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La disrupcion de lavida cotidianay de la actividad laboral como resultado de las
medidas de los gobiernos para afrontar la crisis sanitaria provocada por la pan-
demia de la covid-19 ha tenido multiples consecuencias, tanto para los trabaja-
dores como para las organizaciones. Desde marzo de 2020, la rapida expansion
del virus en la mayoria de los paises de Europay Ameérica, y las medidas de dis-
tanciamiento social y cuarentena adoptadas han generado el cierre de una gran
cantidad de empresas, negocios y comercios; han alterado las formas de trabajar,
especialmente, imponiendo el teletrabajo o el trabajo remoto; se han reducido
las horas de trabajo y los salarios; y se han rescindido o redefinido las condicio-
nes de un gran numero de contratos, lo cual ha afectado a millones de trabajado-
res de toda condicion.

Si bien la situacion puede percibirse como un evento transitorio, y buena parte
de los trabajadores esperan recuperar su empleo y las condiciones de trabajo al-
teradas tras la crisis, las percepciones acerca de como se han adoptado estas me-
didas laborales, el mantenimiento mas o menos duradero de ciertas condiciones
de trabajo (por ejemplo, el teletrabajo)y los efectos sufridos durante estos meses,
pueden tener consecuencias profundas para las relaciones entre los individuos
y las organizaciones. El analisis presentado aqui se estructura en cuatro grandes
areasy tiene como objetivo reflexionar sobre las principales implicaciones para
estas relaciones.

Redefinicion unilateral de las condiciones de trabajo: creciente
asimetria

Laamenazade perder el empleo, que serefiere alainseguridad laboral cuantitati-
va, o de empeoramiento de las condiciones de trabajo, que alude a la inseguridad
laboral cualitativa (Rudolph et al., 2020), se ha impuesto, en general, de manera
unilateral por las organizaciones basandose en razones “objetivas”, tales como la
disminucion de la carga de trabajo o la paralizacion de la actividad productiva.
Esta asimetria en los procedimientos utilizados para afrontar los primeros me-
ses de la crisis provocada por el coronavirus ha puesto de manifiesto la enorme
diferencia de poder entre las partes. A pesar de los llamamientos a “remar todos
en la misma direccion”, la realidad ha mostrado la brutal falsedad de esta supues-
ta solidaridad en el sacrificio (Thomas, 2020). Las decisiones organizacionales
se han basado en argumentos inexorables, ante los cuales los trabajadores solo
han sido actores pasivos sin capacidad de agencia. Esta indefension ante la pro-
teccidn unilateral de los beneficios empresariales y las circunstancias de aisla-
miento social y confinamiento han impedido a los trabajadores la posibilidad de
utilizar la voz para defender o reclamar sus derechos (Morrison, 2011). Asi, a las
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consecuencias negativas psicoldgicas, emocionales y econdmicas asociadas a la
pérdida del empleo, se une la dificultad para reclamar frente a estas decisiones,
lo cual ha provocado una ruptura brusca de las relaciones individuos-organiza-
ciones.

Presiones psicologicas hacia la productividad

Simultaneamente, las personas que han continuado trabajando, o bien debi-
do a que pertenecen a servicios esenciales (salud, produccion y distribucion de
productos y servicios sanitarios, establecimientos de productos de primera ne-
cesidad, etc.), o bien a que pueden trabajar en remoto desde su hogar, han ex-
perimentado fuertes presiones hacia la productividad. Dichas presiones se han
traducido en el incremento de horas de trabajo, la eliminacion de horarios, la
disposicidn a estar conectado en cualquier momento y la asuncion de tareas,
funciones o roles que exceden los habituales del puesto. El aumento de exigen-
cias laborales puede tener su origen en un sobrecompromiso del trabajadory un
incremento de conductas de ciudadania organizacional ante una situacion de
emergencia, lo que Organ (1988) denomind el “sindrome del buen soldado”, pero
también en la sutil o explicita presion de los empleadores hacia un aumento del
desemperfio para responder a los desafios de la crisis. Tanto en un caso como en
otro, los trabajadores pueden sentir que no responder a estas presiones hacia la
productividad, ademas de afectar su autoimagen y la percepcion de los demas,
puede poner en riesgo su empleo, ya que el incremento del desempleo provoca
que muchas personas puedan aceptar condiciones de trabajo de inferior calidad
con tal de obtener unos ingresos minimos. Estas presiones implicitas o explici-
tas pueden erosionar también las relaciones individuo-organizacion, debido al
resentimiento que pueden experimentar los trabajadores por la percepcion de
abuso o de explotacion por parte de los empleadores.

Pérdida de confianza y ruptura y violacion del contrato psicolégico

Una de las consecuencias negativas mas evidentes generadas por los despidos
masivos o las suspensiones temporales de los contratos ha sido la pérdida de
confianza de los trabajadores en sus empleadores por la percepcion de ruptura
(respuesta cognitiva) y de violacion (respuesta emocional) de los contratos psi-
coldgicos. Cuando las personas perciben que los agentes organizacionales res-
ponden unilateralmente defendiendo sus intereses e incumplen sus contratos
psicologicos, aunque sea en diferente medida segun su nivel de responsabilidad
(Alcover et al., 2017), los sentimientos de decepcion, engafio o traicion pueden
ser muy intensos. Trayectorias laborales de muchos afios vinculadas a una orga-
nizacion, durante las cuales los empleados han aportado su esfuerzo y su dedi-
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cacion, se interrumpen de forma subita trasladando el coste principal a la parte
mas débil. Por supuesto que las organizaciones que se ven obligadas a cerrar o
suspender su actividad sufren pérdidas, pero la asimetria en cuanto a la capaci-
dad econdmica para hacer frente a ellas es claramente desproporcionada. Cuan-
do la situacion de emergencia cese y, en su caso, se reanude la relacion laboral, la
experiencia de incumplimiento y violacidn del contrato psicoldgico puede causar
una disminucidn del compromiso organizacional, laimplicaciény la satisfaccion
laboral, la confianza, la identificacidn organizacional e, incluso, del desemperio,
asi como un aumento del cinismoy de los comportamientos contraproducentes,
lo que conduce a un proceso de redefinicion tras laviolacion experimentada de la
relacion individuo-organizacion (Tomprou & Bankins, 2019).

Instrumentalidad y cinismo en las relaciones

Por ultimo, y como consecuencia de lo anterior, el restablecimiento de la relacion
puede conducir a diferentes escenarios, entre otros, al intento de reactivar el an-
terior contrato psicoldgico, a la formacion de uno nuevo mas o menos atractivo
0 a una situacidn de inevitable disolucion cuando la victima no es capaz de man-
tener una relacion aceptable con su empleador (Tomprou et al., 2015). Ademas,
cuando los trabajadores pertenecen a grupos vulnerables (menor cualificacidn,
jovenes, personas mayores, mujeres, migrantes o miembros de etnias minori-
tarias o estigmatizadas), pueden verse ante la necesidad de mantener la relacion
laboral a cualquier precio, lo que implica una relacion meramente instrumental,
es decir, caracterizada por un intercambio econdmico sin apenas componentes
de intercambio social. Los contratos psicoldgicos transaccionales, en oposicion a
los relacionales, pueden conducir con mayor facilidad al cinismoy a una relacion
basada en la desconfianza, con las consiguientes consecuencias negativas sobre
la satisfaccidn laboral y otros resultados valiosos para las personas y las orga-
nizaciones (Camblor & Alcover, 2019). En suma, este tipo de relaciones reduce
también el compromiso y las conductas de ciudadania organizacional, la iden-
tificacidon y la confianza (Alcover, 2002), y pueden tener su efecto en una dismi-
nucion del desemperiio o, al menos, en su mantenimiento en los niveles minimos
exigidos que no pongan en riesgo la continuidad de la relacion.

En conclusion, los nuevos escenarios laborales provocados por las medidas
adoptadas para afrontar la pandemia de la covid-19 tienen importantes implica-
ciones para la investigacion y la practica en psicologia del trabajo y de las orga-
nizaciones (Rudolph et al., 2020), y, en particular, un efecto directo en los tipos
y en la calidad de las relaciones individuo-organizacidn, cuya gestion eficaz es
clave para evitar o reducir los potenciales efectos negativos analizados.
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