, che può concretizzarsi attraverso l’adozione di una atteggiamento cinico; 

· disimpegno comportamentale, che può concretizzarsi nella riduzione dell’impegno, o nell’abbandono  dell’organizzazione stessa da parte del lavoratore. 
A differenza del disimpegno mentale, quello comportamentale costituisce un concreto ed attivo cambiamento dei comportamenti che il lavoratore teneva in passato sul posto di lavoro, al fine sia di ricostituire uno stato di equità percepita in riposta ad un trattamento vissuto come non equo e di conseguenza non accettabile.

La percezione di una elevata probabilità circa una positiva risoluzione incoraggerà il lavoratore ad impegnarsi attivamente, spingendolo ad adottare, dunque, la strategia focalizzata sul problema. Al contrario, se il lavoratore dovesse percepire una scarsa probabilità di riuscita della risoluzione, questi sarà meno propenso ad agire o discutere per risolvere il problema. Di conseguenza, potrebbe optare per la ricerca di un supporto emotivo, adottando la strategia focalizzata sugli aspetti emotivi, ovvero potrebbe cercare di diminuire il suo stato di stress, adottando una strategia di elusione, sia mentale che comportamentale.

Il modello qui proposto sviluppato da Tomprou, Rousseau e Hansen (2015) si conclude con l’indicazione dei possibili esiti del processo in termini di riformulazione del contratto psicologico.

Vengono individuati in tal senso quattro possibili esiti:

1) rafforzamento: avviene quando si genera una nuova situazione dalla quale il lavoratore, o ambo le parti, traggono maggiori benefici rispetto al precedente contratto psicologico; 

2) riattivazione: ha luogo quando il lavoratore fà affidamento sul contratto psicologico pre-violazione, o su una sua versione rivista ma equivalente;

3) indebolimento: avviene quando il lavoratore accetta delle perdite rispetto alle aspettative incorporate nel contratto stesso, continuando ad impegnarsi sulla base dei propri doveri, anche se con minore lealtà e fiducia;

4) scioglimento: rappresenta la rottura definitiva del rapporto. Il lavoratore può restare sul proprio posto di lavoro, ma non si sentirà più motivato e impegnato nei confronti della propria organizzazione.
Considerazioni finali
In un mercato competitivo, le aziende devono essere in grado di cambiare rapidamente, offrendo vantaggi in termini di efficienza ed efficacia nel breve termine. Per affrontare questa sfida, le aziende sono vincolate principalmente dalle capacità e dalle competenze dei propri dipendenti. Le organizzazioni con elevati livelli di performance e redditività hanno caratteristiche e prassi molto particolari, adatte alle loro specifiche esigenze. Molte organizzazioni concentrano l’attenzione sullo sviluppo di nuovi contratti psicologici.  Organizzazioni ed individui che affrontano, sempre più, un’ ampia gamma di condizioni, cercano di favorire un migliore rapporto tra il tempo dedicato al lavoro e la famiglia. La volontà degli individui di contribuire agli obiettivi organizzativi sembra essere influenzata dalla natura psicologica del vincolo che li lega all’organizzazione. Le organizzazioni con elevati livelli di performance sono caratterizzate da elementi, il cui denominatore comune è contribuire a sviluppare le competenze dei loro dipendenti, le loro conoscenze, le loro motivazioni e la flessibilità. Questi elementi includono: strategia, visione, missione obiettivi, convinzioni e valori, pratiche di gestione, struttura organizzativa, procedure di lavoro, processi operativi procedure funzionali, e anche il sistema delle risorse umane. Le organizzazioni con elevati livelli di performance si basano su politiche basate sul principio che le persone sono la risorsa più importante per essere competitivi. Organizzazioni e individui devono anche attraverso uno sforzo rendere le condizioni di occupazione migliori e ridurre le difficoltà di comunicazione. Il contratto formale stabilito con l’organizzazione porta alla creazione di distinti contratti psicologici. L‘analisi della letteratura sul contratto psicologico rivela che dagli anni ‘80 il tema del contratto psicologico è stato concettualizzato dal punto di vista di una delle parti, il dipendente. Diventa, oggi più che mai, di fondamentale importanza, approfondire la nostra comprensione del contratto psicologico dal punto di vista del datore di lavoro. Così, nonostante i numerosi autori citati, proposte e idee, manca ancora un modello completo e integrato che si adatta alle dimensioni delle organizzazioni per ottenere alte prestazioni. Ciò che esiste è una gamma molto ampia di studi, che mostrano l’influenza di questa o quella dimensione del contratto psicologico nelle prestazioni individuali e di organizzazione generale. Per quanto riguarda ciò che determina il contratto psicologico e il suo impatto sulle prestazioni, la ricerca esistente su questo tema non ha spiegato il modo in cui il contenuto e lo status del contratto psicologico influiscono sulla formazione e sullo sviluppo, e come questo processo influisce sul rendimento dei singoli. In questo senso, è opportuno approfondire la nostra comprensione su ciò che determina il contratto psicologico - il contenuto e lo stato - in quanto la letteratura in questo settore è relativamente scarsa, soprattutto per quanto riguarda il loro impatto sulle prestazioni occupazionali dei singoli dipendenti. Considerando l’individuo come un attore in una organizzazione dovrebbe essere una prassi consolidata nella gestione, guidare l’organizzazione a costruire il consenso, la partecipazione, la cooperazione piuttosto che il controllo e la coercizione. Chiaramente non comunicare con i dipendenti può portare a violazioni del contratto psicologico, al superamento delle soglie e al conseguente abbandono del contratto, che potrebbe portare a bassi livelli e di riflesso  a bassi risultati.

Concludendo, il presente elaborato potrebbe diventare il punto di partenza per l’approfondimento di una serie di questioni rilevanti, che possono diventare future aree di approfondimento e che ad oggi la ricerca non ha ancora affrontato.

Termino l’elaborato con l’auspicio di un futuro approfondimento in merito ai seguenti quesiti:

1) Quali cambiamenti in questi ultimi anni si sono accentuati nel contratto psicologico? 
2) In quale misura i contratti psicologici sono in grado di stimolare l’impegno delle organizzazioni? 
3) La garanzia di un’occupazione fissa e duratura è un fattore sufficiente a garantire le esigenze individuali e organizzative? 

4) E’ possibile promuovere e mantenere la fiducia all’interno di contesti organizzativi sempre più  competitivi e conflittuali?
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