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Wstep

W ciagu ostatnich trzech dekad zaszly powazne zmiany zaréwno w organizacji
pracy, jak i w charakterze pracy. Polska gospodarka i rynek pracy obecnie sg o wie-
le bardziej zintegrowane globalnie niz kiedykolwiek wczesniej. Postep technolo-
giczny zmniejszyl bariery i réznice migdzy krajami oraz rozszerzyl rynki zbytu
poza granice panstw. Polski rynek pracy, zasoby ludzkie i przedsigbiorstwa podle-
gaja podobnym zmianom jak w innych krajach europejskich. Trendy ekonomicz-
ne wplywaja na rozwdj pracownikéw, w tym podejmowanie przez nich postaw
i zachowan organizacyjnych, a te z kolei stajg si¢ waznym czynnikiem determinu-
jacym przyszly rozwdj gospodarczy. Wiele zmian w organizacji pracy, strukturach
organizacyjnych i systemach zarzadzania wynika z dazenia organizacji do zwiek-
szenia wydajnosdci i konkurencyjnosci na rynku globalnym. Przedsigbiorstwa
zmierzajg w kierunku pionowej dezintegracji i specjalizacji, zdecentralizowanego
podejmowania decyzji oraz zdobywania i utrzymywania na wysokim poziomie
wiedzy jako sposobu na uzyskanie przewagi konkurencyjne;j.

Pojawienie si¢ w Chinach koronawirusa SARS-CoV-2 i wywolywanej przez
nig choroby COVID-19 (ang. Coronavirus Disease 2019) spowodowalo jednak
koniecznos$¢ zredefiniowania perspektywy poznawczej i zmiany paradygmatow
myslenia o przyszlosci w perspektywie najblizszych lat. Gospodarki na calym
$wiecie, w tym polska, zmagaja sie ze skutkami trwajacej pandemii koronawiru-
sa COVID-19. Wywolany nig kryzys odbija si¢ m.in. na rynku pracy, w efekcie
obniza warunki zycia ludnoéci i rodzi problemy spoteczno-ekonomiczne. Zmia-
ny w obszarze pracy zmienily takze samo mys¢lenie o pracy, wymuszajac zmiany
w sposobie patrzenia na sam proces jej wykonywania, cechy pracy, kontekst pracy,
nadajac tym samym nowe znaczenie zachodzacym relacjom w pracy i zachowa-
niom organizacyjnym.

Aby zbada¢ wylaniajace sie relacje pracy, warto analizowac je w nowych ramach
metodologicznych, ktérych podstawe stanowi koncepcja kontraktu psychologicz-
nego. Podejscie to zyskalo popularno$¢ na poczatku lat 90. i zostalo wykorzystane
do opisu, analizy i wyjasnienia konsekwencji zachodzacych zmian w kontekscie
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organizacji pracy. Kontrakt psychologiczny wychodzi poza ograniczenia prawnej
umowy o prace, analizujac niektére subiektywne i normatywne elementy zwigzane
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi [Griep iin. 2019]. Denise Rousseau [1995] byta
badaczka, ktéra zwrdcita uwage na kontrakty psychologiczne, poniewaz zmiany
w gospodarce, na rynku pracy i zZyciu zawodowym zmienily istniejagce wczesniej
relacje pracownik-organizacja. Rousseau [1989] wprowadzila wezsza definicje
kontraktu, okreslajac go jako przekonania jednostki o naturze porozumienia mie-
dzy nig a organizacjg, wynikajace z wymienianych obietnic i przyjmowanych wza-
jemnych zobowigzan.

W niniejszej monografii relacje pracy powstale na podstawie realizowanych
kontraktéw psychologicznych s3 rozpatrywane na poziomie indywidualnym
z punktu widzenia pracodawcy i pracownika. Takie podejscie pozwala na zbadanie
i poréwnanie ukrytych i nieformalnych aspektoéw relacji pracy obu stron. Niefor-
malne rozumienie relacji zatrudnienia zazwyczaj przybiera forme¢ postrzeganych
zobowigzan (ktére odzwierciedlajg istote kontraktéw psychologicznych) wraz
z silnymi normatywnymi implikacjami dotyczacymi podejmowanych postaw i za-
chowan wobec pracy.

Celem niniejszej monografii jest zobrazowanie kontraktéw psychologicznych
polskich pracownikéw w zmieniajacym si¢ $wiecie pracy, a gtéwnym celem badan
stalo sie zbadanie réznic w kontraktach psychologicznych pracownikéw i praco-
dawcow oraz znalezienie czynnikéw, ktére wywoluja te réznice i ksztalttujg ramy
kontraktow psychologicznych.

Zastosowany model badawczy zostal oparty o wyniki badan McLean Parksa
i wspolpracownikow [1998] oraz Selsa wraz z zespotem badawczym [2004] pro-
ponujacych pomiar kontraktéw psychologicznych w oparciu o cechy wymiaréw.
Zaproponowano sze$¢ wymiaréw i zidentyfikowano cechy charakterystyczne dla
kazdego wymiaru, aby uchwyci¢ specyfike wspoélczesnych kontraktéw psycholo-
gicznych. Podejscie teoretyczne do pomiaru kontraktéw psychologicznych zorien-
towanych na cechy pozwala uchwyci¢ postrzegane obopoélnie zobowigzania.

Dla osiagniecia postawionego gléwnego celu badawczego przeprowadzono dwa
badania ilo$ciowe w odstepie czasowym. W pierwszym badano ramy kontraktu
psychologicznego z perspektywy pracownika. Badanie z perspektywy pracowni-
ka koncentrowalo si¢ na zmiennych kontrolnych, aby oceni¢ niezalezny wpltyw
tych zmiennych na ksztaltowanie si¢ kontraktéw psychologicznych. Wazne bylo,
aby skompletowa¢ informacje na temat zmiennych demograficznych i wptywu
indywidualnych czynnikéw zwigzanych z pracg oraz czynnikéw kontekstowych
oddzialujacych na poczucie realizacji zobowigzan w ramach kontraktu psycho-
logicznego, poniewaz informacje te moga poméc menadzerom w podejmowaniu
decyzji o zatrudnianiu oséb i w dgzeniu do takich rozwigzan, ktdre sg najbardziej
korzystne zaréwno dla pracownikéw, jak i dla organizacji.

Drugie badanie analizowalo kontrakty psychologiczne z perspektywy praco-
dawcy, rozpatrujac odpowiedzi menadzeréw pelnigcych role pracownika w orga-
nizacji oraz menadzera pelnigcego role reprezentanta organizacji. Byto to wazne,
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poniewaz przekonania pracodawcow dotyczace realizacji przede wszystkim wta-
snych zalozen kontraktowych i obopoélnych zobowigzan wplywaja na to, jak trak-
towani s3 pracownicy w organizacji.

Wyniki badan ujawnily istotne znaczenie rodzaju zajmowanego stanowiska
pracy w ksztaltowaniu kontraktéw psychologicznych pracownikéw. Najwigksze
réznice w kontraktach psychologicznych ujawnity si¢ w grupie kierownikéw li-
niowych oraz niekierownikéw. Kierownicy liniowi i niekierownicy wykazywali
najbardziej zréznicowany wzoér zobowigzan wobec pracownika i pracodawcy, co
oznacza, ze odnoszg si¢ do organizacji inaczej niz pozostali pracownicy. Jednocze-
$nie okazalo sie, ze czynniki indywidualne zwigzane z pracg maja istotny wpltyw
na sile zobowigzan pracowniczych. Sita wyjasniajaca owych czynnikéw (wartosci
pracy, centralnos$¢ pracy i zaangazowania w prace) okazala sie relatywnie wysoka
dla zobowigzan pracowniczych i relatywnie niska dla zobowigzan pracodawcy.

Drugie badanie wykazalo, ze kontrakty psychologiczne nawigzywane i reali-
zowane przez menadzeréw wplywaja na ocene kontraktéw psychologicznych
z perspektywy pracowniczej. To powoduje duze réznice w kontraktach psycho-
logicznych pomiedzy pracownikami bedacymi, ze wzgledu na zajmowane stano-
wisko pracy, przedstawicielami pracodawcy, jaki i pelnigcymi role pracownikow.
Ta niezgodno$¢ w kontraktach psychologicznych ma zasadniczy wptyw na ksztatt
relacji pracy.

Whioski z prowadzonych badan wskazuja na znaczenie rozumienia, w jaki spo-
sob ksztaltujg sie kontrakty psychologiczne oraz jaka role odgrywajg czynniki po-
przedzajace zatrudnienie oraz nabywane informacje i informacje zwrotne, ktére
pracownicy otrzymuja w ramach biezacych relacji pracy. Nalezy wzia¢ zatem pod
uwage charakter wykonywanej pracy. Ponadto wyniki badan jednoznacznie wyka-
zaly, ze wigkszy wplyw na ksztaltowanie oczekiwan pracownikéw w odniesieniu
do powstalych zobowigzan pracodawcy odgrywaja szersze przekonania/wartosci
spoleczne, ktére organizacja z trudem, o ile w ogdle, moze kontrolowac.

Przeprowadzone badania dajg wskazéwke dla menadzeréw, jak powinni oni
zarzadzac¢ roznorodnymi kontraktami psychologicznymi. Aby uzyska¢ pozadany
wkiad ze strony pracownikéw, pracodawcy/menadzerowie powinni w pierwszej
kolejnosci uwzgledni¢ bodzce cenione zgodnie z szerszymi przekonaniami/war-
to$ciami spolecznymi pracownikow, a wybory okreslonych zachet powinny by¢
dokonywane w oparciu o strategie organizacji w zakresie relacji pracownik-orga-
nizacja. Nie znajac preferowanych oczekiwan pracownikéw wobec nadawania ram
kontraktow psychologicznych, menadzerom nietatwo jest okresli¢, jakiego rodzaju
zachety wplyna na nich, by wykonywali swoja prace w korzystny dla siebie i orga-
nizacji sposéb.

Struktura opracowania obejmuje sze$¢ rozdzialow, wstep i zakonczenie.

W rozdziale pierwszym znalazty si¢ rozwazania dotyczace ewolucji zmian
w sposobie rozumienia natury pracy oraz ksztaltowania si¢ relacji pracodawca-
pracownik na tle nowych uwarunkowan i zjawisk w $wiecie pracy zaréwno
w zewnetrznym, jaki i wewnetrznym otoczeniu organizacyjnym. W rozdziale
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zaprezentowano takze teoretyczne ramy stanowiace podstawy tworzenia si¢ relacji
zachodzacych pomiedzy pracownikiem a pracodawca w organizacji.

Rozdzial drugi po$wigcony jest opisowi konstruktu kontraktu psychologiczne-
go wraz z dokonaniem przegladu zebranych prac i oméwieniem fali badan nad
kontraktem psychologicznym w kontekscie zachodzacych zmian w relacji praco-
dawca-pracownik. Rozdzial koniczy oméwienie czynnikéw poprzedzajacych na-
ruszenie/zlamanie kontraktu psychologicznego oraz obopdlnych reakcji na zano-
towane rozbieznosci.

W rozdziale trzecim skupiono si¢ na opisie czynnikéw nadajacych okreslo-
ny ksztalt kontraktom psychologicznym. Wstepem do rozdzialu jest przyblize-
nie problematyki pomiaru kontraktu psychologicznego. W celu lepszego wyja-
$niania powstatych réznic pomiedzy oferowanymi a otrzymanymi wymianami
w relacjach pracy skupiono dalsze rozwazania na czynnikach demograficznych,
kontekstowych i indywidualnych zwiazanych z praca, ktére wplywaja na poczu-
cie realizacji zobowigzan w ramach kontraktu psychologicznego. Na koniec za-
proponowano przyblizenie specyficznej roli menadzeréw, bedacych jednoczesnie
przedstawicielami organizacji, jak i jej pracownikami.

W rozdziale czwartym, stanowigcym metodyczne podstawy prowadzonych ba-
dan, zawarto opis celow i hipotez badawczych, a takze charakterystyke badanych
zmiennych i wykorzystane narzedzia pomiarowe. Aby da¢ pelen obraz prowadzo-
nych eksploracji, przedstawiono przestanki podjecia badan wlasnych oraz opis ca-
tej procedury badawczej.

Rozdzial pigty zawiera analiz¢ i interpretacje badan wilasnych, realizowanych
metodg PAPI w czasie przed pandemia, dotyczacych identyfikacji czynnikéw
ksztaltujacych kontrakt psychologiczny. Szczegdlng uwage zwrécono na rozpo-
znanie tych czynnikow, ktére sg istotne w zrozumieniu postaw pracownikow zwig-
zanych z wykonywana pracg.

W rozdziale széstym podjeto probe uchwycenia réznic pomiedzy postrzega-
niem zobowigzan w ramach kontraktéw psychologicznych realizowanych przez
menadzeréw i pracownikéw oraz istniejacych réznic pomiedzy zobowigzaniami
postrzeganymi z réznych perspektywy pracodawcy — menadzeréw jako reprezen-
tantow organizacji oraz menadzeréw jako pracownikéw firmy. Prowadzone ana-
lizy danych dotyczyty wynikow ilosciowego badania CAWI przeprowadzonego
w czasie pandemii.

Monografi¢ zamyka podsumowanie zawierajace analiz¢ wynikow badan w kon-
tekscie spelnienia celow i hipotez badawczych. Prowadzone rozwazania doprowa-
dzily do wyciagniecia szeregu wnioskéw wraz z kilkoma praktycznymi implikacja-
mi dla praktykéw HR. Odrebnym watkiem jest takze prezentacja charakterystyki
realizowanych kontraktow psychologicznych w Polsce w okresie przed i w trakcie
pandemii.

Podjete w ksiazce zagadnienia wpisuja si¢ w naukowy dyskurs dotyczacy po-
szukiwania zwigzkéw pomiedzy czynnikami demograficznymi, indywidualnymi
zwigzanymi z pracg i kontekstowymi a dwoma postrzeganymi zobowigzaniami,
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pracownika i pracodawcy, wynikajacymi z kontraktu psychologicznego. Niniejsze
opracowanie stanowi takze wklad w badania nad kontraktami psychologicznymi
z wykorzystaniem podejscia zorientowanego na cechy w celu odnalezienia réznic
w kontraktach psychologicznych polskich pracownikéw oraz znalezienia czynni-
koéw, ktére powoduja te réznice i ksztaltuja kontrakty psychologiczne. W rezul-
tacie prowadzonych rozwazan poszerzono wiedze¢ w obszarze rozumienia kon-
traktu o szereg innych kwestii sktadajacych si¢ na relacje pracodawca-pracownik,
a takze przyblizono postrzeganie kontraktu z perspektywy menadzera w roli pra-
cownika i pracodawcy.






Rozdziat 1
Zmieniajacy sie charakter pracy
i relacji pracodawca-pracownik

Natura pracy oraz nowo uksztaltowany charakter stosunkéw pracy, w ktéorym
dzialajg organizacje, zmienily si¢ znaczaco w ciggu wielu dziesiecioleci, odkad roz-
poczeto badania nad znaczeniem kontraktéw psychologicznych w pracy. Zmia-
ny te wplynely na tradycyjna relacj¢ pracodawca—pracownik i stanowig kluczowy
motyw niniejszego rozdziatu.

W rozdziale znalazly si¢ rozwazania dotyczace ewolucji zmian w sposobie ro-
zumienia natury pracy oraz ksztaltowania sie¢ relacji pracodawca-pracownik na
tle nowych uwarunkowan i zjawisk w $wiecie pracy, zaréwno w zewnetrznym,
jaki i wewnetrznym otoczeniu organizacyjnym. Rozdzial konczy zaprezentowanie
teoretycznych ram stanowigcych podstawy tworzenia sie relacji zachodzacych po-
miedzy pracownikiem a pracodawcg w organizacji.

1.1. W kierunku nowego rozumienia natury pracy

W ciaglym poszukiwaniu przewag konkurencyjnych organizacje wdrozyly nowe
sposoby organizacji pracy i zatrudnienia. Zmiana natury i charakteru pracy nie od-
bywa sie w prozni; ma ona silny wplyw na relacje pracodawca—pracownik, co jest
szczegdlnie widoczne w obecnych wyjatkowych, ze wzgledu na pandemie, czasach.

Globalizacja, szybki rozwdj technologiczny, nasilajaca si¢ presja konkurencyj-
nosci gospodarczej oraz zmienno$¢ sytuacyjna wystepujaca na $wiatowym i pol-
skim rynku pracy doprowadzity wiele organizacji do zmiany myslenia o pracy.
Szczegblne znaczenie odgrywaly w ostatnich latach nowe technologie informacyj-
ne i komunikacyjne, a takze rozwoj sieci internetowej oraz wirtualnej i sztucznej
inteligencji [Pocztowski 2019]. Ttem zachodzacych proceséw sa warunki, w jakich
funkcjonuja wspolczesne organizacje, okreslane akronimem VUCA (volatility
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- zmienno$¢; uncertainty — niepewnosé; complexity — ztozonosé; ambiguity — nie-
jednoznaczno$¢). Zmienno$¢ oznacza, ze coraz trudniej przewidywaé przyszie
wydarzenia i ich tempo. Przykladem moze by¢ digitalizacja rynku pracy, skala
ruchéw migracyjnych w Europie czy konflikty §wiatowe, a w ostatnim czasie po-
jawieniem si¢ pandemii COVID-19. Wszystko to prowadzi do poczucia niepew-
nosci i niepokoju. Zmiany sg szybsze niz kiedykolwiek, a ich zasieg jest globalny
i ma wplyw zaréwno na gospodarke, jak i na nastroje spoleczne. Ztozonos¢ to
polaczenie wielu zjawisk i informacji. Big data, czyli duze, réznorodne i zmienne
bazy danych daja dostep do wiedzy, ktérej czlowiek nie jest w stanie przetworzy¢
i przyswoi¢. Niejednoznaczno$¢ oznacz, ze wyjasnianie §wiata tylko z perspekty-
wy rozumu i logiki nie wystarcza, a bazowanie na wczesniejszych doswiadczeniach
nie przektada sie na efektywne planowanie.

Zmiany w trzech duzych obszarach - zmiany spoteczne, zmiany organizacyjne
oraz indywidualne zmiany w pragnieniach pracownikéw - spowodowaly prze-
obrazenia w sposobie myslenia o pracy. Wspdlczesne organizacje stoja w obliczu
szybko nastepujacych po sobie zmian, a reagujac na nie, sg bardziej zorientowane
na rynek, silniej koncentruja si¢ na wydajnosci i redukeji kosztow oraz sa bardziej
nastawione na wspolprace miedzy organizacjami. Aby poradzic¢ sobie z malo prze-
widywalnymi zmianami i presja rynku, organizacje daza do wigkszej elastyczno-
$ci i zaangazowania pracownikéw w realizacje celéw organizacji. Z drugiej strony,
pracownicy chcg bardziej zindywidualizowanych mozliwosci, ktére odpowiadaja
ich wlasnym celom [Van der Smissen i in. 2013].

Zatrudnienie pracownika w organizacji zmienilo si¢ ze ,starego ukladu”
- opartego na lojalnosci, bezpieczenstwie pracy i ciaglosci zatrudnienia - na
»nowy uklad - umowe’, oparta na elastycznosci i bardziej krétkoterminowych,
uzaleznionych od wynikéw i niepewnych warunkach pracy [Cooper 2002; Guest
2004]. Ta zmiana rozszerzyla si¢ na pojawienie si¢ pracy typu ,,gig work’, w ktorej
pracownicy moga pracowac jednocze$nie dla wielu pracodawcoéw, z ktérymi ni-
gdy nie spotykaja sie formalnie, lub by¢ usytuowani w triadycznych relacjach pra-
cownik-agencja-pracodawca. Pracownicy stajg sie coraz bardziej zréznicowani,
miedzy innymi pod wzgledem tozsamosci plciowej, rasy, pochodzenia etnicznego,
wieku i orientacji seksualne;j.

Charakter pracy zmienil si¢ nie tylko w obrebie kategorii pracy, co powodu-
je wzrost zréznicowania w obrebie zawodow, ale takze w sposob, ktory zwigksza
niejasnos¢ w klasyfikowaniu réznych rodzajéw pracy. Zmiany w ekonomii, wyko-
rzystanie nowych technologii informacyjnych a takze skutki pandemii COVID-19
stworzyly szereg nowych miejsc pracy i zmienily sposob wykonywania dotych-
czasowych zawodow. Co wiecej, zastosowanie technologii sztucznej inteligencji
(AI) zaczelo zakldcac dotychczasowe procesy pracy, takie jak rekrutacja i zarza-
dzanie pracownikami, kontrola przeptywu pracy i podejmowanie decyzji [Kellogg
iin. 2020], a takze stworzylo nowe formy wspdlpracy cztowieka z inteligentng (hu-
manoidalng) maszynag [Jarrahi 2018].
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Gléwny wplyw technologii informacyjnej na prace polega na tym, ze zastepuje
ona aktywno$¢ fizyczng aktywnoscia umystows i analityczng [Piketty 2014]. Po-
nadto na nature i tre$¢ pracy wplywaja zmieniajace si¢ rynki, zmieniajace si¢ de-
mografie sily roboczej, zmieniajace si¢ struktury organizacyjne oraz zmieniajace
sie relacje pracy. Dzisiejsze rynki wymagaja konkurencyjnosci w oparciu o jakos¢,
innowacyjnos¢ i dostosowanie do warunkéw zewnetrznych i potrzeb klienta [Cas-
cio, Aguinis 2008]. Zmiany te spowodowaly wzrost wymagan w zakresie umiejet-
nosci technicznych, zréznicowanie umiejetnosci oraz poznawcza zlozonos¢ pracy.
Systemy wysokiej wydajnosci HIWP oraz HPWS [Borkowska 2007] gwarantuja
jakos¢ i innowacyjnos¢ poprzez wykorzystanie praktyk HR silnie oddzialujacych
na wzrost wydajnosci organizacyjnej, wysokich umiejetnosci oraz poprzez upet-
nomocnienie i udzial pracownikéw w procesach decyzyjnych. Doprowadzito to do
zmniejszenia liczby kategorii stanowisk pracy i taczenia stanowisk. Wykorzystanie
systeméw wysokiej wydajnosci, unikatowych umiejetnosci pracowniczych i par-
tycypacji jest gwarantowane przez szkolenia i rozwoj oraz wynagrodzenie oparte
na wynikach [Krishna, Prasad 2012]. Zmiany w naturze pracy i organizacji pracy
zmienily réwniez funkcje i kompetencje menadzeréw. Praca menadzeréw polega
dzi$ na skutecznym zarzadzaniu procesami spolecznymi w zespolach, a takze re-
lacjami miedzy zespotami i organizacjy. Zadaniem menadzera jest dostarczanie
zasobow, usuwanie przeszkod oraz wspieranie zespotéw i pracownikéw, tak aby
mogli si¢ uczy¢, rozwigzywac problemy i stale podnosi¢ swoja efektywnos¢ [Kat-
zenbach, Smith 2001]. Dlatego relacje pracy muszg by¢ analizowany jako czes¢
wigkszego systemu.

Rozciagganie granic pracy lub zwiekszajaca si¢ luka miedzy granicami pracy to
réwniez efekt zmian w sposobie wykonywania pracy w sensie przestrzennym i cza-
sowym [Wrzesniewski, Dutton 2001]. W miare jak organizacje stajg si¢ bardziej
lateralnie zorganizowane, luka miedzy granicami pracy zaczyna si¢ zwigkszac.
Granice miedzy dzialami, jak réwniez miedzy kategoriami stanowisk (kierownik,
specjalista, technik) staja si¢ mniej wyrazne i pojawia si¢ wieksza potrzeba komu-
nikacji i dzielenia si¢ wiedzg. Wskazuje to na aktywng role samych pracownikdw,
ktdrzy kreuja miejsca pracy najlepiej dopasowane do ich mozliwosci, potrzeb, pre-
ferencji i Srodowiska spotecznego. Znaczaca role w tym procesie odgrywa prze-
ksztalcanie pracy, rozumiane jako oddolne, intencjonalne wprowadzanie przez
pracownikéw zmian w pracy [Wojtczuk-Turek 2020].

Natura pracy zmienila si¢ w znaczacy sposdb w czterech kluczowych wymia-
rach: autonomii/kontroli, zakresu zadan, ztozonosci poznawczej (merytoryczne;j)
i relacyjnego wymiaru pracy [Hoffman 2020]. Sg to podstawowe ramy koncepcyj-
ne, ktdre zostaly wykorzystane do badania relacji pomiedzy kwalifikacjami a wy-
nagrodzeniem i innymi cechami pracy [Ovidiu-Dobre 2013; Jalagat 2016]. Domi-
nujace tendencje w pracy zmierzaja w kierunku pracy zespotowej, zmiany stopnia
kontroli/autonomii oraz szerszego zakresu zadan, ktére wymagaja od pracowni-
kow posiadania wyzszych kwalifikacji i umiejetnosdci oraz podejmowania dzia-
tan poznawczych i interakcyjnych. Autonomia/kontrola odzwierciedla pionowy
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podzial wladzy w organizacji. W réznych organizacjach i na réznych poziomach
wydajnosci praca rozszerzyla si¢ o wigcej zadan zwigzanych z podejmowaniem
decyzji, ktére w przeszlosci byly czescia pracy kierowniczej. Zakres zadan od-
nosi si¢ do poziomego podzialu pracy - obecnie praca obejmuje szerszy zakres
zadan niz kiedykolwiek wczesniej. Ztozonos¢ poznawcza definiowana jest jako
stopien, w jakim wykonanie pracy wymaga myslenia i niezaleznego osadu - gle-
bokiej wiedzy specjalistycznej. Relacyjny wymiar pracy obejmuje zaréwno relacje
pomiedzy pracownikami i przetozonymi, jak i relacje pomigdzy pracownikami.
Systemy pracy o wysokiej efektywnosci (HIWS) klada nacisk na prace zespotowa
i organizowanie pracy wokot jednostek lub grup pracowniczych. Prowadzi to do
szerszego zaangazowania pracownikow w prace w ramach zespotéw oraz interak-
cje z klientami zewnetrznymi i innymi interesariuszami. Praca zespolowa wplywa
zaréwno na stopien kontroli przekazywanej pracownikom, zwigkszajac ich auto-
nomie, jak i na zakres zadan i ztozonos$¢ poznawcza, indukujac wzrost ztozonosci
pracy [Hoftman 2020].

Wysokie szanse na zatrudnienie oraz ciggly rozwdj wiedzy i umiejetnosci gwa-
rantujg pracownikom oczekiwang elastycznos¢ i sukces. W tym celu organizacje
powinny inwestowa¢ w szkolenia pracownikéw, ich do$wiadczenie zawodowe
i profesjonalne kompetencje. Nowa natura pracy opiera si¢ wiec na dopasowa-
niu pracownik-organizacja, a pracownicy posiadajacy specyficzna dla organizacji
wiedze, unikatowe umiejetnosci i doswiadczenie zawodowe tworza w nowocze-
snych organizacjach podstawowa grupe pracownikéw [Remery i in. 2002], ktérzy
zapewne beda rowniez bardziej zaangazowani.

1.2. Wptyw pandemii koronawirusa COVID-19
na ksztattowanie sie relacji pracodawca-
pracownik we wspotczesnych organizacjach

Niespodziewane pojawienie si¢ pandemii koronawirusa COVID-19 spowodowa-
to, Ze sytuacja na $wiatowym, w tym takze polskim, rynku pracy jest dzi§ wyjat-
kowa. Rynki pracy mierzg si¢ obecnie przede wszystkim ze skutkami pandemii
COVID-19, a poszczegolne kraje wprowadzaja programy wspierajace przedsie-
biorcéw i pracownikéw, ktorzy zmagaja sie ze skutkami kryzysu. Odpowiedzia
polskiego rzadu na kryzys gospodarczy spowodowany pandemiag COVID-19 s3
m.in. kolejne wersje tzw. tarczy antykryzysowej. 31 marca 2020 r. weszla w Zycie
»larcza 1.0” [Dz.U. poz. 568], 16 kwietnia 2020 r. - ,Tarcza 2.0” [Dz.U. poz. 695],
14 maja 2020 r. - ,Tarcza 3.0” [Dz.U. poz. 875], 19 czerwca 2020 r. — ,Tar-
cza 4.0” [Dz.U. poz. 1086], 15 pazdziernika 2020 r. (ustawa z dnia 23 wrze$nia)
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- ,Tarcza 5.0” [Dz.U. poz. 11639], ,Tarcza 6.0” (podpisana przez Prezydenta
RP 14 grudnia 2020 r.). Zgodnie z nowelizacjg rozporzadzenia Rady Ministrow
z 16 kwietnia 2021 r. weszla w Zycie kolejna wersja: ,Tarcza 9.0” [Dz. U poz. 713].

Wstepna ocena wplywu pandemii COVID-19 na $wiat pracy mowi, ze skutki
sa i beda daleko idace. Wedlug ostatnich danych, bezrobocie w krajach rozwinie-
tych wzrosto z 3,5% do 15% od momentu rozpoczecia pandemii. W pazdzierniku
2020 r. najwyzsze wskazniki bezrobocia odnotowano w Hiszpanii (16,2%), na Cy-
prze (10,5%) i Litwie (10,4%), natomiast najnizsze - w Czechach (2,9%) i na Malcie
(3,9%) [Eurostat 2021]. Wedtug danych Eurostatu wskaznik bezrobocia dla krajow
cztonkowskich UE-27 w pazdzierniku 2020 r. wyniést 7,6%, natomiast stopa bez-
robocia dla krajow strefy euro (UE-19) w pazdzierniku 2020 r. wyniosta 8,4%
[Komisja Europejska 2021]. Ze wstepnych danych Ministerstwa Rozwoju, Pracy
i Technologii wynika, ze stopa bezrobocia rejestrowanego w Polsce na koniec listo-
pada 2020 r. wyniosta 6,1%, co oznacza, ze od po6l roku utrzymuje sie¢ na niezmie-
nionym poziomie. W poréwnaniu z listopadem 2019 r. warto$¢ wskaznika wzrosta
o 1,0 p.p. [GUS 2021]. Na koniec 2020 r. w urzedach pracy w Polsce bylo zareje-
strowanych 1026,2 tys. bezrobotnych. W poréwnaniu z pazdziernikiem 2020 r. ich
liczba wzrosta o 7,8 tys. oséb, tj. o 0,8%, natomiast w poréwnaniu z listopadem
2019 r. byta wyzsza o0 176,6 tys., tj. 0 20,8% [Ministerstwo Rozwoju, Pracy i Tech-
nologii 2021]. W pazdzierniku 2020 r. stopa bezrobocia wéréd oséb do 25. roku
zycia wyniosta 17,5% w UE-27 i 18,0% w strefie euro (UE-19). W analizowanym
okresie najnizsze warto$ci wskaznika odnotowano w Niemczech (6,0%), Czechach
(7,9%) Austrii (8,9%) i w Polsce (12,9%), a najwyzsze — w Hiszpanii (40,4%), we
Wrtoszech (30,3%) i na Litwie (27,1%). Z danych GUS wynika, ze przecietne mie-
sieczne wynagrodzenie (brutto) w sektorze przedsiebiorstw w listopadzie 2020 r.
wyniosto 5484,07 zt i w poréwnaniu z pazdziernikiem 2020 r. wzrosto o 0,5%, na-
tomiast rok do roku - 0 4,9%.

Wedtug wszelkiego prawdopodobienstwa, polskie firmy odczuwaja skutki
kryzysu spowodowanego pandemia. Zakldcenia w dziatalnosci gospodarczej,
takie jak koronawirus, oznaczaja zawirowania dla pracownikéw i pracodawcéow.
W obecnych warunkach pracodawca nie czuje si¢ juz tak mocno zobowigzany do
zapewnienia pracownikowi bezpieczenstwa pracy, gwarantowanych podwyzek
plac przez cale zycie czy stalych mozliwosci rozwoju zawodowego, szczegdlnie
w czasach pandemii COVID-19 [Khaldoun 2020]. Z koricem 2020 roku na 50 naj-
wigkszych portalach rekrutacyjnych pracodawcy w Polsce opublikowali 195,3 tys.
ofert pracy, czyli 0 26,9% mniej niz w analogicznym okresie ubieglego roku.

Podobnie jak w przypadku epidemii SARS, MERS i HIN1, najnowszy korona-
wirus generuje niepewno$¢, strach i niepokdj, zwlaszcza jesli pracownicy uwazaja,
ze moga by¢ narazeni w pracy [zob. WHO 2021]. Ponadto w wigkszosci przypad-
kéw na $wiecie, pracownicy zmuszeni byli pozosta¢ w domach i unika¢ spotkan
z innymi, utrzymujac dystans spoleczny, co mogto by¢ trudne i w wielu przypad-
kach stresujace. Kiedy organizacja zmienia si¢ w odpowiedzi na negatywne zmia-
ny w $rodowisku zewnetrznym, bardziej prawdopodobnym staje si¢ naruszenie
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realizacji zatozen kontraktu psychologicznego [Behery i in. 2016]. Staje si¢ to bar-
dziej istotne w kontekscie burzliwych czaséw pandemii i recesji, ktore zmuszaja
organizacje do wprowadzania zmian niekorzystnych dla pracownikéw [zob. Inter-
national Labour Office 2020].

W obecnej sytuacji otwarte relacje pracodawca—pracownik staly sie podstawo-
wym aspektem przetrwania organizacji w niepewnych warunkach gospodarczych.
Potwierdzaja to dotychczasowe badania, ktore wykazaly, ze informowanie pra-
cownikéw o waznych wydarzeniach/faktach (np. recesja gospodarcza, brak $rod-
kow finansowych) w ramach zmieniajacych si¢ na niekorzys¢ relacji zatrudnienia
(np. zwolnienia, niezatrudnianie nowych pracownikéw) spowodowalo wzrost
produktywnych zachowan pracownikéw i ich satysfakeji z pracy [Khaldoun 2020].
Z badan przeprowadzonych przez ManpowerGroup i HRlink wynika, ze 39% ba-
danych nie jest na biezaco informowanych przez firme o jej kondycji. Minimum
raz w miesigcu takie informacje otrzymuje jedynie 24% ankietowanych, cho¢ co
trzeci (32%) ma pewne obawy zwigzane ze stabilno$cig firmy lub swojego dzialu
[Raport ManpowerGroup i HRlink 2020].

Okazuje si¢ takze, ze pandemia zmienita oczekiwania pracownikéw w zakresie
benefitow. Badania ManpowerGroup i HRlink méwia o malejacej roli kart upraw-
niajacych do korzystania z obiektéw sportowych, spotkan integracyjnych, obnize-
niu wymagan wobec pracodawcow w zakresie benefitow w zwiazku z niestabilng
sytuacja zwigzang z pandemig, a takze o rosngcej roli prywatnej opieki medycz-
nej. W warunkach pandemii najwazniejsze czynniki, ktére moglyby zacheci¢ do
zmiany pracy, to: wyzsze wynagrodzenie, mozliwosci rozwoju zawodowego oraz
ciekawsze obowiazki. Do najistotniejszych powoddow, ktére mogtyby zatrzymac
pracownika w firmie, nalezg: podwyzka wynagrodzenia, stabilne zatrudnienie,
a takze lepsze relacje z przelozonym i dobra atmosfera w zespole oraz awans [Ra-
port ManpowerGroup i HRlink 2020].

Na poczatku pandemii zmniejszyto sie zatrudnienie w duzej liczbie zawoddow.
W wielu profesjach popyt na prace powoli wraca do normy, ale jest tez wiele spe-
cjalizacji, gdzie nadal zapotrzebowanie utrzymuje si¢ na bardzo niskich pozio-
mach. Grupami zawodowymi, ktére przezywaja aktualnie silny wzrost ofert pracy,
s3 zawody medyczne, specjaliSci od RODO, analitycy finansowi, gtéwni ksiego-
wi, a takze specjali$ci od e-commerce oraz od cyberbezpieczenstwa. Manpower-
Group i HRlink dokonujac analizy danych z 2020 roku w ujeciu kwartalnym pod
katem liczby ofert pracy w konkretnych branzach, wykazaly, ze najdotkliwiej skut-
ki COVID-19 odczuly firmy z obszaru automatyki, prac biurowych, energetyki,
HR, sprzedazy i obstugi klienta. Odnotowano tam o ponad 60% mniej dostepnych
miejsc pracy. Dla branzy hotelarskiej opublikowano o 40% mniej ofert, dla ga-
stronomii — 0 35%. Z drugiej strony sg branze, ktére wykazuja ok. 50-procentowy
wzrost liczby ofert pracy: finanse i bankowos$¢ (52%), farmacja (46%) czy e-com-
merce (44%) [Raport ManpowerGroup i HRlink 2020].

Skutki pandemii koronawirusa sg bardziej odczuwalne dla kobiet niz mez-
czyzn. W sektorach, ktoére najbardziej ucierpialy w wyniku stosowania $rodkow
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ograniczajacych dzialanie przedsigbiorstw, czesciej pracuja kobiety (61%). Z po-
wodu pandemii kobiety otrzymuja mniejsze wynagrodzenie finansowe - ich
catkowite wynagrodzenie zmniejszylo si¢ o 8,1 p.p. w poréwnaniu ze spadkiem
0 5,4 p.p. w przypadku mezczyzn. Jednym z efektow nieréwnosci plciowej na ryn-
ku pracy sa wigksze skutki, jakie pandemia COVID-19 spowodowala w przypadku
zatrudnienia kobiet niz mezczyzn. Sektory, ktére najbardziej ucierpialy w wyniku
stosowania srodkéw majacych zapobiegac rozprzestrzenianiu si¢ koronawirusa, to
te, ktore wigzg si¢ z ustugami i obstuga klienta - turystyka, handlem detalicznym,
hotelarstwem i lotnictwem - a kobiety stanowig 61% pracownikéw wykonujacych
ten rodzaj pracy [Eurofound 2015].

Wiele firm bedzie miato powazne problemy z przetrwaniem kryzysu wywotane-
go pandemig COVID-19 [International Monetary Fund 2020]. Wedlug badan prze-
prowadzonych przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Pracy, 80% przedsiebiorstw
na $wiecie zadeklarowalo, ze zmienito sposéb prowadzenia swojej dziatalnosci
gospodarczej lub $wiadczenia ustug w wyniku pandemii koronawirusa. 85% ba-
danych przedsiebiorstw na $wiecie wskazato, ze COVID-19 ma wysoki lub sredni
wplyw na ich dzialalnos¢ gospodarcza [International Labour Office 2020]. Mimo
ze wiekszo$¢ przedsigbiorstw starato si¢ dostosowa¢ do rozwijajacego sie kryzy-
su, mniej niz potowa badanych posiadala plan cigglodci dzialania. Dowodzi to, ze
ponad polowa przedsigbiorstw nie ma strategii, ktéra moze zminimalizowac¢ za-
kidcenia wynikajace z takich wydarzen jak pandemia COVID-19. Pandemia nie-
korzystnie wplyneta na nastawienie pracodawcéw i ich plany w zakresie zatrud-
nienia, plac i benefitow. Raport Grant Thornton Rynek pracy w czasie COVID-19
[2020] wskazuje, ze pracodawcy podczas pandemii w pierwszej kolejnosci ograni-
czajg szkolenia, czyli najpopularniejszy ze wszystkich benefitéw, oraz zwigkszanie
zatrudnienia. Na popularnosci zyskuja jednak np. mozliwo$¢ pracy z domu czy
elastyczny czas pracy. Wedtug badan ManpowerGroup i HRlink zatrzymanie ta-
lentéw w organizacji to gléwny cel polskich pracodawcéw w warunkach nowe;
normalnosci. To numer jeden na licie priorytetéw firm, co potwierdzito 62% ba-
danych przedsiebiorstw. W 44% z nich méwi si¢ o pozyskiwaniu nowych talentéw,
w 42% - o rozwoju pracownikéw, a w 35% — o zachowaniu work-life balance [Ra-
port ManpowerGroup i HRlink 2020].W czasie pandemii wiele firm korzystato
lub wcigz korzysta z rozwigzan pracy zdalnej. Przejscie na taki styl pracy wedtug
OLX Praca nie zaburzylto funkcjonowania najwazniejszych proceséw w firmie, co
tylko pokazuje, ze praca zdalna moze by¢ dobrym i efektywnym rozwigzaniem.
Do zmiany na taki tryb trzeba si¢ odpowiednio przygotowac, stad firmy nie unik-
nety trudno$ci w transformacji swoich struktur. Najwieksze niedogodnosci pracy
zdalnej wiazaly si¢ z brakiem odpowiedniego sprzetu, dostepu do internetu badz
innymi problemami technicznymi [Raport OLX 2020].

Recesja gospodarcza, brak funduszy, intensywna konkurencja i inne podobne
czynniki podczas pandemii COVID-19 uniemozliwiaja organizacjom pelne zaspo-
kojenie potrzeb w zakresie zatrudnienia, a tym samym negatywnie wplywaja na re-
alizacje kontraktéw psychologicznych pomigdzy pracownikami a pracodawcami.
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Okazuje sig, ze pracodawcy nie tylko mniej oferuja, ale tez mniej wymagaja. Licz-
ba oczekiwan stawianych kandydatom spadla do najnizszego poziomu od lipca
2020 r. (5,4 w pazdzierniku 2020 r., 5,1 w listopadzie 2020 r., 4,7 w lipcu 2021 r.).
Cho¢ pracodawcy starajg sie zadba¢ o ciagglos¢ pracy, to nie byloby to mozliwe,
gdyby nie odpowiedzialna postawa pracownikéw, z ktorych az niemal 89% za-
deklarowalo gotowo$¢ do $wiadczenia pracy w zdalnym trybie w przypadku ko-
nieczno$ci odbycia kwarantanny lub izolacji przy dobrym samopoczuciu w tym
okresie [Raport Grant Thornton 2020].

Czas pandemii sprzyja takze ostabieniu relacji lider-podwtadny. W ramach cy-
towanego raportu Rynek pracy w czasie COVID-19 ankietowani ocenili skutecz-
nos¢ lideréw podczas trwajacego kryzysu. W trakcie drugiej fali zachorowan na
COVID-19 niemal 76% badanych dodatnio ocenialo ich decyzje. Obecnie nadal
wiekszos$¢ respondentéw — ponad 55% - twierdzi, ze liderzy potrafig skutecznie
dziala¢ w warunkach pandemii. Negatywnie skutecznos¢ lideréw ocenilo po-
przednio 24% respondentéw, natomiast obecnie (po trzeciej fali pandemii) nieco
wiecej — 26,8%. Zapytani o postawy, jakie powinni w czasie trzeciej fali wzmocnic¢
liderzy, pracownicy wymieniali zdecydowanie najczesciej zaufanie i poczucie bez-
pieczenstwa. Wynika to z faktu, ze w zwigzku z trzecig falg pandemii przedluza
sie poczucie niepewnosci i braku stabilizacji czy strach przed utrata pracy. Obawy
o miejsce pracy czy dalsze losy firmy odczuwa prawie 37% ankietowanych [Raport
Grant Thornton 2020].

Rozdzwigk w relacjach pracodawca—pracownik pokazujg réwniez réznice mie-
dzy oczekiwaniami pracownikéw a planami firm w zakresie pracy zdalnej. Az 88%
zapytanych przez ManpowerGroup i HRlink zatrudnionych chcialoby pozostac,
w roznym zakresie, przy home office. W tej grupie pracownicy oczekuja pracy
z domu w pelnym wymiarze swojego czasu pracy lub w modelu hybrydowym,
czyli czgsciowo w biurze i czesciowo w trybie zdalnym. Pracodawcy natomiast
w wigkszosci (55% badanych) planuje pozosta¢ przy pracy zdalnej, w réznym za-
kresie, z czego jedynie 2% chce kontynuowa¢ home office w pelnym wymiarze
czasu pracy. Praca z domu stwarza czasem strach lub ryzyko utraty pracy i nie jest
mozliwa do wykonania we wszystkich sektorach z wyjatkiem IT, edukacji [TOI
2020]. W sektorach, w ktérych praca z domu nie jest mozliwa, pracownicy wyraz-
nie odczuwajg brak satysfakcji z pracy, co szczegdlnie wystawia na prébe relacje
pracodawca-pracownik.

Poniewaz czynniki te, jak na razie, sa poza kontrolg jakiejkolwiek organizaciji,
w celu ztagodzenia negatywnych skutkéw niezaspokojonych potrzeb pracodaw-
cy powinni koncentrowa¢ sie na: 1) presji wzrostu efektywnosci i optymalizacji
kosztow pracy; 2) rozszerzaniu w ramach organizacji ochrony socjalnej i wspiera-
niu utrzymania pozadanego stanu zatrudnienia (np. praca w niepelnym wymiarze
godzin, platne urlopy); 3) przemyslanym uzyciu narzedzi HR, takich jak: retencja
utalentowanych pracownikéw, motywacja i zaangazowanie stanowigcych wartos¢
dla organizacji pracownikéw, przywddztwo oparte na zaufaniu; 4) redefinicji wy-
magan na stanowiskach pracy w kierunku bardziej interesujagcym i znaczacym,
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w celu wyslania jasnych sygnatéw dotyczacych tego, czego organizacja oczekuje
od pracownikéw oraz jakich efektéw strategicznych si¢ spodziewa [Rogozinska-
-Pawelczyk 2020].

Wyniki powyzej cytowanych badan pozwolily wytoni¢ kierunki rozwoju i tren-
dy, jakie moga pojawi¢ si¢ w nadchodzacej przyszloéci. Pandemia uwydatnila
przede wszystkim, ze nadrzednymi wartosciami dla firm powinny sta¢ sie ela-
styczno$¢, adaptacja i umiejetno$¢ funkcjonowania w zmianie. Dtugofalowe stra-
tegie stang si¢ niepraktyczne. Pandemia pokazala réwniez, jak wazne staja si¢ part-
nerskie relacje oparte na obustronnym zaangazowaniu, zaufaniu i transparentne;j
komunikacji. Pracodawcy spodziewaja sie, ze w perspektywie dlugoterminowej
powrdci wzrost znaczenia kategorii work-life balance oraz well-being.

1.3.Zmiany zachodzace w relacjach
pracodawca-pracownik

Na zmiang struktury relacji pracodawca-pracownik wplynat okres przemian jako-
$ciowych w gospodarce, okreslanych takimi przymiotnikami, jak nowa gospodar-
ka, gospodarka oparta na wiedzy, w ktérej zwinne i uczace si¢ organizacje buduja
swoja konkurencyjnos¢, kreatywnos¢ i kapitat intelektualny. Nalezy podkresli¢, ze
wspomniane zmiany doprowadzity do przeformulowania sposobu patrzenia na
procesy i zjawiska zachodzace miedzy pracownikami oraz miedzy pracownikami
a kierownictwem [Obldj 2017], zaréwno z uwagi na czynniki strukturalne, cechy
pracy, jak i czynniki kontekstowe. Hoffman i wspdtpracownicy [2020] upatruja
zmian w obopdlnych relacjach ze wzgledu na: 1) splaszczenie i umiedzynarodo-
wienie struktur organizacyjnych; 2) wieksza zlozono$¢ pracy; 3) starzejacy sie
i zréznicowany kulturowo kapitat ludzki; 4) poglebiajace sie rozbieznosci miedzy
umiejetnos$ciami posiadanymi a oczekiwanymi przez pracodawcow; 5) wzrost
alternatywnych rozwigzan w stosunku do tradycyjnego, pelnoetatowego zatrud-
nienia w oparciu o umowe o prace na czas nieokreslony; 6) wzrost wirtualnych
interakcji z innymi osobami i preferencji pracy zdalne;j.

W celu ustalenia charakteru zmian zachodzacych w relacjach pracy, Roehling
i wspolpracownicy [2000] przyjrzeli si¢ publikacjom zaréwno w czasopismach
naukowych, jak i branzowych. Czestotliwosci uzyskane z analizy tresci tych pu-
blikacji wskazuja, ze 89% czasopism naukowych i 79% czasopism branzowych
postrzegalo szkolenia, rozwdj i mozliwosci doskonalenia umiejetnosci jako waz-
na ceche nowej relacji pracodawca-pracownik. Tylko 6% artykuléw naukowych
i 9% artykuléw branzowych okredlito bezpieczenstwo zatrudnienia jako ceche
charakterystyczng nowej relacji pracy. Badania Guesta i Conwaya [2002] prze-
prowadzone wéréd menadzeréw HR oraz ich wyniki pokazaly, ze ponad polowa
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ankietowanych menadzeréw stwierdzita, ze ztozyta swoim podwladnym stanow-
cza obietnice dotyczacg mozliwosci odbywania szkolen i rozwoju, zapewnienia
bezpiecznego srodowiska pracy, dostepu do informacji zwrotnej na temat osigga-
nych wynikéw pracy i przestrzegania regul sprawiedliwego traktowania. Jednak
ponad jedna czwarta respondentéw stwierdzila, ze ich organizacja nie zlozyla im
zadnych obietnic dotyczacych unikania nieracjonalnych wymagan wobec pracow-
nikéw, zapewnienia bezpieczenstwa pracy oraz ciekawej pracy.

Utrata bezpieczenstwa zatrudnienia w polaczeniu z rosngcymi wymaganiami
pracodawcow, aby by¢ bardziej elastycznym, innowacyjnym i chetnym do wnosze-
nia wkladu w organizacj¢ poza umowami o prace [Anbuoliiin. 2016], moze gene-
rowa¢ przemiany charakteru relacji zatrudnienia miedzy pracodawcg a pracowni-
kiem [De Cuyper i in. 2014]. Czynniki wplywajace na zmiang relacji pracy mozna
podzieli¢ na dwa poziomy: czynniki srodowiskowo-organizacyjne oraz czynniki
indywidualne. Czynniki na poziomie $rodowiskowo-organizacyjnym obejmu-
ja globalizacje, nowe technologie, downsizing, outsourcing, segregacje rynkow
pracy, elastyczne formy organizacji pracy oraz uelastycznienie kontraktéw pra-
cowniczych. Czynniki na poziomie indywidualnym to: zwolnienia, niepewnos¢
zatrudnienia, elastyczne modele pracy, umowy czasowe lub na czas okreslony, roz-
proszone lub krzyzujace sie trajektorie kariery, zmiany kwalifikacji podyktowane
potrzebami rynku oraz samozatrudnialno$¢ [Anderson, Schalk 1998].

Zaklada sie, ze wartosci wyznawane w nowych relacjach pracy wyewoluowa-
ly ze spotecznych zmian w strukturach organizacyjnych i organizacji pracy oraz
przeksztalcity normy spoteczne dotyczace przekonan zwigzanych z zatrudnie-
niem. Zaklada si¢ tez, ze zmiany w umowie spoltecznej pomiedzy organizacjami
a pracownikami na poziomie $rodowiskowo-organizacyjnym beda odzwiercie-
dlone na poziomie indywidualnym [Boswell i in. 2001]. Zmiany te beda mialy
wplyw na subiektywne przekonania pracownika dotyczace wzajemnych zobowia-
zan pomiedzy nim a organizacjg. Normy spoleczne nie sg wiec jedynymi czynni-
kami, ktore moga ksztaltowa¢ przekonania pracownikéw na temat obowigzkow
wynikajacych ze stosunku pracy. Na oczekiwania dotyczace relacji pracodawca-
pracownik wplywaja réwniez czynniki indywidualne i organizacyjne. Jednostki
moga roznic¢ sie w postrzeganiu odpowiedzialnosci w ramach relacji pracy w wy-
niku indywidualnych do$wiadczen zawodowych i/lub w miare zmiany etapéw ka-
riery [Shore i in. 2004]. Oznacza to, ze percepcja odpowiedzialnosci moze zmie-
niac si¢ w czasie, co wskazuje na dynamiczny charakter przekonan pracownikéow.

Przesunigcia w formie organizacyjnej i zmiany w organizacji pracy ostabiaja tra-
dycyjne wigzi pomiedzy pracodawcami i ich pracownikami. Coraz mniej jest firm
oferujacych dozywotnie zatrudnienie z dtugotrwalg, stabilng relacja pracodawca-
pracownik, co byto norma jeszcze w ostatniej dekadzie XX wieku. W obecnych
warunkach pracodawca nie czuje si¢ juz tak mocno zobowiazany do zapewnienia
pracownikowi bezpieczenstwa pracy, gwarantowanych podwyzek plac przez cale
zycie czy stalych mozliwosci rozwoju zawodowego, szczegoélnie w czasach pan-
demii COVID-19 [Khaldoun 2020]. Pracownicy zmieniajg dzi$ prace znacznie
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czedciej niz w przeszloéci [De Cuyper i in. 2014]. Wczesniej pracownicy mogli
polega¢ na stabilnych i bezpiecznych umowach o prace po spetnieniu okreslonych
wymagan, na ktdre skladaly sie wiedza i umiejetnosci zwigzane z wykonywana
pracg, a takze lojalnos¢ wobec pracodawcy i postuszne wykonywanie zadan zgod-
nych z obowigzujacymi przepisami. Wiekszos¢ oferowanych w dzisiejszych cza-
sach stanowisk pracy jest bardziej trwala niz praca freelancera, ale nie gwarantuja
one zatrudnienia na cale zycie.

Rynek pracy ewoluowal w kierunku mniejszej stabilnosci zatrudnienia, czemu
towarzyszy niepewnos¢ zatrudnienia i pracy. Bezpieczenstwo zatrudnienia jest
gtéwnym sposobem zabezpieczenia dochoddéw, a bezpieczenstwo pracy to pew-
no$¢ zatrudnienia na stanowisku, ktére odpowiada kwalifikacjom i umiejetno-
$ciom danej osoby [Burk, Ng 2006]. Coraz rzadziej zdarza sig, ze praca jest okre-
$lona przez staly zestaw zadan, a coraz cz¢$ciej, ze sklada sie z ciagle zmieniajacych
sie dziatan lub odpowiedzialnosci za konkretny wynik. Elastycznos¢ zatrudnienia
jest pragmatyczng odpowiedzig na problemy w czasach, gdy organizacje zostaly
zmuszone do zmiany praktyk zatrudnienia w obliczu rosngcej konkurencji, wahan
popytu, zmian technologicznych i niestabilnych rynkéw [Barley i in. 2017]. Obec-
nie dochdd w mniejszym stopniu zalezy od wieku, plci i stazu pracy, a w wigkszym
od tego, czy wiedza, umiejetnosci i zdolnosci pracownika zapewniajg osiggnigcie
celow i sukcesu organizacji w danym czasie [Korunka i in. 2015]. Zmienione wy-
magania dotyczace tresci pracy i stopien swobody w pracy zwiekszyly oczekiwania
co do poziomu kwalifikacji i wiedzy pracownikéw. Stale podnoszenie kwalifikacji
jest w coraz wigkszym stopniu obowigzkiem pracownika.

Ostatnie dekady przyniosty ze sobg istotne zmiany na rynku pracy, skoncen-
trowane gtéwnie na zwigkszeniu swobody zawierania i rozwigzywania uméw po-
miedzy pracownikiem a pracodawca [Eurofound 2015]. Spowodowalo to wzrost
znaczenia niestandardowych form zatrudnienia, ktére duzym stopniu zmienily
tradycyjne stosunki pracy. Nastapil wzrost takich form pracy, jak samozatrud-
nienie, praca kontraktowa, praca tymczasowa, praca w niepelnym wymiarze go-
dzin i outsourcing. Podobnie, wigksza popularnoscig cieszg si¢ takie rozwiazania
w miejscu pracy, jak praca w domu i telepraca. Kolejng z form pracy, ktdrej po-
wstanie umozliwit szybki rozwéj internetu i technologii cyfrowych, jest tzw. ,,gig
economy” [Gleim i in. 2019], w ktdrej osoby wykonujg zadania na zlecenia réznych
0s06b lub organizacji za pomocg mobilnych aplikacji. Nietypowe formy zatrudnie-
nia prawdopodobnie doprowadza do zredefiniowania stosunkéw pracy, nadania
nowego charakteru zarzadzaniu i przyjmowania przez pracownikéw innych po-
staw i zachowan organizacyjnych.

Ze wzgledu na zmiany zachodzace w gospodarce, na rynkach pracy i w sa-
mych organizacjach, tradycyjne relacje pracy i dotychczasowe analizy nie dostar-
czaja uzytecznych wyjasnien. Potrzebne s3 inne ramy, aby zbada¢ nowe relacje
zatrudnienia i zachowania w organizacji. Potrzeba elastycznego obsadzania sta-
nowisk, duza réznorodno$¢ form umoéw o prace oraz przeniesienie odpowiedzial-
nosci za utrzymanie wysokiego poziomu kwalifikacji na pracownika ulatwiajg
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menadzerom/pracodawcom nawigzywanie bardziej osobistych relacji z pracow-
nikami. Szybkos¢ i elastyczno$¢ reakeji jest podstawa przewagi konkurencyjnej
zaréwno dla organizacji, jak i dla pracownika.

Nowe relacje pracy opieraja si¢ na upelnomocnieniu pracownikéw, zwiekszeniu
ich uczestnictwa i zaangazowania w proces podejmowania decyzji oraz zmniejsze-
niu nacisku na dlugoterminowe bezpieczenstwo i stabilno$¢ zatrudnienia [Boswell
i in. 2001; Bhatia 2020]. Nawigzywane relacje pracy maja wplyw na wymagane
umiejetnosci i wiedze, a takze na rodzaje zobowigzan i kontraktow, ktérych organi-
zacja oczekuje od pracownikoéw, aby realizowac swoje cele [De Cuyper i in. 2014].
Nowe relacje pracy obejmujg wymagania wobec pracownikéw, dotyczace podej-
mowania inicjatywy i/lub odpowiedzialnosci za doskonalenie organizacji i rozwoj
wlasnej kariery, oraz nowe cechy, takie jak zdolnos$¢ do zatrudnienia (employabili-
ty), ciagle uczenie sie, elastyczno$¢ i niezaleznos¢ [Khaldoun 2020], ktére zastgpity
pewnos¢ zatrudnienia i zalezno$¢ organizacyjng w zapewnianiu sukcesu pracow-
nikéw. Z kolei pracownicy sg oceniani i wynagradzani w oparciu o ich wartos¢
dodang. Zmiany te wskazujg na indywidualizacje relacji pracy.

Zmiany zachodzgce w organizacjach utrudniaja utrzymywanie uméw na czas
okreslony i nieokreslony. Wraz ze wzrostem liczby uméw indywidualnych, niefor-
malne ustalenia stajg si¢ coraz bardziej znaczace w miejscu pracy. W ten sposéb
na pierwszy plan wysuwa si¢ elastyczna i nieformalna strona relacji pracodawca-
pracownik. Ramy takie, jak kontrakt psychologiczny, ktory odzwierciedla potrze-
by jednostki i jej oczekiwania wzgledem zatrudnienia, sa sposobem na zbadanie
i analize wspolczesnych relacji pracy [De Menezes, Kelliher 2017].

Jedna z mozliwosci radzenia sobie ze zmieniajacym si¢ charakterem pracy i re-
lacjami zatrudnienia jest zatrudnialno$¢ - zdolnos¢ jednostki do zdobycia i utrzy-
mania pracy lub uzyskania pozadanej pracy [Forrier, Sels 2003; Fugate i in. 2004;
Rothwell, Arnold 2007]. Osoby o wysokiej zatrudnialnosci to zazwyczaj pracow-
nicy posiadajacy najbardziej aktualng wiedze i umiejetnosci oraz zdolnos¢ do
ciggtego zdobywania nowych doswiadczen. Uwaza sie, ze zatrudnialnos¢ jest wa-
runkiem zaréwno dobrego samopoczucia pracownikéw, jak i sukcesu organizacji
[Fugate i in. 2004], poniewaz osiggnigcie elastyczno$ci w dziataniu jest kluczowym
kryterium utrzymania konkurencyjnosci na rynku [Naveed i in. 2017]. Jedynym
sposobem na utrzymanie zdolnosci do zatrudnienia jest ciagly rozwdj umiejetno-
$ci, wiedzy i kompetencji.

Zauwazalna zmiana nastgpita réwniez w mysleniu kadry kierowniczej o rela-
cjach pracodawca-pracownik. Wedtug Spoonera i Haidara (2005), relacje z per-
spektywy pracodawcy to podejscie pracodawcy do zarzadzania relacjami z grupa-
mi pracownikéw (lub wszystkimi pracownikami) w organizacji. Nastgpilo zatem
istotne przesuniecie ze stosunkow zatrudnienia w strone zarzadzania zasobami
ludzkimi [Tsui, Wang 2002]. Menadzerowie nawigzuja bardziej bezposrednie
relacje i tworza bardziej zindywidualizowane zwigzki z pracownikami. De Cuy-
per i wspdtpracownicy [2014] stwierdzili, Ze wzajemne zaangazowanie w relacje
pracy (definiowane przez wysoki poziom wkladu oczekiwanego od pracownikow
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w polaczeniu z wysokim poziomem zachet oferowanych przez pracodawce) opta-
cito si¢ w zakresie podejmowania odpowiednich postaw pracowniczych i wydaj-
nosci pracownikow. Nowe trendy w zarzadzaniu wskazuja, ze menadzerowie biora
bardziej aktywny udzial w poprawie wynikéw i budowaniu zaangazowania pra-
cownikéw w organizacje.

Pracodawcy, ktorzy uznajg znaczenie kapitatu ludzkiego i wiedzy, stosuja wy-
soce efektywne systemy pracy (HPWS), ktére daja pracownikom na menadzer-
skich stanowiskach pracy wigksza wladze decyzyjna, a tym samym przetamuja
tradycyjny podzial na pracownikéw i kierownictwo [Rogozinska-Pawelczyk
2016b]. Wladza decyzyjna obejmuje zaréwno bycie aktywnym w procesach decy-
zyjnych, poznawczym kreowaniu obrazu wlasnej pracy, jak i ksztalttowaniu zadan
i granic wlasnej pracy (job crafting) [Wrzesniewski, Dutton 2001]. Zmieniajace
sie¢ role wymagaja od pracownikéw rozwijania szerszej wiedzy zawodowej i nowe;j
wiedzy organizacyjnej oraz angazowania si¢ w zbiorowe podejmowanie decyzji.

Proces zmian daje pracownikom mozliwo$¢ nowego rozwoju, umozliwiajac
im wiekszg aktywno$¢ w tworzeniu i wykorzystaniu swojego potencjatu. To pra-
cownicy sg dzi$ tymi, ktérzy rozwijajg i samodzielnie zarzadzaja wlasna kariera.
Wigkszos¢ ludzi w ciagu swojego zycia zawodowego bedzie miala okazje by¢ za-
trudnionych w wielu réznych miejscach pracy.

Dwa odmienne modele kariery zostaly podobnie opisane przez réznych ba-
daczy [Bohdziewicz 2008]: kariera proteaniska [Hall 2004] i kariera bez granic
[Arthur, Rousseau 1996]. Kariera proteanska to taka, ktora kladzie nacisk na sa-
mokierujace si¢ podejscie do kariery, a kariera bez granic jest przeciwienstwem
kariery organizacyjnej (rozwijajacej si¢ w jednym miejscu zatrudnienia) i kla-
dzie nacisk na pozornie nieskonczone mozliwosci, jakie stwarza kariera, oraz
na to, jak wykorzystanie tych mozliwosci prowadzi do sukcesu. W nowych for-
mach kariery sukces nie jest mierzony jedynie zyskami materialnymi, ale tym,
jak skutecznie osiggane sg wlasne cele. Stosunki pracy w ramach takich karier
beda trwaly tak dlugo, jak dlugo warunki beda korzystne dla obu stron - dla
pracodawcy i pracownika.

1.4. Koncepcyjne ramy zachodzacych relacji
pracodawca-pracownik

Relacja zachodzaca pomiedzy pracownikiem a pracodawcg moze by¢ postrzegana
jako wzajemny [Shore i in. 2004] i okreslany jako formalny i nieformalny, eko-
nomiczny, spoleczny i psychologiczny zwigzek pomiedzy pracownikiem a jego
pracodawcy [Chen i in. 2015]. Miedzy tymi dwoma w relacji pracy pojawia si¢
co$ wiecej niz zwykla relacja wymiany materialnej, a mianowicie oczekiwania
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i zobowigzania do zaspokojenia innych potrzeb, takich jak, na przyklad, stabilnos¢
pracy, lojalno$¢ i wzajemne wsparcie.

Zastosowanie teorii wymiany spolecznej Blaua [2009], normy wzajemnosci
Gouldnera [1960] oraz modelu zachet i wkladéw Simona i Marcha [2015] przy-
czynilo sie do koncepcyjnego rozwoju i empirycznej walidacji réznych konstruk-
tow, ktore maja na celu uchwycenie wymiany miedzy pracownikiem a organizacja.

Teoria wymiany spolecznej zaktada, zZe pracownicy wchodza w relacje z inny-
mi w celu maksymalizacji swoich korzysci [Blau 2009]. Ta definicja sugeruje, ze
relacja pracy jest rozpatrywana jako wymiana zachet organizacyjnych (np. wyna-
grodzenia, benefitéw, szkolen itp.) na wktad pracownikéw (np. wysitek zwiazany
z praca, czas, osiggane wyniki, lojalno$¢ wobec firmy itp.). Zasoby wymieniane
miedzy partnerami moga by¢ bezosobowe, spoteczno-emocjonalne lub instru-
mentalne. Relacje pracownik-pracodawca mozna wiec scharakteryzowac jako
dwukierunkowa, w ktérej wklad pracownikéw jest uzalezniony od zachet sto-
sowanych przez organizacje i odwrotnie [Shore i in. 2004]. W formie rytualnej
lub nierytualnej obejmuje wiec przystugi, ktore tworzg szerokie, niedokladnie
sprecyzowane przyszle zobowigzania; natomiast odwzajemnianie si¢ nie moze
by¢ negocjowane, jest pewnym oczekiwaniem jednej osoby wobec drugiej, ktéra
czuje sie zobowigzana. Wymiana spoleczna jest dobrowolna, jednakze, z pozoru
bezinteresowna, budzi oczekiwania wzajemnosci lub rekompensaty, §$wiadczenia
lub wzajemnej korzysci [Blau 2009].

Norma wzajemnos$ci w wymianie spolecznej stuzy jako mechanizm wyjscio-
wy dla relacji interpersonalnych. W swojej uniwersalnej formie stawia ona dwa,
wzajemnie powigzane, minimalne wymagania: 1) ludzie powinni pomaga¢ tym,
ktérzy im pomogli, oraz 2) ludzie nie powinni krzywdzi¢ tych, ktérzy im pomo-
gli [Gouldner 1960]. Relacja oparta na wymianie tworzy si¢, gdy dwie strony
wzajemnie zapewniajg sobie korzysci, co prowadzi do zrozumienia wzajemnych
zobowigzan [Coyle-Shapiro, Shore 2007]. W zakresie, w jakim obaj partnerzy
posiadajg i sg sktonni dostarcza¢ zasoby silnie pozadane przez druga strone,
odwzajemnienie coraz bardziej cenionych zasobéw wzmacnia z czasem relacje
oparta na wymianie. Rozrdznia si¢ dwa rodzaje wzajemnosci: heteromorficzna
i homeomorficzng. Wzajemnos$¢ heteromorficzna wystepuje wtedy, gdy tres¢
wymiany miedzy dwiema stronami jest r6zna, ale réwna co do postrzeganej
wartos$ci. Wzajemno$¢ homeomorficzna wystepuje wowczas, gdy tres¢ lub oko-
liczno$ci, w ktérych nastepuje wymiana, s identyczne. To wiasnie ta pierwsza,
czyli wymiana zasobow postrzeganych jako réwne pod wzgledem wartosci, jest
przyjmowana w badaniach nad relacjami pracownikéw i pracodawcéw [Coyle-
-Shapiro, Conway 2009].

Model zachet i wkladow opiera sie na wzajemnej wymianie pomiedzy wkla-
dem pracownika i zachetami organizacji. Jesli obaj uczestnicy wymiany cenia so-
bie to, co otrzymujg w zamian, wowczas beda sklonni $wiadczy¢ wiecej ustug,
aby zacheci¢ drugg strong do zwiekszenia wkladu i jednoczesnie unikng¢ powsta-
nia wobec niej zobowigzania [Huczynski, Buchanan 2001]. Wktad pracownikéw
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musi by¢ wystarczajacy do wygenerowania zachet ze strony organizacji, a zachety
muszg z kolei by¢ wystarczajaco atrakcyjne, aby skloni¢ pracownikéw do wnosze-
nia swojego wkladu [Coyle-Shapiro, Shore 2007].

Teoria wymiany spolecznej, norma wzajemnosci oraz model zachet-wkladow
wskazujg, ze jednostki wchodzg w relacje z innymi w celu osiggania okreslonych,
istotnych dla nich, korzysci. Zasoby wymieniane moga mie¢ charakter material-
ny, np. pieniedzy, oraz spoteczno-emocjonalny, np. komunikowanie troski lub
szacunku. Jak twierdzi Gouldner (1960), zaufanie jest podstawowym elementem
zawigzania i utrzymania relacji interpersonalnej. Zaréwno zasada wzajemnosci
[Gouldner 1960], jak i teoria wymiany spotecznej [Blau 2009] moga postuzy¢ jako
teoretyczna podstawa opisu wkladéw czynionych w organizacje i postrzegania
jakosci zyskow z niej ptynacych. Wartos$¢ korzysci, jakie w wymianie otrzymuje
pracownik w relacji z organizacja przeklada sie na jego lojalno$¢, zaangazowanie,
identyfikacje z organizacja, jakos¢ wykonywanej pracy czy sktonnos¢ do poswie-
cen [Eisenberger i in. 2001].

Podczas gdy teoria wymiany spolecznej skupia si¢ na wzajemnej wymianie mie-
dzy stronami, teoria ekonomii sugeruje, ze transakcje miedzy stronami s3 nieza-
leznymi zdarzeniami w okreslonym, krétkim okresie [Shore i in. 2004]. Co wigcej,
wymiana ekonomiczna jest korzystna w przeliczeniu na pienigdze (np. premia za
wyniki), podczas gdy wymiana spoleczna obejmuje wigcej niz zwykte transakcje
ekonomiczne (np. uznanie, pochwata itp.). Wobec tego $wiadczenia przekazywane
w ramach wymiany pracodawca—pracownik maja charakter nie tylko ekonomiczny,
ale réwniez spoleczno-emocjonalny (np. uznanie, status spoteczny) [Rogozinska-
-Pawelczyk 2020].

Badania nad relacjami pracy (pracownik-organizacja) koncentrowaly sie
gltéwnie na naturze procesu wymiany pomiedzy pracownikiem a organizacja.
W ciagu ostatnich 20-30 lat relacje wymiany byly badane gtéwnie w odniesie-
niu do wymiany lider-czlonek [Love, Forret 2008], postrzeganego wsparcia or-
ganizacyjnego [Faw 2018], stosunkéw pracy [Urbaniak, Rogozinska-Pawelczyk
2010] oraz kontraktéw psychologicznych [np. Shore i in. 2004; Rogozinska-
-Pawelczyk 2016b].

Badania empiryczne wykazaly, ze dostrzeganie spetniania oczekiwan pozy-
tywnie wplywa na zaangazowanie pracownika w prace [Coyle-Shapiro, Kessler
2002], zaangazowanie organizacyjne [Bal, Smit 2012], wyniki w pracy zawodo-
wej [Lester iin. 2002], satysfakcje pracownikow z pracy [Okabe 2018] czy zacho-
wania obywatelskie [Coyle-Shapiro, Kessler 2000]. W badaniach tych wykorzy-
stano teori¢ wymiany spotecznej jako metodologiczna podstawe do zrozumienia
relacji pracownik-pracodawca [Coyle-Shapiro, Conway 2009]. Co wigcej, nor-
ma wzajemnosci, zobowigzujaca do wzajemnego, uprzywilejowanego traktowa-
nia jest podstawowym zalozeniem badan relacji miedzyludzkich, zgodnie z ktd-
rym pomoc udzielana innej osobie wiaze si¢ jednocze$nie z oczekiwaniem, ze
zostanie ona odwzajemniona zasobami pozadanymi przez darczynce [Aggarwal,
Bhargava 2009].






Rozdziat 2

Uzytecznosc kontraktu
psychologicznego w kreowaniu
relacji pracy

Kontrakt psychologiczny opisuje relacje pomiedzy pracownikiem a pracodawca,
a na poziomie ogdélnym reprezentuje to, co pracownik jest w stanie zaoferowac
i co moze otrzymac¢ w zamian od swojego pracodawcy. Pomiedzy tymi dwiema
stronami stosunku pracy pojawia si¢ co$ wiecej niz zwykla relacja wymiany mate-
rialnej, a mianowicie oczekiwania i zobowigzania do zaspokojenia innych potrzeb,
takich jak, na przyktad, zaufanie, zaangazowanie lub poczucie wzajemnego wspar-
cia. Dzigki naukowemu ujeciu kontraktu psychologicznego stat si¢ mozliwy gwal-
towny rozwoj nauk o zarzadzaniu i lepsze rozumienie psychologicznych aspektow
relacji miedzy pracownikami a pracodawcami.

W niniejszym rozdziale zarysowany zostanie koncept kontraktu psychologicz-
nego wraz z dokonaniem przegladu literatury przedmiotu i omdéwieniem fali ba-
dan nad kontraktem psychologicznym w kontek$cie zachodzacych zmian w relacji
pracodawca-pracownik. Rozdziat konczy omoéwienie czynnikdéw poprzedzajacych
naruszenie lub zlamanie kontraktu psychologicznego oraz obopoélne reakcje na
taka sytuacje.

2.1. Ewolucja pojecia i znaczenia kontraktu
psychologicznego dla relacji pracy

Pojecie kontraktu psychologicznego nie jest nowe; pojawia si¢ w literaturze doty-
czacej pracy i organizacji od lat 50. ubieglego wieku, kiedy to zaczeto interesowac
sie psychologizacja stosunkéw pracownika z pracodawcy [Cyert, March 1963].
Rozwoj organizacji nastawiony byt w tym nurcie na poprawe interpersonalnych
aspektow, wzajemnych stosunkéw pracownikéw i pracodawcy w celu przenie-
sienia organizacji na wyzszy i bardziej konkurencyjny poziom funkcjonowania
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[Mayo 2004]. Koncepcja kontraktéw psychologicznych zyskata jednak rosnaca
popularnos¢ dopiero na poczatku lat 90. i zostata wykorzystana do opisu, analizy
i wyjasnienia konsekwencji tych zmian w kontekscie organizacji i pracy.

Termin kontrakt psychologiczny wywodzi si¢ z prac Argyrisa [1960] oraz Le-
vinsona i wspolpracownikéw [1962]. Ich podejscie do ram koncepcyjnych réznito
sie od tego, ktore dzisiaj towarzyszy uzyciu tego terminu. Argyris [1960] uzywal
go do opisu rozumienia relacji miedzy grupa pracownikéw a ich przetozonym
i zaznacza, ze relacje te powinny rozwijac si¢ w taki sposob, aby pracownicy mogli
liczy¢ na to, ze ich wysoka wydajnos¢ i niskie poczucie niezadowolenia zostanie
nagrodzone rozsadnie okreslonym wynagrodzeniem i stabilnoscig zatrudnienia.
Celem tego rodzaju relacji bylto sklonienie pracownikéw do wykonywania pracy
w pozadany sposdb poprzez utrzymanie nieformalnej kultury pracowniczej i nie-
naruszanie norm. Argyris jeszcze do$¢ wasko traktuje kontrakt psychologiczny,
wspominajac tylko o dobrach materialnych, natomiast Levinson i wspdtpracow-
nicy [1962] rozpatrywali juz wymiane miedzy pracownikiem a organizacjg w wy-
miarze materialnym i niematerialnym i zaznaczali, ze kontrakt psychologiczny
jest niepisang umowa miedzy stronami stosunku pracy, skladajaca si¢ z sumy
wzajemnych oczekiwan organizacji wobec pracownikéw i pracownikéw wobec
organizacji. Ich koncepcja podkresla wystepowanie ukrytych i niewypowiedzia-
nych oczekiwan, ktére poprzedzaja nawigzanie relacji miedzy pracodawca a pra-
cownikiem. Pomimo tego, Ze strony relacji moga nie by¢ $wiadome swoich ocze-
kiwan, to jednak reguluja one ich wzajemne relacje. Levinson i wspoipracownicy
zidentyfikowali kilka réznych typéw oczekiwan pracowniczych, ktore tworza
pracowniczg strone kontraktu psychologicznego. Do nieswiadomych oczekiwan
zaliczono te, ktére dotycza kwestii psychologicznych oraz jawne oczekiwania do-
tyczace wynikow pracy, wykorzystania okreslonych umiejetnosci, relacji spotecz-
nych w miejscu pracy, bezpieczenstwa pracy i nagrod ekonomicznych. Oczeki-
wania organizacji moga wynika¢ z okolicznosci, w jakich ona dziata, jej polityki
i praktyk HR, wartosci, deklaracji oraz ocen wynikéw pracy pracownikéw. Ocze-
kiwania maja silny charakter zobowiazujacy, co wyjasnia ich zdolnos¢ do kiero-
wania zachowaniami stron umowy, a takze wskazuje, dlaczego pracownicy czuja
sie zle, gdy ich oczekiwania nie s3 spelniane. Levinson i wspdtpracownicy po-
strzegali kontrakt psychologiczny jako opartg na wzajemnej interakcji, dyna-
miczng i czgsto zmieniajacy si¢ relacje, ktorej nieustanna ewolucja wywotywana
jest nowymi potrzebami jednostki lub organizacji, ujawniajacymi sie w trakcie
codziennego doswiadczenia zawodowego.

W koncepcji Scheina [1965] kontrakt psychologiczny zdefiniowany zostat
jako zbidr niepisanych oczekiwan formulowanych w kazdym momencie mie-
dzy kazdym cztonkiem organizacji a innymi przedstawicielami tej organizacji.
Jego zdaniem kontrakt psychologiczny oznacza, ze pracownik posiada rézne
oczekiwania wobec organizacji i Ze organizacja ma rézne oczekiwania wobec
pracownika. Oczekiwania tego rodzaju nie s3 wpisane w zadng formalng umo-
we pomiedzy pracownikiem a organizacja, ale odgrywaja one potezna role jako
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wyznaczniki zachowania. Podobnie jak Levinson i jego zespdl, Schein sadzit, ze
potrzeby odgrywaja istotna role w zrozumieniu nawigzywania i rozwoju kontrak-
tu psychologicznego, podkreslal subiektywng i nieswiadoma nature czynnikow
wplywajacych na niego oraz postrzegal kontrakt psychologiczny jako dynamicz-
ny i stale renegocjowany. Mozna jednak zauwazy¢ istotne roéznice w podejsciu
do procesu wzajemnosci i renegocjowania w obu pracach. Dla Levinsona [1962]
rozwijajacy sie¢ proces odwzajemnienia dzialan przebiega raczej metoda ,,préb
i bledow”, gdyz obie strony staraja si¢ dostosowac kontrakt psychologiczny do
wlasnych potrzeb, a jednoczesnie moga blokowac potrzeby drugiej strony. Z ko-
lei Schein [1965] uwazal, ze na ciagla renegocjacje wplywa komunikacja oraz
sprawowanie wladzy.

Prace Scheina i Levinsona odegraly znaczaca role w ksztaltowaniu sie¢ poje-
cia kontraktu psychologicznego, ale to prace Rousseau, poczawszy od roku 1989
[np. 1989; 1995; 1998; 2000; 2001], wprowadzily nowa perspektywe spojrzenia na
kontrakt psychologiczny w organizacjach. Rousseau [1989; 1995] byla ta badacz-
ka, ktora ponownie zwrdcita uwage na kontrakty psychologiczne, poniewaz zmia-
ny w gospodarce, na rynku i w Zyciu zawodowym zmienily istniejace wczesniej
relacje pracownik-organizacja. Rousseau [1989; 1995] wprowadzita wezsza defini-
cje kontraktu psychologicznego. Kontrakt psychologiczny wedtug jej definicji ma
charakter subiektywny i nalezy do dziedziny indywidualnych przekonan [Rous-
seau, McLean Parks 1993; Rousseau 1995], ktére powstaja w okreslonym kon-
tekscie spolecznym i sg ksztaltowane przez interakcje pracownika z pracodawcg
[Rousseau, Wade-Benzoni 1994]. Wedtug definicji Rousseau, kontrakt psychologi-
czny rozni sie od bardziej ogolnego pojecia oczekiwan tym, ze kontrakt psycho-
logiczny ma charakter przyrzeczony i wzajemny [Rousseau 1989]. Stwierdza ona,
ze kontrakt psychologiczny powstaje, gdy jedna ze stron wierzy, ze obietnica przy-
sztych zyskow zostala ztozona, wkiad zostat wniesiony, a tym samym powstalo zo-
bowigzanie do zapewnienia przyszlych korzysci [Rousseau 1989, 1995]. Niektorzy
badacze [Sparrow 1996; Sutton, Griffin 2004] zajmujacy sie kontraktami psycholo-
gicznymi uzywaja terminu oczekiwania, ale zazwyczaj w ograniczonym, probabi-
listycznym znaczeniu [Roehling 2008]. Wedlug tych badaczy oczekiwania sg defi-
niowane jako sytuacje, ktére powinny si¢ wydarzy¢ lub ktére prawdopodobnie si¢
wydarza. Wigkszos¢ badaczy traktuje kontrakt psychologiczny jako postrzegane
zobowigzania — obowiazek, umowe, obietnice lub innego rodzaju spoteczny, mo-
ralny lub prawny wymég, ktéry zmusza do realizowania lub unikania okreslonego
sposobu dzialania [Roehling 2008].

Rozumienie kontraktu psychologicznego Rousseau [2001] koncentruje si¢ na
specyficznym rodzaju zobowigzan: postrzegane obietnice sa podstawa przekonan,
ktdre tworzg kontrakt psychologiczny i sg uznawane w formie zobowigzan. Roeh-
ling [2008], badajac réznice miedzy oczekiwaniami a zobowigzaniami, doszedt do
wniosku, ze oczekiwania normatywne i zobowigzania sg ze sobg $cidle powigzane
i trudne do rozrdznienia. Oznacza to, ze wyniki nie r6znig si¢ w przypadku po-
miaru kontraktu psychologicznego na podstawie normatywnych oczekiwan lub
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zobowigzan. Jednak wiekszo$¢ autoréw odnosi sie do oczekiwan lub zobowigzan,
ktdre sg oparte na niesformalizowanych obietnicach. Subiektywnos¢ kontraktow
oznacza, ze podczas gdy pracownik wierzy w istnienie konkretnego kontraktu psy-
chologicznego lub umowy wzajemnej wymiany, pracodawca lub inni cztonkowie
organizacji moga inaczej rozumie¢ ten kontrakt [Rousseau, McLean Parks 1993].
Cho¢ kontrakt psychologiczny jest uswiadamiany i subiektywny, a jego tre$¢ moze
by¢ interpretowana, jest on bardzo realny dla osoby, ktéra czuje si¢ jego strona,
poniewaz zachowania i postawy tej osoby wobec pracy i zwigzkow sg ksztaltowane
przez to poczucie.

Kontrakt psychologiczny istnieje tylko w kontekscie relacji wymiany, a to spra-
wia, ze wzajemno$¢ jest jego nieodlaczng cecha. Oznacza to, ze postrzeganie zobo-
wigzan powinno obejmowac obie strony - organizacyjna i indywidualng — nawet
jesli kontrakt psychologiczny jest postrzegany wylacznie przez pracownika [De
Cuyper i in. 2005]. Zachowanie pracownika jest ksztaltowane przez jego/jej po-
strzeganie zobowigzan wobec organizacji i zobowigzan organizacji wobec niego/
niej, ale takze przez postrzeganie tego, jak dobrze te wzajemne zobowigzania sg
wypelniane [Tekleab, Taylor 2003; Shore i in. 2004]. Obie strony s3 odpowiedzial-
ne za warunki kontraktu psychologicznego, a zatem obietnice, za ktérymi idzie
wysitek pracownika, prowadza do oczekiwan, Ze organizacja wywigaze si¢ ze swo-
ich zobowigzan. Kontrakt psychologiczny ma charakter obligatoryjny, poniewaz
oczekiwania dotyczace postrzeganych zobowigzan muszg by¢ spelnione, aby za-
pobiec naruszeniu kontraktu.

Kontrakty psychologiczne z czasem przybieraja forme schematu lub modelu
mentalnego [Rousseau 2001; Sherman, Morley 2015]. Schematy te sa wzglednie
stabilne i trwale. Schematy odgrywaja istotng role w tym, jak dana osoba inter-
pretuje i reaguje na sytuacje i srodowisko wokot niej, poniewaz schematy kieruja
percepcja danej osoby i tym, jak interpretuje ona otrzymane informacje, a takze
w jaki sposob wiacza procedury lub rutyne w celu wygenerowania odpowiednich
zachowan [Bless i in. 2004]. Schematy organizuja osobiste do$wiadczenia pracow-
nikéw w modele mentalne taczace konkretne obserwacje z wiekszymi wzorcami
i znaczeniami, dostarczajac pracownikom sposobdéw na nadanie sensu informa-
cjom dotyczacym intencji i celéw pracodawcy oraz jego przedstawicieli, a takze
wlasnej roli i obowigzkéw [Rousseau 2003]. Podobnie jak schematy, kontrakty
psychologiczne zapewniaja pracownikom porzadek i ciagglos¢ w ztozonym stosun-
ku pracy, pozwalajac na przewidywalnos¢ i kontrole [Rousseau 2005; Sherman,
Morley 2015].

Podsumowujac, konceptualizacja kontraktu psychologicznego, wraz z po-
jawianiem si¢ nowych definicji, wychodzi poza ograniczenia prawnej umowy
o prace i uwzglednia niektore z subiektywnych i normatywnych elementéw
zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi [Griep i in. 2019]. Niewatpliwie kontrakt
psychologiczny jest koncepcja wymiany zapewniajacg szerokie ramy wyjasniaja-
ce dla zrozumienia relacji pracownik-organizacja. Wyjasnia przede wszystkim
relacje pomiedzy pracownikiem a jego pracodawcy, a w szczegdlnosci dotyczy
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wzajemnych oczekiwan co do wkladu i wynikow w tej relacji. Oczekiwania te
wiazag pracownikow i organizacje oraz reguluja ich zachowania, umozliwiajac
osiaganie celow organizacyjnych. Kontrakty psychologiczne umozliwiaja wglad
w to, w jaki sposob pracownicy konstruujg i interpretuja zasady, ktore ich zda-
niem powinny rzadzi¢ ich osobistymi relacjami z organizacjami. Kontrakt psy-
chologiczny, ktory czesto staje sie dopelnieniem formalnej umowy, moze pomoc
zrozumie¢ pracodawcom i przewidzie¢ zachowania pracownikoéw, sklonié¢ pra-
cownikéw do wiekszego zaangazowania, a takze spowodowac, ze pracownicy
w wiekszym stopniu beda realizowac cele przedsigbiorstwa [Rogozinska-Pawel-
czyk 2016b].

2.2.Ksztattowanie sie i rozwoj kontraktu
psychologicznego w procesie pracy

Kontrakt psychologiczny jest kognitywnym schematem definiowanym na pozio-
mie indywidualnym. Oznacza to, ze pracownicy aktywnie nadaja sens nawiazy-
wanemu przez siebie kontraktowi psychologicznemu, bazujac na swoich dotych-
czasowych do$wiadczeniach w organizacji i poza nig [Rousseau 2001; Sherman,
Morley 2015]. Kontrakt psychologiczny jest domniemanym postrzeganiem rze-
czywistosci, a nie rzeczywisto$cig jako taka [Rousseau i in. 2006], za$ osoba po-
strzegajaca jest aktorem w nadawaniu znaczenia rzeczywistoéci [Suazo i in. 2008].
Kontrakt psychologiczny pracownikéow ksztaltuje si¢ gtéwnie poprzez interakeje
z pracodawca [Sutton, Griffin 2004], a jego celem jest uksztaltowanie realistycznej
percepcji relacji w pracy [Lester i in. 2007]. Redukcja niepewnosci stanowi klu-
czowy czynnik w procesie pracy, a wymiana informacji pomiedzy pracownikiem
a organizacjg jest w centrum tego procesu.

Rousseau [2001] twierdzi, Ze przekonania na temat kontraktéw psychologicz-
nych sa ksztaltowane przez czynniki poprzedzajace zatrudnienie (przekonania do-
tyczace pracy, wartosci, motywdow), a takze doswiadczenia w miejscu pracy oraz
szerszy kontekst spoteczny (przekonania i normy spoteczne), ktore wplywaja na
tworzenie znaczenia wokot obietnic skladanych sobie nawzajem przez pracowni-
koéw i pracodawcow.

Zgodnie z tg ideg Rousseau [2001] wyrdznila cztery etapy powstawania i roz-
woju kontraktu psychologicznego. Pierwszy etap dotyczy okresu przed zatrudnie-
niem, kiedy normy zawodowe oraz przekonania i wartosci spoteczne pelnia role
ogolng. Drugi etap wylania sie w trakcie procesu rekrutacji, kiedy to ksztaltujg
sie bardziej specyficzne komponenty kontraktu psychologicznego. Istota trzeciego
etapu sa procesy socjalizacji po zatrudnieniu, a czwarty etap to ciagly proces wy-
miany obietnic i zobowigzan.
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Ostatnim odkryciem teoretycznym jest dynamiczny model faz kontraktu
psychologicznego autorstwa Rousseau i jej wspdtpracownikéw [2018], ktory
zaklada, zZe pracownicy przechodza przez odrebne fazy w ramach stosunkéow
pracy. Zaproponowany przez grupe badaczy model szczegdtowo opisuje sze-
reg faz nastepujacych w procesie ksztaltowania i realizacji kontraktu psycho-
logicznego, a mianowicie: tworzenie, utrzymanie, zakldcenie, renegocjowanie,
naprawa oraz powro6t do utrzymania lub zakonczenie rozwigzaniem stosunku
pracy. Tworzenie, okreslane réwniez jako ,socjalizacja’, odnosi si¢ do nawigza-
nia relacji wymiany pracownik-organizacja, a tym samym do nawigzania kon-
traktu psychologicznego w oparciu o oczekiwania pracownikéw i informacje
na temat organizacji posiadane jeszcze przed zatrudnieniem. Schemat kontrak-
tu psychologicznego rozwija si¢ w fazie tworzenia, ale wcigz si¢ zmienia jako
funkcja ukrytych (np. obserwacja do$wiadczen wspotpracownikéw) i jawnych
(np. umowy zbiorowe) informacji, z ktérymi stykaja si¢ pracownicy. Po osig-
gnieciu wysokiego poziomu zrozumienia relacji wymiany, pracownicy wchodza
w faze utrzymania. W tej fazie kontrakt psychologiczny ma realny wpltyw na
przyjmowane postawy i zachowania pracownikow oraz zapewnia przewidywal-
no$¢ w wymianie zasobdw i stan taki utrzymuje si¢ do momentu wystgpienia
znaczacego zakidcenia. Ta faza stanowi istotne wydarzenie lub zbiér wydarzen,
ktére znaczaco rdznia si¢ od podjetych zobowigzan w ramach nawigzania kon-
traktu psychologicznego [Rousseau i in. 2018; Schalk, Roe 2007] i generuje silng
reakcje afektywng. Gdy rozbieznos¢ utatwia realizacje celow osobistych (np. pra-
cownik otrzymuje nieoczekiwany, ale znaczacy/prestizowy awans), pojawia sie
pozytywny afekt i pracownicy przechodza do fazy renegocjacji, w ktorej obie
strony negocjuja nowe warunki wymiany. Jesli rozbiezno$¢ utrudnia osiggnie-
cie celu osobistego (np. pracownikowi odmawia si¢ zastuzonego awansu), poja-
wia sie negatywny afekt, i tym samym pracownicy przechodzg do fazy naprawy;,
w ktdrej sam pracownik lub razem z pracodawca pracuja nad usunieciem zaklo-
cenia i zredukowaniem negatywnego afektu. Przed powrotem do fazy utrzyma-
nia moze nastapic¢ wiele prob naprawy. Jednak, gdy nie odnosza one oczekiwa-
nego skutku, kontrakt psychologiczny moze wejs¢ w ostatnig faze zakonczenia,
skutkujaca rozwigzaniem stosunku pracy.

Zgodnie z modelem Tomprou i wspétpracownikéw [2015] wysitki po naru-
szeniu kontraktu psychologicznego moga prowadzi¢ do powstania zmodyfiko-
wanego schematu kontraktu psychologicznego, ktory jest reaktywowany i w opi-
nii pracownika lepszy lub gorszy w stosunku do kontraktu psychologicznego
sprzed naruszenia. W tym drugim wypadku pracownicy beda dazy¢ do catko-
witego rozwigzania kontraktu skutkujacego odej$ciem z organizacji [Tomprou
iin. 2015; Solinger i in. 2016].

Opisane etapy wyraznie wskazuja, Zze w ksztaltowanie kontraktu psycholo-
gicznego zaangazowane s3 bardzo rézne czynniki: spoteczne i indywidualne, or-
ganizacyjne i pozaorganizacyjne [Conway, Briner 2005].
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Tabela 1. Czynniki wptywajace na ksztattowanie sie kontraktu psychologicznego

KONTRAKT PSYCHOLOGICZNY

CZYNNIKI CZYNNIKI CZYNNIKI SPOLECZNE
POZAORGANIZACYJNE ORGANIZACYJNE I INDYWIDUALNE
+ Doswiadczenia z poprzed- |« Praktyki HR; « Wiek, pte¢, staz pracy;
niego miejsca pracy (wtasne | « Komunikacja; + Poziom wyksztatcenia;
iinnych znajomych os6b); |+ Rodzaj umowy o prace; + Osobowos¢;
» Doswiadczenia edukacyjne; | « Zmiany organizacyjne « Normy spoteczne i wartosci;
* Proces socjalizacji. (np. restrukturyzacja). + Kultura;

Czynniki ekonomiczno-
-polityczno-prawne.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Chociaz wigkszos$¢ etapdw tworzenia kontraktu psychologicznego ma miejsce
w kontekscie zatrudnienia, wydaje si¢ réwniez prawdopodobne, ze czynniki spo-
za organizacji zatrudniajacej moga mie¢ wplyw na ksztaltowanie si¢ oczekiwan
i zobowigzan. Badanie Suttona i Griffina [2004] dostarcza pewnych dowoddw na
to, ze oczekiwania posiadane przed podjeciem pracy wplywaja na oczekiwania
i doswiadczenia powstale po jej podjeciu. Zdaniem badaczy oczekiwania przed
zatrudnieniem najprawdopodobniej stanowig pryzmat, przez ktéry pracownik
postrzega oczekiwania zwigzane z zatrudnieniem i wynikajace z nich zobowia-
zania. Oczekiwania te ksztaltowane sg przez rézne indywidualne doswiadczenia
jednostki oraz przez proces socjalizacji, dzigki czemu niektdre z nich odpowiadaja
za indywidualny ksztalt kontraktéw psychologicznych, podczas gdy inne przy-
czyniajg si¢ do powstania cech powszechnie podzielanych [Rousseau 2001]. Na
powstawanie, a nastepnie ksztaltowanie kontraktéw psychologicznych wplywaja
wczesniej nabyte doswiadczenia zawodowe pracownika, ale takze do$wiadczenia
innych bliskich lub waznych dla niego oséb, doswiadczenia relacjonowane przez
mass media, a takze dos§wiadczenia o charakterze edukacyjnym nabyte w szkolach,
uczelniach itp. [Sherman, Morley 2015].

Badania wskazuja, Zze czynniki indywidualne, takie jak wiek, pte¢, staz pracy,
przekonania, poziom wyksztalcenia, osobowos¢, status spoleczny, maja istot-
ny wplyw na postrzeganie kontraktéw psychologicznych [Kickul i in. 2004; Bal
i in. 2008; Blomme i in. 2010; Chaudhry, Song 2014]. Na przyklad Bellou [2009]
twierdzi, Ze zakres oczekiwan pracownikéw w ramach kontraktu psychologiczne-
go rozszerza si¢ wraz ze wzrostem poziomu ich wyksztalcenia i ze kobiety zazwy-
czaj oczekujg wiecej od relacji z pracodawca niz mezczyzni, cho¢, z drugiej strony,
czedciej unikajg zaangazowania w podejmowanie strategicznych decyzji wplywa-
jacych na rozwdj organizacji. Osobowos¢ pracownika wplywa na ksztaltowanie sie
kontraktu psychologicznego poprzez trzy procesy: poprzez wybdr pracy i zadania,
sposob, w jaki dany pracownik interpretuje warunki kontraktu, oraz sposéb, w jaki
dany pracownik podejmuje zachowania wynikajace z kontraktu [Raja i in. 2004].
Oproécz réznic indywidualnych istniejg inne wazne czynniki wplywajace na ksztat-
towanie si¢ kontraktu psychologicznego, ktére nalezy rozwazy¢. Sa to wartosci
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zwigzane z praca, strategia kariery, orientacja na wymiane [Clinton, Guest 2010],
ale takze czynniki pochodzace z szerszych zrodel, takich jak normy spoleczne, po-
strzegane zobowigzania moralne czy wymagania narzucone przez prawo.

Kontekst kulturowy i spoleczno-ekonomiczny oraz wartosci i normy przyjete
w procesie socjalizacji moga wplywac na zdolnos¢ pracownika do wnoszenia wkta-
du w prace i moga zmienia¢ oczekiwania wobec pracy. Oprocz czynnikéw spotecz-
nych na ksztaltowanie si¢ kontraktéw psychologicznych czy postrzeganie wzajem-
nych zobowigzan moga wplywac takze szersze czynniki ekonomiczne, polityczne
i prawne. Jedno z badan wskazuje, ze legalizm jest Zrédlem przekonan, ktore ksztal-
tuja oczekiwania przed zatrudnieniem i dalsze rozumienie relacji pracowniczych
[Sherman, Morley 2015]. Kultura spoleczna tworzy systemy przekonan dotycza-
cych prawa i praktyk prawnych oraz praw i obowiazkéw czlonkéw spoleczenstwa
[Roscaiin. 2008]. Owe czynniki w zakresie egzekwowania prawa moga wywolywac
spolecznie podzielane rozumienie relacji pracy. Oczekiwania i przekonania ogélno-
spoleczne s3 wzglednie stabilne i trwale, co jest powodem, Zze moga one mie¢ silny
wplyw na pojawianie si¢ oczekiwan pracownikéw w ramach stosunkéw pracy. To
samo odnosi si¢ do czynnikéw ekonomicznych i politycznych.

Polityka firmy, praktyki HR i relacja zatrudnienia odgrywaja fundamentalng
role w formowaniu i ksztalttowaniu kontraktu psychologicznego [Conway, Briner
2005]. Organizacja i jej agenci [Rousseau 2010] komunikuja pracownikom obiet-
nice i oczekiwania zaréwno w sposéb jawny, jak i ukryty. Do jawnych sposobow
naleza zazwyczaj formalne umowy i wszelkiego rodzaju pisemne komunikaty oraz
bezposrednie interakcje (o$wiadczenia, ogloszenia itp.). Formy komunikacji ukry-
tej sa ztozone i subtelne. Pracownik moze dowiedzie¢ si¢ o wzajemnych zobowig-
zaniach i obietnicach poprzez obserwacje zachowan i reakeji innych osoéb zatrud-
nionych w organizacji. Relacje pracy maja charakter relacji wymiany spoteczne;j
i kieruja sie normg wzajemnosci, co oznacza, Zze wymiana pracownik—pracodawca
tworzy zobowigzania w zréznicowanych okoliczno$ciach. Mozna oczekiwaé, ze
formalna polityka i praktyki HR, komunikacja z pracownikami, a takze normy,
etyka oraz indywidualne réznice w potrzebach, motywach i dyspozycjach beda
mialy wplyw na powstawanie i rozwdj kontraktéw psychologicznych.

Istotne znaczenie ma komunikowanie warunkéw kontraktu psychologicznego
podczas procesu rekrutacji [Robinson, Morrison 2000], ciggta interakcja i wymia-
na obietnic oraz ocena dzialan i komunikatéw pomiedzy pracodawca a pracow-
nikiem w odniesieniu do pracy i kwestii osobistych, takich jak obcigzenie praca,
rozwdj, rownowaga pomiedzy pracg a zyciem prywatnym czy perspektywy rozwo-
ju kariery [Poisat, Theron 2014]. Dunahee i Wangler [1974] sugeruja, Ze kontrakty
psychologiczne pojawiaja si¢ poczatkowo w momencie negocjacji przed zatrud-
nieniem. Podczas rekrutacji i selekeji kandydaci do pracy poszukujg informacji,
ktére pozniej beda podstawa do dalszego doprecyzowania kontraktu psycholo-
gicznego we wstepnym okresie zatrudnienia i socjalizacji.

Rogozinska-Pawelczyk [2012] zaznacza, ze rodzaj kontraktu dominujace-
go w organizacji (relacyjny lub transakcyjny) moze by¢ diagnozowany poprzez
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analize sposobow wynagradzania za prace. Prawidlowo dokonany wybor i realiza-
cja odpowiednich strategii wynagradzania moga ulatwia¢ ksztaltowanie kontrak-
tu psychologicznego. Co wiecej, polityka i praktyki HR oparte na elastycznosci
moga by¢ bardziej zwigzane z transakcyjnymi kontraktami, natomiast oparte na
zaangazowaniu — bardziej z relacyjnymi [Rogozinska-Pawelczyk 2016b]. Umowy
o0 prace, a zwlaszcza umowy niestandardowe, takie jak umowa na czas okreslony
czy w niepelnym wymiarze godzin, réwniez wplywaja na ksztaltowanie kontrak-
tow psychologicznych [De Cuyper i in. 2014]. Na przyklad zatrudnienie na czas
okreslony moze skutkowa¢ bardziej transakcyjnymi i mniej relacyjnymi kontrak-
tami psychologicznymi [Wotowska 2013]. Pracownicy, ktérzy doswiadczyli utraty
pracy czy restrukturyzacji, maja bardziej doprecyzowane oczekiwania zwigzane
z nowym kontraktem psychologicznym, z kolei ci, ktdrzy czesto zmieniajg miejsca
pracy, bardziej cenig w kontrakcie natychmiastowe nagrody za prace, a nie bezpie-
czenstwo pracy i ich kontrakt psychologiczny nosi bardziej transakcyjny charakter
[Rogozinska-Pawelczyk 2017].

W momencie wej$cia na rynek pracy wiekszos¢ nowych pracownikéw posiada
jedynie ograniczone lub niekompletne informacje na temat warunkéw nowo na-
wigzanej relacji pracy [Rousseau i in. 2018]. Zaczynaja poszukiwac informacji i in-
terpretowac swoje poczatkowe do$wiadczenia, aby przewidzie¢ przyszte wydarze-
nia i dostosowac swoje oczekiwania lub potwierdzi¢ przekonania, czynigc w ten
sposob swoj kontrakt psychologiczny bardziej kompletnym, co z kolei powinno
pomoc im zredukowaé niepewnos$¢ i uczynic ich doswiadczenia w nowym miejscu
pracy bardziej przewidywalnymi [Rogozinska-Pawelczyk 2015]. Ten proces two-
rzenia poczucia sensu zaklada, ze postrzegane zobowigzania sg oparte na interpre-
tacjach doswiadczen danej osoby w miejscu pracy [Rousseau 2001]. Do$wiadcze-
nia te odnoszg si¢ do zachowan kontraktowych obu stron relacji pracy, tj. zachet
dostarczanych przez pracodawce i wkladow wnoszonych przez pracownika [De
Vos i in. 2003]. Proces tworzenia poczucia sensu bedzie najbardziej intensywny;,
gdy niepewnos¢ jest wysoka [Rousseau 2001], a pracownik silnie zmotywowany
do dokonywania zmian w swoich przekonaniach. W zwigzku z tym mozna stwier-
dzi¢, ze tworzenie kontraktu psychologicznego jest najbardziej intensywne w okre-
sie wejscia i wezesnej socjalizacji (pierwsze miesiace po wejsciu) [De Vos 2005],
podczas ktérego postrzegane zobowigzania najprawdopodobniej ulegng zmianie
w wyniku dziatan organizacyjnych, ktére informuja nowo przybylych o zachetach
i zobowiazaniach, jakie organizacja jest sklonna wykonac i przyja¢ (wplywajac
w ten sposob na zmiany w postrzeganych zobowigzaniach pracodawcy), a takze
o wkiadach i zobowiazaniach, jakie nowo przybyly powinien wykona¢ i przyjac
w zamian (wplywajac w ten sposéb na zmiany w postrzeganych zobowigzaniach
pracownika). Rousseau i wspolpracownicy [2018] stwierdzili, ze postrzeganie
obietnic organizacji przez nowo przybylych slabnie w ciagu pierwszych miesie-
cy pracy, podczas gdy postrzeganie ich wlasnych obietnic wzrasta. Wynika z tego,
ze przekonania na temat danych obietnic dotyczacych zobowigzan organizacji
i mozliwych zachet ksztaltujg si¢ wezesniej, a zestaw indywidualnych zobowigzan
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ksztaltuje sie pdzniej zgodnie z tymi postrzeganymi obietnicami. Podkresla to zna-
czenie dobrze ugruntowanych i dobrze zarzadzanych polityk i praktyk w zakresie
HR. Wigkszo$¢ kontraktéw psychologicznych rozwija si¢ w warunkach niepelnej
informacji na temat charakteru relacji pracy, dlatego tez mozna si¢ spodziewac, ze
pojawig si¢ rézne kontrakty psychologiczne. Jakos¢ i realnos¢ kontraktéw psycho-
logicznych zalezy w duzej mierze od tego, czy dostepne sg Zrédfa informacji i czy
zrodla te dostarczajg spojnych informacji. Jeli tak jest, zaréwno pracownik, jak
i pracodawca maja wigksze szanse na prawidtowe i realne przewidywania dotycza-
ce dzialan drugiej strony i s bardziej zdolni do okreslenia odpowiednich zacho-
wan w celu utrzymania relacji i wypelnienia zobowiazan, ktdére kazdy z nich podjat
[Rousseau 2001; Rousseau i in. 2018].

Z czasem kontrakty psychologiczne staja si¢ bardziej stabilne, poniewaz infor-
macje zwrotne z otoczenia poprawiaja lub potwierdzajg ich trafnos¢. Kontrakty
psychologiczne sa pozytywne, jesli doswiadczenia danej osoby s3 zgodne z jej
przekonaniami na temat wzajemnych zobowigzan [Rogozinska-Pawelczyk 2014a].
Pracownik postrzega bezposredniego przetozonego jako kluczowg posta¢ w two-
rzeniu i utrzymywaniu kontraktu psychologicznego, poniewaz musi on polega¢ na
swoim przetozonym w zakresie realizacji wielu warunkéw kontraktu. Oprécz bez-
posrednich przetozonych, wazng role w procesie socjalizacji odgrywaja réwniez
wspolpracownicy. Wspdtpracownicy moga podziela¢ wyobrazenia pracownika
o przelozonym i o organizacji. Wspotpracownicy sg rowniez zrodtem informacji.
Pozyskiwanie informacji moze odbywac si¢ poprzez bezposrednig komunikacje
lub poprzez obserwacje interakcji pomiedzy wspdtpracownikami lub pomiedzy
wspotpracownikami a przetozonym.

W miare rozwoju bardziej stabilnego rozumienia relacji pracodawca-pracow-
nik, niepewnos$¢ dotyczaca tej relacji jest redukowana, a intensywnos$¢ procesu
tworzenia poczucia sensu zaczyna stabnag¢ [Rousseau 1995, 2001]. Stabilne kon-
trakty psychologiczne s3 zazwyczaj odporne na zmiany. Zmiana kontraktu psy-
chologicznego wymaga od pracownika motywacji do przetwarzania nowych in-
formacji, ktére naruszajg podtrzymywane przekonania. Kluczowym czynnikiem
w tym procesie jest wysokiej jako$ci komunikacja z bezposrednimi przetozonymi
pracownika i wynikajace z niej zachowania, poniewaz negocjacje, dyskusje i two-
rzenie poczucia sensu ulatwiajg rewizje istniejacego kontraktu psychologicznego.
Jesli zmiana jest postrzegana pozytywnie, pracownik bedzie bardziej zmotywowa-
ny do podjecia wysitku, ktorego ta zmiana wymaga [Rousseau 2001].

Poisat i Theron [2014] postrzegaja rozwoj kontraktu psychologicznego jako wy-
nik interakeji pracownika z szeroko rozumianym srodowiskiem organizacyjnym.
Proponuja oni, aby przekonania pracownikéw co do kontraktu psychologicznego
byly ksztaltowane zaréwno przez okolicznosci i sytuacje, jak i przez samych pra-
cownikéw oddzialujacych na owe sytuacje. Pomimo indywidualnego charakteru
kontraktéw psychologicznych, istnieja rowniez sily, ktére moga sprzyja¢ pewnemu
podobienstwu kontraktéw psychologicznych pomiedzy pracownikami w réznych
organizacjach [Shore, Tetrick 1994]. Badania w obszarze innych teorii (np. teorii
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spolecznego uczenia sig, teorii spotecznego przetwarzania informacji, teorii po-
réwnan spolecznych) wskazuja, ze pracownicy sami kreuja znaczenie pracy i jej
kontekst. Pracownicy obserwuja zachowanie i reakcje 0sdb z otoczenia, wspot-
pracownikéow i menadzerdw, aby nadac sens kontekstowi i swoim rolom. Proces
tworzenia poczucia sensu zachodzi zaréwno na poziomie grupowym, jak i indy-
widualnym. Im wigksza interakcja spoteczna i wspoélzaleznos¢ miedzy wspdtpra-
cownikami, tym mniejsza zmienno$¢ w postrzeganiu przez nich pracy i $rodo-
wiska pracy [Klein i in. 2001]. Te grupowe i interpersonalne wplywy ksztaltuja
spoleczng konstrukeje relacji pracowniczych, takich jak realizacja kontraktu psy-
chologicznego [Henderson i in. 2008].

2.3. Rola kontraktu psychologicznego w nadawaniu
ksztattu relacji pracodawca-pracownik

Pojecie kontraktu psychologicznego moze stanowi¢ istotng perspektywe odno-
szaca si¢ do faczenia intereséw pracodawcy i zréznicowanych oczekiwan i zobo-
wigzan pracownikow w regulacji stosunkow pracy. Skutecznie wypelnia ono luke
pomiedzy formalng umowg a tym wszystkim, co dotyczy stosunku pracy. Pracow-
nicy odgrywaja coraz aktywniejszg role w ksztaltowaniu relacji pracodawca—-pra-
cownik, tym samym wplywajac realnie na warunki swojego zatrudnienia. Z badan
Wojtczuk-Turek [2020] wynika, ze pracownicy wlaczaja do swojej pracy czynno-
$ci, ktore sg dla nich szczegélnie znaczace i satysfakcjonujace. Tendencja ta pro-
wadzi do zawierania idiosynkratycznych uméw [Rousseau i in. 2006], w ramach
ktérych negocjuja zindywidualizowane warunki zatrudnienia, na ktérych moga
skorzysta¢ zaréwno pracownik, jak i pracodawca. Ten rodzaj transakeji wprowa-
dza nieprzewidywalno$¢, nowo$¢ i niespdjnos¢ do stosunkéw pracy [Hoftman
i in. 2020], ale elastyczno$¢, jaka zapewniaja idiosynkratyczne umowy, jest nie-
zbedna, aby organizacje mogly radzi¢ sobie z indywidualnymi réznicami i zmie-
niajacymi sie warunkami zatrudnienia. Idiosynkratyczne warunki moga stanowi¢
cze$¢ kontraktu psychologicznego jednostki, wraz z elementami, ktdre pojawiajg
sie takze w kontraktach innych pracownikéw [Shore i in. 2004].

Mimo ze kontrakty psychologiczne przybieraja bardzo subiektywny charakter
[Rousseau 2010], warunkujg one nadanie okres§lonego ksztaltu relacjom praco-
dawca-pracownik. Mozna wiec wyréznic¢ cztery gléwne role, jakie spetnia kon-
trakt psychologiczny w kreowaniu relacji pracy.

Pierwsza rolg kontraktu psychologicznego jest zmniejszanie w nawigzywanych
relacjach pracy poczucia niepewnosci i zwigkszenie przewidywalnosci [Rashydan
i in. 2019]. Poprzez zmniejszenie poczucia niepewnosci pracownika i stworze-
nie wigkszego poczucia bezpieczenstwa, kontrakty psychologiczne sprawiaja, ze
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miedzy nim a pracodawcy istnieje klarowne porozumienie [Nienaber i in. 2015].
Poczucie przewidywalno$ci i kontroli prawdopodobnie zwigkszy motywacje pra-
cownika. Sparrow [1996] stwierdzil, ze kontrakty psychologiczne dzialajg w po-
dobny sposdb jak czynniki higieny, ktore w gtéwnej mierze wiaza si¢ z warunkami,
w jakich wykonywane s3 zadania — dobre kontrakty nie zawsze skutkuja wyzsza
wydajnoscig, ale stabe kontrakty dzialaja jak demotywatory.

Drugga rolg kontraktu psychologicznego jest ksztaltowanie i kierowanie zacho-
waniem pracownika oraz okreslenie, jak pracownik ocenia sposéb, w jaki praco-
dawca go traktuje [Rashydan i in. 2019]. Pracownicy poréwnuja swoje zobowig-
zania wobec organizacji ze zobowigzaniami, jakie organizacja podjeta wobec nich
i dostosowujg swoje zachowanie do wnioskéw, ktore wynikajg z takich poréwnan.
Kontrakty psychologiczne okreslaja poziom wydajnosci w zamian za nagrody
i w ten sposob pomagaja przewidzie, jakiego rodzaju wkiad pracownik jest goto-
wy wnie$¢ i jakiego rodzaju nagrody spodziewa si¢ w zamian [Roehling 2008]. Po-
strzegane zobowiazania dzialajg jak standardy, ktére reguluja zachowanie pracow-
nikéw [Rousseau 2001]. Poréwnanie zachowania z tymi standardami powoduje,
ze pracownik moze zmieni¢ swoje zachowanie, jedli standard nie zostal spelniony.

Istnieje wiele dowoddw na to, ze pracownicy zachowuja si¢ w sposdb, ktory jest
zgodny z ich celami [Sels i in. 2004]. W zwigzku z tym ksztaltowanie sie kontraktu
psychologicznego moze by¢ postrzegane jako proces zorientowany na osigganie
celéw, w ktérym pracownik prébuje zawrze¢ porozumienie z organizacja zatrud-
niajacy, dotyczace roznych celéw zwigzanych z zatrudnieniem [Shore i in. 2009].
W zwigzku z tym trzecig rola, jakg petni kontrakt psychologiczny w ksztaltowaniu
relacji pracodawca-pracownik jest zapewnienie struktury celow — zaréwno krot-
ko-, jak i dlugoterminowych - ktére wptywaja na zachowanie pracownika [Con-
way, Briner 2005]. Gdy kontrakty psychologiczne zawieraja zobowiazania istotne
z punktu widzenia dltugoterminowych celéw pracownika, daja mu pewnos¢, ze
jest w stanie wplyna¢ na swoj los w organizacji, poniewaz czuje si¢ realng strong
kontraktu [Shore i in. 2009].

Ostatnig, czwartg rolg kontraktu psychologicznego jest zapewnienie pracow-
nikowi poczucia kontroli nad tym, co dzieje si¢ z nim w organizacji. Pracownik
odczuwa, Ze moze wplywac na jako$¢ swojego zatrudnienia [Shore i in. 2009; Van
den Heuvel i in. 2015]. W tym kontekscie ksztaltowanie si¢ kontraktu psycho-
logicznego wiaze si¢ nie tylko z wykorzystaniem bezposrednich dziafan, tj. do-
ciekaniem i monitorowaniem, ale takze z aktywnymi prébami wynegocjowania
przez pracownika porozumienia zgodnego z jego celami w zakresie zatrudnienia.
Daje to pracownikowi poczucie bycia réwnorzednym partnerem w organizacji.
Negocjacje majg najwieksze szanse na bezposrednie oddzialywanie na formalng
umowe o prace w aspektach, ktore moga wplywaé na kontrakt psychologiczny.
Negocjacje te majg miejsce tylko wtedy, gdy pracownicy sa pewni swoich praw
i mozliwosci negocjacyjnych. Wedtug Robinson i wspdtpracownikow [1994],
nawigzany kontrakt psychologiczny wiaze pracownikéw i organizacje w trwale,
harmonijne relacje pracy.
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Tresc¢ kontraktow psychologicznych

Tres¢ kontraktow psychologicznych opiera sie na przekonaniach pracownika do-
tyczacych wkladu, ktéry obiecuje przekaza¢ pracodawcy i tego, co jego zdaniem
pracodawca jest zobowigzany zaoferowa¢ mu w zamian. Trescig kontraktu psy-
chologicznego nie jest to, co pracownik faktycznie daje swojemu pracodawcy i co
otrzymuje w zamian, ale raczej ukryte i jawne obietnice zwigzane z relacjg wy-
miany [Conway, Briner 2005], ktére sg postrzegane jako wzajemne zobowiazania
w uksztaltowanych relacjach pracy. W ten sposdb tres¢ kontraktéw psychologicz-
nych moze obejmowa¢ wszystko, co pracownik obiecuje wnies¢ i co pracodawca
obiecuje w zamian.

W obecnych turbulentnych czasach przyjmuje sie, ze tres¢ wspotczesnych kon-
traktow psychologicznych jest wyjatkowo dynamiczna i wrazliwa na zmiany or-
ganizacyjne i pozaorganizacyjne. Tres¢ kontraktéw psychologicznych uwzglednia
zmiany, jakie pojawily sie w ramach potrzeb i oczekiwan obu stron wobec siebie.
Dynamika kontraktéw psychologicznych oznacza réwniez, ze wraz z uplywem
czasu kontrakt psychologiczny staje si¢ w opinii pracownikow szerszy i glebszy
[Van der Smissen 2013], zawierajac wigcej elementdw niz na poczatku relacji pra-
cy. Badacze probowali skompletowac i opisa¢ poszczegdlne elementy kontraktu
psychologicznego, lecz ze wzgledu na subiektywizm oceny, ich rzeczywista tres¢
rézni sie w odniesieniu do réznych pracownikéw. Wklad pracownikéw moze obej-
mowac obietnice wykonywania swojej pracy na wysokim poziomie jakosciowym,
utrzymywania swoich umiejetnosci i wiedzy na wymaganym poziomie, bycia ela-
stycznym, brania pod uwage problemdéw organizacji, wspolpracy itp. Pracodawcy
moga wnie$¢ swdj wklad poprzez zapewnienie interesujacej pracy, bezpieczenstwa
zatrudnienia, perspektyw awansu i kariery, sprawiedliwego wynagrodzenia, szko-
lert i mozliwosci rozwoju, szacunku i informacji zwrotnej oraz autonomii w pracy
[np. Rousseau 1995; Paul i in. 2000; Coyle-Shapiro, Kessler 2002; Flood i in. 2001;
Conway, Briner 2005; Tsui, Wang 2008; Kour i in. 2019].

Tres¢ kontraktow psychologicznych zawiera dwa rézne rodzaje informacji.
Pierwszy z nich dotyczy tego, co jest wymieniane w ramach relacji, a drugi to in-
formacja o tym, jak ta wymiana bedzie w przyszlosci przebiega¢ [Barleyiin. 2017],
czyli podstaw, na ktérych bedzie dokonywana wymiana wktadéw. Centralnym
aspektem kontraktow psychologicznych jest wzajemnos¢, co oznacza, ze zardwno
to, co strony kontraktu obiecuja, jak i to, co wedtug nich zostato im obiecane w za-
mian, musi by¢ powiagzane [Conway, Briner 2005].

De Cuyper i wspotpracownicy [2008] stwierdzili, ze wiele zobowigzan praco-
dawcdw jest korzystnych tylko wtedy, gdy odpowiada im podobny poziom zobo-
wigzan zadeklarowanych przez pracownikéow. Oznacza to, ze wklady pracownikow
staja sie czgscia tresci kontraktu psychologicznego w sytuacji, gdy pracownik wie-
rzy, ze w zamian za jego wklad pracodawca wniesie swéj wklad na podstawie zto-
zonej przez siebie obietnicy. Podobnie zachety pracodawcy sa czescig tresci kon-
traktu w przypadku, gdy sa udzielane w zamian za wnoszony wktad pracownikow.
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Oznacza to, ze tylko zobowigzania, ktére wynikaja z jawnych lub ukrytych obiet-
nic opartych na wymianie, staja si¢ czgscig werbalizowanego kontraktu psycholo-
gicznego [Rogozinska-Pawelczyk 2016b]. Mimo Ze tworzenie kontraktu psycho-
logicznego rozpoczyna sie jeszcze przed wejsciem pracownika do organizacji, to
wczesniejsze doswiadczenia i oczekiwania dotyczace przyszlej relacji pracy zosta-
ja ujete w formie zobowigzan w kontrakcie psychologicznym tylko wtedy, gdy sa
przekazywane pracownikowi w formie obietnicy [Coyle-Shapiro, Parzefall 2008].
Badacze wskazywali, ze strategie organizacyjne moga wplywac na ksztalt kon-
traktu psychologicznego pracownikow [Wright, Nishii 2006; Conway, Briner 2009;
Katou, Budhwar 2012]. W szczegdélnosci szereg badan empirycznych wykazalo, ze
praktyki HR w duzej mierze ksztaltujg kontrakt psychologiczny [Conway, Briner
2009; Zhang, Morris 2014; Rogoziniska-Pawelczyk 2019]. Okazuje sig, ze dopaso-
wanie strategii organizacyjnej, polityki i praktyk HR jest warunkiem koniecznym
dla sukcesu organizacji oraz ze obrane cele organizacji maja wptyw na ksztaltowa-
nie si¢ i rozwdj kontraktu psychologicznego. Ostatnie badania Rogozinskiej-Pawet-
czyk [2020] wskazujg, ze na ksztaltowanie kontraktu psychologicznego w organi-
zacji wplywaja takie postrzegane zobowigzania, jak retencja zatrudnienia, szybki
awans, satysfakcjonujace wynagrodzenie, szkolenia i rozw6j kariery zawodowe;j.
Zobowiazania te daja organizacji mozliwos¢ wigkszego zaangazowania pracowni-
kow w dzialania organizacyjne i osiaganie celéow. W organizacjach moze wystepo-
wac dominujgcy rodzaj kontraktu [Peng i in. 2016], ktéry charakteryzuje w niej
wigkszos¢ relacji pracownik-pracodawca. Na przyklad organizacje moga prefero-
wac bardziej elastyczne kontrakty, aby lepiej reagowac na zmieniajace si¢ otoczenie
lub, dla kontrastu, moga wybierac bardziej otwarte kontrakty relacyjne o dluzszym
czasie trwania, aby budowac¢ silne relacje. Przyjete strategie biznesowe s3 komuni-
kowane pracownikom gtéwnie poprzez praktyki HR, ktore sa wzglednie stabilne
i zinstytucjonalizowane. Praktyki w zakresie zasobow ludzkich stanowig informa-
cje, jaki rodzaj relacji podejmuje organizacja z pracownikiem [Suazo i in. 2009].
McFarlane Shore i Tertick [1994] opisaly cechy, ktérymi moga rézni¢ si¢ kon-
trakty w ramach obranej strategii organizacyjnej. Kontrakty mogga si¢ rézni¢ pod
wzgledem stopnia, w jakim s3 specyficzne, oraz dtugosci ich trwania. Ten ostatni
czynnik determinuje wielko$¢ inwestycji w trwanie relacji pracodawca—pracownik.
Kontrakty mogg przybiera¢ rowniez charakter transakcyjny lub relacyjny. Gléwna
typologia, ktéra dominuje w literaturze przedmiotu, jest rozréznienie kontraktow
transakcyjnych i relacyjnych, a pézniej zréwnowazonych, autorstwa Rousseau
[Rousseau 2000]. W ramach tej typologii, kontrakty relacyjne odnoszg si¢ do dtu-
goterminowych lub otwartych uméw o prace opartych na dwdch wymiarach: 1)
wzajemnej lojalnosci oraz 2) dlugoterminowej stabilnosci, czgsto w formie bezpie-
czenstwa zatrudnienia [Dabos, Rousseau 2004]. Kontrakty transakcyjne to uzgod-
nienia dotyczace zatrudnienia, skoncentrowane przede wszystkim na wymianie
ekonomicznej. Sktadajg si¢ one z dwoch wymiaréw odnoszacych si¢ do konkret-
nych, $cisle okreslonych obowigzkéw i ograniczonego zaangazowania pracownika
w organizacje oraz krétkoterminowych stosunkéw pracy [Rousseau 2000; Dabos,
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Rousseau 2004]. Zréwnowazone kontrakty 1acza cechy zaréwno ustalen relacyj-
nych, jak i transakcyjnych, utrzymujac zaangazowanie i dlugoterminowy horyzont
czasowy, ktore charakteryzuja wymiang relacyjng, a jednoczesnie pozwalajac na
wieksza elastyczno$¢ i zmienne wymagania kontraktowe w miare rozwoju projek-
tow i zmiany okolicznosci [Dabos, Rousseau 2004]. Zazwyczaj umowy zawierajg
elementy obu tych form, a réznica polega na wadze, jaka przypisuje si¢ tym ele-
mentom. Niektére badania empiryczne wykazaty, ze rodzaj kontraktu psycholo-
gicznego okresla potencjalne zasoby, ktére maja by¢ wymieniane oraz charakter
tych zasobow [Rousseau 2010]. Inna rdznica polega na stopniu, w jakim kontrakty
sg zindywidualizowane lub zestandaryzowane. Organizacje moga stosowac strate-
gie egalitarng w negocjowaniu kontraktéw z pracownikami lub moga indywidu-
alizowac¢ kontrakty reprezentujace strategie sprawiedliwosci, w ktérej nagrody sa
rozdzielane w zalezno$ci od wktadu pracownikéw [Zhao, Chen 2008].

Rousseau i McLean Parks [1993] jako jedne z pierwszych zidentyfikowaty klu-
czowe wymiary, dzieki ktérym mozna odrézni¢ kontrakty psychologiczne od kon-
wencjonalnych umoéw o prace. Wymienily one pie¢ wymiaréw, ktore nazwaly: kon-
centracjg, ramami czasowymi, stabilnoécig, zakresem i namacalno$cig. Wymiary
te znalazly swoje miejsce w Inwentarzu Kontraktu Psychologicznego autorstwa
Rousseau [1998; 2000], ktéry ocenia ogoélna tres¢ kontraktéw psychologicznych po-
przez pomiar ich rodzajow. Dwa gléwne wymiary bazowe to czas trwania — relacje
dlugoterminowe i krétkoterminowe — oraz warunki wykonania — okreslone i nie-
okreslone - ktdre sktadaja si¢ na cztery typy kontraktéw: relacyjny, transakcyjny,
zroéwnowazony i przej$ciowy. Rodzaje kontraktow byly mierzone za pomoca sied-
miu podwymiaréw. Kontrakty relacyjne zawieralty dwa podwymiary: bezpieczen-
stwo (stabilnos¢) i dtugoterminowe ukierunkowanie (lojalnos¢), dwa podwymiary
kontraktéw transakcyjnych to krétkoterminowe ukierunkowanie i waskie relacje,
a w przypadku kontraktéw zréwnowazonych byly trzy podwymiary - zewnetrzne
mozliwosci zatrudnienia, wewnetrzny awans i dynamiczne wymagania dotyczace
osigganych wynikéw. Rousseau [1995] réwniez nadata pewne znaczenie wymiaro-
wi zwigzanemu z wymaganiami dotyczacymi wydajnosci. Anderson i Schalk (1998]
skrytykowali jednak podejscie Rousseau, wskazujac, ze nie uwzglednila ona zmian
zachodzacych w ambicjach zawodowych pracownikéw (ktére moga wystepowac
w oderwaniu od zmieniajgcych sie wymagan wydajnosciowych w kontekscie orga-
nizacji). Guest [1998] zaproponowal uwzglednienie wymiaru przedstawicielstwa,
ktory moze mie¢ charakter od indywidualnego do zbiorowego.

Bardziej szczegotowe rozréznienie podstawowych wymiaréw podali McLean
Parks i Conlon [1998]. Koncentracja kontraktu dotyczy aspektow, ktore sa wazne
dla danej osoby - czy kontrakt ma charakter wyltacznie ekonomiczny, czy tez za-
spokojone sg rowniez potrzeby spoleczno-emocjonalne. Wymiar relacyjny kladzie
nacisk na wymiane spoleczng i wspolzaleznos¢, natomiast wymiar transakcyjny
na konkretng tre$¢ kontraktu. Ramy czasowe odnosza si¢ do dlugosci trwania
kontraktu. Stabilno$¢ dotyczy charakteru uzgodnionych zadan - czy umowa jest
stabilna i nieelastyczna, czy tez jest elastyczna i dynamiczna. Zakres odzwierciedla



44 Kontrakt psychologiczny w zmieniajagcym sie Swiecie pracy...

wplyw pracy na tozsamos¢ i samooceng pracownika. Stalo$¢ okresla zakres odpo-
wiedzialno$ci pracownikdow.

W oparciu o prace innych autoréw De Vos i wspdtpracownicy [2003] ziden-
tyfikowali pie¢ wymiaréw tresci kontraktu dla obietnic sktadanych przez praco-
dawcéw pracownikom. Do nich naleza: rozwoj kariery, tre$¢ pracy, atmosfera
spoleczna, nagrody finansowe, rOwnowaga pomiedzy pracg a zyciem prywatnym.
Zidentyfikowali rowniez pie¢ wymiaréw tresci kontraktu psychologicznego dla
obietnic sktadanych pracodawcom przez ich pracownikéw. Do nich naleza: za-
chowania wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjne, elastyczno$¢, zachowania etyczne,
lojalno$¢ i zatrudnialnos¢.

Jedno z ostatnich badan koncentrujacych si¢ na charakterze wymiany w relacjach
pracodawca—pracownik przeprowadzili Shore i wspdtpracownicy [2009]. Opraco-
wali oni miary postrzeganej wymiany spolecznej i ekonomicznej, ktére maja cha-
rakter ciggly. Opracowane w badaniu skale zostaly zaprojektowane w taki sposéb,
aby odzwierciedlaly konceptualne rozréznienie pomiedzy tymi dwiema formami
wymiany. Podstawowymi wymiarami byly: zaufanie, wktad, czas trwania oraz finan-
sowe/socjoemocjonalne aspekty wymiany. Bal wraz z zespotem [2010], prowadzac
badania nad wymiarami tre$ci kontraktu psychologicznego, réwniez oparli si¢ na
podobnych motywach, przy czym obowiazki pracodawcy zostaly skategoryzowa-
ne jako ekonomiczne (obowigzki dotyczace pieniedzy i dobr), spoleczno-emocjo-
nalne (obowigzki dotyczace wsparcia i troski spoteczno-emocjonalnej) oraz rozwo-
jowe (obowigzki dotyczace zapewnienia pracownikom awansu i szkolen).

Rézne listy wymiaréw nie sg tak samo wazne. Tre$¢ kontraktow psychologicz-
nych ksztaltuje si¢ w kategoriach tego, czego poszukuja pracownicy i co oferuja
pracodawcy. Znaczenie poszczegolnych wymiaréw moze sie rézni¢ w zaleznosci
od strategii biznesowych organizacji i polityki HR, warunkéw wymiany oraz zdol-
nosci pracownikéw do wnoszenia wkladu. Pracownicy mogg z réznym stopniem
intensywnosci dokonywac ekonomicznej i spolecznej wymiany ze swojg organi-
zacja, a kazdy z tych proceséw wymiany moze mie¢ swdj wplyw na tre$¢ kon-
traktu psychologicznego. Sugeruje to, ze rodzaj pracy, jak réwniez postrzeganie
rynku pracy oraz dynamika zmian, mogg by¢ istotne dla zrozumienia tresci kon-
traktéw psychologicznych, ktdre leza u podstaw relacji wymiany.

2.4.Determinanty powodujace naruszenie lub
ztamanie kontraktu psychologicznego

Teoria wymiany spolecznej zaklada, ze pracownicy daza do nawigzania i utrzy-
mania sprawiedliwych i zréwnowazonych relacji migdzy soba a pracodawca [Ho-
mans 1961]. Jedng z fundamentalnych zasad kontraktu psychologicznego jest
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zalozenie, ze celem kontraktu jest osiaggniecie obopdlnych korzysci. Aby utrzymac
pozytywne i konstruktywne relacje pracy, pracownicy wnosza wkiad w spetnienie
swoja czescig kontraktu i oczekuja, ze organizacja wniesie swoja czes¢ i wypelni
swoje zobowigzania. Kontrakt psychologiczny funkcjonuje jako standard, wedlug
ktérego pracownik ocenia relacje pracy — czy obecny charakter relacji jest zgodny
z tym standardem.

Pracownik moze oceni¢ wykonanie kontraktu psychologicznego przez praco-
dawce na jeden z trzech sposobdw: jako nadmierne wykonanie, wtasciwe wykona-
nie (réwnowaga), niedostateczne wykonanie [Adams i in. 2014]:

« nadmierne wykonanie kontraktu ma miejsce wtedy, gdy pracownik uzna-
je, ze organizacja dostarcza wiecej, niz obiecywala lub niz uzgodniono, co
powoduje pozytywna nierdwnowage w umowie o charakterze wymiany spo-
tecznej. Moze to prowadzi¢ do poszerzenia lub wzmocnienia relacji wymiany
spolecznej, a pracownik moze stara¢ si¢ podnosi¢ poziom wlasnego wktadu
do organizacji na zasadzie wzajemnosci;

» wlasciwe wykonanie kontraktu ma miejsce wtedy, gdy pracownik uznaje,
ze otrzymal to, co mu obiecano. Otrzymane §wiadczenia mozna oceni¢ doé¢
obiektywnie, gdy maja one charakter materialny, natomiast ocena obietnic
dotyczacych $wiadczen o charakterze spolecznym lub niematerialnym, ta-
kich jak np. wsparcie organizacyjne, mozliwosci rozwoju zawodowego, jest
sila rzeczy bardziej subiektywna;

o przekonanie, Ze kontrakt psychologiczny nie zostal wykonany, jest, zazwy-
czaj, konceptualizowane jako naruszenie (breach) z punktu widzenia oceny
poznawczej pracownikéw lub jako ztamanie (violation), gdy towarzyszy mu
negatywna reakcja emocjonalna.

Kiedy pracownicy dostrzegaja rozbieznos¢ pomiedzy tym, co zostalo im obieca-
ne, a tym, co otrzymuja od organizacji, dochodzi do naruszenia kontraktu psycho-
logicznego [Rousseau 1995; Conway, Briner 2009]. Naruszenie kontraktu oznacza
brak réownowagi w relacji wymiany pomie¢dzy pracownikiem a pracodawca. Zda-
rza si¢, gdy jedna strona w relacji uwaza, ze druga strona nie wywiazala si¢ z obie-
canego zobowigzania lub zobowigzan. Na ogo6! pracownicy sa zmotywowani do
przywrocenia rownowagi w stosunku pracy po naruszeniu kontraktu. Robig to na
rézne sposoby, w tym poprzez negatywne postawy i zachowania w miejscu pracy:
pracownicy czgsto zmniejszaja swoje zaangazowanie w organizacje i redukuja swoj
wysilek lub jakos¢ pracy [Turnley i in. 2003].

W dzisiejszych dynamicznych warunkach funkcjonowania organizacji, zwlasz-
cza w czasach pandemii, uznaje sig¢, Ze naruszenie kontraktu wystepuje stosunko-
wo czesto, jest raczej norma niz wyjatkiem [Behery i in. 2016]. Dotychczasowe
badania sugeruja, ze wigkszos¢ pracownikow czesto uznaje, ze ich organizacja nie
wywiazuje si¢ nalezycie z kontraktu. Przyczyna lezy w wielu czynnikach, ktére
moga wplywac na stosunek pracy.

Sytuacja zerwania kontraktu budzi szczegdlne zainteresowanie badaczy, po-
niewaz pozwala zrozumie¢, w jaki sposéb kontrakt psychologiczny wplywa na
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uczucia, postawy i zachowania pracownikéw [Conway, Briner 2005]. Ztamanie
kontraktu psychologicznego przez pracodawce moze prowadzi¢ do skrajnych
reakcji emocjonalnych pracownikoéw, takich jak oburzenie, wycofanie zaufania,
brak zaangazowania i zachowan kluczowych dla organizacji; taka sytuacje defi-
niuje si¢ jako brak reakcji organizacji lub innych stron na wktad pracy pracow-
nika w sposob, do jakiego, zdaniem jednostki, organizacja lub inne osoby byty
zobowigzane [Okabe 2018].

Istnieja dowody empiryczne uzyskane na podstawie réznych badan, wskazuja-
ce, ze naruszenie kontraktu wigze si¢ z obnizong satysfakcja z pracy [Okabe 2018],
obnizonym zaangazowaniem pracownika w prace [Coyle-Shapiro, Kessler 2002],
obnizonym zaangazowaniem organizacyjnym [Bal, Smit 2012] czy z wynikami
w pracy zawodowej [Lester i in. 2002]. Metaanaliza przeprowadzona przez Zhao
i Chen [2008] potwierdza wczesniejsze badania, a dodatkowo pokazuje, ze spo-
strzegane naruszenie posredniczy w relacjach migdzy naruszeniem a takimi po-
stawami wobec pracy, jak: satysfakcja z pracy, zaangazowanie organizacyjne i in-
tencje odejscia. Dowodza rowniez, ze postawy te sg negatywnie zwigzane z takimi
zachowaniami, jak pelnienie rdl oraz organizacyjne zachowania obywatelskie.

Wedtug Cassara i Brinera [2005] naruszenie moze by¢ oceniane poprzez pry-
zmat pieciu aspektow:

« opdznienie (delay) — oznacza uptyw czasu miedzy oczekiwanym wypelnie-
niem obietnicy a rzeczywistym terminem realizacji. Bardzo duze opdznienia
czedciej moga by¢ interpretowane jako naruszenie, gdyz oczekiwanie wiaze
sie, na ogol, z uzgodnionym terminem jego realizacji;

» rodzaj/forma (type/form) — wskazuje, ze dostarczono co$, co jest inne niz to,
co obiecano;

« skala (magnitude) — odnosi si¢ do naruszenia polegajacego na tym, ze dostar-
€Zono mniej niz obiecano;

« niesprawiedliwo$¢ (inequity) — naruszenie, w przypadku ktérego pracownik
uwaza, ze otrzymuje co$ mniejszego lub innego od tego, co otrzymujg inne
osoby na podobnych stanowiskach;

« nieréwnowaga (imbalance) wymiany lub wzajemnosci — odnosi si¢ do sytu-
acji, w ktdrej pracownik uwaza, ze daje organizacji znacznie wiecej, niz otrzy-
muje w zamian.

Naruszenie kontraktu psychologicznego jest procesem reaktywnym, opiera-
jacym si¢ na postrzeganiu przez pracownika zobowigzan organizacyjnych, kto-
re nie zostaly spetnione w ramach warunkéw kontraktu. Wypelnienie kontrak-
tu psychologicznego jest przeciwienstwem jego zerwania. Postrzeganie, ze czyj$
kontrakt psychologiczny zostal naruszony jest zjawiskiem z natury subiektywnym,
podobnie jak sam kontrakt psychologiczny. Doswiadczenie naruszania kontraktu
psychologicznego moze wystepowac takze w przypadku, gdy faktycznego naru-
szania nie bylo. W niektdrych przypadkach moze ono wynika¢ z rzeczywistego
naruszenia umowy, a w innych przypadkach jest znacznie mniej jasne, czy doszto
do rzeczywistego naruszenia. W wigkszosci przypadkow trudno jest stwierdzic,
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czy obietnica zostala rzeczywiscie ztamana, a nawet czy obietnica zostala w ogdle
zlozona i zobowigzanie w ogéle powstalo. Robinson i Morrison [2000] zidentyfi-
kowali dwie podstawowe przyczyny postrzeganego psychologicznego naruszenia
kontraktu: renegacje i niezgodno$¢. Renegacja ma miejsce wtedy, gdy przedstawi-
ciele organizacji uznaja, ze istnieje obowigzek, ale swiadomie go nie wypelniaja.
Pracownicy i pracodawcy majg rézne wyobrazenia o tym, czy dany obowiazek ist-
nieje lub co do samej natury danego zobowigzania. Jednym z do$¢ powszechnych
powodow, dla ktérych moze doj$¢ do renegacji, jest niemozno$¢ wywigzania sig
przez pracodawce z danego zobowigzania. Kiedy zmieniaja si¢ okolicznosci, zo-
bowigzania, ktére zostaly podjete w pewnym momencie, mogg sta¢ si¢ trudne do
wypelnienia. Oprdcz strony organizacyjnej, renegacja posiada réwniez strong in-
dywidualng. Wystepuje nie tylko wtedy, gdy pracodawca nie jest w stanie wypeltni¢
obiecanych zobowigzan, ale rowniez wtedy, gdy inni wspotpracownicy nie chca
wypelni¢ obiecanych zobowigzan [Robinson, Morrison 2000]. Moze si¢ to zda-
rzy¢, gdy pracownik nie spelnia oczekiwan dotyczacych wydajnosci i nie dotrzy-
muje swojej strony umowy; wspotpracownicy moga postrzega¢ odmowe jako uza-
sadniong i zachowywac si¢ odpowiednio do zaistnialej sytuacji [Suazo i in. 2008].

McFarlane Shore i Tetrick [1994] wskazuja kilka potencjalnych rodzajéw naru-
szen organizacyjnych. Przyczyny takich naruszen moga by¢ zakorzenione w nie-
zdolnosci organizacji do wypelnienia zobowiazan dotyczacych sprawiedliwosci
organizacyjnej [Thompson, Heron 2005]. Naruszenie dystrybutywne ma miejsce
wtedy, gdy wyniki sg postrzegane jako niesprawiedliwie rozdzielone, na przy-
kfad szkolenia i place za zastugi. Naruszenie proceduralne odnosi si¢ do percep-
cji niesprawiedliwego stosowania procedur, poprzez ktére wyniki sg rozdzielane,
np. awans lub zwolnienie. Ostatnim aspektem sprawiedliwo$ci organizacyjnej jest
sprawiedliwos$¢ interakcyjna. Naruszenie interakcyjne zwigzane jest z postrzega-
niem przez pracownika jakosci traktowania interpersonalnego w trakcie realizacji
procedury i wystepuje wtedy, gdy pracownik czuje, ze zostal zZle potraktowany. Do-
tyczy ono zaufania do przelozonych oraz do organizacji jako catosci.

Niezgodnos$¢ ma miejsce, gdy pracownik posiada przekonania na temat danego
obowigzku lub zestawu obowiazkdéw, ktore rdznig sie od przekonan pracodawcy.
Wystepuja trzy podstawowe przyczyny niezgodnosci: stopien, w jakim pracownik
i pracodawca maja odmienne przekonania na temat obowigzkdw pracowniczych,
zfozonos¢ i niejednoznacznos¢ postrzeganych przez nich obowigzkéw oraz brak
wystarczajacej komunikacji dotyczacej realizowania przez obie strony zobowigzan
[Robinson, Morrison 2000].

Robinson i Morrison [2000] dokonali rozréznienia pomiedzy psychologicz-
nym naruszeniem kontraktu a psychologicznym pogwalceniem kontraktu. De-
finiuja oni psychologiczne naruszenie kontraktu jako $wiadomo$¢ otrzymania
mniej niz to, co zostalo obiecane przez organizacje, a psychologiczne pogwalcenie
kontraktu jako negatywny stan emocjonalny, ktéry moze nastapi¢ po naruszeniu.
Zgodnie z tg koncepcja, poziom reakcji emocjonalnej okresla, czy naruszenie sta-
je sie pogwalceniem. Pracownik do$wiadczy reakeji afektywnej na dostrzezone
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rozbieznosci, ktéra wynika z interpretacji dzialan organizacji oraz tego, jak orga-
nizacja traktuje pracownika i jego wspdtpracownikéw. Nie wszystkie postrzegane
rozbieznosci staja sie naruszeniami i nie wszystkie sa oceniane jako pogwalcenie
kontraktu [Robinson, Morrison 2000; Tomprou 2015; Okabe 2018]. To, czy per-
cepcja naruszenia prowadzi do reakcji emocjonalnej i jaka jest jej intensywnosc¢,
zalezy od znaczenia, jakie pracownik przypisuje spostrzeganemu naruszeniu. Na
poziom reakeji afektywnej wplywa wiele czynnikdéw, takich jak wielko$¢ straty,
a takze historia i aktualny stan relacji pracodawca-pracownik.

To, jak silne beda reakcje pracownika na rozbieznosci miedzy ztozonymi
obietnicami a wypelnionymi przez organizacj¢ zobowiazaniami, zalezy od kilku
czynnikéw. Pierwszym jest postrzegana wielko$¢ rozbieznosci, ktora wpltywa na
reakcje pracownikow na naruszenie kontraktu. Pracownicy nieustannie oceniaja
dzialania organizacji pod katem tego, jaki wktad, ich zdaniem, organizacja obie-
cala dostarczy¢. Gdy nie dostrzegaja rozbieznosci, kontrakt psychologiczny po-
zostaje w stanie stabilnym. W przypadku dostrzezenia rozbieznosci, pracownik
okresla jej potencjalny wplyw i rozmiar. Mniejsze rozbieznosci mogg mie¢ nawet
pozytywny wplyw, moga bowiem sktoni¢ pracownikéw do podjecia proby przy-
wrocenia kontraktu, przede wszystkim poprzez przebudowe wiasnych dziatan.
W przypadku wiekszych rozbieznosci, ktére maja negatywne skutki, reakcje pra-
cownika moga by¢ dos¢ gwalttowne. Jesli potencjalny negatywny wpltyw wykracza
poza granice akceptowalnej zmiany, wowczas rozbiezno$¢ jest uznawana za naru-
szenie kontraktu psychologicznego [Lambert i in. 2003].

Drugim czynnikiem, od ktérego zaleza reakcje pracownika na rozbieznosci
miedzy zfoZonymi obietnicami a wypelnionymi przez organizacje zobowigzania-
mi, s reakcje pracownikéw na psychologiczne zerwanie kontraktu. Sg one zwykle
uwarunkowane rodzajem zawieranego kontraktu. Reakcja na naruszenie kontrak-
tu, ktory jest przede wszystkim pragmatyczny (transakcyjny) moze by¢ mniej in-
tensywna niz reakcja na naruszenie kontraktu bardziej relacyjnego, ktéry opiera
sie na wzajemnym zaufaniu [Robinson i in. 1994]. Kontrakty transakcyjne zawie-
rajg waski zestaw jasno okreslonych zobowigzan i dlatego naruszenie kontraktu
transakcyjnego jest stosunkowo jednoznaczne (organizacja wyraznie wypelnita
lub nie wypelnita swoich zobowigzan). Kontrakty relacyjne z kolei wiazg si¢ z re-
latywnie bardziej wszechobecnym, kompleksowym i renegocjowalnym zestawem
zobowigzan i dlatego naruszenie kontraktu relacyjnego jest bardziej wrazliwe na
subiektywne oceny i konstrukty spoteczne [Van der Smissen i in. 2013].

Trzeci czynnik dotyczy odpowiedzialno$ci. Pracownicy przypisuja sobie od-
powiedzialno$¢ za niespetnione zobowigzania. Sutton i Griffin [2004] sugeruja,
ze uchylanie si¢ od zobowigzan moze by¢ zaréwno intencjonalng decyzja o zta-
maniu obietnic, jak i niezamierzonym produktem ubocznym okolicznosci kon-
tekstowych (niemoznos¢ wywigzania si¢ ze zobowigzania). Jesli osoba postrzega,
ze organizacja tamie kontrakt psychologiczny dobrowolnie (intencjonalne ztama-
nie umowy), to poczucie niesprawiedliwo$ci moze by¢ silniejsze niz wtedy, gdy
osoba nie wierzy, zZe organizacja jest w petni odpowiedzialna za zfamanie umowy
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(niezamierzony produkt uboczny okolicznosci kontekstowych) [Sutton, Griffin
2004].

Istnieja pewne dowody na to, ze kiedy pracownicy naruszaja swoje zobowiaza-
nia, sklania to pracodawcéw do zmniejszenia swoich zobowigzan wobec pracow-
nika [Coyle-Shapiro, Kessler 2002]. W swoich badaniach Nadin i Williams [2012]
ujawnili, ze akty naruszenia popelnione przez pracownikéw stanowily powazne
wyzwanie dla dynamiki relacji wymiany, sktaniajac do zmiany stylu zarzadzania na
bardziej formalny i przejscia od elementéw relacyjnych do transakcyjnych w kon-
traktach psychologicznych. Menadzerowie angazowali si¢ gléownie w dwa rodza-
je dzialan: utrzymanie swojej wiarygodnosci jako dobrego pracodawcy w oczach
wszystkich pracownikéw oraz uwypuklenie norm, ktére zostaly przekroczone.
Zmiany dokonywane przez pracodawce na podstawie zachowania jednego pra-
cownika mogg stac si¢ naruszeniem kontraktu dla innych.

Postrzeganie przez pracownikéw naruszen kontraktu psychologicznego moze
mie¢ negatywne skutki zaréwno dla pracownika, jak i dla organizacji. Lewicki
i Bunker [1996] wskazali na trzy efekty naruszenia relacji pracownik-pracodaw-
ca. Zidentyfikowali: odbudowe relacji, dostosowywanie relacji i rozerwanie relacji.
Kiedy relacje pracy sa wystarczajaco silne, aby wytrzymac naruszenie kontraktu
psychologicznego, a skutki naruszenia maja niewielki lub zaden wplyw na nawia-
zane relacje pracy, wtedy moze pojawic¢ si¢ odbudowa relacji, a kontrakt psycho-
logiczny pozostaje niezmieniony. W sytuacji dostosowywania relacji, nawigzane
relacje pracy beda w pewnym stopniu zmieniane i ponownie ksztaltowane po do-
strzezonym naruszeniu. Zmienia si¢ stan kontraktu psychologicznego, a charakter
relacji staje si¢ bardziej transakcyjny; nastepuje ponowne przeliczenie warunkéw
kontraktu. Zerwanie relacji odnosi si¢ natomiast do znaczacej zmiany w cha-
rakterze relacji pracy, prowadzacej do silnego poczucia naruszenia. Naruszenie
kontraktu psychologicznego moze wiec powodowac szereg reakcji pod wzgledem
postaw i zachowan wobec pracy, a wigkszo$¢ z nich bedzie przybiera¢ charakter

negatywny.






Rozdziat 3

Roznice w ksztatcie kontraktu
psychologicznego - rola
czynnikow demograficznych,
kontekstowych i indywidualnych
zwigzanych z praca

Kontrakt psychologiczny opisuje relacje pomiedzy pracownikiem a pracodawca,
a na poziomie ogdélnym reprezentuje to, co pracownik jest w stanie zaoferowac
i otrzymac w zamian od swojego pracodawcy. Poniewaz kontrakty psychologiczne
stuzg jako sygnaly dla pracownikéw i pracodawcéw o stanie ich relacji, wazng kwe-
stig jest przyblizenie problematyki pomiaru kontraktu psychologicznego. W celu
lepszego wyjasniania powstalych réznic pomiedzy oferowanymi a otrzymanymi
wymianami w relacjach pracy skupiono dalsze rozwazania na czynnikach demo-
graficznych, kontekstowych i indywidualnych zwigzanych z praca, ktére wplywaja
na poczucie realizacji zobowigzan w ramach kontraktu psychologicznego. Na ko-
niec zaproponowano przyblizenie podwdjnej roli menadzeréw, bedacych jedno-
czed$nie przedstawicielami organizacji, jak i jej pracownikami.

3.1.Pomiar kontraktu psychologicznego

Cho¢ Morrison i Robinson [1997] ponad dwie dekady temu jako jedni z pierw-
szych wskazali na problem pomiaru kontraktu psychologicznego, to zagadnienie
jest aktualne po dzi$ dzien. Stwierdzili oni, Ze idealna ocena kontraktu psycho-
logicznego musi by¢ dostosowana do dwdch konkurujacych ze soba wymagan:
idiosynkratycznych informacji i znormalizowanych ocen, ktére mozna uogélni¢
na inne osoby i srodowiska pracy.

Do pomiaru kontraktu psychologicznego mozna zastosowa¢ dwa podejscia:
jednostronne lub dwustronne. W ujeciu jednostronnym, kontrakt psychologiczny
jest indywidualnym systemem przekonan na temat wzajemnych oczekiwan i zo-
bowigzan w kontekscie relacji pracy. System przekonan ksztaltuje ustalony stosu-
nek pracy i wplywa na zachowania pracownika. Jednostronny poglad ogranicza
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kontrakt psychologiczny do indywidualnej i subiektywnej percepcji, odnoszac
sie do perspektywy pracownika w zakresie wzajemnych oczekiwan i zobowigzan
[Rousseau 2010]. Postrzeganie relacji pracy przez pracodawce bylo poczatkowo
przez badaczy pomijane, ale z czasem zacz¢to mu poswiecac coraz wiecej uwagi
[Coyle-Shapiro, Kessler 2000; Guest, Conway 2002; Tekleab, Taylor 2003].

Dwustronne podejscie do pomiaru kontraktu psychologicznego uznaje kontrakt
jako calo$¢ zwigzang z postrzeganiem przez pracodawce i pracownika wymienia-
nych oczekiwan i zobowigzan [Levinson i in. 1962; Rousseau i in. 2006]. Podejscie
dwustronne jest szczegdlnie przydatne w warunkach organizacyjnych, na przyktad
poprzez wyjasnianie powstalych réznic pomiedzy oferowanymi a otrzymanymi
wymianami w perspektywach miedzy pracownikami a przetozonymi, co moze po-
moc w rozwigzaniu konfliktéw organizacyjnych i wplynaé¢ pozytywnie na wyniki
organizacji [Freese, Schalk 2008].

Podejscie jednostronne jest powszechnie uwazane za lepsze, poniewaz kontrakt
psychologiczny z definicji jest indywidualnym odczuciem i wplywa na postawy
i zachowanie.

Poniewaz kontrakty psychologiczne s3 modelami mentalnymi, s one z na-
tury subiektywne i uksztaltowane w szerszym kontekscie. Z drugiej strony, te
modele mentalne s3 bardziej specyficzne niz inne spoteczne modele mentalne,
poniewaz ksztaltuja si¢ w organizacji i kontek$cie pracy. Dluga historia badan
nad kontekstami organizacyjnymi (np. kulturg, klimatem, relacjami) pokazala,
ze wiele cech ma odmienne znaczenie dla réznych pracownikéw w réznych sy-
tuacjach. To, czy badania kfadg nacisk na aspekty idiosynkratyczne czy gene-
ralizowane, czy tez na oba, jest funkcja dwoch cech: ukierunkowania pytania
badawczego oraz stabilnos$ci kontekstu, w ktérym dochodzi do zawarcia umowy
[Rousseau, Tijoriwala 1998].

Rousseau i Tijoriwala [1998] dokonali klasyfikacji badan prowadzonych w dzie-
dzinie kontraktéw psychologicznych. Wedtug nich, pomiar kontraktéw przyjat trzy
formy: zorientowany na tres¢, zorientowany na cechy oraz zorientowany na ocene.

Pomiar kontraktu psychologicznego ukierunkowany na tresc

Ten rodzaj pomiaru analizuje tres¢ kontraktu, w tym jego warunki i wzajemne
powigzania miedzy warunkami oraz klasyfikacje nominalne kontraktu. Miary
te pozwalaja uchwyci¢ idiosynkratyczny charakter warunkow i tresci kontraktu
psychologicznego. Mierza one konkretne zobowigzania oparte na obietnicach zto-
zonych przez pracownika i pracodawce. Kontrakty psychologiczne moga zawiera¢
setki pozycji, ktore moga przybiera¢ bardzo specyficzny charakter dla danej or-
ganizacji lub osoby, dlatego tez trudno jest opracowac standaryzowang miare do
badania tresci kontraktéw psychologicznych.

Miary te nie sg stabilne w czasie i trudno jest je walidowa¢ krzyzowo przy po-
réwnaniach miedzy populacjami. Miary te z trudem poddaja si¢ uogdlnieniom.
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Pomiar kontraktu psychologicznego ukierunkowany na cechy

Ten rodzaj pomiaru jest prawdopodobnie najmniej rozwiniety z trzech wyod-
rebnionych form. Pomiar zorientowany na cechy poréwnuje kontrakt do atrybu-
tu lub pewnego wymiaru - czy jest on ukryty/wyrazny lub stabilny/niestabilny
w czasie [Vlachos 2008]. Cechy s3 szczegélnie wazne dla rozwoju zrozumienia
procesu realizacji zalozen kontraktu. Podejscie zorientowane na cechy pozwala na
pomiar wlasciwosci, ktére sg konceptualnie niezalezne od konkretnych warunkow
kontraktu [Rousseau, Tijoriwala 1998]. Pomiar kontraktu psychologicznego ukie-
runkowany na cechy opisuje ogdlna charakterystyke zachodzacych relacji pracy.
Wyjasnia, dlaczego rozmaite grupy pracownikéw postrzegaja rézne zobowigzania
i zachety w swoisty dla siebie sposob. Nie wyjasnia jednak, czym sa owe rézne zo-
bowigzania i zachety [Freese, Schalk 2008].

Indywidualne cechy danego kontraktu psychologicznego s ksztaltowane przez
charakter szerszego srodowiska i warunkow pracy oraz wplywaja na tres¢ i praw-
dopodobienstwo realizacji zalozen kontraktu psychologicznego. Charakter relacji
miedzy pracownikiem a jego pracodawcg moze by¢ powigzany z okreslonymi ce-
chami kontraktu.

Pomiar kontraktu psychologicznego ukierunkowany na ocene

Forma pomiaru kontaktu psychologicznego zorientowanego na ocen¢ pozwala
ustali¢ stopienn wypelnienia, zmiany lub naruszenia kontraktu psychologicznego
doswiadczanego w kontekscie relacji pracy, odnoszac indywidualne oceny rze-
czywistych doswiadczen organizacyjnych do samego kontraktu. Zorientowane
na oceng miary kontraktu psychologicznego sa gléwnie operacjonalizowane przy
uzyciu dwoch metod. Po pierwsze, przy uzyciu miary wypelnienia kontraktu psy-
chologicznego, a po drugie, przy zastosowaniu dychotomicznego wskaznika naru-
szenia kontraktu psychologicznego [Robinson, Rousseau 1994], aby odzwiercie-
dli¢ pojedyncze wydarzenie lub konkretny epizod w ramach relacji pracy.

Gdy uwaga skupiona jest na cechach dajacych sie szerzej uogélni¢ na rézne oso-
by i sytuacje, pomiar prowadzony jest w granicach etycznych, gdzie oceniane s
ogolne konstrukty. Konstrukty te wywodza si¢ gtéwnie z teorii. Pomiar kontraktu
psychologicznego ukierunkowanego na teori¢ nie obejmuje pelnej tresci czy ze-
stawu cech charakterystycznych dla danego kontraktu psychologicznego. Podej-
$cie oparte na teorii daje poczatek uogélnionym kategoriom, ktére sa nastepnie
oceniane w odniesieniu do réznych oso6b i srodowisk [Rousseau, Tijoriwala 1998].
Uogdlnione miary tresci kontraktow psychologicznych sg zazwyczaj stosowane,
gdy badania koncentruja si¢ na testowaniu teorii i generalizacji, a miary ilo§ciowe
sa preferowane, gdy instrument badawczy zostat zaprojektowany tak, by uchwyci¢
zmiany w kontrakcie w czasie [DelCampo i in. 2010]. Uogélnione oceny tresci
i cech kontraktéw psychologicznych sg oparte na zalozeniu, ze warunki kontraktu
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posiadaja to samo znaczenie w czasie i Ze zmiany w organizacji pracy moga by¢
uchwycone za pomocy istniejacych metod pomiaru.

Wigkszos¢ badan nad teoretycznie wyprowadzonymi aspektami kontraktéw
psychologicznych ma tendencje do mierzenia naruszenia, wypelnienia, zmiany
i stanu kontraktu [Barksdale, Shore 1997].

W literaturze przedmiotu naruszenie lub zlamanie kontraktu psychologiczne-
go jest najczesciej operacjonalizowane przy zastosowaniu jednej z dwoch metod
[Lambert i in. 2003]. Jedna polega na tym, ze pracownikow prosi si¢ o wskazanie
stopnia, w jakim, wedlug nich, pracodawca wypelnil swoje obietnice i/lub zobo-
wigzania w ramach kontraktu psychologicznego - zrealizowat kontrakt psycholo-
giczny — w skali od ,wcale” do ,,bardzo dobrze wypelniony”. Druga metoda polega
na tym, Ze najpierw respondenci pytani s3, w jakim stopniu organizacja jest zo-
bowigzana wobec nich do wypelnienia obietnic, a potem prosi si¢ tych respon-
dentéw, by ocenili, w jakim stopniu zostaly one wypelnione. Algebraiczna réznica
pomiedzy stopniem realizacji a tym, na ile pewna obietnica byfa postrzegana jako
obligatoryjna, tworzy miar¢ naruszenia/zlamania kontraktu psychologicznego
[Coyle-Shapiro, Kessler 2000].

Stosuje si¢ szereg narzedzi pomiaru, takich jak, przede wszystkim, kwestiona-
riusze [Conway, Briner 2005], a takze scenariusze [Rousseau, Anton 1991], techni-
ki badajace incydenty krytyczne [Herriot i in. 1997], wywiady [Dick 2006], dzien-
niki obserwacji [Conway, Briner 2002], studia przypadku [Greene i in. 2001] oraz
analizy publicznie dostepnych dokumentéw [Pavlou, Gefen 2005]. W niektorych
pracach przedstawiono miary, dzigki ktérym kontrakt psychologiczny zostaje roz-
lozony na szereg zmiennych obiektywnych i subiektywnych, ktére sa nastepnie
mierzone przy pomocy instrumentéw takich, jak kwestionariusze w badaniach
ankietowych [Cullinane, Dundon 2006]. Szacuje si¢, ze okoto 90% badan empi-
rycznych nad kontraktem psychologicznym bazuje si¢ wlasnie na badaniach an-
kietowych, z czego 70% stanowig ankiety przekrojowe, 20% - ilosciowe badania
podtuzne, tj. mierzace zmiany zmiennych w czasie, natomiast 10% badan ma cha-
rakter jako$ciowy [Conway, Briner 2009].

Badania kwestionariuszowe sa najczesciej stosowang metoda badania kontrak-
tu psychologicznego [Conway, Briner 2005]. Freese i Schalk [2008] przedstawili
kryteria, ktére powinny spetnia¢ idealne miary kontraktu psychologicznego. Kry-
teria, ktore zastosowali, opieraly si¢ na ogélnych zasadach oceny tresci i wazno-
$ci konstruktu przy tworzeniu poszczegdlnych skal w ramach pomiaru kontrak-
tu psychologicznego. Po pierwsze, pomiar kontraktu psychologicznego musi by¢
oparty na teorii lub opracowany w oparciu o istniejace teorie. Po drugie, pomiar
kontraktu psychologicznego powinien ocenia¢ wzajemne zobowigzania/obietni-
ce. Po trzecie, nalezy oceni¢ wlasciwosci psychometryczne pomiaru kontraktu
psychologicznego i jego adekwatnos¢ dla badanej préby. Po czwarte, ocena kon-
traktu psychologicznego musi by¢ dokonana dla poszczegélnych pozycji. Global-
ne miary spelnienia lub naruszenia kontraktu musza sklada¢ si¢ z wielu pozycji,
aby zapewnic rzetelnos¢ pomiaru. Po piate, w ocenie kontraktu psychologicznego
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nalezy uwzgledni¢, czy dana pozycja jest wazna. Ponadto ocena ta powinna by¢
bezposrednia. Po szoste, nalezy odrézni¢ naruszenie kontraktu psychologicznego
od wypelnienia i od zerwania kontraktu.

Badania z uzyciem kwestionariuszy majg silne i stabe strony. Do stabych nalezy
zaliczy¢ to, ze: a) badania nie zawsze sprawdzajg sie, gdy chce sie zbada¢ zacho-
wania i wydarzenia dotyczace aktywnosci spolecznej; b) kwestionariusze nadaja
sie jedynie do uchwycenia uswiadomionych przekonan i postaw respondentéw
w momencie uczestnictwa w badaniu; c¢) respondenci moga ustosunkowywac si¢
do twierdzen lub odpowiada¢ na pytania z ankiety pod wplywem nastroju chwili
i niekoniecznie zgodnie z faktycznym stanem rzeczy; d) brak jest mozliwosci uzy-
skania dodatkowej wiedzy, gdy jakies wazne pytania zostang pominiete [Parting-
ton 2002].

Kompletny pomiar kontraktu psychologicznego powinien by¢ wieloraki i za-
wiera¢ postrzegane zobowigzanie organizacyjne, postrzegane zobowigzanie pra-
cownika, skale naruszenia i pogwalcenia oraz globalng ocene spetnienia lub ze-
rwania kontraktu [Freese, Schalk 2008].

3.2. Wptyw cech demograficznych na ogolny
ksztatt kontraktow psychologicznych

Kontrakt psychologiczny przybiera charakter subiektywny z tego wzgledu, ze kazda
osoba inaczej postrzega wzajemne zobowiazania wynikajace z zalozen kontraktu
[Griep iin. 2019]. Roznice moga wynikac z percepcji pracownika i jego osobistych
potrzeb w danym momencie. Ksztalt kontraktu psychologicznego moze si¢ réznic¢
w zaleznosci od grupy oséb zatrudnionych w ramach okreslonej organizacji lub
pomiedzy organizacjami [Rousseau i in. 2006]. Ple¢, wiek i poziom wyksztalcenia
to jeden z najbardziej podstawowych czynnikéw demograficznych charakteryzu-
jacych i roznicujacych pracownikéw w organizacji ze wzgledu na podejmowanie
okreslonych postaw i zachowan, a takze na uzyskiwane indywidualne wyniki pra-
cy [np. Rogozinska-Pawelczyk 2016a].

W spoleczenstwach postindustrialnych praca zmienita si¢ w sposob, ktory po-
zwala kobietom pracowa¢ w organizacjach na réwni z mezczyznami (pelnig przy
tym coraz wigcej rél zawodowych, ktére wymagaja posiadania atrybutéw stereo-
typowo uznawanych za ,,meskie”). Jednak mimo to na zachowania w pracy nie
wplywaja wylacznie role zawodowe, ale takze role zwigzane z plcig. Oczekiwania
zwigzane z rolami pelnionymi przez kobiety i mezczyzn dzialajg jak normatywna
presja, ktéra sprzyja zachowaniom zgodnym z typowymi dla pici rolami zawo-
dowymi [Bal, Kooij 2011]. Me¢zczyzni i kobiety majg rdzne oczekiwania wzgle-
dem pracodawcy. Ple¢ jest ujemnie skorelowana ze zobowigzaniami dotyczacymi
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wkladu i zaangazowania w realizacje warunkéw kontraktu psychologicznego
[Thompson, Heron 2005].

Wplyw roél zawodowych petnionych ze wzgledu na posiadang pte¢ przybiera nie
jest tylko zewnetrzny charakter — wigkszos¢ pracownikéw do pewnego stopnia ze
wzgledu na presje otoczenia przyjeta te role [Ely 1995] jako czes¢ swojej osobo-
wosci i wlasnego wizerunku [Carstensen, Mikels 2005] i nabyta dyspozycje, ktore
sprzyjaja takim zachowaniom.

Badania nad warto$ciami i postawami w pracy wykazaly, ze pte¢ moze wptywac
na postrzeganie przez pracownikow miejsca pracy i reakcje wobec organizacji za-
trudniajacej, poniewaz mezczyznii kobiety nadajg rézna range zyciu zawodowemu.
Kobiety posiadaja silniejsze poczucie obowiagzku niz mezczyzni [Tallman, Bruning
2008]. Jest to powigzane z przesztym nieréwnym traktowaniem kobiet i faworyzo-
waniem mezczyzn w otrzymywaniu wyzszych stanowisk i wynagrodzen [Reskin,
Padavic 1994]. W innych badaniach odnotowano dodatnig korelacje pomiedzy
plcia a wypelnianiem wzajemnych zobowigzan w relacji pracodawca-pracownik
[Coyle-Shapiro, Kessler 2002]. Przyjmuje sie takze, Ze nowo zatrudnione kobiety
w wyniku socjalizacji ograniczaja swoje oczekiwania wobec pracodawcy [Sturges
iin. 2005; Dulac i in. 2008]. De Vos i in. [2003] stwierdzili dodatnig korelacje po-
miedzy plcig a wynagrodzeniem i atmosferg pracy.

Réznice indywidualne dostrzegane w posiadanych zdolnosciach, kompeten-
cjach i doswiadczeniach sg zalezne od wieku. Badania wskazuja, jak zmienia si¢
z uptywem czasu odczucie: intensywnosci emocjonalnej, wzorcéw interakeji, po-
staw i zachowan, celéw zyciowych oraz strategii przedsigbiorstw [np. Chapman,
Hayslip 2006]. Starsi i mlodsi pracownicy majg rézne oczekiwania i réznie reaguja
na ustalane warunki kontraktu psychologicznego [Naus i in. 2007; Bal i in. 2013].
Zaleznie od wieku pracownicy preferuja rozny stopien réwnowagi w realizacji
warunkéw kontraktu psychologicznego [Vantilborgh i in. 2013]. Okazuje sie, ze
mlodsze pokolenie woli mozliwosci rozwoju, takie jak: wyzwania, zmiennos¢
i odpowiedzialno$¢. Natomiast generacja X przywigzuje duza wage do zdrowego
balansu miedzy zyciem prywatnym a zawodowym, potrzebuje tez zarazem auto-
nomii i bezpieczenstwa pracy [Lub i in. 2012].

Pracownicy, ktdrzy potrafig analizowac sytuacje w pracy i odpowiednio dosto-
sowywac swoje zachowanie do zmieniajacych si¢ potrzeb, odnosza wigksze sukce-
sy. Poczatkowe zainteresowanie badaczy koncentrowalo si¢ przede wszystkim na
prowadzeniu badan wyjasniajacych wplyw wieku na efekty, wydajnos¢ i zadowo-
lenie z pracy [Avolio i in. 1990]. Na ich podstawie nakreslono teori¢ heterogenicz-
nosci wieku [Nelson, Dannefer 1992] zakladajaca, ze grupa oséb starszych, wraz
z uplywem czasu, staje sie bardziej niejednorodna. Wyniki badan dotyczace starze-
nia si¢ w miejscu pracy potwierdzity, Ze znaczenie wieku pracownika w odniesieniu
do postaw zawodowych i zachowan jest istotne [Bal, Jansen 2015; Bal, Kooij 2011].

Kanfer i Ackermann [2004] przedstawili model, ktory wyjasnia, w jaki spo-
sOb zmiany zwigzane z wiekiem wplywaja na motywacje i wyniki pracy w ciagu
catego zycia zawodowego czlowieka. Kilka badan wykazalo pozytywny zwigzek
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pomiedzy wiekiem a satysfakcja z pracy oraz negatywny zwigzek z rotacjg pra-
cownikow [Bal, Jansen 2015]. Wiek wydaje sie by¢ najsilniejszym demograficznym
predyktorem zachowan kontrproduktywnych; starsi pracownicy rzadziej angazuja
sie w tego typu zachowania [Lau i in. 2003]. Ng i Feldman [2009] twierdza, ze wiek
nie wplywa na doswiadczanie poczucia naruszenia kontraktu psychologicznego.
Ponadto w wigkszosci badan plec¢ jest traktowana jako zmienna kontrolna [np.
Kiewitz i in. 2009; Bal, Smit 2012].

W kontekscie nieustannie zmieniajacego sie charakteru pracy, ciagltego ucze-
nia si¢ i rosnacej potrzeby inicjowania przez pracownikéw dziatan majacych na
celu rozwdj kariery, wiek pracownikéw moze by¢ czynnikiem determinujgcym
postrzeganie rzeczywisto$ci zawodowej. A poniewaz sita robocza si¢ starzeje, waz-
ne jest, aby zrozumie¢ role wieku w miejscu pracy i jego wpltyw na ksztaltowanie
kontraktu psychologicznego.

Zmiany wraz z nabywanym poziomem wyksztalcenia nast¢puja na skutek gro-
madzenia si¢ w trakcie zycia roznorakich doswiadczen i rozwoju kompetencji za-
wodowych. Ellis [2007] stwierdzil, ze poziom wyksztalcenia wplywa na stopien
postrzeganego kontraktu psychologicznego (np. pracownicy umystowi, posiadaja-
cy wyzsze wyksztalcenie znajdujg wigcej negatywnych naruszen kontraktu w sfe-
rze komunikacyjnej w poréwnaniu z pracownikami wykonawczymi). Kierownicy
z wyzszym wyksztalceniem ze wzgledu na posiadane kluczowe lub specjalistyczne
kompetencje maja tendencje¢ do nawigzywania relacyjnych kontraktéw [Atkinson,
Cuthbert 2006]. Oczekiwania organizacji rowniez zmieniajg si¢ w zaleznosci od
poziomu wyksztalcenia pracownika [Neale, Griffin 2006]. Ponadto pracownicy,
niezaleznie od wyksztalcenia, coraz czg$ciej zaczynaja identyfikowac si¢ z istnieja-
cymi wobec nich oczekiwaniamiizobowigzaniami [Hartung, Taber 2008]. Bardziej
doswiadczeni i wyksztalceni pracownicy moga zaoferowaé swoim pracodawcom
unikalng wiedze specjalistyczng, w zamian oczekujac nagrody w formie pieniez-
nej lub rozwoju i awansu w organizacji. Jednakze nabyte bogate doswiadczenia
zawodowe powoduja wraz z wiekiem zmiane percepcji celéw w kierunku samore-
alizacji emocjonalnej i zadowolenia. Starsi pracownicy, z wyzszym poziomem wy-
ksztalcenia, coraz bardziej koncentruja si¢ na terazniejszosci, a w szczegdlnosci na
unikaniu negatywnych i utrzymaniu pozytywnych uczu¢ [Carstensen 2006]. Jed-
nakze z uplywem czasu pracownicy zaczynaja odczuwa¢ dezaktualizacje swoich
mozliwosci, zdolnosci i umiejetnosci. Aby poradzi¢ sobie z tymi stratami, moga
korzysta¢ z wielu strategii dostosowywania si¢ do otoczenia, poprzez wybieranie
jedynie najwazniejszych, ich zdaniem, celéw do spelnienia, zawezajac ich zakres
i koncentrujac sie na tych, ktére beda dawaly poczucie samorealizacji [Abraham,
Hansson 1995]. W zwigzku z tym wazne jest, aby ustali¢, jakie zmiany nastepujace
wraz z wiekiem i wyksztalceniem lezg u podstaw postrzegania i realizowania kon-
traktu psychologicznego. Biorac pod uwage fakt, ze pracownicy coraz czesciej do-
magaja si¢ kontroli nad swoja przyszloscig zawodowgq [Guest i in. 2006], a organi-
zacje staja w obliczu wzrostu liczby idiosynkratycznych uméw, mozna oczekiwac,
ze nie bedzie jednej wizji preferowanego kontraktu psychologicznego.
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3.3.Rola czynnikéw kontekstowych w nadawaniu
ksztattu kontraktom psychologicznym

Nieustannie i coraz szybciej zachodzace zmiany s3 wazng okoliczno$cia prze-
ksztalcania si¢ miejsc i warunkéw pracy. Miejsca pracy pracownikéw o nizszych
kwalifikacjach nie zmienily si¢ znaczaco pod wzgledem ilo$ciowym, a takze sta-
wianych wymagan. Pracownikéw wykonawczych lub zatrudnionych do realizo-
wania réznych zadan o charakterze pomocniczym wynagradza si¢ stabo, czesto
wedlug najnizszych mozliwych stawek placowych, a zatrudnienie znajdujg jedynie
w okresach lepszej koniunktury lub zwiekszonego popytu, np. sezonowego, go-
dzac si¢ z braku alternatywy na rynku pracy na warunki dyktowane przez pra-
codawce. Pracownicy coraz czesciej domagaja sie kontroli nad oferowanymi wa-
runkami pracy [Guest i in. 2006], ale praca niewymagajaca wysokich kwalifikacji
nie pozwala na taki sam rodzaj swobody i odpowiedzialnosci, jak w przypadku
pracy wykonywanych przez kluczowych specjalistow o wysokich kwalifikacjach
profesjonalnych, menadzeréw i inzynieréw. Poniewaz kontrakty psychologiczne
sa zindywidualizowane i moga przybiera¢ odmienny ksztalt w zaleznosci od sta-
nowiska pracy, mozna zauwazy¢ réznice w kontraktach psychologicznych pomie-
dzy grupami o réznym statusie zawodowym. Okreslone komponenty kontraktu
psychologicznego ksztaltuja si¢ najpierw w procesie rekrutacji, a nastepnie sg do-
stosowywane i udoskonalane poprzez doswiadczenia zawodowe i organizacyjne
[Rousseau 2005]. Badania pracownikéw pod wzgledem zajmowanego stanowiska
pracy powinny mie¢ wieksze znaczenie dla praktykéw HR, ktérzy majg realny
wplyw na ksztaltowanie polityki personalnej. Na kontrakt psychologiczny wpty-
waja praktyki HR, takie jak ocena wynikéw pracy, motywowanie, wynagradzanie
placowe i pozaptacowe oraz szkolenia i rozwoéj [np. Guzzo, Noonan 1994; Rogo-
zifiska-Pawelczyk 2016b].

W badaniu przeprowadzonym przez Dicka i Nadina stwierdza si¢ brak do-
statecznej swiadomosci i wiedzy o wypracowanym kontrakcie psychologicznym
wsrod pracownikéw niekierowniczych [Dick, Nadin 2011]. Oczekiwania ze strony
organizacji réwniez zmieniajg si¢ w zaleznosci od stanowiska pracy zajmowanego
przez pracownika [Neale, Griffin 2006].

Staz pracy uznawany jest za ilo§ciowy wskaznik doswiadczenia zawodowego.
Im dluzszy czas spedzony przez pracownika w organizacji, tym bardziej moze on
naby¢ i rozwing¢ szerszy zestaw umiejetnosci zawodowych i zyska¢ wieksza wie-
dz¢ na temat organizacji jako catosci [Finegold i in. 2000]. Bal i Jansen [2015]
twierdzg, ze im diuzszy jest czas trwania relacji pomiedzy pracownikiem a praco-
dawcg, tym szerszy jest wachlarz wkladéw i zachet, ktére moga by¢ wykorzystane
w procesie realizacji kontraktu psychologicznego. Shore i wspotpracownicy [2004]
dowiedli, ze wraz z wiekiem i stazem pracy zobowigzania pracownikéw zwiekszaja
sie, a obowiazki pracodawcy wykazujg bardziej zlozony charakter. Gibbard wraz
ze wspotpracownikami [2017] stwierdzili pozytywny zwigzek pomiedzy stazem
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organizacyjnym a efektywnosciag wykonywania podstawowych zadan. Liczba lat
spedzonych przez pracownikéw w organizacji jest waznym czynnikiem w wielu
kwestiach zwigzanych z pracg [Ng, Feldman 2010] i moze w odmienny sposéb
wplywa¢ na rézne zachowania zwigzane z wydajnoscig. Dtuzszy staz organizacyj-
ny moze zwiekszy¢ dopasowanie pracownika do organizacji lub lepiej dostosowa¢
jego zainteresowania do celéw organizacji, podnoszac tym samym wydajno$¢ po-
przez wyzszy poziom motywacji indywidualnej [Lv, Xu 2018]. Pracownicy z dtuz-
szym stazem prawdopodobnie beda zmotywowani do osiggania dobrych wynikéw,
poniewaz ich osobisty sukces zawodowy i bezpieczenstwo zatrudnienia zaleza od
ciaglego sukcesu organizacji, w ktorej s zatrudnieni [Mitchell i in. 2001].

Cechy kontekstu organizacyjnego moga mie¢ wpltyw na ksztattowanie si¢ kon-
traktu psychologicznego. Wielkos$¢ organizacji jest czesto wykorzystywana w ba-
daniach jako zmienna kontrolna. Matle i §rednie organizacje charakteryzuja sie
mniejszg biurokracjg, prostszymi procedurami organizacyjnymi i mniejsza zto-
zonoscia, dzigki czemu mogg szybciej reagowaé na nowe mozliwosci i zagrozenia
[Kuratko i in. 2001]. Male firmy maja zazwyczaj mniej zasad i bardziej elastyczne
warunki pracy; w malych organizacjach jest wiecej relacji osobistych, podczas
gdy w duzych organizacjach relacje sa bardziej formalne [Wakkee i in. 2015]. Jed-
nak male organizacje zazwyczaj nie s3 w stanie zapewni¢ takich samych korzysci,
jak duze, miedzynarodowe korporacje. Praca w malej firmie moze da¢ pracowni-
kowi znacznie szerszy wglad w funkcje zawodowe, ale w duzej firmie pracownik
ma wigksze szanse na zdobycie specjalistycznych kompetencji i pelniejsze roz-
winiecie konkretnej zawodowej wiedzy [Mazzarol 2003]. Duze firmy dajg wigcej
mozliwosci rozwoju.

Charakter i wymagania pracy w roznych sektorach oraz rynek pracy zwigzany
z rodzajem sektora moga wplywac na postrzeganie wzajemnych zobowigzan. Ist-
nieje znaczaca linia podziatu miedzy ,,drapieznym”, dynamicznym, cho¢ niestabil-
nym sektorem prywatnym oraz czesto nieefektywnym, skostniatym strukturalnie,
zapewniajacym jednak pracownikom stabilnos¢ i bezpieczenstwo socjalne sekto-
rem panstwowym. Sektor biznesu stwarza potrzebe, aby szkoly i uczelnie wyzsze
przygotowywaly przyszlych pracownikéw do bycia skutecznymi graczami na ryn-
ku pracy. Pracownicy dostrzegaja, iz doswiadczenie pracy w miedzynarodowych
korporacjach poprawia ich umiejetnosci interpersonalne, a mimo to wybieraja
prace w matych lub panstwowych instytucjach [Ruiz i in. 2004]. Wyniki badan
sugeruja, ze gdy w procesie pracy obecna jest dojrzala komunikacja, wspoétzalez-
no$¢ w podejmowaniu decyzji, poczucie bezpieczenstwa, wspolny cel, jasnos¢ rol
i jasny cel, doswiadczenie to bedzie miato pozytywny wplyw na postawy pracow-
nikéw wobec zalozen kontraktu psychologicznego, co w efekcie wplynie na wzrost
efektywnosci pracy niezaleznie od sektora, w ktérym funkcjonuje organizacja. Fey
i wspdtpracownicy [2000], w swoim badaniu firm migdzynarodowych dzialaja-
cych w Rosji, stwierdzili, ze bezpieczenstwo zatrudnienia wptywalo na poprawe
wynikéw organizacji. W innym badaniu Anastasios i Prodromos [2019] badali
grecki sektor bankowy i potwierdzili istnienie pozytywnej korelacji pomiedzy
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bezpieczenstwem pracy a wynikami organizacyjnymi, na ktérg wskazywaty ba-
dania dawniejsze [Vlachos 2008]. W swoich analizach na temat zarzgdzania mie-
dzypokoleniowego w Polsce Rogozinska-Pawelczyk [2014b] doszta do wniosku,
ze miode pokolenie pracownikéw ceni obecnie wysoko juz nie tyle stabilnos¢ za-
trudnienia i staly rozwoj kariery zawodowej, polegajacy na awansowaniu na coraz
wyzsze stanowiska w organizacji, co przede wszystkim mozliwos¢ wzbogacania
wlasnych do$wiadczen zawodowych i ksztaltowania kompetencji o charakterze
przenosnym. Okazuje sie, ze pracownicy sektora publicznego sa bardziej sktonni
reagowac na motywacje zewnetrzng, ktdra zwigzana byla z osigganiem lepszymi
wynikéow pracowniczych [Manolopoulos 2008]. Reasumujac, wzglednie stabilny
sektor publiczny i bardziej zmienny sektor prywatny moga prowadzi¢ do ksztatto-
wania si¢ réznych kontraktéw psychologicznych.

3.4.Wartosci i przekonanie o sensie pracy jako
kluczowe uwarunkowania ksztattowania sie
kontraktow psychologicznych

Dynamiczna natura kontekstu spotecznego, w ktérym obecnie przyszlo dziala¢ or-
ganizacjom, oraz che¢ sprostania przez pracownikéw obowiazkom stawianym im
W procesie pracy sprawily, ze wartosci, normy spoleczne i systemy przekonan odgry-
waja bardziej istotng role niz jeszcze dwie dekady temu w ksztaltowaniu postaw i za-
chowan pracownikéw wobec relacji pracy [Burr, Thomson 2002; Schalk, Roe 2007].
Metaanaliza wykonana przez zesp6t pod kierownictwem Lowa wykazala, ze przyj-
mowane postawy wobec pracy przybierajg charakter dos¢ stabilny juz od wczesnej
adolescencji do wezesnej dorostosci, co sugeruje, ze podobnie jak cechy osobowosci
i zdolnosci, postawy wobec pracy moga mie¢ wplyw na $ciezki, ktérymi podazaja
osoby w trakcie swojego zycia zawodowego [Low i in. 2005]. W zwigzku z tym moz-
liwe jest wyciaganie dalszych wnioskéw na temat powstatych réznic w miejscu pracy.

Wartosci to wzglednie trwate przekonania jednostki na temat tego, co jej zda-
niem jest sprawiedliwe, wlasciwe i pozadane [Posner, Munson 1979]. Maja duzy
wplyw na zachowanie i postawy czlowieka i stuza jako wskazéwki we wszystkich
sytuacjach spotecznych [Schwartz 1996]. Warto$ci warunkuja postepowanie czto-
wieka, stanowig istotny czynnik jego aktywnosci, dynamizujg, ukierunkowuja
i wyjasniajg dzialania jednostek i grup [Domagalska-Gredys 2017]. Wartosci roz-
nig si¢ od siebie pod wzgledem rodzaju celéw motywacyjnych, ktore wyrazaja, i s3
istotne dla zrozumienia motywacji danej osoby [Locke 1991; Vandenberghe, Peiro
1999]. Wigkszo$¢ definicji wartosci oparta jest na zalozeniu, Ze wartosci pracy to
konkretne cele, ktore jednostka uwaza za wazne i stara si¢ osiagna¢ w kontekscie
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pracy oraz ktdre leza u podstaw wyobrazen jednostki na temat tego, co jest dla niej
wazne podczas dokonywania wyboréw zawodowych lub organizacyjnych. Nord
i wspolpracownicy [1990] zdefiniowali wartosci pracy jako stany krancowe, ktore
kieruja preferencjami pracownika zwigzanymi z praca i ktdre moga by¢ osiagniete
poprzez akt pracy. Wartosci odgrywaja kluczows role w ksztaltowaniu znaczen, ja-
kie ludzie przypisuja swojej pracy [Arieli i in. 2018], a takze sg ksztaltowane przez
doswiadczenia danej osoby w pracy [Smola, Sutton 2002]. Badania pokazujg [np.
Benson, Brown 2011; Kooij i in. 2011], ze ro$nie liczba pracownikéw, ktorzy chca,
aby ich praca byta bardziej zgodna z ich osobistymi wartosciami. Ludzie r6znig si¢
pod wzgledem powodéw, dla ktorych pracujg oraz potrzeb, ktére chca zaspoka-
ja¢ poprzez prace. Zréznicowanie wartoséci zwigzanych z pracg powoduje réznice
w znaczeniu, jakie przypisuje si¢ relacjom pracy i zatrudnieniu.

Wyznawane wartosci wplywaja réwniez na sposéb poszukiwania informacji,
ktdre sg podstawa oczekiwan przed i po wejsciu na rynek pracy, a zatem sg wazny-
mi czynnikami na poziomie indywidualnym [De Vos i in. 2003], ktére powinny by¢
brane pod uwage przy analizie kontraktu psychologicznego pracownika. Kulturowe
i indywidualne wartosci zwigzane z praca moga ograniczac lub poszerza¢ mozliwo-
$ci danej osoby w zakresie zawierania umoéw o prace, dlatego wazne jest badanie,
w jaki sposéb wartosci zwigzane z pracg i inne aspekty pracy odnosza si¢ do ksztat-
towania kontraktu psychologicznego danego pracownika. Zrozumienie wartosci
zwiazanych z pracg roznych grup pracownikéw pomaga organizacjom zrozumiec,
w jaki sposob ksztaltowaé stanowiska pracy, warunki pracy, pakiety wynagrodzen
i polityke kadrowa, aby przyciagnac i utrzymac pracownikow jak najdiuze;.

Drugim waznym czynnikiem rozpatrywanym na poziomie indywidualnym sa
przekonania, jakie dana osoba ma na temat roli pracy w swoim zyciu. Przekonania
te moga ksztaltowa¢ znaczenie pracy i wplywac na ksztaltowanie si¢ kontraktu
psychologicznego. Znaczenie pracy definiowane jest jako przekonanie pojawiajace
sie w momencie, w ktérym jednostka potrafi opisa¢ w sposdb spojny oraz celowy
doswiadczenia i interakcje w miejscu pracy [Wrzesniewski i in. 2003]. Jest wigc
subiektywne i deskryptywne, gdyz pracownik dokonuje wyboru z wielu poten-
cjalnych znaczen te, ktére s3 mu poznawczo dostepne. Baumeister i Vohs [2002]
twierdza, zZe znaczenie pracy wiaze si¢ z pozytywnymi rezultatami zaréwno dla
pracownika, jak i dla organizacji, w tym z poprawa wynikéw organizacyjnych
[Tummers, Knies 2013], zatrzymaniem kluczowych pracownikéw oraz wigkszym
zaangazowaniem organizacyjnym i zaangazowaniem afektywnym pracownikéw
[Holbeche, Springett 2004]. Znaczenie, jakie dana osoba nadaje swojej pracy, ktore
opisuje rowniez poziom zaangazowania w prace, mierzone jest za pomocg dwoch
konstruktow: zaangazowania w prace (job involvement) oraz znaczenia centralno-
$ci pracy dla pracownika (work centrality).

Zaangazowanie w prace stanowi miare sily psychologicznej identyfikacji
pracownika z pracg. Wedlug Kanungo [1982], konstrukt ten bada stopien, w ja-
kim pracownicy wierza, ze ich praca jest kluczowa dla ich zycia i odzwierciedla
zgodnos¢ pomiedzy potrzebami danej osoby a postrzeganiem pracy jako miejsca,
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w ktérym te potrzeby moga by¢ zaspokojone. Im silniejsze jest zaangazowanie,
tym wieksze znaczenie ma dla danej osoby praca i tym trudniej jest oddzieli¢ po-
czucie wlasnej wartosci od samej pracy [Shantz i in. 2016]. Ogoélnie przyjmuje sie,
ze osoby silnie zaangazowane w prace wkladaja w nig wiecej wysitku i osiggaja lep-
sze wyniki. Jednymi z najpopularniejszych badan z zakresu efektow zaangazowania
pracowniczego s3 badania Instytutu Gallupa [Krueger, Killham 2017]. Kazdorazo-
wo wykazujg one, ze istnieje zwigzek pomiedzy indywidualnym zaangazowaniem
pracownikow a realizacjg celow organizacji dotyczacych wzrostu jej wartosci. Ba-
dacze wskazuja w nich na konieczno$¢ poprawy zaangazowania pracownikow jako
jednego z gtéwnych czynnikéw poprawy jakosci i wynikéw pracy. Badania Lv i Xu
[2018] dowodza, iz zaangazowanie w prace jest pozytywnie skorelowane z efektyw-
noscig pracy zaréwno na poziomie przedsiebiorstwa, jak i poszczegdlnych pracow-
nikéw. Z kolei inne badania wykazaty, ze bezposrednie zwiazki pomiedzy ogolnymi
wynikami pracy a zaangazowaniem w prace s3 luzne [Brown, Leigh 1996]. Coyle-
-Shapiro i Parzefall [2008] zasugerowali, ze powodem tego stabego zwigzku moze
by¢ fakt, ze zamiast wywiera¢ bezposredni wplyw, zaangazowanie w prace ma ra-
czej posredni wplyw na wyniki poprzez inne zmienne. Mozna wigc zatozy¢, ze za-
angazowanie w prace bedzie miato zwigzek z osigganymi wynikami pracy poprzez
mediujaca role kontraktu psychologicznego.

Zespol odpowiadajacy za migedzynarodowy projekt Meaning of Work [MOW In-
ternational Research Team, 1987] wskazuje, Ze znaczenia pracy sg tworzone w opar-
ciu o cztery czynniki: 1) centralno$¢ pracy - definiujaca role pracy w zyciu jednostki,
2) wartos¢ rezultatow pracy — okreslajaca wazne dla jednostki efekty pracy np. status,
satysfakcja, dochdd, 3) istotno$¢ celéw pracy — pokazujaca powody, dla ktérych pra-
ca jest podejmowana np. dla rozwoju albo pokrycia kosztéow zycia, 4) identyfikacja
z rolg — definiujaca stopien, w jakim jednostka uwaza prace za wazng dla petnionych
rél. Tak wigc centralnos¢ pracy jest przekonaniem normatywnym i wyraza poglady
osoby na temat tego, jak istotne miejsce zajmuje praca w poréwnaniu z innymi do-
menami jej Zycia (rodzina, czas wolny, religia, spotecznosci) [MOW International
Research Team 1987]. Ogodlnie przyjmuje sie, Ze centralno$¢ pracy jest wzglednie
stabilng postawa wobec pracy, na ktdrg nietatwo wplywaja warunki srodowiska pra-
cy [Hirschfeld, Feild 2000]. Badania sugeruja, ze pracownicy o silniejszych przeko-
naniach dotyczacych centralnosci pracy prawdopodobnie dostrzegaja wieksze zna-
czenie swojej pracy [Rosso i in. 2010] oraz majg tendencje do stawiania wyzszych
oczekiwan i wymagan odnos$nie swojej pracy. Osoby o wysokiej centrycznosci pracy
silniej identyfikujq si¢ ze swoimi rolami zawodowymi i postrzegaja prace jako wazny
lub nawet najwazniejszy aspekt zycia [Diefendorft i in. 2002].

Oba konstrukty: zaangazowanie w prace i centralnos¢ pracy sg funkcjami wcze-
$niejszych uwarunkowan kulturowych lub socjalizacji. Rousseau [2001] wyrdznita
cztery fazy powstawania i ksztalttowania si¢ kontraktu psychologicznego. Central-
nos¢ pracy i zaangazowanie w prace naleza do pierwszej fazy majacej miejsce jesz-
cze przed zatrudnieniem pracownika do pracy. W tej fazie gléwna role odgrywaja
normy zawodowe i przekonania spoteczne.
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3.5.Podwéjna rola przetozonego jako
reprezentanta organizacji i pracownika
w ksztattowaniu kontraktu psychologicznego

Chociaz Rousseau [1995] w swoich wcze$niejszych pracach proponowala jed-
nostronne spojrzenie na kontrakt psychologiczny, kladac nacisk na postrzeganie
kontraktu przez pracownika, to w pracach pdzniejszych [2005] podkreslata zna-
czenie wzajemnosci. Inni badacze twierdza, ze jesli kontrakt psychologiczny ma
by¢ postrzegany jako relacja wymiany, to wazne jest, aby bra¢ pod uwage obie stro-
ny tej relacji [Griep i in. 2019].

Rézni badacze zgadzaja sie co do tego, ze pracownik nie moze zawierac rela-
cji z sama organizacja. Oznacza to, ze muszg istnie¢ pewne mozliwosci budowa-
nia relacji. Aby nawigzac z nig relacje, cztowiek ma tendencje do personifikowania
organizacji. W procesie zwanym antropomorfizmem, pracownik przypisuje or-
ganizacji cechy podobne do ludzkich. Levinson i wspoélpracownicy [1962] jako
pierwsi stwierdzili, ze pracownicy postrzegaja dzialania i reakcje reprezentantéw
organizacji jako dzialania samej organizacji. Niestety bardzo niewiele badan po-
$wiecono temu, czy pracownicy personifikuja organizacje i w jakiej formie pro-
ces ten zachodzi [Coyle-Shapiro, Shore 2007]. W teorii i badaniach dotyczacych
wsparcia organizacyjnego istnieja pewne dowody na to, ze dana osoba przypisuje
organizacji zte lub dobre intencje. Zaktada sie, ze dzieje si¢ to w oparciu o polityke
i praktyki HR [Aselage, Eisenberger 2003; Sonnenberg 2006]. Aby spersonifiko-
wac organizacje, pracownik musi przypisac polityki i praktyki HR przedstawicie-
lom organizacji. Staje si¢ to bardziej prawdopodobne w sytuacji, gdy pracownicy
postrzegaja, ze przedstawiciele lub agenci organizacji dzialajg zgodnie z potrze-
bami i interesami organizacji.

Aby w pelni zrozumie¢ zachodzace relacje pracy, nalezy zintegrowac i poréw-
nac perspektywy dwdch stron tej relacji. Poniewaz pracownicy postrzegaja swoich
bezposrednich przelozonych jako reprezentantéw organizacji [Ashforth, Rogers
2012], a uksztaltowane interakcje ksztaltuja rozumienie przez pracownikoéw relacji
pracy (w tym kontraktéw psychologicznych), celowe jest przyblizenie rozumienia
kontraktéw psychologicznych przez menadzeréw bedacych bezposrednimi prze-
tozonymi pracownikow.

Rola organizacji w zyciu pracownika polega na okresleniu kontekstu organizacji
[Johns 2006]. Deklaracja misji, strategia, struktura, praktyka zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi oraz wyznawane wartosci i normy wyznaczaja ramy dla relacji pracy
[Shore iin. 2004]. Dzialanie w obrebie tych ram i przypisywane im znaczenie jest za-
posredniczone przez uksztaltowane relacje [Ashforth, Rogers 2012]. Teoria wymia-
ny spolecznej utrzymuje, ze zaufanie jest niezbednym warunkiem dla ustanowienia
i utrzymania relacji interpersonalnych. Dlatego pracownicy daza do wchodzenia
i utrzymywania uczciwych i zréwnowazonych relacji wymiany z pracodawcami.
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Organizacja moze by¢ strong relacji pracy za posrednictwem przedstawicieli,
ktdérzy reprezentuja zatrudniajaca organizacje. Teoria wsparcia organizacji zakla-
da, ze dzialania reprezentanta s3 uwazane za usankcjonowane i promowane przez
organizacje, a nie postrzegane jako jego idiosynkratyczne motywy. Eisenberger
ijego wspdtpracownicy [2004] stwierdzili, ze im wyzsze stanowisko pracy w hierar-
chii organizacyjnej, jakie, zdaniem pracownika, reprezentant organizacji zajmuje,
tym bardziej pracownik jest skfonny traktowa¢ dzialania reprezentanta jako reali-
zacje intencji organizacji. Na postrzegany rodzaj stanowiska pracy reprezentanta
wplywa jego formalna pozycja w hierarchii organizacyjnej. Przy personifikowaniu
organizacji dzialania reprezentanta na wysokim stanowisku pracy sa postrzegane
jako przekazywanie przychylnego lub nieprzychylnego stanowiska wobec pracow-
nikéw. Pelnienie roli reprezentanta organizacji moze zaleze¢ od znaczenia przypi-
sywanego mu przez organizacje¢ [Eisenberger i in. 2004]. W literaturze dotyczacej
relacji pracownik-organizacja przyjmuje si¢ zalozenie, ze menadzerowie, jako re-
prezentanci organizacji, dziataja zgodnie z interesami organizacji, a zatem zaklada
sie, ze menadzerowie realizuja swoja role jako reprezentanta organizacji.

Coyle-Shapiro i Kessler [2002] skupili si¢ w swoich badaniach na menadzerach
sredniego lub wyzszego szczebla, zakladajac, ze przyjmuja oni role reprezentanta
organizacji. W pewnym sensie wyniki badan w ramach teorii wsparcia organiza-
cyjnego (perceived organisational support — POS) potwierdzaja range roli mena-
dzera $redniego lub wyzszego szczebla jako reprezentanta organizacji. Eisenberger
i wspolautorzy [2004] stwierdzili, ze wplyw postrzeganego wsparcia otrzymywa-
nego od przelozonego (perceived supervisor support — PSS) na postrzegane wspar-
cie organizacyjne (POS) byt wiekszy, gdy bezposredni przetozony posiadal wysoki
status zawodowy i tym bardziej utozsamiano go z rolg reprezentanta organizacji.
Z kolei Brandes wraz z zespolem [2004] stwierdzili, ze relacje z przetozonym i pra-
cownikami z innych dzialéw mialy wigkszy wplyw na zaangazowanie pracowni-
kéw i zachowania pozazawodowe niz relacje z organizacjg i najwyzszym kierow-
nictwem. Rousseau [2000] z kolei twierdzi, ze nie jest wazne, kogo z hierarchii
menadzerskiej pracownik postrzega jako reprezentanta organizacji. Natomiast
Guest i Conway [2000] wysuwaja teze, ze menadzerowie musza postrzegac siebie
jako reprezentantéw organizacji, aby mogli by¢ uwazani za reprezentantow.

Znaczna liczba autoréw twierdzi, ze bezposredni przetozony pracownika moze
odgrywac znaczaca role w ksztaltowaniu kontraktu psychologicznego jednostki
[Rousseau 1995; Shore, Tetrick 1994; Tsui, Wang 2002; Suazo i in. 2008; Ashford
iin. 2012]. Odpowiedzig wielu badaczy byto wykorzystanie przetozonych lub bez-
posrednich przelozonych jako reprezentantéw organizacji [np. Guest, Conway
2002; Dabos, Rousseau 2004]. Guest [2004] twierdzi, ze kluczowa potrzeba badaw-
czg jest eksplorowanie percepcji obu stron relacji pracy w celu okreslenia pozio-
mu wzajemno$ci w postrzeganiu obietnic i zobowigzan oraz ich realizacji, a tak-
ze stopnia, w jakim istnieje wspolny poglad na konsekwencje podejmowanych
postaw i zachowan. Wychodzac z zalozenia, ze kontrakt psychologiczny dotyczy
przekonania psychicznego danej osoby o wzajemnych zobowigzaniach w relacji
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kontraktowej, Rogozinska-Pawelczyk [2016b] w swoich badaniach ustalita stan
i tres¢ kontraktu psychologicznego odczuwanego przez pracodawcow i pracowni-
kow. W rezultacie ustalita dwukierunkowe powiazania obieranej polityki i praktyk
HR w zakresie powstawania, odczuwania i famania kontraktéw psychologicznych
w ramach nawigzywanych stosunkéw pracy.

Badacze Tekleab i Taylor [2003] zaktadaja, Ze w obustronnej relacji wymiany bez-
posredni przetozony pracownika jest tym, ktdry pelni role reprezentanta organizacji.
Menadzerowie wyzszego szczebla i specjaliSci ds. zasobéw ludzkich okreslaja relacje
pracy na poziomie strategicznym (np. tworzenie systemow wynagrodzen, rozwoju
kariery, bezpieczenstwa zatrudnienia) [Coyle-Shapiro, Shore 2007], ale to bezposred-
ni przetozony jest najbardziej znaczacym reprezentantem organizacji, ktory codzien-
nie realizuje jej strategi¢. Relacja z bezposrednim przelozonym zawiera elementy,
w stosunku do ktérych jest on bezposrednim twodrcg kontraktu i moze utatwiac spel-
nienie lub zerwanie warunkéw bardziej odlegtych relacji wymiany (np. z menadzera-
mi wyzszego szczebla) [Coyle-Shapiro, Shore 2007]. Literatura dotyczaca kontraktéw
psychologicznych sugeruje, ze pracownicy i pracodawcy réznie postrzegaja pod-
stawowe komponenty relacji pracowniczych [np. Herriot, Pemberton 1997; Coyle-
-Shapiro, Kessler 2002; Coyle-Shapiro, Shore 2007], co okreslane jest jako niezgod-
no$¢ w postrzeganiu [Morrison, Robinson 1997; Tomprou i in. 2015; Okabe 2018].

Bezposredni przelozeni wplywaja na relacje pracy poprzez bezposredni nad-
z0r. Menadzerowie s odpowiedzialni za przydzielanie zadan, monitorowanie wy-
nikéw czy udzielanie informacji zwrotnych. Pomagaja pracownikom wypelnia¢
ich role i zadania, a tym samym wigza jednostki z organizacja. Doswiadczenia
przed zatrudnieniem, praktyka rekrutacyjna, mozliwosci rozwojowe i szkolenia
dla nowo zatrudnionych dajg pracownikowi ogélne pojecie o relacji pracy, ale do-
piero bezposredni nadzor sprawia, ze relacja pracy nabiera konkretnego ksztattu.
Wyobrazenie o tym, czego si¢ od pracownika oczekuje oraz jakiego rodzaju wspar-
cie i nagrody bedzie otrzymywal, staje sie jasne dzigki interakeji z bezposrednim
przetozonym. A stopien, w jakim rozumienie kontraktu psychologicznego przez
pracownika i menadzera jest zgodne, wigze si¢ z wynikami osigganymi przez pra-
cownika [Dabos, Rousseau 2004].

Teoria reprezentanta organizacji sugeruje, Ze powinno istnie¢ stosunkowo nie-
wielkie zréznicowanie w sposobie, w jaki rézni przedstawiciele organizacji ksztal-
tuja i realizujg relacje pracodawca—pracownik. Rolg reprezentantéw organizacyj-
nych jest wprowadzenie w zycie sformalizowanych kontraktow, ktore okreslaja
jasne oczekiwania co do zachowania pracownika [Lester i in. 2007]. Jednak nie za-
wsze tak jest. Nie mozna zalozy¢, ze wszyscy agenci w organizacji beda interpreto-
wac strategie i oczekiwania organizacji w ten sam sposob. Wcielajac w zycie swoja
role reprezentanta organizacji, menadzerowie wprowadzaja swoj punkt widzenia
na to, jak organizacja powinna funkcjonowaé. Menadzerowie przy tym moga mie¢
wlasne wyobrazenia i schematy postepowania [Coyle-Shapiro, Shore 2007]. A to
oznacza, ze sposob, w jaki menadzer reprezentuje organizacje, ksztaltuje sposdb,
w jaki jest ona postrzegana przez pracownikéw.
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Rola menadzera jako reprezentanta organizacji zalezy od wdrazanych strategii
organizacyjnych. W bardziej dynamicznym podejsciu do relacji pracy, od mena-
dzerow oczekuje si¢ takiego ksztaltowania relacji pracy, aby sprzyjaly one rozwo-
jowi zaangazowania pracownikow w sprawy pracodawcy. Relacje te sg zindywidu-
alizowane i zalezg nie tylko od tego, kim jest pracownik, ale takze od specyficznych
wymagan organizacji. Relacje te muszg by¢ wystarczajaco elastyczne, aby sprosta¢
zmieniajagcym si¢ potrzebom organizacji. W innych przypadkach realizowana
strategia moze by¢ bardziej stabilna, a wtedy wahania w relacjach pracy sa mniej-
sze. W tych okoliczno$ciach rola reprezentanta nie jest odbieganie od sformalizo-
wanego i standardowego ksztaltu kontraktu. W bardziej elastycznym podejsciu
do relacji pracy wplyw pracownika na ksztaltowanie relacji jest silniejszy, a w bar-
dziej sformalizowanych relacjach pracy silniejszy jest wptyw reprezentanta [Shore
iin. 2004].

Najbardziej oczywista kwestiag w odniesieniu do przytoczonych powyzej badan
jest to, ze przelozeni i menadzerowie sami sg pracownikami. Potencjalny konflikt
wynikajgcy z ich pozycji zostal zauwazony przez Halliera i Jamesa [1997], ktorzy
sugeruja, ze menadzerowie moga niechetnie dziala¢ jako reprezentanci pracodaw-
cy, poniewaz moze to by¢ postrzegane jako sprzeczne z ich formalnymi obowigz-
kami lub nawet osobistymi interesami. Tak jak pracownicy moga postrzegac siebie
jako ofiary naruszen kontraktu przez pracodawce, tak samo moze to mie¢ miejsce
w przypadku menadzeréw [Raeder i in. 2012].

Menadzerowie w ramach relacji pracy petnig podwdjna role, bedac jednocze-
$nie przedstawicielami organizacji, jak i jej pracownikiem, dlatego tez obie per-
spektywy menadzeréw w odniesieniu do kontraktu psychologicznego sg wazne.
Biorac pod uwage to, jak powstajg i ksztaltuja si¢ kontrakty psychologiczne, moz-
na zalozy¢, ze na rozumienie (oczekiwanych) kontraktéw psychologicznych przez
menadzeréw, jako przedstawicieli organizacji, moze mie¢ duzy wplyw ich wlasny
kontrakt psychologiczny jako pracownikéw. Zrozumienie tego rodzaju wplywu
moze pomoéc menadzerom unikng¢ napieé, konfliktéw i innych negatywnych
skutkéw spowodowanych postrzeganiem swoich zobowigzan zaréwno z perspek-
tywy pracownika, jak i reprezentanta organizacji.



Rozdziat 4
Metodyka badan wtasnych

Przedstawiona w czg$ci teoretycznej argumentacja pozwala rozszerzy¢ rozumienie
kontraktu psychologicznego z formalnej umowy o prace na szereg innych kwestii
sktadajacych sie na relacje pracodawca-pracownik. Brakuje jednak badan, ktore
opisywalby kontrakty psychologiczne i analizowalyby zwiazki pomiedzy czynni-
kami indywidualnymi i kontekstem pracy a zestawami postrzeganych przez obie
strony relacji pracy zobowigzan wynikajacych z kontraktu psychologicznego. Aby
lepiej zarzadza¢ zmieniajacymi si¢ relacjami pracy, nalezy poznac i zidentyfikowac
predyktory, moderatory i konsekwencje nawigzywania kontraktéw psychologicz-
nych, ktére ksztaltujg i odzwierciedlajg relacje pracy.

W celu pelniejszego opisu nawigzywania tych relacji oraz doktadnego scharak-
teryzowania zmian w ich charakterze przeanalizowano charakterystyke kontraktow
psychologicznych polskich pracownikéw i menadzeréw w zmienionym $wiecie pracy.

Niniejszy rozdzial poswigcony jest przedstawieniu metodyki podjetych badan
wlasnych. Po uzasadnieniu przyczyn podjetych dociekan empirycznych sformu-
fowano cele i powigzane z nimi hipotezy badawcze. Dalej zaprezentowano hipo-
tetyczny model badawczy wraz z rozwazaniami wyjasniajacymi zasady przejete;
procedury badawczej. Zaprezentowano wykorzystane techniki badawcze oraz cha-
rakterystyke zmiennych. Nastepnie zilustrowano proces obu badan ilosciowych
w celu opracowania ram dla dalszej analizy statystycznej.

4.1.Przestanki podjecia badan wtasnych

Tradycyjny system relacji pracy zaczal traci¢ na znaczeniu, a w jego miejsce nawig-
zywane s3 nowe relacje. Rosngca potrzeba elastycznosci i podejmowania nowych
sposobdw pracy ze wzgledu na realia pandemii zwigzanej z rozprzestrzenieniem
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si¢ koronawirusa, spowodowala powstawanie innych modeli pracy i wigkszg rdz-
norodnos$¢ form umow o prace. Tradycyjne zbiorowe stosunki pracy sa kwestiono-
wane przez zmieniajace si¢ wartosci wérod obecnie zatrudnianych pracownikow
oraz przez wzrost indywidualizmu i elastycznosci. W takich warunkach menadze-
rom fatwiej jest nawigzywac bardziej osobiste relacje z pracownikami. Nieformal-
na czg$¢ stosunkow pracy, ktora reguluje zachowania pracownikéw w organiza-
cjach, zaczyna dominowa¢ nad formalng [Katou, Budhwar 2012].

W niniejszej monografii relacje pracy sa badane na poziomie indywidualnym
pomiedzy pracodawcy a pracownikiem w ramach wypelnianych zalozen kontrak-
tow psychologicznych. Takie podejscie pozwala na zbadanie i poréwnanie ukry-
tych i nieformalnych aspektéw relacji pracy z perspektyw obu stron. Nieformalne
rozumienie aspektéw zatrudnienia zwykle przybiera forme postrzeganych zobo-
wigzan (ktore s3 sednem kontraktéw psychologicznych) z silnymi normatywny-
mi implikacjami dotyczacymi wlasciwego zachowania. Kontrakty psychologiczne
pozwalajg uchwyci¢ istote wymiany w stosunkach pracy i zbada¢ kwestie meryto-
ryczne w tej wymianie z perspektywy obu stron.

Relacja migdzy pracownikiem a organizacja jest interaktywna, obejmuje wza-
jemny wplyw i wzajemne negocjacje w celu ustanowienia zalozen kontraktu psy-
chologicznego. Kontrakty psychologiczne stuzg jako informacje dla pracownikow
o stanie ich relacji z pracodawca [Sonnenberg 2006]. Jako forma relacji pracow-
nik-organizacja, kontrakty psychologiczne zmieniaja sie w czasie, poniewaz orga-
nizacje i pracownicy wymagaja zmian.

Z wielu powodéw wazne jest zrozumienie dynamicznego charakteru kontrak-
tow psychologicznych i czynnikow, ktére ksztaltujg ich powstawanie. Roznice
w informacjach wysylanych przez pracodawcéw oraz odbieranych i interpretowa-
nych przez pracownikéw moga komplikowacé wysitki pracownika i pracodawcy
zmierzajace do wywigzania sie ze zobowigzan, ktére uwazaja za wlasne. Niezrozu-
mienie i niewypelnienie zobowigzan wynikajacych z kontraktu psychologicznego
moze skutkowa¢ negatywnymi zachowaniami pracownikéw (np. wysoka rotacja,
stabymi wynikami, niskim zaangazowaniem) [Chen i in. 2008; Dulac i in. 2008].

Aby zbudowa¢ odpowiednig polityke HR i wprowadzi¢ okreslone praktyki w za-
kresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz aby zarzadza¢ indywidualnymi wyni-
kami pracownikéw, wazne jest zrozumienie preferowanego ksztaltu kontraktow
psychologicznych. Kontrakt psychologiczny sklada si¢ z postrzeganych wzajemnych
zobowiazan, na ktorych ksztaltowanie maja wplyw dzialania personalne. Najczesciej
ma to miejsce podczas procesu rekrutacji i selekeji lub poprzez praktyki socjalizacyj-
ne, a takze w trakcie zarzadzania wynikami pracy, rozwoju kariery i szkolenia.

Ksztalt pozadanego kontraktu psychologicznego pracownika jest uwazany za klu-
czowy czynnik zwiekszajacy satysfakcje z pracy i zaangazowanie w prace, co powin-
no mie¢ pozytywny wplyw na indywidualne wyniki. Bez wiedzy o tym, jakie kwestie
s3 wazne dla pracownikéw, proby motywowania i angazowania ich przez pracodaw-
cow moga okaza¢ si¢ nieskuteczne. Indywidualne standardy pracy sa odzwiercie-
dlone w zobowigzaniach pracowniczych, a bodzce, ktore zdaniem pracownikow
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otrzymuja oni w zamian od organizacji, s3 osadzone w zobowigzaniach pracowni-
czych. Organizacje musza zrozumiec i zaspokoi¢ glebsze potrzeby pracownikéw, aby
przyciagnac i zatrzymac ich w firmie oraz utrzymac ich motywacje.

W celu budowania zdrowych relacji pracowniczych wazne jest, aby menadze-
rowie rozumieli réznice w ksztaltowaniu si¢ kontraktéw pomiedzy grupami pia-
stujacymi kierownicze i niekierownicze stanowiska pracy oraz znali czynniki po-
wodujace te roznice. W zarzadzaniu kontraktami psychologicznymi w organizacji
pracownicy nie powinni by¢ traktowani jako jednorodna grupa.

Teoria kontraktu psychologicznego méwi, ze kiedy pracownika i organizacje
taczy relacja, ktora charakteryzuje si¢ wzajemna inwestycja i odwzajemnionym
zaangazowaniem w zwigzek, relacja ta moze stac si¢ ,,samospelniajagcym sie pro-
roctwen’, ktére sprawia, Ze pracownik i organizacja sg do siebie bardziej przy-
wigzani [Dabos, Rousseau 2004]. Poniewaz kontrakty psychologiczne wplywaja
na przyjmowane postawy i zachowanie pracownika w kontekscie pracy, identyfi-
kacja réznic w kontraktach psychologicznych staje si¢ waznym tematem do pro-
wadzenia badan.

4.2.Cele badania i hipotezy badawcze

Gléwnym celem niniejszej monografii bylo przyblizenie charakterystyki kontrak-
tow psychologicznych polskich pracownikéw w zmienionym $wiecie pracy. Kon-
trakt psychologiczny jest istotng czedcia relacji pracy i zaklada sig, ze odgrywa
kluczowsg role w zrozumieniu postaw i zachowan organizacyjnych. Zarzadzanie
kontraktem psychologicznym staje si¢ niezbedne dla pomyslnego funkcjonowania
organizacji. Gléwnym celem niniejszego badania jest okreslenie réznic w kontrak-
tach psychologicznych polskich pracownikéw oraz znalezienie czynnikéw, ktdre
powoduja te roznice i ksztaltujg kontrakty psychologiczne.

Aby osiagna¢ cel glowny, postawiono szes¢ szczegoélowych celéw badawczych.

Pierwszym celem byla ocena wplywu indywidualnych (demograficznych)
czynnikow (ple¢, wiek, wyksztalcenie) oraz identyfikacja réznic w sile postrzega-
nych zobowigzan w oparciu o zmienne indywidualne.

Drugim celem byto zbadanie wptywu kontekstowych czynnikéw pracy (staz
pracy w organizacji, zajmowane stanowisko pracy, wielko$¢ organizacji, sektor) na
sile zobowigzan pracownika i pracodawcy.

Trzeci cel szczegélowy to proba ustalenia wptywu indywidualnych czynnikow
zwigzanych z pracg (wartosci pracy i poczucie sensu pracy) na sile postrzeganych
zobowigzan pracownika i pracodawcy.

Czwartym celem badawczym bylo poszukiwanie zaleznosci pomiedzy posta-
wami zwigzanymi z praca (sukcesem zawodowym i satysfakcja z wykonywanej
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pracy) a zobowigzaniami kontraktu psychologicznego i stanem kontraktu psycho-

logicznego (obopolne wywigzywanie sie z zobowigzan).

Piatym celem bylo poznanie wyobrazen menadzeréw pelniacych role repre-
zentantdw organizacji na temat oczekiwan pracodawcow dotyczacych wypelnia-
nia zobowigzan pracownikéw wobec organizacji oraz rozumienia przez praco-
dawcow zobowigzan realizowanych wobec swoich pracownikéow.

W ramach szostego celu badawczego dokonano poréwnania kontraktu psy-
chologicznego z perspektywy menadzera jako pracownika organizacji oraz mena-
dzera jako reprezentanta organizacji w celu znalezienia podobienstw, roznic i sity
przypisywanej obopdlnym zobowigzaniom.

Ze sformulowanych celéw badawczych wynikaja nastepujace hipotezy, ktore
zostaly wyprowadzone z literatury przedmiotu w pierwszych trzech rozdziatach
teoretycznych.

H1: Kontrakt psychologiczny pracownikow rézni sie w zaleznosci od czynni-
kow demograficznych.

Hla: Kontrakt psychologiczny pracownikéw rdézni sie w zaleznosci od pici re-
spondentow.

H1b: Kontrakt psychologiczny pracownikéw rézni si¢ w zaleznosci od wieku ba-
danych pracownikow.

Hlc: Kontrakt psychologiczny pracownikéw rézni sie w zaleznosdci od posiada-
nego poziomu wyksztalcenia pracownikow.

H2: Na sile zobowigzan pracownikow i pracodawcow wplywaja zmienne
kontekstowe.

H2a: Na site wzajemnych zobowigzan wplywa zajmowane przez respondentéw
stanowisko pracy.

H2b: Na sile wzajemnych zobowiazan wplywa posiadany przez respondentow
staz pracy w organizacji.

H2c: Na sile wzajemnych zobowigzan wplywa wielko$¢ organizacji, w ktdrej za-
trudnieni sg badani.

H2d: Na site wzajemnych zobowigzan wplywa sektor dzialalnosci firmy, w ktorej
zatrudnieni sg respondenci.

H3: Indywidualne czynniki zwigzane z wykonywana praca ksztaltuja kon-
trakty psychologiczne, wplywajac na sile obopolnych zobowiazan w ra-
mach takiego kontraktu.

H3a: Indywidualne warto$ci wigzane przez badanych ksztaltuja kontrakty psy-
chologiczne, wplywajac na site obustronnych zobowigzan.

H3b: Indywidualne przekonania o sensie pracy odczuwane przez badanych
ksztaltuja kontrakty psychologiczne, wplywajac na site obustronnych zobo-
wigzan.

H4: Wystepuja zaleznosci pomiedzy stanem kontraktu psychologicznego
a postawami zwigzanymi z wykonywang praca.

H4a: Istnieje zwiazek pomiedzy stanem kontraktu psychologicznego a poczu-
ciem sukcesu zawodowego w pracy.
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H4b: Istnieje zwigzek pomig¢dzy stanem kontraktu psychologicznego a satysfak-
Cja z pracy.

H5: Na ocene¢ kontraktu psychologicznego, w ramach zobowiazan miedzy
pracownikiem a pracodawca, wplywa rodzaj zajmowanego stanowiska
pracy.

H6: Rdinice pomiedzy zobowigzaniami widzianymi z perspektywy mena-
dzera pelniacego role pracownika i menadzera w roli reprezentanta or-
ganizacji zalezg od kontraktu psychologicznego menadzera.

Hé6a: Rodznice w zobowiazaniach menadzera pelnigcego role pracownika zaleza
od kontraktu psychologicznego menadzera.

Héb: Roéznice w zobowigzaniach menadzera pelnigcego role reprezentanta orga-
nizacji zaleza od kontraktu psychologicznego menadzera.

4.3.Schemat postepowania badawczego

Dla osiggniecia ogoélnego celu przeprowadzono dwa badania w dwéch odstepach
czasowych. W pierwszym badano kontrakty psychologiczne z perspektywy pra-
cownika. Badania koncentrowaly sie na zmiennych kontrolnych (czynniki de-
mograficzne), aby oceni¢ niezalezny wptyw tych zmiennych na ksztaltowanie si¢
indywidualnych kontraktéw psychologicznych. W trakcie badania wazne bylo
zbieranie informacji o cechach i wplywie indywidualnych czynnikéw zwigza-
nych z pracg i kontekstem pracy na zobowiazania wynikajace z kontraktu psy-
chologicznego, poniewaz informacje te moga pomdc menadzerom w podejmo-
waniu decyzji o zatrudnianiu nowych pracownikéw i osadzi¢, w jakim stopniu
daza oni do ustalen, ktére sg obustronnie korzystne zaréwno dla pracownikow,
jak i dla organizacji.

W drugim badaniu analizowano kontrakty psychologiczne z dwoch perspek-
tyw — z perspektywy menadzera pelnigcego w organizacji rol¢ pracownika i me-
nadzera jako reprezentanta organizacji. Branie pod uwage jednocze$nie dwoch
perspektyw badawczych staje sie istotne, poniewaz zalozenia pracodawcéw do-
tyczace formulowania zobowigzan wobec swoich podwladnych i pracownikow
wobec swoich pracodawcéw wplywaja na to, jak traktowani sg pracownicy w or-
ganizacji. W przypadku pojawienia si¢ duzych niezgodnosci wobec wzajemnych
zobowigzan, moze pojawi¢ si¢ poczucie naruszenia kontraktu psychologicznego
postrzeganego przez pracownikow.

Hipotezy zostaly wyprowadzone z literatury przedmiotu w pierwszych roz-
dzialach teoretycznych. Cztery pierwsze hipotezy badawcze zostaly zweryfikowa-
ne w ramach realizacji pierwszego badania PAPI. Kolejne dwie hipotezy zostaty
sprawdzone w drugim badaniu CAWI. Perspektywa kontraktu psychologicznego



Kontrakt psychologiczny w zmieniajagcym sie Swiecie pracy...

72

Adeud
[auemAuoyAm z
e[oeysAies -

"aUsem aluemodeldo :04poaz

Kzomepeq japow AuzoAimr0diH *T YaunsAy

VOMVYAOIVHd — INVZINVOYO VINVLINIZIY¥dIY -
VIINMOJVYd -

‘ONVI VYIZAVNIN VMALNIdSHId

Adeud
9ISUSS O dUBUOYSZId .
Adeud 1psopepy .

koeud z sauezkimz aujenpimApu

eylumodeud zazud

o8auzoi130|oydAsd ey)lumodeud
np|eJluoy| Auouys oz

Ibezijeau uaidols « elueZRIMOQOZ -

A

Amopomez
sa0YNg -

koeud z
auezkimz Amelsod

domepodeud zazud Aomepooeud
o3auzoi130|oydAsd Auouys oz
npjeJIuoy eluezeimoqoz «

Ibezijeas usidols -

oSauzdi80joydAsd o8auzai80joydAsd

npjesjuoy ueis nP{EIIUOY 9SBIL

1beziuedio o3I .

1250U|ejelzp J01Y3S .
aluy

[auepeq m Adeud zeys .

Aoead oysimouels .

9MO01S)IU0Y

B1UD2}R1ZSHAM WOIZ0d .

29K .

A3IM .

auzoyesSowap/aujenpimApu)

DlIUUAZ)

VIINMOJVYHd VMALNIdSYId




Metodyka badan wtasnych 73

oraz rodzaj zajmowanych stanowisk pracy staly si¢ kluczowymi zmiennymi, ktdre
stanowily centralny punkt pierwszego, jak i drugiego badania.

Dane do tej pracy zostaly zebrane w réznych okresach czasu (pierwsze badanie
PAPI w latach 2015-2016, drugie badanie CAWI w pierwszym kwartale 2021 r.).
Sytuacja spoteczno-ekonomiczna w Polsce zasadniczo réznila si¢ w okresach zbie-
rania danych i nalezy si¢ spodziewa¢, ze wyniki bedg rézne dla obu badan. Lata
2015 i 2016 byly jeszcze okresem wzrostu gospodarczego, natomiast rok 2021 na-
lezy do okresu poglebiajacej si¢ recesji spowodowanej gléwnie pandemig korona-
wirusa COVID-19.

Ponizej przedstawiono hipotetyczny model badawczy, ktéry ma na celu zro-
zumienie réznic w kontraktach psychologicznych polskich pracownikéw i praco-
dawcéw oraz znalezienie czynnikéw, ktére powoduja te réznice i ksztaltujg na-
wigzywane kontrakty psychologiczne. Elementy modelu oraz ogélne zaleznosci
miedzy nimi zaprezentowano na rysunku 1. Ze wzgledu na duzg zlozonos¢ mode-
lu, rysunek ten ma jedynie charakter pogladowy.

4.4.Metoda badawcza i przebieg badan

W celu weryfikacji postawionych hipotez badawczych przygotowano projekt ba-
dawczy skladajacy sie z trzech etapéw. Obejmowal on: 1) skonstruowanie kwestio-
nariusza do pomiaru kontraktu psychologicznego w oparciu o cechy, 2) pierwsze
badanie ilo§ciowe przeprowadzone za pomocg wywiaddw typu ,,papier i otdwek”
(PAPI), 3) drugie badanie ilosciowe przeprowadzone za pomoca wspomaganego
komputerowo wywiadu (CAWI).

Rozlozenie badan na etapy pozwolilo na wskazanie zmiennych istotnych
z punktu widzenia badanego procesu, poglebione rozumienie wyodregbnionych
zmiennych, okreslenie postulowanych relacji i zaleznosci migdzy nimi oraz wery-
fikacje istniejacych réznic.

Proces badawczy rozpoczyna si¢ od skonstruowania opartego na cechach kwe-
stionariusza do pomiaru postrzeganych zobowigzan w ramach nawigzywania kon-
traktu psychologicznego. Badanie umozliwilo ocene kontraktu psychologicznego
wedtug cech. Dzieki takiemu podejsciu dokonano poréwnania i znaleziono rézni-
ce migdzy kontraktami w zakresie r6znych zmiennych. Przeprowadzenie procedu-
ry badawczej zawiera tabela 2.

W realizacji procesu badawczego zdecydowano sie na badanie czesciowe o cha-
rakterze krajowym, obejmujacym swoim zasiegiem pracownikéw zatrudnionych
na terenie calej Polski. Dobér firm miat charakter losowy i losowo-kwotowy, opar-
ty na ponizszych kryteriach: wielko$¢ przedsiebiorstwa, branza (w tym przypad-
ku w drugim badaniu skoncentrowano si¢ na branzy BSS), forma wlasnosci oraz
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wyodrebniony w strukturze firmy dzial personalny $wiadczacy o wykorzystywa-
niu praktyk HR.

Kolejnym etapem byla realizacja badania pierwszego przeprowadzonego za po-
mocg wywiadéw typu ,,papier i otéwek” (PAPI). Polegalo ono na badaniu ankieto-
wym 800 pracownikéw pracujgcych w $rednich i duzych firmach funkcjonujgcych
na terenie Polski. Badanie mialo na celu okreslenie, w jaki sposob ksztaltujg sie
kontrakty psychologiczne i jaka role w tym procesie odgrywaja czynniki indywi-
dualne, kontekstowe i zwigzane z wykonywana praca.

Tabela 2. Charakterystyka prowadzonych badan

Opis

Ogolnopolskie ilosciowe
badanie nr1

Ogolnopolskie ilosciowe
badanie nr 2

Cel

Identyfikacja czynnikéw ksztat-
tujacych kontrakt psychologicz-
ny, ktéry odgrywa kluczowa role
W zrozumieniu postaw pracowni-
kéw zwigzanych z wykonywana
praca

Zbadanie réznic w ksztatcie i wypet-
nianiu zatozen kontraktu psycholo-
gicznego z perspektywy menadzera
jako pracownika i reprezentanta
organizacji

Weryfikowane hipo-
tezy badawcze

H1; H2; H3

H4; H5

Technika badawcza

Wywiad bezposredni rejestrowany
przez ankieteréw na formularzach
papierowych (PAPI)

Wspomagany komputerowo wy-
wiad (CAWI)

Czas badania

2015-2016 r., okres przed pande-
mia

2021r., czas pandemii

Dobér badanej

Dobér losowy z zachowaniem re-

Dobér losowo-kwotowy z zacho-

populacji prezentatywnosci proby pracow- | waniem struktury reprezentatyw-
nikow ze $rednich i duzych firm nosci préby sektora BSS

Liczba N=800 N=500, w tym:

respondentow N=183 Menadzer jako pracownik

N=317 Menadzer jako reprezen-
tant organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ostatnim etapem procesu badawczego byla realizacja badania drugiego, w ktd-
rym ze wzgledu na pandemi¢ wykorzystano wywiady wspomagane komputero-
wo CAWI. W badaniu wzieto udziat 500 menadzeréw (w tym 183 menadzeréw
badanych z perspektywy pracownika i 317 menadzeréw badanych z perspektywy
reprezentanta organizacji) pracujacych w §rednich i duzych firmach z sektora BSS
(Business Services Sector), tj. centrach ustug wspdlnych; centrach outsourcingo-
wych, centrach IT oraz centrach zajmujacych si¢ dziatalnoscig badawczo-rozwo-
jowa oraz firmach i organizacjach (np. non-profit lub budzetowych), gdzie takie
centra funkcjonuja. Na grupe menadzerdw ztozyta si¢ grupa menadzeréw HR, me-
nadzeréw wyzszego i $redniego szczebla i kierownikéw liniowych bezposrednio
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nadzorujacych prace osob tworzacy produkty i ustugi dla klientéw. Badanie miato
na celu identyfikacje roznic w ksztalcie i wypelnianiu zalozen kontraktu psycho-
logicznego z perspektywy menadzera pelnigcego w organizacji zaréwno role pra-
cownika, jak i reprezentanta organizacji.

W obu badaniach wykorzystano instrument pomiarowy zorientowany na cechy
kontraktu psychologicznego, ktory pozwala na uzyskanie bardziej calosciowego
obrazu oraz uogodlnienie i poréwnanie wynikéw. Zwrdcenie uwagi na czynniki
indywidualne, kontekstowe oraz zwigzane z wykonywang pracg ma pomoéc w od-
zwierciedleniu roznic lub podobienstw w zobowigzaniach podejmowanych przez
obie strony relacji pracy w ramach realizacji kontraktu psychologicznego.

Dane do realizacji procesu badawczego zostaly zebrane w dwdch okresach cza-
sowych, ktére roznily si¢ szerszymi uwarunkowaniami spofeczno-ekonomiczny-
mi. Pierwsze badanie przypadlo na okres przed pandemia, gdy notowano dobra
koniunkture gospodarcza, a takze wzglednie stabilne warunki na rynku pracy,
natomiast dane do drugiego badania zostaly zebrane w okresie pandemii koro-
nawirusa COVID-19. Celem obu przeprowadzonych badan bylo takze dokonanie
poréwnania ksztaltu kontraktu psychologicznego przed pandemia i w jej czasie.
Ze wzgledu na wykorzystanie tego samego kwestionariusza ankiety, wyniki obu
badan mozna byto poréwnywac i dokonac oceny réznic w kontraktach psycholo-
gicznych i czynnikow, ktore te réznice powoduja.

4.5. Charakterystyka zmiennych i instrumentu
badawczego

Pomiar kontraktu psychologicznego - zatozenia teoretyczne

Na kontrakt psychologiczny sktada si¢ bardzo wiele elementow, a jego tres¢ bedzie
réznic sie pod wieloma wzgledami na poziomie indywidualnym, organizacyjnym
i spotecznym [McLean i in. 1998; Boswell i in. 2001; Dabos, Rousseau 2004; Con-
way, Briner 2005; Tomprou i in. 2015; Rousseau i in. 2018]. Niemal niemozliwe
jest stworzenie zestawu uniwersalnych cech warunkéw realizacji kontraktu psy-
chologicznego, ktore obejmowalyby wszystkie mozliwe sytuacje [Colyle-Shapiro,
Kessler 2000]. W przypadku proby stworzenia uniwersalnego instrumentarium
mierzacego warunki wypelniania kontraktu psychologicznego odpowiedniego dla
kazdej organizacji bez wzgledu na jej cechy, problemem staje si¢ poréwnywanie
wynikéw pomiedzy réznymi organizacjami i badaniami prowadzonymi w réz-
nym czasie i warunkach. Gdy uzywa sie standaryzowanej listy cech do pomiaru
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wypelniania kontraktéw psychologicznych, zawsze dochodzi do pewnej utraty
idiosynkratycznych szczeg6low [Rousseau 2000]. Istnieje ryzyko, ze standaryzo-
wane miary wyklucza elementy, ktdre sa kluczowe dla danej, badanej w okreslo-
nym czasie, relacji [Freese, Schalk 2008].

Jak juz zostato wspomniane w rozdziale trzecim, Rousseau i Tijoriwala [1998]
wyrozniajg trzy formy pomiaru kontraktu psychologicznego: 1) zorientowanego
na tre$¢ - badajacego konkretne warunki kontraktu; 2) zorientowanego na cechy
- porownujacego kontrakt psychologiczny do pewnego atrybutu lub wymiaru;
oraz 3) zorientowanego na ocene¢ — oceniajacego stopien spelnienia, zmiany lub
naruszenia do$wiadczanego w kontekscie kontraktu. W niniejszym podejsciu me-
todycznym w ramach zaprezentowanych ponizej wynikéw badan zastosowano po-
miar kontraktu psychologicznego zorientowanego na cechy.

Pomiar kontraktu zorientowany na cechy zawiera spis potrzeb specyficznych dla
grup pracowniczych, natomiast ich opis jest zazwyczaj wylaczony z tego pomiaru.
Rousseau i Tijoriwala zdefiniowali pomiar kontraktu psychologicznego zoriento-
wanego na cechy jako poréwnanie kontraktu do atrybutu lub pewnego wymiaru.
Wyjasniaja dalej, ze ,,cechy sktadajace si¢ na kontrakt psychologiczny to przymiot-
niki, ktére charakteryzuja sumaryczne cechy kontraktu oraz sposoby, w jakie zo-
stal on przekazany lub zinterpretowany” [Rousseau i Tijoriwala 1998: 685]. Takie
podejscie daje mozliwo$¢ uzyskania bardziej holistycznego obrazu; wymiary nie
skupiajg si¢ na dorozumianych elementach lub atrybutach i sg bardziej uogdl-
nionym rozumieniem, ktére pozwala na badanie kontraktéw psychologicznych
w odniesieniu do réznych oséb i $rodowisk oraz na poréwnywanie i uogdlnia-
nie wynikéw. Dokonujac pomiaru kontraktu psychologicznego za pomoca wielu
wymiaréw, mozna uzyskac szerszy obraz i opisa¢ réznorakie wzorce zobowiazan
zaistnialych u réznych grup pracownikéw.

Model teoretyczny zastosowany w niniejszych badaniach jest zorientowany
na cechy, a kontrakty psychologiczne zostaly zmierzone i poréwnane ze wzgle-
du na sze$¢ wymiaréw, ktére obejmuja zmiany w relacjach pracy, a takze tradycyj-
ne rozumienie oczekiwan. Orientacja na cechy ujmuje takze ogdlnie postrzegane
zobowigzan zawieranych pomiedzy stronami relacji. R6znorodne wymiary bada-
nia kontraktu psychologicznego opartego na cechach s3 wymieniane i opisywane
przez Rousseau i McLean Parksa [1993], Robinsona i Morrisona [2000], Sutto-
na i Griffina [2004], Selsa i wspotpracownikéw [2004], Cassara i Brinera [2005],
Atkinsona i Cuthberta [2006] oraz Conwaya i Brinera [2009].

Dobér wymiaréw kontraktu psychologicznego oparto na zalozeniu, ze tres¢
kontraktu przybiera ogdlny charakter dla wigkszosci pracownikéw [Atkinson,
Cuthbert 2006], kontekst, w ktérym powstaja zobowigzania jest taki sam zaréwno
dla pracownika, jaki i dla pracodawcy, a wymiary lezace u podstaw zobowigzan
pracownika i pracodawcy moga by¢ identyczne.

W oparciu o teoretyczne ramy badan McLean Parksa i wspotpracownikéw [1998]
oraz Selsa wraz z zespotem badawczym [2004] ponizej zostalo wyodregbnionych
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i opisanych sze$¢ wymiaréw pomiaru kontraktu psychologicznego wykorzysta-
nych do badania tresci tego kontraktu.

1) Ramy czasowe odnosza si¢ do dtugosci trwania umowy;, jej dtugo- lub krot-
koterminowego charakteru. Mierza one postrzegany czas trwania relacji
pracy. Poniewaz prawie nie istniejg dozywotnie relacje pracy, ramy czasowe
wskazujg, czy umowa jest zawierana na czas nieokreslony, czy tez przybie-
ra krétkoterminowy charakter [Sels i in. 2004]. Dlugoterminowy charakter
umowy sygnalizuje gotowos¢ pracownika do podejmowania dluzszych rela-
cji z jedng organizacja i wskazuje, w jakim stopniu oczekuje on od swojego
pracodawcy realizacji diugoterminowego zwigzku. Krdétkoterminowy cha-
rakter umowy wskazuje, ze pracownik nie posiada ani nie chce deklarowaé
zobowigzan do pozostania na diuzej w organizacji, a pracodawca po zreali-
zowaniu warunkéw umowy nie jest zobligowany do dalszego utrzymywania
relacji pracy i oferowania pracownikowi przysztych zobowigzan.

2) Odczuwalnos¢ okresla zakres odpowiedzialnosci pracownikow, jaka odczu-
wajg podczas realizowania kontraktow psychologicznych. Relacje namacal-
ne s3 fatwe do zaobserwowania; ich warunki sg wyraznie okreslone i jasno
zdefiniowane [McLean Parks i in. 1998]. Namacalne relacje charakteryzuja
sie konkretnymi opisami stanowisk pracy, jasnymi kryteriami oceny i wyraz-
nymi wymaganiami dotyczacymi oczekiwanych wynikéw pracy [Rousseau
2000]. W tego typu relacji pracownicy biorg na siebie odpowiedzialnos$¢ tyl-
ko w ramach przydzielonych im zadan i obowigzkéw. Relacje nienamacalne
opieraja si¢ na zaufaniu i szerokim okresleniu roli. W relacjach niematerial-
nych pracodawcy stwarzaja pracownikom mozliwosdci dzialania wykraczaja-
cego poza zakres ich obowigzkéw pracy i zdobywania kluczowych kompe-
tencji warunkujacych bycie specjalista w ramach réznych grup branzowych
[Rogozinska-Pawelczyk 2011].

3) Wymiar stabilno$c¢-elastycznos¢ dotyczy charakteru uzgodnionych zobo-
wigzan: czy nawigzywane relacje pracodawca—pracownik przybierajg stabil-
ny i nieelastyczny charakter czy tez s3 elastyczne i dynamiczne. Elastyczne
relacje wykazuja tolerancje wobec zmian i niepewno$ci [Rousseau 2000;
Guest 2004]; pracownicy s3 otwarci i chetni do reagowania na zmieniajace
sie warunki pracy. Elastyczno$¢ wiaze sie takze z umiejetnoscia podejmo-
wania decyzji przez pracownika i dziatania we wlasnym interesie. Wiaze sie
ona réwniez z ochrong wlasnej osoby oraz asertywnoscig i sprawowaniem
kontroli nad otoczeniem. Jest niezbedna do tworzenia nowych kontraktow
w zalezno$ci od zmieniajacych si¢ potrzeb organizacji, aby w jak najwiek-
szym stopniu wykorzysta¢ zasoby (umiejetnosci, wiedzg, czas, wysitek itp.)
dla wtasnej korzysci [Rousseau i in. 2018]. Stabilnos¢ z kolei jest zapew-
niana przez realizowanie wspdtzaleznych relacji. Obejmuje ona wzajemne
wsparcie, wspolprace i zbiorowa adaptacje do srodowiska pracy [Rousseau
2000]. Stabilno$¢ umozliwia dostep do wspolnych zasobéw, norm i redukcje
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ryzyka oraz odnosi si¢ do Scislego stosowania zasad i niskiego poziomu to-
lerancji dla niepewnosci [Sels i in. 2004]. Bardziej statyczne kontrakty psy-
chologiczne wymagaja rzeczywistej renegocjacji w celu dostosowania si¢ do
zmieniajacych si¢ potrzeb ustalonych, stabilnych warunkéw pracy. Stabilno$¢
zwigzana jest z bezpieczenstwem zatrudnienia, ktérego brak jest najczesciej
odczuwany w zmiennym $rodowisku pracy. Organizacje, nie mogac zapew-
ni¢ pracownikom oczekiwanego poczucia stabilno$ci w organizacji, zastepu-
ja te potrzebe poprawa elastycznosci i zwigkszeniem zwinnos$ci organizacji
[Rousseau i in. 2018].

4) Zakres relacji mierzy granice pomiedzy zyciem zawodowym i osobistym

pracownika [McLean Parks i in. 1998]. Zakres kontraktu psychologicznego
waha sie od waskiego do szerokiego. Odzwierciedla on wplyw pracy na toz-
samo$¢ i samoocene pracownika. Waski zakres relacji odnosi si¢ do relacji
ekonomicznej, gdzie praca jest postrzegana jako srodek do osiggniecia celu
[Makin i in. 2000]. Dla takiego zakresu charakterystyczne jest rzadkie poja-
wianie si¢ zachowan wykraczajacych poza role zwigzane ze stanowiskiem pra-
cy (extra-role behaviours) i niskie zaangazowanie w prace [Islam, Tariq 2018].
W waskim zakresie wymiany z pracownikiem menadzer wprowadza w Zycie
sformalizowane kontrakty, ktore okreslaja jasne oczekiwania dotyczace zacho-
wan i wynikéw [Coyle-Shapiro, Shore 2007]. Szeroki zakres pokazuje troske
o obie strony relacji i gotowos¢ do wniesienia wkladu. Kontrakty psycholo-
giczne o szerokim zakresie obejmujg tozsamos$¢ i poczucie wlasnej wartosci
pracownika, ktére wynikaja z relacji pracy oraz bardziej otwarte relacje spo-
teczne i gotowo$¢ do wspoldziatania ze wspdtpracownikami [McLean Parks
i in. 1998]. Pracownicy chca by¢ osobiscie doceniani za swoj wkilad w sukces
organizacji. Wsparcie ze strony organizacji wyraza si¢ w stopniu, w jakim or-
ganizacja docenia wktad pracownika, troszczy si¢ o jego wyniki i dobre samo-
poczucie oraz zaspokaja jego potrzeby spoleczno-emocjonalne. Relacje o sze-
rokim zakresie charakteryzuja si¢ wysokim zindywidualizowaniem.

5) Wymiar koncentracji uwagi jest uwazany za miare stopnia, w jakim pra-

cownik jest zaangazowany w sprawy organizacyjne lub personalne. Jesli
pracownicy sa bardziej zaangazowani w sprawy organizacyjne, lojalno$¢
i identyfikacja z firmg sg bardziej charakterystyczne dla ich zachowania, na-
tomiast jesli sg bardziej zaangazowani w sprawy osobiste, to rozwdj, uczenie
sie 1 zdolno$¢ do zatrudnienia (employability) bardziej odpowiadajg reali-
zacji ich potrzeb [Guest 2000]. Zasadnicza ideg zatrudnialnosci jest to, ze
pracownicy nieustannie poszerzaja swoja wiedze, umiejetnosci i doswiad-
czenie, aby zapewni¢ sobie pozycje specjalisty lub postrzeganie jako talent
organizacji, a jesli to mozliwe, zwigkszy¢ swoja atrakcyjnos¢ na rynku pracy
[Fugate i in. 2004]. Podczas gdy wspolczesnie kladzie si¢ nacisk na inicja-
tywe pracownika w zakresie zwiekszania swoich szans na zatrudnienie, od
organizacji oczekuje si¢ zapewnienia zasobow i kontekstu utatwiajacego roz-
wdj, a tym samym zatrudnialnos$¢ pracownika. Skupienie si¢ pracodawcy na
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kwestiach spoleczno-emocjonalnych obejmuje uczciwosé, szacunek, iden-
tyfikacje, mozliwos¢ uczenia si¢ i rozwoju i tym podobne [Griep i in. 2019].
Aby wspieraé proces uczenia si¢ i samorozwoju pracownikoéw, organizacja
musi zaprojektowaé stanowiska pracy w taki sposdb, aby umiejetnosci pra-
cownikow byly stale doskonalone [Liang-Chih i in. 2019]. Aby dotrzyma¢
obietnic, firmy musza przeorganizowa¢ bodzZce motywacyjne zwigzane
z mozliwoscig rozwoju kariery zawodowej, awansu poziomego i pionowego
na bodzce zwigzane z osobistg reputacja, praca zespotowa i ambitnymi za-
daniami [Kanter 1994].

6) Poziom kontraktu mierzy rowne traktowanie i wskaznik dobrowolnosci.
Poziom kontraktu odnosi si¢ do stopnia, w jakim pracownicy postrzegaja
swoje umowy jako regulowane indywidualnie lub zbiorowo [Sels i in. 2004].
McLean Parks i wspolpracownicy [1998] dostrzegaja dobrowolnos¢ wyzna-
czaniu natury i warunkoéw kontraktu psychologicznego. Ten wymiar odnosi
sie do wkladu i kontroli, jakie pracownik postrzega jako posiadane w proce-
sie tworzenia umowy [Rousseau i in. 2006; Bal i in. 2015]. Z punktu widzenia
pracodawcy tego typu indywidualnie negocjowane kontrakty pokazuja, na
ile w procesach decyzyjnych pracodawca opiera si¢ na wiladzy i hierarchii,
stosuje uklady zbiorowe i traktuje pracownikéw réwno i sprawiedliwie, a na
ile wzmacnia pracownikéw, dajac im wieksza odpowiedzialno$¢ i mozliwo-
$ci w wykonywaniu pracy. Bardziej kolektywnie uregulowana relacja pra-
cy oznacza porozumienia na rzecz wszystkich pracownikéw i podobne ich
traktowanie, co wywoluje poczucie tozsamosci zbiorowej. Upelnomocnienie
(empowerment) to proces przekazywania uprawnien jednostkom na nizszych
szczeblach hierarchii organizacyjnej w celu zwigkszenia ich praw do podej-
mowania decyzji [Nielsen i in. 2011] i umozliwienia pracownikom wzigcia
odpowiedzialnosci za wlasne dziatania [Faw 2018]. Pracodawcy moga uzy-
skac wieksze zaangazowanie pracownikow, dajac im wiecej swobody, kontroli
i innych zasobow, aby sami mogli podejmowac¢ inicjatywy i decyzje w celu
rozwigzywania probleméw i poprawy wynikéw [Pellet 2015].

Konstrukcja instrumentu badawczego

Badania ilo$ciowe przeprowadzono za pomocg badan ankietowych bezposrednich
typu ,,papier i oléwek” (PAPI) oraz za pomoca wspomaganego komputerowo wy-
wiadu (CAWI). Kwestionariusz ankiety skladat si¢ z czterech czedci, ktore zostana
opisane ponizej.

Pierwsza cze$¢ kwestionariusza zostala skonstruowana w celu pomiaru tre-
$ci kontraktow psychologicznych i zawierala 48 pozycji. W kwestionariuszu
znalazly si¢ dwa zestawy pytan analizujacych kategorie zobowigzan pracownika
i pracodawcy. Kazdy z sze$ciu wymiaréw kontraktu zostal uznany za dwubiegu-
nowy. Zatozono, ze wysoki wynik w tych pozycjach wyklucza biegun przeciwny.
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Dwanascie cech reprezentujacych przeciwstawne strony wymiaréw obrazuje po-
nizsza tabela 3.

Ramy czasowe odnoszg sie do dlugosci trwania kontraktu; odczuwalnos¢ okresla
zakres odpowiedzialnosci pracownikow; zakres kontraktu mierzy granice pomie-
dzy zyciem zawodowym i osobistym pracownika; stabilnosé-elastycznos¢ dotyczy
charakteru uzgodnionych zadan, mierzy dynamiczng tres¢ wynikoéw i jest zwig-
zany z bezpieczenstwem pracy; koncentracja uwagi skupia si¢ na potrzebach or-
ganizacyjnych lub indywidualnych; poziom kontraktu mierzy réwne traktowanie

i inicjatywe.

Tabela 3. Sze$¢ wymiaréw kontraktu psychologicznego

Wymiar Cechy kontraktu psychologicznego
Ramy czasowe Realizacja kariery w organizacji - Dtugoterminowa umowa
Odczuwalnos¢ Wyraznie zdefiniowane relacje pracy - Dorozumiane relacje pracy
Stabilnos$c¢-elastycznosc Stabilne warunki pracy - Elastyczne warunki pracy
Zakres kontraktu Wktad osobisty - Relacje spoteczne
Koncentracja uwagi Wzmocnienie zdolnosci do zatrudnienia - Skupienie sie na po-

trzebach organizacyjnych

Poziom kontraktu Réwne traktowanie - Inicjatywa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: McLean Parks i in. [1998] oraz Sels i in. [2004].

Czes¢ kwestionariusza do pomiaru tresci kontraktow psychologicznych stuzy-
ta do oceny subiektywnych przekonan osoby na temat jej wlasnych (pracownika)
i pracodawcy zobowigzan zwigzanych z realizowaniem aktualnej relacji pracy. Na
poczatku respondent mial za zadanie zmierzy¢ swoje przekonania na temat ist-
niejacych zobowigzan pracownika wobec organizacji, a w drugiej czesci wyrazi¢
opini¢ na temat realizowanych zobowigzan pracodawcy wobec pracownika.

Oceniajgc pozycje w czesci pierwszej kwestionariusza, respondent musial za-
stosowa¢ sie do podanej instrukeji: ,,Prosz¢ zastanowi¢ si¢ nad relacjami Pani/
Pana ze swoim obecnym pracodawca. W jakim stopniu wypelnia Pani/Pan zobo-
wigzania zlozone przez Paniag/Pana wobec swojego pracodawcy? Prosze zakresli¢
odpowiedzi, postugujac si¢ skalg, gdzie: 1 — oznacza »w ogdle nie wypelnionex,
2 - »w nieznacznym stopniu wypelnione«, 3 - »w umiarkowanym stopniu wypet-
niones, 4 - »w duzym stopniu wypelnionex, 5 — »calkowicie wypelnione«”.

Nastepnie respondent byl poproszony o zastosowanie si¢ do podanej instrukeji:
»Prosze zastanowic si¢ nad relacjami Pani/Pana ze swoim przetozonym. Jak ocenia
Pani/Pan wypelnienie obietnic i zobowigzan przez Pani/Pana przelozonego? Prosze
zakresli¢ odpowiedzi, postugujac si¢ skalg, gdzie: 1 - oznacza »w ogoéle nie wypel-
nione, 2 — »w nieznacznym stopniu wypelnione«, 3 - »w umiarkowanym stopniu
wypelnione«, 4 - »w duzym stopniu wypelnione, 5 - »calkowicie wypelnione«”

W drugiej czesci kwestionariusza stan kontraktu psychologicznego mierzo-
ny byl za pomocg jednej zmiennej: postrzeganego stopnia realizacji kontraktu
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psychologicznego. Guest i Conway [2002] zdefiniowali stan kontraktu psycholo-
gicznego jako ocene, czy obietnice i zobowigzania zostaly spelnione oraz czy niosg
za sobg implikacje dla wzajemnego poczucia zaufania. W omawianym badaniu
stan kontraktu psychologicznego mierzony byt za pomocg dwdch zmiennych: wy-
pelniania zobowigzan przez pracownika i pracodawce. W badaniu zmierzono sto-
pien, w jakim zobowigzania te zostaly przez nich wypelnione. Realizacja kontrak-
tu psychologicznego byta badana z dwdch perspektyw — pracownika i pracodawcy.
Pozycje do pomiaru stopnia wypelnienia kontraktu psychologicznego zostaly za-
adaptowane z pracy Rousseau i Tijoriwala [1998]. Stopien realizacji kontraktu
psychologicznego przez pracodawce mierzono za pomocag dwdch pozycji: ,,Na
ile Pani/Pana pracodawca wywiazuje si¢ ze swoich zobowigzan wobec Pani/Pana”
oraz ,,Na ile Pani/Pana pracodawca wywiazuje si¢ ze sktadanych Pani/Panu obiet-
nic”. Stopien realizacji kontraktu psychologicznego przez pracownika mierzo-
no réwniez za pomoca dwdch pozycji: ,,Na ile wywiazuje sie Pan(i) ze swoich zo-
bowigzan wobec pracodawcy” oraz ,,Na ile wywiazuje si¢ Pan(i) ze swoich obietnic
wobec pracodawcy”. Uczestnicy mieli wskazaé, w jakim stopniu uwazajg, ze ich
pracodawca i oni sami spelnili warunki kontraktu psychologicznego. Odpowiedzi
udzielane byly na 5-stopniowej skali Likerta, od 1 — ,wcale”, do 5 - ,,w bardzo du-
zym stopniu”.

Trzecia cze$¢ kwestionariusza badata indywidualne czynniki i postawy zwia-
zane z praca. W tej czesci badane byly dwa konstrukty: wartosci pracy i poczucie
sensu pracy oraz postawy zwigzane z wykonywang praca.

Kontrakty psychologiczne tworzg si¢ na podstawie informacji, ktérych pracow-
nik poszukuje i ktére uzyskuje w ramach wykonywanych obowiazkéw i pelnio-
nych rél zawodowych. Poszukiwanie i interpretacja informacji zalezy od indywi-
dualnych celéw, potrzeb i wartosci pracownika [De Vos 2005]. Fakt ten pozwala
przypuszczaé, ze wczesniej uksztaltowane wartosci zawodowe i poczucie sensu
pracy odgrywaja kluczowa role w ksztaltowaniu si¢ kontraktu psychologicznego.
Poniewaz kontrakty psychologiczne s3 ze swej natury subiektywne, ksztaltowanie
sie kontraktu zalezy od wyznaczania indywidualnych celéw lub wartosci zawodo-
wych wyznawanych przez dang osobe, poniewaz bedzie ona selektywnie dobiera¢
te informacje, ktore pomagaja jej w osiggnieciu owych celow.

Wartoéci pracy mierzono za pomoca 24-punktowego zestawu twierdzen.
Schwartz i Bilsky wartosci pracy charakteryzujg jako: a) koncepcje lub przekona-
nia, b) pozadane stany krancowe lub zachowania, ¢) wykraczajace poza konkretne
sytuacje, d) kierujace wyborem lub oceng zachowan i wydarzen, e) uporzagdkowa-
ne wedlug wzglednej waznosci [1987]. Wartos$ci pracy w kontekscie kariery za-
wodowej okreslane sg jako bodzce, w ktore pracownicy wierzg i ktorymi kieruja
sie podczas wykonywania swoich obowigzkéw. To takze czynniki, ktére wptywa-
ja na sposob interakcji z innymi osobami i czesto definiujg rodzaj wyzwan, jakie
pracownicy podejmuja na drodze zawodowego rozwoju. Amerykanski psycholog
Schein twierdzil, ze o wyborze rodzaju kariery decyduja przede wszystkim kom-
petencje, potrzeby pracownicze oraz wyznawany system wartosci. Na podstawie
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pionierskich badan stworzyl grupy kompetencji zawodowych, ktére nazwal ko-
twicami kariery, czyli swoistg liste wartosci zawodowych. Wsréd nich wyodreb-
nil takie cechy, jak: profesjonalizm, przywddztwo, autonomia i niezaleznos¢, bez-
pieczenstwo i stabilizacja, kreatywno$¢ i przedsigbiorczo$¢ czy styl zycia [Schein
1978]. Taka lista cech definiujgcych kierowala badaniami nad wartosciami przez
dziesieciolecia [np. Braithwaite, Scott 1991; Bilsky, Hermann 2016].

Trzecia czg$¢ kwestionariusza zostala opracowana w celu pomiaru szesciu rodza-
jow wartosci pracy. Wigkszos¢ komponentéw wartosci pracy zostalo zaczerpnie-
tych z wczesniejszych instrumentéw badajacych wartosci pracy [np. MOW 1987;
Elizuriin. 1991; Sagie, Elizur 1996]. W swoim teoretycznym podejsciu Elizur wraz
ze wspolpracownikami [1991] rozréznili dwa podstawowe aspekty wartosci pracy:
a) rodzaj wynikéw pracy - wyniki moga przybiera¢ charakter instrumentalny, po-
znawczy lub spoleczno-afektywny; oraz b) uwarunkowanie wydajnosci nagroda za
prace — czy nagroda jest uwarunkowana wykonaniem zadania; pracownik musi na
nig zapracowac i zwykle jest ona zapewniana po wykonaniu zadania lub w ramach
przynaleznosci do organizacji, ktérg zdobywa sie jedynie poprzez czlonkostwo
w systemie. Ostatecznie do badania wybrano sze$¢ nastepujacych wartosci pracy:
1) warto$ci uniwersalne — do nich zaliczajg si¢ zrozumienie, uznanie, tolerancja,
troska o dobro wszystkich, sprawiedliwos¢, madros¢, a takze potencjal uczenia sie,
sposobnos¢ bycia kreatywnym i podejmowania wyzwan; 2) wartosci afektywne
(emocjonalne) - do nich zaliczajg si¢: troska o dobro wspdtpracownikéw, zna-
jomych z pracy, przyjazn; 3) nagrody (osiggniecia) — to osobisty sukces osiagany
przez wykazywanie si¢ kompetencjami odpowiadajacymi standardom organiza-
cyjnym i rynkowym; 4) réznorodnos¢ pracy - poszukiwanie nowosci i wyzwan
w pracy, dazenie do rozwoju i ekscytujacych osiggnieé; 5) wartosci spoteczne
— charakteryzujace si¢ powstrzymywaniem od dzialan i pobudek mogacych nie-
pokoi¢ lub rani¢ innych wspoélpracownikéw oraz naruszac¢ spoleczne oczekiwania
lub normy organizacyjne; szacunek wobec innych; 6) warunki pracy - dazenie do
zaspokajania wlasnych organizacyjnych potrzeb wynikajacych z checi polepszenia
uzytecznosci pracy.

Przy badaniu sze$ciu rodzajow wartosci pracy respondenci zostali poproszeni
o wskazanie wagi, jaka przywigzuja do kazdego z wymienionych elementow, przy
uzyciu pieciostopowej skali Likerta o wartosci od 1 - ,wcale nie jest wazny”, do 5
- ,w bardzo duzym stopniu” jest wazny. Badani zostali poproszeni o ocenienie np.:
»Jakie znaczenie dla Pana(i) ma zdobycie uznania w swojej dziedzinie”, ,,Jakie zna-
czenie dla Pana(i) ma dokladne wykonywanie pracy, bez wzgledu na to, w jakiej
dziedzinie Pan(i) pracuje’, ,,Jakie znaczenie dla Pana(i) ma pomaganie ludziom”
lub ,,Jakie znaczenie dla Pana(i) ma zarabianie duzych pieniedzy”.

Poczucie sensu pracy mierzone bylo za pomocg dwdch konstruktow. Zaan-
gazowanie w prace (6 punktow) jest tu konceptualizowane jako stopien, w jakim
dana osoba osobiscie identyfikuje si¢ ze swoja praca, a zatem jest to jej wewnetrz-
na motywacja ukierunkowana na pracg. Zaangazowanie w prace jest najczesciej
utozsamiane z wysitkiem wkiadanym w prace, ktéry — wiazac si¢ z poswieceniem
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- stanowi wyraz intelektualnego i emocjonalnego ,,oddania” organizacji [Smythe
2009]. Baldev i Anupama [2010] podkreslaja, ze zasadniczg role w ksztaltowaniu
zaangazowania w prace pelni entuzjazm, z jakim pracownik wykonuje swoje za-
dania oraz wskazuja, ze stanowi on odzwierciedlenie pozytywnego postrzegania
przez pracownika pracy, warunkéw jej wykonywania, organizacji oraz innych
pracujacych.

Centralnos¢ pracy (6 punktow) jest najczesciej definiowana jako indywidualne
przekonania dotyczace stopnia waznosci roli, jaka praca odgrywa w zyciu pracow-
nika [Walsh, Gordon 2008]. Determinuje ona sposéb dzialania zaréwno w miej-
scu pracy, jak i poza nim [Alvesson i in. 2008]. Zaréwno zaangazowanie w prace,
jak i centralno$¢ pracy zostaly zaczerpnigte z badan MOW [1987].

W przypadku wszystkich pytan pojawiajacych si¢ w tej czesci ankiety, badani
zostali poproszeni o ocen¢ stopnia, w jakim zgadzaja si¢ lub nie zgadzaja ze stwier-
dzeniami na 5-stopniowej skali Likerta od 1 - ,,zdecydowanie nie zgadzam si¢”, do
5 - ,zdecydowanie si¢ zgadzam”.

Postawy zwigzane z pracg mierzone byly za pomoca dwoch konstruktéw: suk-
cesu zawodowego i poziomu satysfakcji z wykonywanej pracy.

Sukces zawodowy mierzony byt w kategoriach subiektywnych za pomoca
dwdch pozycji. Oba punkty koncentrowaly sie na ocenie indywidualnej satysfakcji
z kariery zawodowej oraz na tym, w jakim stopniu spelnia ona osobiste cele pra-
cownika [Greenhaus, Callanan 2003]. Pozycje mierzone byty na 5-stopniowej skali
od 1 - skrajnie niezadowolony(a) do 5 — bardzo zadowolony(a) i od 1 - wcale nie
spelnia moich osobistych celéw do 5 - spelnia je catkowicie.

Satysfakcja z wykonywanej pracy jest uwazana za ogdlny stosunek do pracy
[Oshagbemi 1999] i okresla uczucia pracownika do swojej pracy [Oshagbemi,
Hickson 2003; Nurperihan, Hatice 2017]. Robbins i Judge [2009] definiujq satysfak-
cje z pracy jako pozytywne uczucie zwigzane z pracg, wynikajace z oceny jej cech.
Satysfakcja z pracy to globalne podejscie, ktére pracownik utrzymuje w stosunku
do swojej pracy w oparciu o jej postrzeganie. Kreitner i Kinicki [2007] definiuja
satysfakcje z pracy jako stopien, w jakim pracownik lubi swoja prace, natomiast
Nelson i Quick [2009] definiujg ja jako przyjemny lub pozytywny stan emocjo-
nalny wynikajacy z oceny swojej pracy lub doswiadczen zawodowych. Satysfakcja
z pracy to poczucie przyjemnosci lub dyskomfortu, ktére rozwija sie w zwigzku
z wykonywaniem zadan, funkcji i rél [Aziri 2011]. Ten stan afektywny opiera sie
na zaspokajaniu potrzeb wewnetrznych osoby (w zakresie odpowiedzialnosci,
osiggniec itp.) oraz potrzeb zewnetrznych (np. komfortowe warunki pracy, dobre
relacje miedzyludzkie, sprawiedliwe wynagrodzenie itp.). W tym sensie satysfak-
cja z pracy jest miara emocjonalnego stosunku pracownika do jego pracy, zadan,
celow, wartosci i miejsca pracy [Nielsen i in. 2011; Yang 2012].

Satysfakcja z pracy byla mierzona za pomoca o$miu pozycji. W przypadku py-
tan pojawiajacych sie w narzedziu, dotyczacych poczucia satysfakeji z pracy, ba-
dani zostali poproszeni o ocen¢ stopnia, w jakim zgadzaja si¢ lub nie zgadzaja ze
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stwierdzeniami na 5-stopniowej skali Likerta od 1 - ,,zdecydowanie nie zgadzam
si¢”, do 5 — ,zdecydowanie si¢ zgadzam”.

Czwarta cze$¢ kwestionariusza do badania czynnikéw indywidualnych i kon-
tekstowych stanowita ostatnig czes¢ kwestionariusza ankiety. Cechami poddany-
mi pomiarowi byly 1) czynniki indywidualne/demograficzne: ple¢, wiek, poziom
wyksztalcenia, oraz 2) czynniki kontekstowe: staz pracy w organizacji, zajmowane
stanowisko pracy w organizacji, sektor dziatalnosci oraz wielkos¢ organizacji.

Wiek zakodowano w pieciu grupach wiekowych: 1 — do 30 lat, 2 - 31-39 lat,
3 - 40-49 lat, 4 - 50-55 lat i 5 - powyzej 55 lat; wyksztalcenie mierzone bylo na
trzech poziomach: 1- podstawowe, 2 - $rednie, 3 — wyzsze; staz pracy ogolem
zostal podzielony na trzy przedzialy czasowe: 1 — do 3 lat, 2 - 4-10 lat, 3 - po-
wyzej 10 lat; staz pracy w organizacji zostal podzielony na dwa przedzialy cza-
sowe: 1 — do 5 lat, 2 - powyzej 5 lat; zajmowane stanowisko pracy zostalo ogdl-
nie podzielone na stanowiska kierownicze i niekierownicze; sektor byl mierzony
w dwoch kategoriach: 1 - sektor publiczny, 2 — sektor prywatny oraz ze wzgledu na
rodzaj PKD; organizacje ze wzgledu na wielkos¢ zostaty podzielone na 2 grupy:
1 - organizacje $rednie (50-250 pracownikéw) oraz 2 — organizacje duze (powyzej
250 pracownikéw).

Zebrane dane zarchiwizowane zostaly w postaci danych jednostkowych (do-
stepnych dalej dla innych badan), a nastgpnie przetworzone przy wykorzystaniu
programow statystycznych STATISTICA oraz SPSS. W opracowaniu danych wy-
korzystana zostala metodologia ilosciowa badan spotecznych. Wykorzystano staty-
styki opisowe, takie jak czestotliwosci, $rednie i odchylenia standardowe, do opisa-
nia rozkladéw respondentéw pod wzgledem charakterystyki socjodemograficzne;.
Glowne techniki statystyczne wykorzystywane do analizy danych to eksploracyjna
analiza czynnikowa z uzyciem metody Principal Axis Factoring (PAF) [de Winter,
Dodou 2012] wraz z rotacjg Varimax z normalizacja Kaisera [Kaiser 1958].

Do testowania rzetelnosci wszystkich pozycji pomiarowych w kwestionariu-
szu ankiety wykorzystano wspoélczynnik Alfa Cronbacha. Rzetelno$¢ jest okre-
$lana jako spojnos¢ obserwacji lub pomiaréw [Roszkiewicz 2011: 28-29]. Rzetel-
nos$¢ jako stalo$¢ instrumentu pomiarowego, okresla wielko$¢ bledu zwiazanego
z danym narzedziem pomiarowym. Innymi stowy, rzetelnos¢ oznacza, ze wskaz-
nik danego instrumentu jest stabilny. Jest on okreslany przez wspdtczynnik Alfa
Cronbacha, ktéry opiera si¢ na wewnetrznej spojnosci skali [Cronbach 1951;
Részkiewicz 2011]. Im wyzsza warto$¢ wspétczynnika Alfa Cronbacha, tym wiek-
sza jest wewnetrzna spojnos¢ pozycji pomiarowej kazdego konstruktu, co sugeruje
wysoce wiarygodny instrument pomiarowy. Minimalna warto$¢ wspoélczynnika
Alfa Cronbacha wynosi 0,70, co jest dopuszczalne w badaniach z zakresu nauk
spolecznych. W niniejszym badaniu zastosowano punkt odciecia Alfa = 0,70 jako
rozsadny wskaznik fi dla kazdej konstrukcji.



Rozdziat 5

Kontrakt psychologiczny

z perspektywy pracownikow
(czas przed pandemia) - wyniki
badania ilosciowego PAPI

Celem niniejszego rozdzialu jest przedstawienie wynikéw pierwszego z dwdch
badan ilosciowych wynikajacych z realizowanego procesu badawczego. Prze-
prowadzone badania ilosciowe PAPI i CAWI stanowig dwa odrebne, ale wobec
siebie komplementarne zrédta wiedzy. W obydwu bowiem zastosowano ten sam
instrument pomiarowy badajacy konstrukt kontraktu psychologicznego zorien-
towany na cechy.

Badanie ilosciowe PAPI bylo jednym z etapdw szeroko zakrojonego projektu ba-
dawczego poswieconego pracownikom zatrudnionym w Polsce. Caly projekt mial
szerszy zakres, zarOwno w odniesieniu do przedmiotu badan, jak i zastosowanych
metod, gdyz oprécz badan ilosciowych obejmowal réwniez badania jakos$ciowe
przeprowadzone w Polsce. Jednym z celéw badania ilosciowego PAPI bylo pozna-
nie najwazniejszych czynnikéw wplywajacych na realizacje i wypelnianie kon-
traktu psychologicznego pracownikéw w polskich przedsigbiorstwach. Szczegélng
uwage zwrdcono na rozpoznanie tych czynnikow, ktore sg istotne w zrozumieniu
postaw pracownikow zwigzanych z wykonywang praca. Rozpoznanie tych czyn-
nikéw daje pracodawcom szans¢ podjaé okreslone strategie dzialan, ktére moga
wplyna¢ na wzrost efektywnosci pracy pracownikéw i uzyskiwanych wynikow.

5.1.Dobor i charakterystyka proby badawczej

Przed rozpoczgciem badan opracowana zostata baza firm, wytypowanych do an-
kietowania na terenie kraju. Dobodr byl losowy, oparty na kryteriach rozmieszcze-
nia na terenie kraju, wielkosci przedsiebiorstwa (uwzgledniono przedsiebiorstwa
$rednie od 50 do 250 i duze — powyzej 250 zatrudnionych, wykluczone z doboru
zostaly przedsigbiorstwa male), sektora dzialalnosci oraz formy wlasnosci.
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Operatem losowania pierwszego stopnia byl reprezentatywny wykaz 178 pod-
miotéw bedacych w posiadaniu Agencji Analiz Statystyczno-Ekonomicznych
»An-Stat” — wykonawcy badan. Uwzgledniono mozliwo$¢ odmoéw udzialu w ba-
daniu przez wiele z tych firm - badanie wymaga obecnosci ankietera na terenie
badanej firmy i przeprowadzenia wywiadu z pracownikiem, z reguly w godzinach
pracy. Przyjeto, ze przypadki odmowy zgody kierownictwa na taka procedure
beda dosy¢ czeste. Z tego wzgledu poprzez losowe wymieszanie listy podmiotow
utworzona zostala z pierwszych osiemdziesieciu organizacji proba podstawowa,
a pozostale stanowily probe rezerwowa. Dobdr pracownikéw z firm do bada-
nia ankietowego pozostawiony zostal do uznania ankieterom - gdy to bedzie
mozliwe, ankieter miat dazy¢ do wylosowania co N:10-tego pracownika z listy
(obecnosci, plac etc.), tak, aby z kazdej firmy dobra¢ do badania nie wiecej niz
10 respondentéow. W przypadku wylosowania respondenta, ktéry nie mogt by¢
ankietowany (nieobecnos¢, odmowa udzialu w badaniu, odmowa kierownictwa)
dobierany byl pierwszy kolejny pracownik z wykazu. W sytuacji gdy firma nie
godzila si¢ na pomoc w losowaniu (udostepnienie listy pracownikéw), ankieter
sam odpowiadal za dobdr respondentéw z jednym warunkiem - kazdy z dziesie-
ciu ankietowanych powinien pracowa¢ w réznych komoérkach organizacyjnych.
W przypadku braku zgody na prowadzenie wywiaddw na terenie firmy ankieter
moégt umawiacd sie indywidualnie z pracownikami na wywiad po lub przed roz-
poczeciem pracy.

Przed badaniem wlasciwym opracowany i przyjety do realizacji zostal formu-
larz ankiety badania ankietowego metodg PAPI, z uwzglednieniem technicznych
i ekonomicznych uwarunkowan realizacyjnych. Ankieterzy realizujacy badanie
zostali przeszkoleni w zakresie celu badania, zasad doboru respondentéw oraz za-
kresu pytan w ankiecie. Takze wszyscy dobrani do badania respondenci wcze$niej
otrzymali informacje o tresci kwestionariusza.

Badanie ankietowe zrealizowano na przetomie 2015 i 2016 roku. Przeprowa-
dzone zostalo metoda PAPI, tj. metoda wywiadéw bezposrednich rejestrowa-
nych przez ankieteréw na formularzach papierowych. Kazdy z wywiadow trwat
ok. godziny.

Przyjeta baza firm uczestniczacych w realizacji projektu badawczego wsréd
pracownikéw nie byla wystarczajaca do uzyskania kompletu 800 wypetnionych
ankiet pracowniczych. Efektywnos¢ przyjetej do badania bazy firm wyniosta 66%.
Po odmowach przeprowadzenia badania we wskazanych firmach ankieterzy uzu-
petniali brakujace ilosci ankiet przeprowadzajac wywiady z pracownikami firm
dziatajacych na tym samym terenie i o podobnym profilu dziatalnosci, z zachowa-
niem warunku wielkosci firmy.

W przeprowadzonym badaniu ankietowym udzial wzieto 272 (34%) pracow-
nikéw z duzych firm i 528 (66%) pracownikéw s$rednich firm. Sektor prywatny
reprezentowaly byl przez 146 firm, a publiczny przez 52 organizacje. Dzialalnos¢
178 firm dotyczyla gléwnie sektora przemystowego (64), nastgpnie: pozostalej
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dziatalnosci ustugowej (25), transportu, tacznosci (17), bankoéw, instytucji finan-
sowych, ubezpieczen (12), handlu (14), budownictwa (11), ochrony zdrowia (8),
edukacji (11) oraz administracji publicznej (16).

Strukture rodzajowa badanej grupy respondentéw wedtug réznych kryteriow
przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Charakterystyka badanej grupy (N=800)

Zmienna Opis % N
i Kobieta 46,4 372
Ptec .
Mezczyzna 53,6 428
<30 lat 23,0 184
31-39 lat 29,0 232
Grupa wiekowa 40-49 lat 27,8 222
50-55 lat 13,2 106
> 55 lat 7,0 56
Podstawowe 20,1 161
Wyksztatcenie Srednie 40,0 320
Wyzsze 39,9 319
. . Kierownicze 18,0 144
Zajmowane stanowisko — -
Niekierownicze 82,0 656
<3lata 10,6 85
Staz pracy 4-10 lat 21,9 175
>10 lat 67,5 540
Staz pracy w badanej insty- | <5 lat 40,9 327
tucji >5lat 59,1 473
. Na czas nieokreslony 69,8 558
Rodzaj umowy o prace - - -
Na czas okreslony lub inny rodzaj umowy 30,2 242

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najliczniej s reprezentowane w badanej grupie osoby pracujace ponad 10 lat.
Maly staz pracy ogétem - do trzech lat — miato ok. 11% proby, a 22% pracowalo
dluzej niz 3 lata, ale nie wiecej niz 10 lat. Udziat pracownikéw zwigzanych z obec-
nym miejscem pracy diuzej niz 5 lat jest wyzszy i wynosi 59%, przy 41% udzialu
0sob pracujacych w obecnym miejscu pracy krocej niz 5 lat. W badanej probie
zdecydowanie przewazali pracownicy na stanowiskach niekierowniczych. Udzial
0s0b wykonujacych funkcje kierownicze w firmie (ponizej sredniego szczebla za-
rzadzania) wynosil 18%. Podziat badanej proby pracownikow ze wzgledu na wy-
ksztalcenie ksztaltowal si¢ nastepujaco — po 40% udzialu 0séb z wyksztalceniem
$rednim i wyzszym oraz 20% z wyksztalceniem ponizej poziomu $redniego. Zrdz-
nicowanie proby pracownikéw wedtug wieku wskazuje, ze prawie 30% stanowia
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osoby w przedziatach 31-39 lat i 40-49 lat. Najmniej liczne s3 reprezentowa-
ne osoby powyzej 55 roku zycia - ich udzial wynosi 7%. Nie zanotowano duzego
zréznicowania respondentéw wedlug plci, gdyz odpowiedzi na pytania ankiety
udzielane byly w 46% przez kobiety i 54% przez mezczyzn.

Wiekszos¢ uczestnikoéw przeprowadzonego badania ankietowego zatrudniona
byla na podstawie umowy o prace na czas nieokreslony — ok. 70%. Pozostale 30%
proby badawczej stanowily osoby pracujace na podstawie innego rodzaju umoéw
o prace lub bez takich umoéw.

Sklonnos¢ respondentéw do udzielania wywiadéw w ocenie ankieterow byta
raczej $rednia. Respondenci, ktdrzy zdecydowali si¢ na udzial w badaniu w wigk-
szo$ci udzielali odpowiedzi na wszystkie pytania ankiety, sporadycznie zdarzaty
sie odmowy odpowiedzi na pytanie. Kwestionariusze wywiadu, ktére nie zosta-
ly w pelni wypelnione, nie zostaly wiaczone do préby. W rezultacie otrzymano
800 w pelni poprawnie przeprowadzonych wywiadow.

5.2.Wtasciwosci psychometryczne narzedzi
pomiaru i badanych zmiennych

Wymiary kontraktu psychologicznego

W ramach analizy zebranych danych stworzono skale pomiarowe, ktére powsta-
ty w wyniku uzycia eksploracyjnej analizy czynnikowej. Zgodnie z definicjami
szesciu wymiaréw kontraktu psychologicznego charakteryzujacymi jego cechy,
24 pozycje w kwestionariuszu ankiety przeznaczono do pomiaru zobowigzan pra-
cownika i nastepne 24 pozycje do pomiaru zobowigzan pracodawcy.

Budowe rzetelnych skal pomiarowych przeprowadzono w dwoéch kolejnych
krokach. W pierwszym kroku zastosowano metode Principal Axis Factoring
(PAF) do wyodrebnienia czynnikéw z pierwotnej macierzy korelacji z kwadra-
tami wspolczynnikow korelacji wielokrotnej na gléwnej przekatnej, ktore stuza
jako wstepne oszacowania zasobow zmienno$ci wspolnej. Uzyskane w ten spo-
sob tadunki czynnikowe s3 nastepnie podstawa do oszacowania nowych zasobow
zmiennosci wspoélnej, ktdre zastepuja stare oszacowania na gléwnej przekatnej
macierzy korelacji. Iteracje kontynuowane sg tak dlugo, dopoki zmiany w war-
tosciach zasoboéw zmiennosci wspoélnej, w nastepujacych po sobie iteracjach, nie
spelnig kryterium zbieznosci. Wybrano PAFE, poniewaz metoda ta jest uwazana
za najlepsza, jesli badacz jest zainteresowany odzyskaniem wszystkich istotnych
czynnikéw [de Winter, Dodou 2012]. Podejscie konceptualne stosowane w PAF
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(tj. préba zrozumienia wspdlnej wariancji w zbiorze x pomiaréw poprzez matly
zbiér zmiennych ukrytych - czynnikéw) jest wygodne dla uzycia analizy czyn-
nikowej w naukach spotecznych. Do przeprowadzenia analizy czynnikowej za-
stosowano metode Varimax z normalizacjg Kaisera. Polega ona na rotacji osi X
i Y (liniowej kombinacji), tak aby zmaksymalizowa¢ wariancje fadunkéw mie-
dzy czynnikami i zminimalizowa¢ ich wariancj¢ wewnatrz nowego czynnika.
Rotacja Varimax poszukuje takiego zestawu fadunkéw czynnikowych, ze kazdy
czynnik ma pewne tadunki bliskie zero, a pewne fadunki bliskie -1 lub +1. Ro-
tacja Varimax bardzo ulfatwia interpretacje¢ analizy czynnikowej, gdyz korelacje
zmienna-czynnik sg albo bliskie +1 albo -1, wskazujac jasno zwigzek pomiedzy
zmienng a czynnikiem, za$ bliskie 0 wskazuja na brak powigzan. Metoda okre-
$lania liczby czynnikéw zaproponowana przez Kaisera [1958] jest popularnym
schematem rotacji, ktéry przyjmuje istnienie tylu czynnikéw, ile czynnikéw ma
warto$¢ wlasng wigkszg niz 1. Dla kazdego czynnika wysokie fadunki (korelacje)
powstang dla kilku zmiennych; reszta bedzie bliska zeru. Opisang metode staty-
styczng wykorzystano do uzyskania wstepnych rozwigzan czynnikowych oddziel-
nie do pomiaru zobowigzan pracownikéw i pracodawcow.

Eksploracyjna analiza czynnikowa zostala przeprowadzona dwukrotnie, dla
pozycji mierzacych zobowigzania pracownikow i dla pozycji mierzacych zo-
bowigzania pracodawcéw. Analiza czynnikowa ujawnita 9 czynnikow dla
zobowigzan pracowniczych. Rotacja zbiegta si¢ w dwunastu iteracjach wyja-
$niajac 49,4% wariancji. Dla zobowigzan pracodawcy analiza czynnikowa
wykazata 8 czynnikéw. Rotacja zbiegla si¢ w szesnastu iteracjach wyjasniajac
56,2% wariancji. Jeden czynnik ze zobowigzan pracowniczych zostal usuniety
i nie byl wykorzystywany w dalszej analizie. Czynnik ten sktadat sie tylko z jed-
nej pozycji. Pozycje o tadunkach powyzej 0,40, o niskich tadunkach krzyzowych
i 0 znaczeniu teoretycznym zostaly zachowane do konstrukeji skal [O’Rourke,
Hatcher 2013].

Dla wybranych pozycji przeprowadzono po raz drugi analiz¢ czynnikowa
(PAF z rotacjg Varimax). Analiza czynnikowa ujawnila osiem czynnikow dla
zobowigzan pracowniczych. Rotacja zbiegla sie w jedenastu iteracjach wyja-
$niajac 58,9% wariancji. Dla zobowigzan pracodawcy wyodrebniono osiem
czynnikéw. Rotacja zbiegla sie¢ w czternastu iteracjach, wyjasniajac 65,9% wa-
riancji. Wszystkie czynniki spelnialy kryteria selekcji — warto$ci wtasne wigksze
niz 1,0, przy czym zawieraly co najmniej cztery pozycje. Spdjnos¢ wewnetrzng
skal oceniono, obliczajac wspolczynniki Alfa Cronbacha. Eliminowano réwniez
pozycje, ktére obnizaly wspotczynniki Alfa czynnikdéw. W ostatecznej analizie
dokonano pomiaru kontraktéw psychologicznych za pomoca 48-punktowego
kwestionariusza. Wszystkie osiem czynnikdw w zobowigzaniach pracowni-
czych osiagneto akceptowalny poziom wspdtczynnika Alfa Cronbacha (najniz-
sza warto$¢ Alfa > 0,70) [Cronbach 1951]. Podobnie, wszystkie wspoélczynniki
Alfa byty akceptowalne dla wymiaréw zobowigzan wobec pracodawcy. Struktu-
ry czynnikowe dla obu zestawdw postrzeganych zobowigzan byly wiarygodnie
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wyjasnione koncepcyjnie. Tabele 5 i 6 przedstawiajg statystyki opisowe wymia-
réw zaréwno dla zobowigzan zlozonych przez pracownikéw wobec pracodaw-
cy, jak i postrzeganie przez pracownikow zobowigzan wypelnianych przez pra-
codawcdw.

Tabela 5. Wspotczynniki Alfa i korelacje pomiedzy zobowigzaniami ztozonymi przez
pracownikéw wobec pracodawcy

Zobowiazania
pracownicze

1. Realizacja karie- 0,925 1,00
ry w organizacji
(ramy czasowe
kontraktu)
2. Wyraznie zdefi- 0,789 0,06* 1,00
niowane relacje
pracy (odczu-
walnos¢)

3. Dynamiczna 0,892 0,26* -0,21* 1,00
skutecznos¢
dziatania
(stabilnos¢-
elastycznosc)
4. Wktad osobisty 0,934 0,21* -0,25* 0,41* 1,00
(szeroki zakres
kontraktu)
5. Relacje spotecz- 0,934 0,34* -0,19* 0,29 0,31* 1,00
ne (szeroki za-
kres kontraktu)
6. Zwiekszanie 0,795 0,33* -0,09* 0,31 0,29* 0,22* 1,00
szans na zatrud-
nienie (koncen-
tracja uwagi)
7. Koncentracja 0,971* 0,33* -0,21* 0,34* 0,24* 0,21* 0,22* 1,00
na potrzebach
organizacji
(koncentracja
uwagi)
8. Inicjatywa (po- 0,791 0,25 -0,06* 0,30* 0,35 0,31* 0,36* 0,30* 1,00
ziom kontraktu)

o - Alfa Cronbacha; warto$¢ powyzej 0,70 jest akceptowalna.
*_p<0,001.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Osiem skal zamieszczonych w tabeli 5 przedstawia postrzegane zobowigzania
sktadane pracodawcy przez pracownika. Skala realizacja kariery w organizacji
zawiera trzy pozycje, reprezentuje wymiar ramy czasowe kontraktu i ocenia sile
poczucia zobowiazania pracownika do pozostania w organizacji i realizowa-
nia w niej kariery (np. ,,Czuje sie w obowigzku realizowania kariery zawodowe;j
w organizacji, w ktorej jestem zatrudniona/y”). Druga skala, wyraznie zdefinio-
wane relacje, zawiera trzy pozycje i mierzy stopien, w jakim pracownik czuje
sie¢ zobowigzany do wykonywania okreslonych zadan w granicach jasno zdefi-
niowanego zakresu odpowiedzialnosci (np. ,,Czuj¢ si¢ odpowiedzialna/y tylko
za powierzone mi zadania”). Skala dynamicznej skutecznosci dziatania repre-
zentuje elastyczng strone wymiaru stabilnosé-elastycznosé. Zawiera trzy pozycje
i mierzy postrzegane przez pracownika zobowigzanie do tolerancji wobec zmian
W organizacji oraz reagowania na zmieniajace sie¢ warunki poprzez zmiane wla-
snych nawykéw i zachowan (np. ,,Chetnie podejmuje si¢ wykonywania nowych
zadan i wyzwan”). Wymiar zakres kontraktu reprezentuja dwie skale. Obie skale
reprezentujg wymiar szeroki zakres kontraktu. Skala wkiad osobisty sklada sie
z trzech pozycji i ocenia stopien, w jakim pracownik czuje si¢ zobowigzany do
wnoszenia wkiadu, ktory jest dla niego wazny, co odzwierciedla bardziej indy-
widualne zachowania (np. ,Zgadzam sie na wykonywanie zadan wykraczajacych
poza moje obowiazki, ktére sg niezbedne dla dobra organizacji”). Skala relacje
spoteczne réwniez sklada si¢ z trzech pozycji i reprezentuje postrzegane przez
pracownika zobowigzanie do utrzymywania otwartych i wspierajacych relacji
spolecznych oraz do wspoétdziatania ze wspdtpracownikami, co odzwiercie-
dla bardziej kolektywne zachowania (np. ,Dziele si¢ wiedzg i informacjami ze
wspolpracownikami”). Wymiar koncentracja uwagi réwniez zostal podzielony
na dwie skale reprezentujace przeciwstawne strony. Wymiar zwigkszanie szans
na zatrudnienie sklada si¢ z trzech pozycji i reprezentuje pracowniczg strone
tego wymiaru. Mierzy on, w jakim stopniu pracownik czuje si¢ zobowigzany do
ciaglego poszerzania swojej wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczenia, aby utrzymac
konkurencyjno$¢ na rynku pracy, a koncentracja skupia si¢ na potrzebach in-
dywidualnych (np. ,Stale rozwijam swoje umiejetnosci, aby zwiekszy¢ poziom
swojej zatrudnialnosci”). Koncentracja na potrzebach organizacyjnych zawiera
trzy pozycje i reprezentuje postrzegane przez pracownikow zobowigzania do
angazowania si¢ w sprawy organizacyjne oraz lojalnosci i zgodnosci; potrzeby
organizacyjne sg na pierwszym planie (np. ,,Czuj¢ sie zobowiazany do zajmo-
wania sie problemami organizacyjnymi réwniez poza godzinami pracy”). Ostat-
nia skala, inicjatywa, reprezentuje wymiar poziom kontraktu. Skala sklada sig
z trzech pozycji i mierzy sile postrzeganych przez pracownika zobowigzan do
uczestniczenia w okreslaniu charakteru i warunkow wlasnej pracy (np. ,Czuje
sie zobowiazana/y do jasnego wyrazania swoich potrzeb i tego, co jest dla mnie
wazne w pracy’).
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Tabela 6. Wspétczynniki Alfa i korelacje pomiedzy postrzeganymi przez pracownikoéw
zobowigzaniami wypetnianymi przez pracodawcow

Zobowiazania
pracodawcy
1. Dtugoterminowa 0,975 1,00
umowa (ramy cza-
sowe kontraktu)
2. Okreslone warunki 0,879 0,21 1,00
pracy (odczuwal-
nos¢)
3. Stabilne warunki 0,889 0,34 0,36 1,00
pracy (stabilnos¢-
elastycznosc)
4. Elastyczne warunki 0,926 0,39 0,23 0,48 1,00
pracy (stabilnosc-
elastycznosc)
5. Wsparcie organi- 0,915 0,33 0,19 0,36 0,45 1,00
zacyjne (zakres
relacji)
6. Koncentracja na 0,878 0,39 0,25 0,32 0,41 0,36 1,00
potrzebach pra-
cownikow (koncen-
tracja uwagi)
7. Upetnomocnienie 0,981 0,34 0,20 0,33 0,35 0,41 0,39 1,00
(poziom kontraktu)
8. Rowne traktowanie 0,925 0,34 0,29 0,31 0,34 040 0,33 0,34 1,00
(poziom kontraktu)

a 1 2 3 4 5 6 7 8

o - Alfa Cronbacha; warto$¢ powyzej 0,70 jest akceptowalna.
* - p<0,001.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6 przedstawia osiem skal postrzeganych przez pracownikéw zobowia-
zan wypetnianych przez pracodawcéow. Skala dtugoterminowe relacje reprezen-
tuje wymiar ramy czasowe kontraktu, sktada si¢ z trzech pozycji i mierzy stopien,
w jakim pracownik postrzega pracodawce jako zobowigzanego do zapewnienia
dlugotrwatego zaangazowania i wsparcia w zakresie mozliwosci rozwoju karie-
ry (np. ,Mdj pracodawca docenia wykonywana prace i wnosi znaczacy wklad
w rozwdj swoich pracownikéow”). Wymiar odczuwalno$é reprezentowany jest
przez skale okreslone warunki pracy. Skala sklada si¢ z trzech pozycji i mierzy zo-
bowigzania pracodawcy do okreslania i precyzowania zadan oraz jasnego okre-
slania praw i obowigzkéw pracownika (np. ,,Pracodawca uwzglednia potrzeby
pracownika tylko w kontekscie okreslonych praw i obowiazkéw wynikajacych
z umowy o prace”). Wymiar stabilnosé-elastycznosé zostal podzielony na dwie
skale reprezentujace przeciwstawne strony. Skala stabilne warunki pracy sktada
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sie z trzech pozycji i mierzy zobowigzania pracodawcy do tworzenia stabilnych
(statycznych) warunkow pracy dla pracownikéw i trzymania sie wezesniejszych
ustalen (np. ,Pracodawca zapewnia stale miejsce pracy i stabilne warunki za-
trudnienia”). Skala elastyczne warunki pracy rowniez skltada sie¢ z trzech pozycji
i mierzy gotowos¢ pracodawcy do stosowania elastycznych ustalen i tworzenia
warunkdow do radzenia sobie ze zmianami (np. ,,Pracodawca wspiera pracowni-
kéw w radzeniu sobie ze zmianami”). Piata skala, wsparcie organizacyjne, skta-
da sie z trzech pozycji i reprezentuje wymiar zakres kontraktu. Skala ta mierzy
stopien, w jakim pracodawca jest zobowigzany traktowaé pracownikow jako
indywidualne jednostki oraz docenia¢ i osobiscie uznawa¢ ich wklad w sukces
organizacji (np. ,Pracodawca reaguje na problemy pracownikéow i uwzglednia
ich indywidualno$¢”). Wymiar koncentracja uwagi reprezentowany jest przez
skale koncentracja na potrzebach pracownikow. Skala sktada sie z trzech pozycji
i mierzy zobowigzania pracodawcy do wspierania pracownikéw w uczeniu sig¢
i samorozwoju (np. ,Pracodawca stale zapewnia mozliwosci rozwoju, poma-
ga zwiekszy¢ szanse pracownika na zatrudnienie”). Wymiar poziom kontrak-
tu jest reprezentowany przez dwie skale, ktore odzwierciedlaja dwubiegunowe
strony tego wymiaru: upetnomocnienie (empowerment) i réwne traktowanie.
Skala upetnomocnienie sklada si¢ z trzech pozycji odnoszacych si¢ do zakresu,
w jakim pracodawca musi wzmacnia¢ pozycje¢ pracownikéw, dajac im wieksza
odpowiedzialno$¢ i mozliwos¢ tworzenia miejsc pracy, i jest podstawa do two-
rzenia idiosynkratycznych uktadéw (np. ,Pracodawca zacheca pracownikéw
do udzialu w opracowywaniu nowych metod i procedur pracy”). Skala réwne
traktowanie sklada si¢ z trzech pozycji i mierzy zakres zobowigzan pracodawcy
do traktowania wszystkich pracownikéw w ten sam sposdéb, odzwierciedlajac
uktady zbiorowe i normy (np. ,,Pracodawca traktuje wszystkich pracownikéw
w ten sam sposob”).

Przeprowadzone analizy wskazuja, ze wszystkie wymiary zobowigzan ztozo-
nych przez pracownikéw wobec pracodawcy oraz postrzeganych przez pracowni-
kéw zobowigzan wypelnianych przez pracodawcéw sg wiarygodnymi konstrukta-
mi kontraktu psychologicznego.

Psychometryczne wtasciwosci pomiaru indywidualnych czynnikow
zwigzanych z praca

Podobnie jak w przypadku wymiaréw kontraktu psychologicznego, analiza zebra-
nych danych umozliwila stworzenie skal pomiarowych, ktére powstaty w wyniku
uzycia eksploracyjnej analizy czynnikowej. Kwestionariusz badajacy wartosci pra-
cy skladal sie z 24 pozycji. Zgodnie z zaproponowanym w poprzednim rozdzia-
le modelem teoretycznym [MOW 1987; Elizur i in. 1991; Sagie, Elizur 1996] do
analizy czynnikowej wykorzystano wszystkie sze$¢ rodzajéow wartosci pracy. Po-
czucie sensu pracy mierzone byto za pomoca dwdch konstruktow: zaangazowanie
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w prace i centralnos¢ pracy. Oba konstrukty w kwestionariuszu mierzone byly przy
uzyciu 6 pozycji kazdy.

Tabela 7. Wspétczynniki Alfa i korelacje pomiedzy skalami wartosci pracy i poczuciem sensu
pracy

Kon- Zobowiazania
strukty  pracownicze
Wartosci 1. Integralne 0,923 1,00
pracy wartosci

pracy

2. Wartosci 0,699 0,457 1,00

afektywne

(emocjonal-

ne)

3. Nagrody 0,689 0,295 0,384* 1,00

(osiagniecia)

4.R6znorod- 0,795 0,621 0,437 0,236 1,00

no$é pracy

5. Wartosci 0,967 0,591 0,419 0,201 0,360 1,00

spoteczne

6. Warunki 0,798 0,502 0,393 0,633 0,390 0,445 1,00

pracy
Poczucie 7.Zaanga- 0,795* 0,447 0,491 0,387 0,204 0,221 0,365 1,00
sensu zowanie
pracy W prace
.Centralno$¢ 0,841 0,419 0,408 0,311 0,355 0,265 0,309 0,296 1,00
pracy

o - Alfa Cronbacha; wartos$¢ powyzej 0,70 jest akceptowalna.

o]

Wszystkie korelacje sa istotne na poziomie p <0,001.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Do utworzenia skal wykorzystano analize¢ czynnikowa sktadowych gléwnych
z rotacja Varimax. Potwierdzono zalozony konstrukt teoretyczny kwestionariu-
sza warto$ci pracy, a takze oba konstrukty poczucia sensu pracy. Analiza czynni-
kowa pozwolifa na zréznicowanie wszystkich teoretycznie opracowanych rodza-
jow wartosci pracy oraz konstruktu zaangazowania w prace i centralnosci pracy.
Analiza czynnikowa dokonana dla analizy warto$ci pracy wykazala istnienie
sze$ciu czynnikdw wyjasniajacych 69,91% wariancji. Dla poczucia sensu pracy
wyodrebniono dwa czynniki wyjasniajace 56,78% wariancji. Pozycje o tadun-
kach powyzej 0,40 i 0 znaczeniu teoretycznym zostaly zachowane do konstrukeji
skal. Wszystkie czynniki spelnialy kryteria doboru wartosci wtasnych wigkszych
niz 1,0, przy czym zawieraly co najmniej cztery pozycje. Sp6jno$¢ wewnetrzng
skal oceniono, obliczajac wspétczynniki Alfa Cronbacha. Eliminowano réw-
niez pozycje, ktére obnizaly wspdtczynniki Alfa czynnikéw. Tylko dwie skale
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nie osiagnely krytycznego poziomu Alfa, pozostale szes¢ skal osiggneto akcep-
towalny poziom wspdtczynnika Alfa Cronbacha (najnizsza wartos¢ Alfa > 0,70)
[Cronbach 1951]. Struktury czynnikowe byly dobrze interpretowalne koncep-
cyjnie. W tabeli 7 przedstawiono statystyki opisowe skal wartosci pracy i poczu-
cia sensu pracy.

5.3. Kontrakt psychologiczny z perspektywy
pracownikow organizacji

Tres¢ kontraktu psychologicznego

W pierwszej czesci kwestionariusza ankiety wszyscy respondenci zostali popro-
szeni o oceng stopnia wypelnienia wlasnych zobowigzan, ktérych realizacj¢ pra-
cownik deklaruje wobec pracodawcy. Nastepnie na podstawie wlasnych spostrze-
zen dokonali oceny stopnia wywigzywania si¢ pracodawcy ze zobowigzan wobec
nich. W badaniu okreslono site zwigzku pomigdzy wymiarami kontraktu psycho-
logicznego ze wzgledu na zobowigzania pracownicze i pracodawcy a zmiennymi
indywidualnymi/demograficznymi oraz kontekstowymi. Tabele 8 i 9 przedstawia-
ja wzajemne korelacje pomiedzy badanymi zmiennymi.

Najwyrazniejsze roznice w wynikach korelacji dotycza dwoch zmiennych kon-
tekstowych - sektora dziatalnosci i wielkosci organizacji. Korelowaly one ujemnie
i w wigkszosci przypadkow nie byly istotnie zwigzane z pozostalymi zmiennymi.
Sposrod pozostalych zmiennych kontekstowych, zajmowane stanowisko pracy
wykazywalo najwigksze zwigzki z pozostalymi zmiennymi kontekstowymi oraz
z wymiarami zobowigzan pracowniczych. Wyksztalcenie byto réwniez istotnie
skorelowane ze wszystkimi zmiennymi.
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Czynniki indywidualne/demograficzne a wzajemne zobowigzania
kontraktowe

W celu odnalezienia r6znic pomiedzy kobietami i mezczyznami w $rednich wyni-
kach dla zobowigzan pracownika i pracodawcy, przeprowadzono test t-Studenta.
Im wyzszy $redni wynik, tym silniejsze sg postrzegane zobowigzania i przypusz-
czalnie tym silniejszy jest wptyw na zachowanie jednostki. Test wykazal mniejsze
roznice niz oczekiwano. Zastosowano takze test ANOVA F w celu poréwnania
srednich ocen i znalezienia istotnych statystycznie roznic.

Istotne statystycznie roznice stwierdzono w trzech wymiarach zobowigzan zlo-
zonych przez pracownikéw wobec pracodawcy: 1) realizacja kariery w organizacji,
2) relacje spoleczne oraz 3) koncentracja na potrzebach organizacji. Réznice wy-
stepuja jedynie w sile spostrzeganych zobowigzan, ale nie w kierunku. Kobiety
uzyskaly od mezczyzn nizsze wyniki w wymiarach: koncentracja na potrzebach or-
ganizacji (odpowiednio m = 3,053 im = 3,172, p < 0,001, t = 3,412) oraz realizacja
kariery w organizacji (odpowiednio m = 3,146 i m = 3,276, p < 0,000, t = 3,837),
a wyzsze w wymiarze relacje spoleczne (odpowiednio m = 3,907 i m = 3,816,
p < 0,000, t=-3,634). Roznice wskazuja, ze mezczyzni skladajac zobowigzania
swoim pracodawcom, s bardziej zaangazowani w organizacje niz kobiety, ktore
nieco bardziej niz me¢zczyzni koncentruja si¢ na relacjach spolecznych.

W postrzeganiu przez pracownikdéw zobowigzan wypelnianych przez praco-
dawcéw istotne réznice miedzy mezczyznami a kobietami ujawnily sie w dwoch
wymiarach: 1) koncentracji na potrzebach pracownikéw (mezczyzni — m = 3,366,
kobiety — m = 3,289, p < 0,05, t =2,080) oraz 2) upetnomocnienia (me¢zczyzni
- m = 3,333, kobiety - m = 3,263, p < 0,05, t = 1,946). W obu tych wymiarach ko-
biety uzyskaty nizsze wyniki niz mezczyzni, ale cho¢ réznice sg istotne, to jednak
niewielkie. Wynika z tego, ze mezczyzni bardziej niz kobiety oczekuja, ze praco-
dawca bedzie koncentrowat sie ich potrzebach.

Réznice w $rednich wynikach zobowigzan zlozonych przez pracownikéw wo-
bec pracodawcy pomiedzy grupami wiekowymi ujawnity si¢ w czterech wymia-
rach zobowigzan kontraktowych. Najwigksze réznice ujawnity sie w wymiarach:
1) realizacji kariery w organizacji, 2) dynamicznej skutecznosci dziatania oraz
3) zwigkszaniu szans na zatrudnienie. Mlodsi respondenci odczuwali silniejsze
niz starsi (40 lat i wiecej - m = 3,08) zobowigzanie sktadane swojemu pracodawcy
do dluzszego pozostawania w organizacji i realizowania w niej kariery (m = 3,43,
p < 0,000, F=24,219). Odczuwali oni réwniez silniejsza potrzebe (w ramach
wymiaru dynamicznej skutecznosci dziatania oraz bycia bardziej elastycznym
(m = 3,62, p < 0,000, F = 9,007) oraz stalego powiekszania wiedzy i utrzymywania
umiejetnosci na wysokim poziomie, w ramach wymiaru zwiekszanie szans na za-
trudnienia (m = 3,37, p < 0,000, F = 8,116) niz starsi respondenci od 40 lat wzwyz
(odpowiednio m = 3,42 im = 3,19).

W obszarze postrzeganych przez pracownikdéw zobowiazan wypelnianych przez
pracodawcow istotne rdznice pojawily sie w czterech wymiarach zobowigzan
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kontraktowych: 1) dlugoterminowej umowy, 2) elastycznych warunkéow pracy,
3) koncentracji na problemach pracowniczych, 4) upetnomocnienia. Cho¢ réznice
te byly znaczace, ale nie tak silne jak w przypadku $rednich wynikow zobowigzan
pracowniczych. Roznice w postrzeganej sile zobowiazan sktadnych przez mtod-
szych pracownikéw swoim pracodawcom wygladaja nastepujaco: realizacja diugo-
terminowej umowy (m = 3,38-3,48, p<0,01,F= 3,828), elastyczne warunki pracy
(m = 3,45-3,28, p < 0,034, F = 2,89), koncentracja pracodawcy na indywidualnych
potrzebach pracownika (m = 3,39-3,30, p < 0,013, F = 3,587) oraz upetnomocnie-
nie (m = 3,38-3,25, p < 0,023, F = 3,194).

Na podstawie zaprezentowanych wynikéw mozna zatozy¢, ze mlodsi pracow-
nicy (do 40 roku zycia) oczekuja od swoich pracodawcéw silniej sktadanych zo-
bowigzan niz ich starsi koledzy z pracy. Mlodsi pracownicy maja tendencje do
skladania swoim pracodawcom silniejszych zobowigzan w wymiarach, ktére sa
zwigzane z ich indywidualnym rozwojem i przysztym sukcesem zaréwno w orga-
nizacji, jak na rynku pracy. W zamian oczekujg od swoich pracodawcow wsparcia
dla ich rozwoju, utrzymania relacji skoncentrowanych na pracowniku oraz ela-
stycznego srodowiska pracy. Starsi pracownicy cenig sobie wiekszg stabilnos¢, jed-
noznacznie okreslone relacje, relacje spoleczne oraz preferuja rowne traktowanie.
Wzorce postrzeganych zobowigzan starszych i mtodszych pracownikéw pozwala-
ja przypuszczad, ze starsi pracownicy sg bardziej zaangazowani w sprawy organi-
zacji, a mtodsi w realizacj¢ zadan wynikajacych ze stanowiska pracy lub we wlasny
rozwdj zawodowy.

W przypadku ostatniego czynnika indywidualnego, ktérym jest poziom wyksztat-
cenia, zanotowano istotne réznice w sile zobowigzan pracownika i pracodawcy.

Poziom wyksztalcenia mial istotny wplyw na wszystkie zobowiazania pracow-
nikéw sktadane swoim pracodawcom za wyjatkiem jednego. Jedynie w wymia-
rze realizacji kariery w organizacji nie stwierdzono istotnych statystycznie roz-
nic. Najbardziej istotne rdznice ujawnily sie w czterech wymiarach zobowigzan:
1) wyraznie zdefiniowane relacje pracy (m = 2,223-2,879, p < 0,000, F = 21,063),
2) wkiad osobisty (m = 3,44-3,70, p < 0,000, F = 8,359), 3) zwigkszanie szans na
zatrudnienie (m = 3,16-3,51, p < 0,000, F = 8,587) oraz 4) koncentracja na potrze-
bach organizacji (m = 2,96-3,40, p < 0,000, F = 13,812). Im wyzszy poziom wy-
ksztalcenia, tym nizsze $rednie wyniki na wymiarze wyraznie okreslone relacje
pracy (badani z wyksztalceniem wyzszym m = 2,223, badani z wyksztalceniem
podstawowym m = 2,879, p < 0,000, F = 21,063); w trzech pozostalych wymiarach
kontraktowych wyniki byly odwrotne: im wyzszy poziom wyksztalcenia, tym wyz-
sze wyniki.

Istotne, zwigzane z poziomem wyksztalcenia réznice pomiedzy respondenta-
mi w zakresie postrzeganych przez pracownikéw zobowigzan wypelnianych przez
pracodawcow ujawnily sie na czterech wymiarach kontraktowych: 1) dlugotermi-
nowej umowy (m = 3,31-3,57, p < 0,002, F = 4,243), 2) elastycznych warunkow pra-
cy (m =3,18-3,44, p < 0,002, F = 4,263), 3) koncentracji na potrzebach pracownika
(m = 3,19-3,57, p < 0,000, F=28,167) oraz 4) upetnomocnieniu (m = 3,21-3,45,
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p < 0,001, F = 4,765). Respondenci z wyksztalceniem $rednim i wyzszym uzyskali
wyzsze wyniki we wspomnianych powyzej wymiarach niz respondenci legitymu-
jacy sie wyksztalceniem podstawowym.

Pracownicy o nizszym poziomie wyksztalcenia deklarowali ze stabszg silg swo-
je zobowigzania wobec pracodawcy niz pracownicy z wyzszym wyksztalceniem.
Podobnie, pracownicy o nizszym poziomie wyksztalcenia byli mniej wymagaja-
cy w stosunku do zobowigzan pracodawcy. Preferowali proste i jasno okreslone
relacje pracy. Byli gotowi wnosi¢ swo6j wklad tylko w ramach okreslonych zadan.
Z wyzszym poziomem wyksztalcenia wigza si¢ silne zobowigzania w wymiarach
zwigzanych z indywidualnym rozwojem i sukcesem zawodowym. Wyzej wy-
ksztalceni badani czuli si¢ bardziej zobowigzani do aktywnego udzialu w ustala-
niu warunkéw umowy i wyraznego werbalizowania swoich potrzeb. W zamian
za wywigzywanie si¢ ze swoich zobowigzan oczekuja od pracodawcy zapewnienia
im mozliwosci rozwoju oraz wsparcia w zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi.
Oczekuja, ze pracodawca nawigze z nimi stabilne i dlugotrwate relacje oraz bedzie
traktowal ich podmiotowo, doceniajac wklad kazdego pracownika z osobna oraz
dbajac o jego rezultaty pracy i dobre samopoczucie.

Czynniki kontekstowe a wzajemne zobowigzania kontraktowe

Sposrdéd wszystkich zmiennych kontekstowych najsilniejszy wplyw na site i kieru-
nek obopolnych zobowigzan ujawniony zostal w ramach zajmowanego stanowiska
pracy. Przyjmuje si¢, ze role formalnie pelnione w organizacji ksztaltuja charak-
ter relacji pracownika z pracodawcg [McLean Parksa i in. 1998; Sels i in. 2004],
a pozycja wplywa na sposéb doswiadczania organizacji przez jej cztonkéw. Norma
wzajemnosci wyjasnia zwigzek miedzy zajmowanym stanowiskiem pracy w hie-
rarchii organizacyjnej a zobowigzaniami, ktérych spetnianie deklarujg pracow-
nicy. Wzajemne wplywy staja si¢ widoczne, gdy poréwnuje si¢ wyniki pomiedzy
pracownikami zajmujacymi menadzerskie stanowiska pracy a pozostatymi pra-
cownikami niepetnigcymi kierowniczych funkcji. Analiza wariancji (ANOVA)
wykazala istotne réznice pomiedzy stanowiskami kierowniczymi i niekierowni-
czymi zarowno w zakresie zobowigzan deklarowanych przez pracownikdow, jak
i w zakresie postrzeganych przez pracownikéow zobowigzan wypelnianych przez
pracodawcéw. W celu doprecyzowania réznic miedzy dwoma grupami wykonano
test t-Studenta.

Grupa pracownikéw niepetnigcych kierowniczych funkcji w organizacji wykaza-
fa istotnie podobne wyniki oceny w poréwnaniu z menadzerami we wszystkich wy-
miarach zobowigzan kontraktowych. Istotna réznica migdzy tymi grupami wystapita
w skali koncentracja na potrzebach organizacji (p < 0,000, t = -3,409), gdzie przelo-
zeni s3 nieco bardziej zorientowani na organizacje. Dodatkowo kierownicy wykazu-
ja silniejsze zobowigzania wobec pracodawcy we wszystkich wymiarach kontrakto-
wych z wyjatkiem wymiaru wyraznie okreslonych relacji (p < 0,000, t = 3,837), ktére
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pokazuja, Ze grupa ta nie czuje si¢ zobowigzana do tego typu dziatan wobec swoich
pracodawcéw. Menadzerowie czujg sie bardziej zaangazowani w sprawy organizacji
niz grupa niekierownikéw. Czuja sie oni mocniej zobowiazani do wnoszenia osobi-
stego wkiadu, utrzymywania dobrych i scistych relacji spotecznych oraz zorientowania
swojej pracy na potrzeby organizacji. Oczywiste staje si¢, ze menadzerowie preferuja
réwniez silne zobowigzania wobec samych siebie, dazac do zwigkszenia swoich szans
na zatrudnienie. Menadzerowie wydaja sie mie¢ wieksze zobowigzania wobec praco-
dawcy, niz oczekuja, ze pracodawca bedzie miat wobec nich.

Podobnie wyniki ujawnily si¢ wéréd wymiaréw kontraktu psychologicznego
w zakresie postrzeganych przez pracownikéw zobowigzan wypelnianych przez
pracodawcow. Grupa niekierownikéw postrzega swoje zobowigzania wobec pra-
codawcow stosunkowo stabo. Najsilniejsze postrzegane zobowigzania dotycza
relacji spotecznych i inicjatywy. W zamian oczekujg stabilnych warunkow pracy
i okreslonych terminow jej wykonywania.

Poréwnujac $rednie wyniki zobowigzan ztozonych przez pracownikéw wobec
pracodawcy pomiedzy pracownikami o diuzszym i krétszym stazu pracy w or-
ganizacji, istotne réznice (ANOVA) ujawnily sie tylko w dwdch wymiarach: 1)
realizacji kariery w organizacji (m = 3,26-3,07, p < 0,001, F = 4,783) oraz 2) dy-
namicznej skutecznosci dziatania (m = 3,58-3,32, p < 0,000, F = 7,070). Respon-
denci o krétszym stazu organizacyjnym (do 5 lat przepracowanych w firmie) czu-
ja sie silniej zobowigzani do podejmowania postaw i zachowan zgodnych z tymi
wymiarami. Réznice pomiedzy grupami z diuzszym i krétszym stazem organiza-
cyjnym w zakresie postrzeganych przez pracownikéw zobowigzan wypetnianych
przez pracodawcow wystapily w czterech wymiarach. Najwigksze roznice pojawily
sie w wymiarze: 1) wsparcia organizacyjnego (p < 0,000, F = 5,308). Respondenci
z dluzszym stazem oczekiwali wigkszego wsparcia ze strony organizacji (m = 3,51)
niz respondenci z krétszym stazem (m = 3,35). Pozostate wymiary, w ktérych poja-
wily sie istotne réznice to 2) realizacja dtugotrwatej umowy (p < 0,047, F = 2,415),
3) stabilne warunki pracy (p < 0,029, F =2,699) oraz 4) koncentracja na potrze-
bach pracownika (p < 0,042, F = 2,478). Kierunek réznic jest taki sam: respondenci
z dluzszym stazem pracy maja nieco wigksze oczekiwania w stosunku do realizacji
zobowigzan skladanych przez ich pracodawce.

Sektor dzialalno$ci gospodarczej mial wplyw na oceng jedynie trzech wymia-
réw zobowigzan. Roznice stwierdzono w przypadku dwdch wymiaréw zobowigzan
wypelnianych przez pracodawcéw i jednego wymiaru zobowigzania skladanego
przez pracownika. R6znice miedzy sektorami dzialalnosci gospodarczej ujawnity
sie w przypadku: 1) okreslonych warunkéw pracy oferowanych przez pracodawce
(p < 0,000, F = 6,590), 2) réwnego traktowania pracownikéw (p < 0,020, F = 3,016)
oraz w przypadku zobowigzan pracownika: 1) relacji spotecznych (p < 0,000,
F =7,052). Pracownicy sektora publicznego nieco bardziej oczekuja réwnego trak-
towania i pracy na okreslonych warunkach niz pracownicy pracujacy w sektorze
prywatnym. Z kolei pracownicy sektora prywatnego s3 tymi, ktdrzy bardziej ceniag
sobie relacje spoteczne i nawigzywanie szerokiego zakresu kontraktu.
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Wielkos¢ organizacji miala jeszcze mniejszy wptyw na site zobowigzan pracow-
nikéw i pracodawcéw niz mialo to miejsce w przypadku analiz ze wzgledu na sek-
tor dziatalnosci gospodarczej. Roznice ujawnity si¢ w jednym zobowigzaniu de-
klarowanym przez pracownikow: 1) zwigkszanie szans na zatrudnienie (p < 0,042,
F =2,479) oraz w dwoch wymiarach kontraktowych dotyczacych postrzeganych
przez pracownikéw zobowigzan wypelnianych przez pracodawcow: 1) wsparcie
organizacyjne (p < 0,001, F = 5,072) i 2) koncentracja na problemach pracownika
(p<0,017, F=3,011). Wsparcie organizacyjne bylo bardziej oczekiwane przez
pracownikow pracujacych w duzych organizacjach, a z kolei pracownicy z matych
organizacjach bardziej oczekiwali od swoich pracodawcow mozliwosci indywidu-
alnego rozwoju i skupienia si¢ na bardziej interpersonalnych relacjach.

Moderujacy wptyw predyktorow na wymiary kontraktu
psychologicznego

W celu zbadania moderujacej roli czynnikéw indywidualnych i kontekstowych na
poszczegdlne wymiary kontraktéw psychologicznych przeprowadzono analize re-
gresji metodg krokows. Zmienne wprowadzono w dwoch blokach. Pierwszy blok
zawieral zmienne indywidualne: pte¢, wiek i poziom wyksztalcenia. Drugi blok skia-
dal sie ze zmiennych kontekstowych: zajmowane stanowisko pracy, staz pracy
w organizacji oraz sektor dziatalno$ci gospodarczej i wielko$¢ organizacji. Analize
przeprowadzono dwukrotnie, dla zobowigzan zlozonych przez pracownikéw wo-
bec pracodawcy i dla postrzeganych przez pracownikéw zobowiazan wypeltnianych
przez pracodawcow. Wyniki obustronnych zobowigzan obrazuja tabele 101 11.
Wyniki regresji wskazuja, ze wsréd zmiennych indywidualnych wiek i poziom
wyksztatcenia istnieje kilka istotnych zwigzkéw z wymiarami kontraktowymi
w obszarze zobowigzan wypelnianych przez pracownikéw. Ple¢ byta stabo, cho¢
istotnie i ujemnie zwigzana z dwoma wymiarami: realizacja kariery w organizacji
(B =-0,082, p < 0,00) oraz koncentracja na potrzebach organizacyjnych (p = -0,093,
p < 0,00). Zaleznosci te wskazuja, ze kobiety uwazaja zobowigzania zdefiniowane
w tych obu wymiarach za mniej wazne niz mezczyzni. Zaleznosci te byty mode-
rowane przez zajmowane stanowisko pracy, gdy zostalty wprowadzone do modelu.
Zmienna piastowane stanowisko pracy w organizacji sprawila, ze zaleznosci te byty
nieistotne. Ple¢ byla istotnym dodatnim predyktorem srednich wynikéw dla zobo-
wigzania relacje spoteczne (B = 0,078, p < 0,00). Zaleznos¢ ta byla rowniez mode-
rowana przez stanowisko pracy, ktére wzmacnialo te relacje (p = 0,095, p < 0,00).
Zajmowane stanowisko pracy w organizacji posredniczylo w zwigzkach miedzy
plcia a trzema wymiarami zobowigzan pracowniczych, czynigc te zwiazki istot-
nymi. Zwiazki wieku z dynamiczng skutecznoscig dziatania (f = 0,072, p < 0,00)
i wkladem osobistym (B = 0,051, p < 0,05) przybieraly dodatni charakter. Z kolei
zwiazek z wyraznie zdefiniowanymi relacjami pracy ( = -0,084, p < 0,00) byt ne-

gatywny.



103

Kontrakt psychologiczny z perspektywy pracownikow...

"3USeIM 3juemodeldo :01poaz

'RI21qOY = ‘euzAzdzdw =T :0yel suemopoyez .

"T00°0>d -,

"G00 > d :d 1fsa18a1 11uuAzorodsm amop.epuels a1uzoAysAyels aujo3s| 034} ouoimeyspazid

‘(npresyuoy woizod) emAyediu| - g {(1I3emn efdesyuaduoy) yoAulhoeziuedio yoegaziod eu dis sjuaidnys - £ {(1I8emn efdesjusduoy) ajusiupniiez eu
SUBZS DIUIZSYDIMZ — 9 {(NP{eJIU0Y SaJ¥ez Y0Iazs) auzdajods a[oe)ay - G {(NPedIuoy sauxez oJazs) A1s1qoso pepM - + {(2sou)iqess eysiu)
elUB}IRIZP D$0UZIIINYS eUZDIWERUAQ - € {(QSoujemnzopo) Aoeid afoe)as suemolulyapz aluzedAp — z {(@mosezd Awel) Ibezjuedio m Aialiey efdezijesy - T

LT9T°8T STV £G209T LETLL «878°GE «69Y'EE +668°19 LI9T'ET a8ueyd 4
8€0°0 YET0 GE0°0 LT0°0 1100 890°0 1210 1200 agueyd 7y
0500 TT0°0 | TLZT0 | 9€0°0 | S90°0 | S€00 | STO‘0 | 6T00 | 8.0°0 | 8100 | T60°0 | LzO‘0 | TSTO | 6¥0°0 | TLO0 | S¥0O 4!
1beziuedio
¥,0°0- RN
1osoujejelzp
8500~ G500 Jopyps
WL M
£60°0- LOTT0- L8TT0- foeud zeys
Aoead
«662°0 «G6E°0 «I6T°0 «ECT°0 £992°0 «122°0 LILE°0- LI8T°0 oysimouels
e1Ua2}eIZSHAM
«660°0 | 6¥0°0 | 9LT°0 | .C600 |¥LTI0 L8210 LITC0 | «SOT‘0- | «6TC°0-| STO0 | £690°0 wo|zod
650°0- «PST0- | 468T°0- LET0- [ LOVT0- | T6T0 | «TI8T°0 | 4TET0- | .bTT0O- 13IM
«£60°0- «G60°0 | £8L0°0 | TS00 «2L0°0 «¥80°0- 6%70°0- | «Z80°0- e39}d
TOOIM | TYOIM | THOIM | TYHOIM | THOIM | TYHOIM | THOIM | TYHOIM | THOIM | TYHOIN | THOMM | THOIM | TAHOIM | THOIM | THOIM | TYOIH
d 1lsau8a4

jiuuAzojodsm
a1uzafysfieys
a1uj03s|

Komepooead 2agom moyiumodeld zazid ydAuozoyz uezeimoqoz molopApaid yaAuyoisi g 1fsaidas pjiuuAzojodsm amopiepuels *0T ejaqel




104 Kontrakt psychologiczny w zmieniajagcym sie Swiecie pracy...

Wyksztalcenie bylo istotnie ujemnie zwiazane z wyraznie zdefiniowanymi relacja-
mi pracy (f = 0,291, p < 0,00), a istotnie dodatnio z realizacjg kariery w organizacji
(B = 0,069, p < 0,00), dynamiczng skutecznoscig dziatania (f = 0,211, p < 0,00), wkta-
dem osobistym (P = 0,128, p < 0,00), zwigkszaniem szans na zatrudnienie ( = 0,174,
p < 0,00), skupieniem si¢ na potrzebach organizacyjnych (p = 0,176, p < 0,00) oraz
inicjatywg (B = 0,099, p < 0,00). Wszystkie te zaleznosci miedzy wiekiem a zobowia-
zaniami oraz miedzy wyksztalceniem a zobowigzaniami byly moderowane przez
wpisane do modelu piastowane stanowisko pracy w organizacji.

Wyniki wskazuja, ze wiek badanych jest istotnie i negatywnie zalezny w czterech
wymiarach zobowigzan pracowniczych dotyczacych: realizacji kariery w organiza-
cji (p=-0,214, p < 0,00), dynamicznej skutecznosci dziatania (f = -0,146, p < 0,00)
i zwigkszania szans na zatrudnienie (P =-0,128, p <0,00) oraz istotnie i pozy-
tywnie zwigzany z wyraznie zdefiniowanymi relacjami pracy (p = 0,181, p < 0,00).
Ujemne zwigzki wskazuja, ze zobowigzania te byly bardziej cenione przez mtod-
szych respondentéw (do 40 roku zycia) niz starszych.

W przypadku kontekstowych czynnikéw rodzaj stanowiska pracy wplywa na
site zwigzku miedzy wyksztalceniem a siedmioma zobowigzaniami deklarowanymi
przez pracownikow, czynigc ten zwigzek stabszym lub nieistotnym. Ten efekt mo-
deracji mozna ttumaczy¢ tym, ze osoby na wyzszych, kierowniczych stanowiskach
pracy charakteryzuja sie zazwyczaj Srednim badz wyzszym poziomem wyksztalcenia.
Podobny wplyw na wiek odgrywa petnione stanowisko pracy w organizacji. W trzech
przypadkach sprawia, ze zaleznosci miedzy wiekiem a zobowigzaniami pracowniczy-
mi sg silniejsze. Realizacja kariery w organizacji i zwigkszanie szans na zatrudnienie
sa wazne dla mlodszych pracownikéw pracujacych na menadzerskich stanowiskach,
a wyraznie zdefiniowane relacje pracy staja si¢ bardziej istotne dla starszych pracowni-
koéw zatrudnionych na niekierowniczych stanowiskach pracy. W przypadku wymiaru
zobowigzania pracowniczego skupienie si¢ na potrzebach organizacyjnych, stanowisko
pracy pelni role mediatora dla zmiennej dotyczacej wieku respondentéw. Po dodaniu
do modelu pojawila sie staba istotna ujemna zalezno$¢ miedzy wiekiem a zobowia-
zaniem (P =-0,059, p <0,05). Reasumujac, wyniki wskazujg, ze stanowisko pracy
w organizacji jest jedyna zmienng kontekstows, ktéra wyjasnia wariancje wszystkich
zobowigzan ztozonych przez pracownikéw wobec pracodawcy.

Dla sektora dziatalno$ci ujawnila si¢ sita zobowigzan dla dwéch wymiaréw: wy-
raznie zdefiniowanych relacji pracy (p = 0,055, p < 0,05) oraz inicjatywy (p = -0,058,
p < 0,05). Pracownicy sektora prywatnego maja tendencje do deklarowania swoim
pracodawcom silniejszych zobowigzan dotyczacych realizowania zleconych im obo-
wigzkéw i zadan, a pracownicy sektora publicznego biorg na siebie wieksza odpo-
wiedzialno$¢ za udziat w okreslaniu charakteru i warunkow swoich kontraktéw psy-
chologicznych. Zaleznos¢ pomiedzy wielkoscig organizacji a wymiarem koncentracji
na potrzebach organizacyjnych wskazuje, ze pracownicy pracujacy w $rednich orga-
nizacjach wykazuja tendencje do wiekszej lojalnosci wobec organizacji.

Stwierdzono takze nieistotne lub marginalnie istotne wyniki dla zwiazku po-
miedzy stazem w badanej organizacji, sektorem dziatalno$ci firmy oraz wielko$cia
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organizacji a wigkszoscig zobowigzan skladnych przez pracownikéw swoim
pracodawcom w ramach kontraktu psychologicznego. Staz pracy w organiza-
cji byl istotnie negatywnie zwigzany jedynie z dynamiczng skutecznoscig dziata-
nia (p =-0,118, p < 0,00), wkladem osobistym ( = -0,110, p < 0,00) i inicjatywg
(B=-0,093, p<0,05). Staz pracy w organizacji pelnit role mediatora dla pici
w obu przypadkach. Model wskazuje, ze kobiety pracujace na wyzszych stanowi-
skach z krétszym stazem pracy w firmie sg bardziej gotowe do angazowania sie
w dynamiczng skutecznos$¢ dziatania i wnoszenie zwiekszonego wkiadu osobiste-
g0 na rzecz organizacji.

Przedstawione w tabeli 11 wyniki analizy regresji postrzeganych przez pracow-
nikéw zobowigzan wypelnianych przez pracodawcow wskazuja, ze dwie zmienne
- wiek i poziom wyksztalcenia — majg najsilniejszy wplyw na sile zobowigzan, a za-
proponowane w modelu predyktory: ple¢, staz organizacyjny i sektor dzialalnosci
gospodarczej, wywieraty minimalny lub zaden istotny wplyw na poszczegélne zo-
bowigzania kontraktowe.

Okazuje sie, ze plec jest istotnie i negatywnie zwigzana z jednym wymiarem zo-
bowigzan do koncentracji na potrzebach pracowniczych (B = -0,063, p < 0,05). Ponie-
waz zwigzek ten byt moderowany przez zmienng rodzaj stanowiska pracy, po doda-
niu do modelu zwigzek stat si¢ nieistotny. Staz pracy w organizacji charakteryzowal
sie stabymi, ale istotnymi zwigzkami z nastepujacymi wymiarami: dlugoterminowa
umowa (P = 0,071, p < 0,05), elastyczne warunki pracy (p = 0,064, p < 0,05) i wspar-
cie organizacyjne (B = 0,062, p < 0,05). Natomiast sektor dziatalnosci gospodarczej
nie jest istotnie powigzany z Zadnym z postrzeganych przez pracownikéw zobowig-
zan wypelnianych przez pracodawcow.

W przypadku kolejnego predyktora, jakim jest wiek, znaleziono istotnie po-
wigzania z sze$cioma postrzeganymi przez pracownikéw zobowigzaniami wy-
pelnianymi przez pracodawcow. Za wyjatkiem wymiaru okreslone warunki pra-
cy (B=0,61, p<0,05), zalezno$¢ z pozostalymi piecioma zobowigzaniami byla
ujemna, co oznacza, ze pracownicy, ktérzy maja 40 lat i wiecej, maja mniejsze
oczekiwania wobec deklarowanych zobowiazan przez pracodawcéw niz ich miod-
si koledzy. Zaleznosci pomiedzy wiekiem a czterema postrzeganymi przez pra-
cownikéw zobowigzaniami wypelnianymi przez pracodawcow: diugoterminowe
relacje (p = -0,095, p < 0,05), elastyczne warunki pracy (B = -0,061, p < 0,05), kon-
centracja na potrzebach pracownika (p =-0,071, p < 0,00) oraz upetnomocnienie
(B =-0,113, p < 0,00), s3 wzmacniane przez moderujacy wplyw zmiennej rodzaj
stanowiska pracy w organizacji. Zmienna stanowisko pracy jest istotnie powigzana
z czterema zobowigzaniami pracodawcy: dtugotrwata umowa (p = 0,142, p < 0,00),
elastyczne warunki pracy (p = 0,132, p < 0,00), koncentracja na potrzebach pracow-
nika ( = 0,110, p < 0,00) i upetnomocnienie (p = 0,165, p < 0,05). Skoro stanowi-
sko pracy wskazuje na pozytywne zwiazki z tymi zobowigzaniami, oznacza to, ze
mlodsi pracownicy, do 40 roku Zycia, na kierowniczych stanowiskach uwazaja,
ze ich pracodawcy maja wobec nich silniejsze zobowigzania we wspomnianych
wymiarach zobowigzan kontraktowych.
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Poziom wyksztalcenia byl kolejng zmienna, ktéra byla istotnie dodatnie po-
wigzana z prawie wszystkimi postrzeganymi przez pracownikéw zobowigzaniami
wypelnianymi przez pracodawcéw, oprocz okreslonych warunkow pracy i réwnego
traktowania, z ktérymi nie zanotowano istotnego zwigzku. We wszystkich istot-
nych powiazaniach wystgpil podobny efekt jak w przypadku zmiennej wiek. Ro-
dzaj stanowiska pracy ma moderujacy wplyw na te relacje, ale kierunek wptywu
jest odwrotny, czyli ostabiajacy te relacje.

Wielko$¢ organizacji byla istotnie zwigzana z czterema zobowigzaniami praco-
dawcéw postrzeganych przez pracownikow. Najbardziej znaczacy zwiazek dotyczyt
zobowigzan w zakresie wsparcia organizacyjnego i upetnomocnienia. Zaleznosci
te byly ujemne i istotne: (B =-0,134, p < 0,00) i (f = -0,099, p < 0,00) oraz miaty
pozytywny efekt moderujacy na ujemng zaleznos¢ miedzy wiekiem a wsparciem
organizacyjnym, wzmacniajac te zalezno$¢. Zaleznosci te wskazuja, ze pracownicy
zatrudnieni w $redniej wielko$ci organizacjach oczekujg od swoich pracodawcow
silniejszych zobowigzan w obszarze wsparcia organizacyjnego i upetnomocnienia.
Natomiast w duzych firmach pracownicy oczekuja od swoich pracodawcéow przy-
ktadania wickszej wagi do indywidualnego podejscia, skoncentrowania si¢ na pro-
blemach i potrzebach swoich pracownikow.

Indywidualne czynniki zwigzane z praca

W kolejnej czesci kwestionariusza ankiety wszyscy respondenci zostali popro-
szeni o wskazanie wagi, jaka przywiazuja do kazdej z zaproponowanych wartosci
pracy, w jakim stopniu dana osoba osobiscie identyfikuje si¢ ze swojg praca i jest
wewnetrznie zmotywowana do jej wykonywania, a takze jak istotng role praca
odgrywa w zyciu pracownika. W badaniu okreslono sile zwigzku pomiedzy sze-
$cioma rodzajami wartosci pracy, dwoma konstruktami przekonania o sensie pra-
cy (zaangazowanie w prace, centralnos¢ pracy) skladajacymi sie na indywidualne
czynniki zwigzane z pracg a zmiennymi indywidualnymi/demograficznymi oraz
kontekstowymi. Tabela 12 przedstawia wzajemne korelacje pomiedzy badanymi
zmiennymi.

Wszystkie zmienne indywidualne/demograficzne oraz jedna zmienna kontek-
stowa: rodzaj stanowiska pracy wykazaly istotne zwiazki z wartosciami pracy, za-
angazowaniem oraz centralnoscig pracy. Ze wzgledu na catkowity brak istotnych
korelacji badanych konstruktéw z pozostalymi czynnikami kontekstowymi (staz
pracy w badanej firmie, sektor dzialalnosci gospodarczej oraz wielko$¢ organiza-
cji), zostaty one wykluczone z dalszej analizy.
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Wartosci i sens pracy a czynniki indywidualne

W celu odnalezienia réznic pomiedzy kobietami i me¢zczyznami w $rednich wy-
nikach dla wartosci pracy, zaangazowania w prace oraz centralnosci pracy, prze-
prowadzono test t-Studenta. Im wyzszy $redni wynik, tym wieksze znaczenie
odgrywa dana zmienna dla badanego. Réznice w wartosciach pracy oraz zaanga-
Zowaniu w prace i centralnosci pracy pomiedzy poszczegdlnymi cechami przed-
stawiono w tabeli 13.

W prowadzonych badaniach pte¢ miata mniejszy wplyw na poziom znacze-
nia wartosci zwigzanych z pracg niz przewidywano na podstawie wczesniejszych
badan [Krau 1989]. Nie stwierdzono istotnych zwigzkéw miedzy plcig a dwie-
ma warto$ciami pracy: wartosciami utylitarnymi i réznorodnoscig pracy. Ple¢ nie
wplywala istotnie réwniez na centralnos¢ pracy i zaangazowanie w prace. Kobiety
wyzej cenily sobie wartosci afektywne (emocjonalne), nagrody, wartosci spoteczne
i warunki pracy. W pozostatych wartosciach mezczyzni uzyskali wyzsze wyniki.
Mimo ze rdznice sg istotne, to sg one mate lub umiarkowane.

W przypadku dwdch kategorii wartosci pracy réznice miedzy wiekiem ba-
danych byty nieistotne. Byly to wartosci zwigzane z otrzymywaniem nagréd za
prace oraz wartosci spoteczne. Mlodsi respondenci bardziej cenili sobie warunki
pracy, w pozostatych wartosciach zwigzanych z praca uzyskali nizsze wyniki
niz starsi. Starsi pracownicy bardziej cenili sobie wartosci uniwersalne, afektyw-
ne i réznorodnos¢ pracy. Wiek determinowal réwniez zakres zaangazZowania
w prace i centralnos¢ pracy. Mlodsi respondenci deklarowali, ze praca zajmuje
bardziej centralne miejsce w ich Zyciu niz starsi. Wieksze bylo tez ich zaanga-
zowanie w prace.

Nie wykazano istotnych réznic migdzy poziomem wyksztalcenia a wartoscia-
mi afektywnymi. Nagrody, wartosci spoteczne oraz warunki pracy byly wyzej ce-
nione przez respondentdéw o srednim poziomie wyksztalcenia. W pozostatych
rodzajach wartosci pracy wyzsze srednie wyniki uzyskali respondenci legitymu-
jacy sie wyzszym wyksztalceniem. Rdéznice w zakresie centralnosci pracy byly
istotne, ale o stabej sile. Roznice w zakresie zaangazowania w prace byly nieco
wieksze. ZaangaZowanie w prace bylo najsilniejsze wéréd respondentéw posia-
dajacych wyzsze wyksztalcenie.

Istotne roznice pojawily sie pomiedzy rodzajem stanowiska pracy a wszyst-
kimi warto$ciami pracy. Nizsze oceny warunkéw pracy oraz nagréd uzyskali
respondenci na stanowiskach kierowniczych. We wszystkich pozostatych ro-
dzajach wartosci pracy tendencja w ocenie wartosci byta odwrotna. Najwieksze
réznice w $rednich ocenach ujawnily sie w wartosciach utylitarnych oraz w wa-
runkach pracy.
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Rodzaj stanowiska pracy mial réwniez wplyw na zaangazowanie w prace i cen-
tralnos¢ pracy. Centralnos¢ pracy i zaangazowanie w prace okazaly sie tym silniej-
sze, im wyzsze bylo stanowisko pracy w organizacji.

Reasumujac, najwigksze roznice ujawnily sie pomiedzy analizowanymi zmien-
nymi a wiekiem i plcig respondentéw. Mozna przypuszczac takze, ze wiek jest jed-
ng ze zmiennych okreslajacych profil wartosci pracy i wplywa na poziom poczucia
sensu pracy.

Moderujacy wptyw predyktorow na ksztattowanie sie kontraktu
psychologicznego

W celu zbadania moderujacej roli wartosci pracy, przekonania o sensie pracy oraz
zmiennych indywidualnych na ksztaltowanie sie kontraktu psychologicznego
przeprowadzono analize regresji wielokrotnej metoda krokowa. Wyniki analizy
regresji krokowej dla zobowigzan ztozonych przez pracownikéw wobec pracodaw-
cy i dla postrzeganych przez pracownikéw zobowigzan wypelnianych przez praco-
dawcéw przedstawiono w tabeli 14.

Wszystkie modele okazaly sie statystycznie istotne. Wazona kombinacja
zmiennych predykcyjnych wyjasniata od 25 do 45% zmiennosci ocenianej sity.
Jest to umiarkowanie wysoki poziom wyjasniania i sugeruje, ze wartosci pra-
cy i przekonanie o sensie pracy wychwytuja niektdre, ale nie wszystkie wazne
wplywy. Moc wyjasniajaca wartosci pracy i przekonania o sensie pracy w wyja-
$nianiu wariancji zobowiazan ztozonych przez pracownikéw wobec pracodaw-
cy wahata si¢ od 16 do 4%. Niska moc wyjasniajaca wskazuje, ze istniejg inne
czynniki nieuwzglednione w proponowanym modelu, ktére wywieraja wplyw.
Gdy porownac oba zestawy wynikow, staje sie jasne, ze na postrzegane przez
pracownikéw zobowigzania wypelniane przez pracodawcéw mniejszy wplyw
wywieraja wartosci pracy, przekonanie o sensie pracy (w tym centralnos¢ pracy
i zaangazowanie w prace) oraz cechy indywidualne/demograficzne i zmienna
kontekstowa rodzaj stanowiska pracy niz zobowigzania zlozone przez pracow-
nikow wobec pracodawcy.

W odniesieniu do zobowigzan deklarowanych przez pracownikéw, wartosci
uniwersalne oraz zaangazowanie w prace mialy relatywnie wigkszy wktad w bu-
dowe modeli predykcyjnych. Zaangazowanie w prace bylo istotnie pozytywnie
powigzane ze wszystkimi zobowigzaniami z wyjatkiem jednego — wyraZnie zde-
finiowane relacje pracy. W przypadku tego zobowigzania zwigzek byt ujemny.
Te same prawidlowosci ujawnily si¢ pomiedzy wartosciami utylitarnymi a zobo-
wigzaniami zlozonymi przez pracownikdéw wobec pracodawcy. Analiza korelacji
miedzy wartosciami a poczuciem sensu pracy wykazala dodatnie korelacje miedzy
wartosciami utylitarnymi a zaangazowaniem w prace (r = 0,31, p <0,00) i byta
to druga najsilniejsza korelacja, gdyz zwiazek miedzy zaangazowaniem w prace
a wartosciami spotecznymi byl nieco silniejszy (r = 0,34, p < 0,00).
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Uniwersalne wartosci pracy koncentrujg si¢ na procesie pracy — niematerialnych
aspektach pracy, ktére odzwierciedlajg nieodlaczne zainteresowanie praca, poten-
cjal uczenia si¢, sposobnos¢ bycia kreatywnym i podejmowania wyzwan [Arieli
i in. 2018] oraz to, czy pracownik moze wzig¢ odpowiedzialno$¢ za swojg prace
[Braithwaite, Scott 1991]. Jest to gtéwnie proces poznawczy dotyczacy wniesione-
go wkladu w proces pracy. Zaangazowanie w prace jest natomiast psychologiczna
identyfikacjg jednostki i odzwierciedla stopien, w jakim dana osoba jest zaanga-
zowana i emocjonalnie oddana swojej pracy na rzecz organizacji [Smythe 2009].
Wartosci uniwersalne odzwierciedlaja bardziej poznawczy, a zaangazZowanie w pra-
ce — bardziej emocjonalny zwigzek z praca.

Zaangazowanie w prace bylo istotnie powigzane z wszystkimi zobowigzaniami
kontraktowymi deklarowanymi przez pracownikow. Zwiazki te moga by¢ inter-
pretowane jako bardziej ogélne, wplywajac na site zobowigzan skladanych przez
pracownikéw wobec pracodawcy. Mozna to interpretowaé¢ w ten sposob, ze im
silniejsze jest zaangazowanie w prace, tym wigksza gotowo$¢ do wzigcia odpowie-
dzialnosci za podejmowane dzialania w ramach wykonywanych obowigzkéw w or-
ganizacji. Podobng zaleznos¢ zidentyfikowano w ramach wartosci uniwersalnych,
ktore byly powiazane z wszystkimi zobowigzaniami deklarowanymi przez pracow-
nikéw. Te dwa konstrukty wytworzyly silniejsze relacje z pozostalymi zobowigza-
niami. Wartosci uniwersalne mialy najsilniejsze zwiazki z dynamiczng skuteczno-
scig dziatania (p = 0,35, p < 0,00) i zwigkszaniem szans na zatrudnienie (p = 0,31,
p <0,00). Na tej podstawie mozna jedynie spekulowac¢, ze te zobowigzania sa po-
strzegane jako bardziej kategorie poznawcze, poniewaz dynamiczna skutecznosé
dziatania byla dodatkowo pozytywnie zwigzana z réznorodnoscig pracy (B = 0,16,
p < 0,00) i rodzajem stanowiska pracy (p = 0,11, p < 0,00), a zwigkszanie szans na
zatrudnienie byto zwiazane z posiadanym wyksztalceniem (f = 0,09, p < 0,00).
Powigzanie zaangazowania w prace i wartosci uniwersalnych ze wszystkimi wy-
miarami zobowigzan pracowniczych wskazuje na potrzebe wyraznego okreslenia
ich wielowymiarowego znaczenia przy analizowaniu ich wptywu w przyszlych ba-
daniach.

Dodatkowo zaangazowanie w prace bylo silniej zwigzane z wktadem osobistym
(B =0,39, p < 0,00) i skupieniem si¢ na potrzebach organizacji (f = 0,37, p < 0,00),
a zobowigzania te przybierajg bardziej charakter emocjonalny. Ponadto wartosci
spoteczne (B = 0,09, p < 0,00) i stanowisko pracy (p = 0,14, p < 0,00) mialy pozy-
tywny, a wiek (p = -0,07, p < 0,00) negatywny zwigzek z wkladem osobistym. Ze
skupieniem si¢ na potrzebach organizacyjnych pozytywnie zwigzane byly réwniez
wartosci uniwersalne (P = 0,18, p <0,00), spoteczne (p =0,17, p <0,00) i stano-
wisko pracy (P = 0,22, p <0,00), a negatywny zwiazek miaty z plcig ( = -0,06,
p < 0,00).

Wyraznie zdefiniowane relacje pracy dodatnio byly zwigzane zaréwno z war-
to$ciami dotyczacymi nagréd (osiggniec) (f = 0,08, p <0,00) i warunkami pra-
¢y (B=0,30, p<0,00) - jak i z centralnoscig pracy (p = 0,11, p < 0,00) i wiekiem
(B=0,13, p<0,00). Pozostale zaleznosci przybieraly wartos¢ ujemng. Na tej



Tabela 14. Standardowe wspotczynniki regresji B istotnych predyktoréw ksztattowania sie kontraktu psychologicznego

v\/';;‘;i:;?;:giiﬁ:}‘fﬁ z1 z2 z3 za z5 z6 z7 z8 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8
Pte¢ -0,08* -0,08* -0,06 -0,08* -0,08* -0,06 -0,04 -0,08* -0,06

Wiek -0,21* 0,13* -0,16* -0,07* -0,19* -0,09* 0,05 -0,07* -0,08* -0,09*
Wyksztatcenie -0,08* 0,07 0,06 0,06 0,09* 0,05

Stanowisko pracy -0,29* 0,13* 0,14* 0,22* 0,05 0,06

Wartosci uniwersalne 0,19* -0,11* 0,35* 0,25* 0,21* 0,31* 0,18* 0,29* 0,12* 0,09* 0,12* 0,09* 0,15* 0,16* 0,06
Wartosci afektywne 0,07* 0,10* 0,06 0,12* 0,06 0,08* 0,06 0,06
(emocjonalne)

Nagrody (osiagniecia) 0,07* 0,08* 0,05 0,07* 0,08* 0,05

Réznorodnosc pracy -0,07* 0,16* 0,05 0,10* 0,08* 0,06 0,07 0,09*

Wartosci spoteczne -0,12* 0,09* 0,26* 0,17* 0,15* 0,14* 0,07 0,07 0,12* 0,13* 0,08* 0,12* 0,06
Warunki pracy 0,30* 0,08 -0,08* 0,08* 0,09*
Centralnosc pracy 0,12* 0,12* 0,06* -0,05 0,11* 0,06 0,06 0,06
Zaangazowanie w prace 0,27 -0,13* 0,23* 0,39* 0,29* 0,28* 0,31* 0,26* 0,09* 0,06* 0,12* 0,12* 0,12* 0,15*

R? 0,341 0,357 0,329 0,376 0,309 0,314 0,444 0,363 0,108 0,095 0,092 0,121 0,096 0,130 0,163 0,055
F 120,34 50,42 121,06 149,99 | 139,46 120,84 181,16 | 212,00 25,39 17,98 17,11 34,17 32,06 26,19 39,21 14,61
p <0,000 <0,000 <0,000 <0,000 <0,000 <0,000 <0,000 | <0,000 <0,000 <0,000 <0,000 <0,000 <0,000 <0,000 <0,000 <0,000

Z - Zobowiazania ztozone przez pracownikéw wobec pracodawcy: 1 - Realizacja kariery w organizacji (ramy czasowe); 2 - Wyraznie zdefiniowane relacje pracy (odczuwalnosc); 3 - Dynamiczna skuteczno$é¢ dziatania
(niska stabilno$¢); 4 - Wktad osobisty (szeroki zakres kontraktu); 5 - Relacje spoteczne (szeroki zakres kontraktu); 6 - Zwiekszenie szans na zatrudnienie (koncentracja uwagi); 7 - Skupienie sie na potrzebach
organizacyjnych (koncentracja uwagi); 8 - Inicjatywa (poziom kontraktu).

P - Postrzegane przez pracownikéw zobowiagzania wypetniane przez pracodawcoéw: 1 - Dtugoterminowa umowa (ramy czasowe); 2 - Okreslone warunki pracy (odczuwalno$c); 3 - Stabilne warunki pracy
(stabilno$¢-stabilnosé); 4 - Elastyczne warunki pracy (stabilnosc¢-stabilnosé); 5 - Wsparcie organizacyjne (zakres kontraktu); 6 - Koncentracja na potrzebach pracownika (koncentracja uwagi); 7 - Upetnomocnienie
(poziom kontraktu); 8 - Rowne traktowanie (poziom kontraktu).

Przedstawiono tylko istotne statystycznie standardowe wspotczynniki regresji B: p <0,05; * - p < 0,001.
@ Zakodowane jako: 1= mezczyzna, 2= kobieta.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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podstawie mozna twierdzi¢, ze osoby o silnych warto$ciach wymiernych podej-
mujg wysitki w pracy tylko w ograniczonym zakresie formalnie okreslonych zadan
i obowigzkow. A wedlug tego modelu sg to zazwyczaj pracownicy powyzej 40 roku
zycia, ze Srednim wyksztalceniem.

Na sile zobowigzan w wymiarze realizacja kariery w organizacji mialy wpltyw
wartosci uniwersalne (P = 0,19, p < 0,00), wartosci afektywne (p = 0,07, p < 0,00)
i nagrody (p = 0,07, p < 0,00). Pte¢ (p = -0,08, p < 0,00) i wiek ( = -0,21, p < 0,00)
byty zwigzane ujemnie. Oznacza to, zZe raczej mezczyzni oraz pracownicy do
40 roku zycia o silnych wspomnianych wartosciach wolg utrzymywa¢ dluzsze
i bardziej znaczace zwigzki z zatrudniajacg ich organizacja.

W przypadku rozpatrywania postrzeganych przez pracownikéow zobowiazan
wypelnianych przez pracodawcéw, ponownie zaangazowanie w prace i wartosci
uniwersalne byly istotnie zwigzane z prawie wszystkimi zobowiazaniami kontrak-
towymi pracodawcy, cho¢ zwigzki te sg znacznie stabsze od zobowiazan pracow-
niczych. Wartosci spoleczne maja zwigzek ze wszystkimi zobowigzaniami praco-
dawcy, a nagrody jedynie z dwoma. Jednak takze w tym przypadku relacje te sg
stosunkowo stabe.

Réznorodnos¢ pracy i warunki pracy zwiazane byly zaréwno z upetnomocnie-
niem (B = 0,09, p < 0,00) i okreslonymi warunkami pracy (p = 0,08, p < 0,00). Cen-
tralnos¢ pracy byla réwniez kontraktowym wymiarem zobowigzan pracowniczych:
Réwne traktowanie ( = 0,06, p < 0,05).

Powigzania pracownikéw z postrzeganymi zobowigzaniami deklarowanymi
im przez pracodawcéw przybieralo charakter bardziej emocjonalny. Pracownicy
z wysokim zaangazowaniem w prace, o silnym poczuciu przynaleznosci do or-
ganizacji i cenigcy sobie rozwdj w ramach organizacji oczekujg od swoich praco-
dawcéw silniejszego zaangazowania w ich sprawy. W co najmniej szesciu postrze-
ganych przez pracownikéw zobowigzaniach wypelnianych przez pracodawcow to
wlasnie mezczyzni byli bardziej wymagajacy niz kobiety.

Przy rozpatrywaniu wartoéci zwigzanych z pracg podobny uklad zaleznosci
pojawia si¢ na dwdch wymiarach zobowiagzan pracodawcy. Elastyczne warunki
pracy i wsparcie organizacyjne byly zwigzane z tymi samymi warto$ciami z niemal
taka samg sila: wartosci uniwersalne (odpowiednio: p = 0,12, p < 0,00; B = 0,09,
p < 0,00), wartosci afektywne (odpowiednio: = 0,06, p < 0,05; = 0,08, p < 0,00),
wartosci spoteczne (odpowiednio: B = 0,12, p < 0,00; f = 0,13, p < 0,00) oraz zaan-
gazowanie w prace (odpowiednio: f = 0,12, p < 0,00; p = 0,12, p < 0,00). Jesli dany
pracownik ceni aspekty emocjonalne w pracy, to oczekuje od swojego pracodaw-
cy wiekszego wsparcia w radzeniu sobie ze zmianami organizacyjnymi, wigkszej
stabilnosci pracy oraz koncentracji na indywidualnych potrzebach i problemach.
Oba wymiary wykazuja negatywng zalezno$¢ od pici (odpowiednio: = -0,06,
p <0,05; p =-0,04, p <0,05), co oznacza, ze me¢zczyzni oczekujg od pracodaw-
cy wigkszych zobowigzan w tych wymiarach. Na wymiar elastyczne warunki
pracy takze mial wplyw poziom wyksztalcenia (§ = 0,06, p < 0,05), dlatego im
wyzszy poziom wyksztalcenia tym silniejsze stajg sie oczekiwane zobowiazania.
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Dodatkowo wsparcie organizacyjne bylo ujemnie zwigzane z wiekiem (p = -0,07,
p < 0,00).

O sile zobowiazania do przestrzegania okreslonych warunkéw pracy decydowaty
w réwnym stopniu wartosci afektywne (p = 0,06, p < 0,05), nagrody (p = 0,08, p < 0,00),
réznorodnos¢ pracy (p = 0,08, p < 0,00), wartosci spoteczne ( = 0,07, p < 0,05) i wa-
runki pracy (f = 0,08, p < 0,00).

Réwne traktowanie jako postrzegane zobowigzanie pracodawcy bylo bardzo sta-
bo wyjasniane przez zastosowany model predyktoréw. Jego sita (B = 0,06, p < 0,05)
byta przewidywana przez wartosci uniwersalne, afektywne, spoteczne oraz przez
centralnos¢ pracy, ale zwigzki te byty stabe.

W pordéwnaniu z centralnoscig pracy, to wlasnie zaangazZowanie w prace wy-
daje si¢ by¢ silniej zwigzane z wymiarami zobowigzan pracowniczych, wykazu-
jac istotne zwigzki z sze$cioma wymiarami kontraktowymi pracodawcy. Schein
(1965) jako jeden z pierwszych autoréw stwierdzil, ze osoby o wysokiej centralno-
sci pracy zazwyczaj zywig przekonanie, ze sg bardziej zobowiazani wobec swoich
pracodawcéw i jednoczesnie ich pracodawcy sg silnie zobowigzani wobec nich.
W niniejszym badaniu stwierdzone zaleznos$ci potwierdzajg pierwsza czes¢ tego
stwierdzenia - centralnos¢ pracy ma pozytywny wplyw jedynie na zobowigzania
deklarowane przez pracownikéw - ale nie potwierdzaja jego drugiej czesci.

Mimo ze skale wymiaréw zobowigzan pracownika i postrzeganych przez pra-
cownikéw zobowiazan wypelnianych przez pracodawcow sg takie same, wzorce
wartosci wplywajace na znaczenie tych zobowigzan sg rézne. Wyniki wskazuja, ze
na zobowigzania pracownicze bardziej wptywaja wartosci o charakterze poznaw-
czym, natomiast na postrzegane obowiazki pracodawcy moga wplywac wartosci
emocjonalne, ktore opisujg zachowania skoncentrowane na organizacji oraz jej
beneficjentach.

Stan kontraktu psychologicznego a postawy zwigzane z praca

Kolejng czescig procesu badawczego byla eksploracja zwigzkéw pomiedzy przyj-
mowanymi postawami zwigzanymi z praca a sila postrzeganych zobowigzan
i stanem kontraktu psychologicznego. Przedmiotem szczegdlnego zainteresowa-
nia bylo poznanie wplywu stanu kontraktu psychologicznego na podejmowanie
dwdch postaw zwigzanych z praca: poczuciem osiggniecia sukcesu w pracy (suk-
ces zawodowy) i poczucia satysfakcji z wykonywanej pracy. Spéjnos¢ wewnetrzng
skal oceniono, obliczajac wspolczynniki Alfa Cronbacha. Eliminowano réwniez
pozycje, ktére obnizaly wspdlczynniki Alfa czynnikéw. W ostatecznej analizie
dokonano pomiaru stanu kontraktu psychologicznego za pomoca 4-punktowego
kwestionariusza oraz postaw zwiazanych z pracg za pomocg 10-punktowego kwe-
stionariusza. Dwa wymiary stanu kontraktu psychologicznego - stopien realizacji
kontraktu psychologicznego przez pracodawce oraz stopien realizacji kontraktu
psychologicznego przez pracodawce w zobowigzaniach pracowniczych - a takze
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dwa wymiary postaw zwiazanych z praca - sukces zawodowy i satysfakcja z wyko-
nywanej pracy - osiagnely akceptowalny poziom wspolczynnika Alfa Cronbacha
(najnizsza wartos¢ Alfa > 0,70) [Cronbach 1951]. Tabela 15 przedstawia statystyki
opisowe analizowanych konstruktéw.

Tabela 15. Wspotczynniki Alfa i korelacje pomiedzy postawami zwigzanymi z praca
a stanem kontraktu psychologicznego

Konstrukty o 1 2 3 4
Postawy zwigzane 1. Sukces zawodowy 0,969 1,00
zpraca 2. Satysfakcjazpracy | 0,957 = 0,52** 1,00
Stan kontraktu 3. Realizacja kontrak- = 0,817 0,14**  0,24** 1,00
psychologicznego tu psychologiczne-
g0 przez pracow-
nika

4. Realizacja kontrak- = 0,798 0,29** = 0,54** | 0,36** 1,00
tu psychologiczne-
g0 przez praco-
dawce
o - Alfa Cronbacha; warto$¢ powyzej 0,70 jest akceptowalna.

**_p>0,001.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza korelacji ujawnia dos¢ silng zalezno$¢ pomiedzy realizacjg kontraktu psy-
chologicznego przez pracodawce a satysfakcjg z pracy (r = 0,54, p < 0,000), co ozna-
cza, Ze pracownicy s3 tym bardziej zadowoleni z pracy, im bardziej postrzegaja, ze
ich pracodawca dotrzymuje obietnic i wywiazuje sie ze swoich zobowiazan. Na suk-
ces zawodowy i satysfakcje z pracy pracownikéw wiekszy wplyw mialo wywigzywa-
nie si¢ pracodawcy z jego zobowigzan niz wywigzywanie sie z wlasnych zobowigzan.

W celu zbadania, w jakim stopniu sila zobowigzan i stan kontraktéow psycho-
logicznych wplywaja na przyjmowanie przez pracownikow postaw zwigzanych
z pracg, przeprowadzono dwustopniowg krokowg analize regresji. Analizie regre-
sji poddane byly dwa konstrukty: sukces zawodowy i satysfakcja z pracy. Analize
przeprowadzono dwukrotnie, osobno dla stopnia realizacji kontraktu psycholo-
gicznego przez pracownika i osobno dla postrzeganych przez pracownikoéw zreali-
zowanych zobowigzan zadeklarowanych przez pracodawce. W kroku pierwszym
wprowadzono zobowigzania pracownika i pracodawcy, a w kroku drugim cha-
rakterystyki stanu psychologicznego. Wyniki dla relacji miedzy postawami zwia-
zanymi z praca a wypelnieniem zobowigzan pracownikéw przedstawia tabela 16,
a wyniki dla relacji miedzy postawami zwigzanymi z pracg a postrzeganymi przez
pracownikow zrealizowanymi zobowigzaniami zadeklarowanymi przez praco-
dawce tabela 17.

Wyniki pokazujg, Ze stan kontraktu psychologicznego odgrywa istotng role za-
réwno w przypadku sukcesu zawodowego, jak i satysfakcji z wykonywanej pracy.
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Spelnienie zobowigzan kontraktowych przez pracownika bylo istotnie i pozytyw-
nie zwigzane z obydwoma postawami zwigzanymi z wykonywana praca. Wynika
z tego, ze im bardziej pracownicy wypelniaja deklarowane swoim pracodawcom
zobowigzania, tym wieksze jest ich zadowolenie z pracy oraz poczucie sukcesu

zawodowego.

Tabela 16. Wyniki zalezno$ci pomiedzy postawami zwigzanymi z praca a zobowigzaniami
ztozonymi przez pracownikow oraz stanem kontraktu psychologicznego

Istotnie statystycznie Sukces zawodowy Satysfakcja z wykonywanej
wspotczynniki regresji 3 pracy

Krok 1 Krok 2 Krok 1 Krok 2
Realizacja kariery w organizacji 0,057 0,099* 0,075** 0,120**
(ramy czasowe)
Wyraznie zdefiniowane relacje -0,254** -0,208** -0,252** -0,206**
pracy (odczuwalnosc)
Dynamiczna skutecznos¢ dzia- -0,019 -0,025 -0,081* -0,089**
tania (niska stabilno$¢)
Wktad osobisty (szeroki zakres 0,198** 0,151** 0,245** 0,154**
kontraktu)
Relacje spoteczne (szeroki za- -0,09 -0,070** 0,074** 0,038
kres kontraktu)
Zwiekszenie szans na zatrud- 0,151* 0,112** -0,036 0,010
nienie (koncentracja uwagi)
Skupienie sie na potrzebach 0,077* 0,064 0,046 0,028
organizacyjnych (koncentracja
uwagi)
Inicjatywa (poziom kontraktu) 0,020 0,038 0,040 0,071**
Stopien realizacji kontraktu 0,114** 0,251**
psychologicznego przez pra-
cownika
Stopien realizacji kontraktu -0,009 0,046**
psychologicznego przez praco-
dawce
R2 0,046 0,072 0,051 0,149
R? change 0,139
F change 31,671, p<0,000 129,041, p < 0,000

*_p<0,01.
**_p>0,001.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Badania dowiodly, Ze stan kontraktu psychologicznego odgrywa moderujacy
wplyw na zobowigzania pracownikéw. Najsilniejsze zwigzki z obiema formami
postaw zwigzanych z pracg wykazuja wyraznie zdefiniowane relacje pracy oraz
wktad osobisty. Wyraznie okreslone relacje s3 powigzane negatywne z sukcesem za-
wodowym (B = -0,254, p < 0,00) oraz z satysfakcjg z pracy (p = -0,252, p < 0,00).
Po dodaniu do modelu zmiennej stan kontraktu psychologicznego, znaczenie tych
powigzan malato.

Wkiad osobisty byl pozytywnie zwigzany zaréwno z sukcesem zawodowym
(B=0,198, p <0,00) i satysfakcjg z pracy (§ = 0,245, p < 0,00). Zwiazki te byty mo-
derowane przez stan kontraktu psychologicznego. Im bardziej pozytywny jest stan
kontraktu oraz jego wypelnienia, tym mniejsze jest jego znaczenie w ksztattowaniu
obu postaw zwigzanych z wktadem osobistym. Realizacja kariery w organizacji oraz
dynamiczna skutecznos¢ dziatania byly istotnie zwigzane z satysfakcja z wykonywa-
nej pracy. Realizacja kariery w organizacji byla zwigzana dodatnio (krok 1 = 0,099,
p < 0,00 i krok 2 B =0,120, p < 0,00) i wraz z realizacjg stanu kontraktu psycholo-
gicznego jej wplyw staje sie silniejszy. Innymi stowy, pracownicy, ktérzy preferujg
i pozostaja na dluzej w jednej relacji pracy, sa bardziej zadowoleni z wykonywanej
pracy. Zanotowano ujemny zwigzek dynamicznej skutecznosci dziatania z satysfak-
cjg z pracy (B = -0,081, p < 0,00). Sukces zawodowy byl istotnie i dodatnio zwigzany
z wymiarem zwigkszanie szans na zatrudnienie (krok 1 B = 0,013, p < 0,00; krok 2
B =0,101, p < 0,00), co jest dos¢ oczywiste, gdyz utrzymywanie umiejetnosci i wie-
dzy na wysokim poziomie wspiera kazdy rodzaj kariery. Realizacja kariery w orga-
nizacji wspiera sukces zawodowy tylko wtedy, gdy stan kontraktu psychologicznego
jest pozytywny. Ponadto im bardziej pozytywne odczucie wypelnienia kontraktu
psychologicznego, tym mniejsze znaczenie dla sukcesu zawodowego maja relacje
spoteczne.

Podsumowujac, wyniki dla deklarowanych przez pracownikéw zobowigzan wo-
bec swojego pracodawcy ujawniaja odmienng prawidtowos¢. W przeprowadzonym
modelu wypelnianie przez pracownika wlasnych zobowigzan nie mialo zwigzku
z poczuciem sukcesu zawodowego oraz satysfakcji z pracy.

Wyniki regresji (tabela 17) ukazaty do$¢ istotne zaleznosci pomigdzy stanem kon-
traktu psychologicznego a poczuciem pracownika wypelniania zobowigzan przez
pracodawce. W jednym z wymiardw, elastyczne warunki pracy, nie zanotowano
istotnych zwigzkéw z sukcesem zawodowym, natomiast wszystkie pozostale siedem
wymiaréw takie powigzania mialy.

Dtugoterminowa umowa (p=0,171, p<0,00), upelnomocnienie (B =0,215,
p <0,00) oraz koncentracja na potrzebach pracownika (p = 0,255, p < 0,00) pozy-
tywnie wiazaly sie¢ z sukcesern zawodowym, z reszta wymiaréw kontraktowych za-
notowano ujemne powigzania. Wszystkie zobowigzania wspierajace indywidualny
rozwdj i doskonalenie pracownika podnosity poziom poczucia sukcesu zawodowego.
Stan kontraktu psychologicznego mial moderujacy wplyw na prawie wszystkie za-
leznosci pomiedzy sukcesem zawodowym a postrzeganymi zobowigzaniami praco-
dawcy. Stan kontraktu psychologicznego ttumi dodatni wptyw diugotrwatej umowy
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oraz ujemny wplyw z okreslonymi warunkami pracy i rownym traktowaniem. Z kolei
stan ten jest wzmacniany przez dodatni wptyw koncentracji na potrzebach pracowni-
ka i upetnomocnieniu oraz ujemny, zwiazany ze stabilnymi warunkami pracy. Mozna
to interpretowaé w ten sposob, ze w odniesieniu do sukcesu zawodowego im bardziej
pozytywny i silniejszy jest stan kontraktu psychologicznego, tym wazniejsze staja sie,
w mniemaniu pracownikéw, zobowigzania deklarowane przez pracodawce wspiera-
jace upelnomocnienie i uwzgledniajace rozwoj pracownika, a mniej wazne stajg si¢
zobowigzania dotyczace przynaleznosci organizacyjnej i rownego traktowania.

Tabela 17. Wyniki zaleznosci pomiedzy postawami zwigzanymi z praca a postrzeganymi przez
pracownikéw zobowigzaniami wypetnianymi przez pracodawcow
oraz stanem kontraktu psychologicznego

Istotnie statystycznie Sukces zawodowy Satysfakcja
wspotczynniki regresji z wykonywanej pracy
Krok 1 Krok 2 Krok 1 Krok 2
Dtugoterminowa umowa (ramy 0,171** 0,132**
czasowe)
Okreslone warunki pracy (od- -0,112** -0,097** -0,199** -0,099**
czuwalnos¢)
Stabilne warunki pracy (stabil- -0,109* -0,218** -0,161**
nos$é-stabilnos¢)
Elastyczne warunki pracy (sta- 0,216** 0,161**
bilnos¢é-stabilnosc)
Wsparcie organizacyjne (zakres -0,132** -0,164**
kontraktu)
Koncentracja na potrzebach pra- 0,255** 0,269** 0,171* 0,188**
cownika (koncentracja uwagi)
Upetnomocnienie (poziom 0,215** 0,219** 0,147** 0,161**
kontraktu)
Réwne traktowanie (poziom -0,223** -0,165** -0,215** -0,131**
kontraktu)
Stopien realizacji kontraktu psy- 0,030 0,101**
chologicznego przez pracownika
Stopien realizacji kontraktu 0,131** 0,261**
psychologicznego przez praco-
dawce
R2 0,125 0,198 0,139 0,320
R? change 0,070 0,169
F change 54,952, p <0,000 152,467, p < 0,000
**_p>0,001.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W odniesieniu do satysfakcji z pracy trzy wymiary zobowigzan pracodawcy
wykazaly nieistotne zaleznosci. Byly to dtugotrwate umowy, stabilne warunki pra-
cy oraz wsparcie organizacyjne, wszystkie one dotyczyly stabilnych, bezpiecznych
i zbiorowych relacji pracy. Elastycznos¢ (B = 0,216, p < 0,00), koncentracja na po-
trzebach pracownika ( = 0,171, p < 0,00) i upetnomocnienie ( = 0,147, p < 0,00)
mialy pozytywny zwiazek z satysfakcjg z pracy, a ujemny zwigzek zanotowano
w przypadku okreslonych warunkéw pracy (p = -0,199, p < 0,00) i réwnego trakto-
wania (p = -0,215, p < 0,00). Oznacza to, ze pracownicy, ktérzy oczekuja od swo-
jego pracodawcy indywidualnego wsparcia ich w rozwoju, oferowania mozliwosci
awansu, samodzielnosci i przejmowaniu odpowiedzialnosci, a nie przywiazuja
wagi do warunkoéw pracy i réwnego traktowania, przypuszczalnie cechuja sie wyz-
szym poziomem satysfakcji z pracy.

Stan kontraktu psychologicznego mial moderujacy wplyw na relacje pomiedzy
satysfakcjg z pracy a wymiarami zobowigzan pracodawcy. Najbardziej wyrazna
zmiana nastgpita w relacjach z okreslonymi warunkami pracy, elastycznymi wa-
runkami pracy i rownym traktowaniem. Stan kontraktu tlumi wptyw tych zobo-
wigzan, ale zwigksza wptyw dwoch innych wymiaréw: koncentracja na potrzebach
pracownika oraz upetnomocnienie. Jesli stan kontraktu jest oceniany jako wysoki
i pozytywny, czyli wystepuje poczucie spelnienia kontraktu, to koncentracja na
potrzebach pracownika oraz upetnomocnienie sa waznymi predyktorami satysfakcji
z pracy. Ponadto, jesli stan kontraktu jest pozytywny, pracownicy mniej przywia-
zujg wage do spelniania przez pracodawcoéw zobowiazan dotyczacych stabilnych
warunkéw pracy i rownego traktowania. Stan kontraktu psychologicznego posred-
niczy pomiedzy stabilnymi warunkami pracy a satysfakcja z wykonywanej pracy.
Niski poziom stabilnych warunkéw pracy wplywa na satysfakcje z pracy tylko wte-
dy, gdy stan kontraktu psychologicznego jest wysoki i pozytywny, czyli zobowia-
zania kontraktowe uznawane sg za spefnione.






Rozdziat 6

Kontrakt psychologiczny
menadzerow jako pracownikow
i reprezentantow firmy (czas
pandemii) - wyniki badania
ilosciowego CAWI

Przedmiotem relacji pracy jest sposob, w jaki kierownictwo i pracownicy wspot-
pracuja ze sobg, aby tego rodzaju relacje przebiegaty w jak najlepszej formie. Re-
lacje pracy obejmuja zaréwno umowy formalne, jak i nieformalne porozumienia.
Sa one rozumiane jako ciagly proces, w ktérym uczestniczg dwie strony, pracow-
nik i pracodawca, a wynik tej relacji ma znaczacy wpltyw na wyniki pracy pra-
cownika i sukces organizacji. Zarzadzanie zasobami ludzkimi nie jest transakcja
czysto ekonomiczng, lecz zawiera réwniez silne dynamiczne relacje spoleczne
[Cullinane, Dundon 2006] i obejmuje oprécz wyraznych oczekiwan réwniez
oczekiwania ukryte i nieokreslone, ktore nadajg relacji silny element idiosynkra-
tyczny. Pozytywna relacja pracy opisywana jest przez wspolzalezno$¢ pomiedzy
menadzerami i pracownikami oparta na wzajemnym zaufaniu, w ktorej obie stro-
ny odnosza korzysci.

Postawy i zachowania zatrudnionych w organizacji pracownikéw nie odpowia-
daja w pelni formalnej pisemnej umowie o prace w zakresie okreslonych zobowig-
zan i sposobow ich wypelniania, ale w duzym stopniu zaleza od postrzegania przez
pracownikow swoich zobowigzan, obietnic sktadanych przez pracodawce i stopnia
ich wypelniania przez pracodawce. Wypelnione zobowigzania w relacji pracy skut-
kuja pozadanymi korzysciami dla organizacji [Shore i in. 2004]. Kontrakt psycho-
logiczny jest uzyteczna koncepcja dla zrozumienia wyzwan zwiazanych z zarzadza-
niem relacjami pracy. Jest to skuteczny sposob na zrozumienie tego, co pracownik
jest gotow wnies¢ i czego oczekuje w zamian od pracodawcy. Dostarcza ona ram do
badania, jak i dlaczego pracownicy i pracodawcy (dwie strony relacji pracy) réznie
postrzegaja wzajemne zobowigzania i jak dobrze te zobowiazania s3 wypelniane.

Literatura dotyczaca kontraktu psychologicznego wskazuje, ze pracownicy
i pracodawcy postrzegaja podstawowe elementy relacji pracowniczych w réz-
ny sposob [np. Herriot, Pemberton 1995; Coyle-Shapiro, Kessler 2002; Van der
Smissen i in. 2013], co jest okreslane jako niezgodno$¢ w postrzeganiu [Lester
iin. 2002]. Zrozumienie tego rodzaju r6znic pomaga menadzerom unikna¢ na-
pie¢, konfliktow i innych negatywnych skutkéw spowodowanych postrzeganiem
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zobowigzan wobec pracownikéw. Swiadomo$¢ niezgodnosci w postrzeganiu zo-
bowigzan moze pomoéc stronom w bardziej skutecznym zarzadzaniu kontrakta-
mi psychologicznymi i unikaniu naruszen kontraktow.

Aby w pelni zrozumie¢ nature relacji pracy, nalezy zintegrowac¢ i poréwnaé
perspektywy dwoch stron stosunku pracy. W niniejszym rozdziale podjeto probe
poznania réznic pomig¢dzy postrzeganiem zobowigzan w ramach kontraktéw psy-
chologicznych realizowanych przez menadzeréw i pracownikéw oraz istniejacych
réznic pomiedzy zobowigzaniami postrzeganymi z réznych perspektyw mena-
dzerskich - menadzeréw jako reprezentantéw organizacji oraz menadzeréw jako
pracownikéw firmy. W tym celu przeprowadzono ilosciowe badania CAWTI.

Podobnie jak w przypadku badania PAPI, ktérego wyniki zostaly zaprezento-
wane w poprzednim rozdziale, badanie ilosciowe CAWI bylo jednym z etapéw
szeroko zakrojonego projektu badawczego poswigconego pracownikom pracu-
jacym w sektorze BSS na terenie Polski. Caly projekt mial szerszy zakres, zarow-
no w odniesieniu do przedmiotu badan, jak i zastosowanych metod badawczych.
Szczegdlng uwage zwrocono na poznanie roznic w ksztalcie i wypetnianiu zato-
zen kontraktu psychologicznego z perspektywy menadzera pelnigcego w organi-
zacji zaréwno role pracownika, jak i reprezentanta organizacji.

6.1.Dobor i charakterystyka proby badawczej

W celu zbadania réznic w tresci kontraktéw psychologicznych miedzy menadze-
rami pelnigcymi role pracownika w organizacji a menadzerami pelnigcymi role
reprezentanta (pracodawcy) w organizacji przeprowadzono badanie obejmujgce
obie perspektywy badawcze.

Badanie przeprowadzono w organizacjach z sektora BSS, tj. centrach ustug
wspolnych, centrach outsourcingowych, centrach IT oraz centrach zajmujacych
sie dzialalnoscig badawczo-rozwojowa oraz firmach i organizacjach (np. non-
-profit lub budzetowych), gdzie takie centra funkcjonuja.

Przed badaniem wiasciwym przygotowano formularz ankiety, przyjety do
realizacji badania ankietowego metoda CAWI, z uwzglednieniem technicznych
i ekonomicznych uwarunkowan realizacyjnych. Ankieterzy realizujacy badanie
zostali przeszkoleni w zakresie celu badania, zasad doboru respondentéw oraz za-
kresu pytan w ankiecie. Takze wszyscy dobrani do badania respondenci wczes$niej
otrzymali informacje o tre$ci kwestionariusza.

Realizacja badania ankietowego odbyla sie w pierwszym kwartale 2021 roku
i przypadata na czas pandemii COVID-19. Badanie przeprowadzone zostalo me-
toda CAWI, tj. wspomaganym komputerowo wywiadem rejestrowanym przez
ankieteréow. Kazdy z wywiadéw trwal ok. pét godziny. Badanie obejmowato
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zrealizowanie wywiadéw wsrod 500 zatrudnionych na réznych szczeblach stano-
wisk menadzerskich ze wzgledu na dwie perspektywy badawcze.

Operatem losowania byly wszystkie centra nowoczesnych ustug dla biznesu
skatalogowane na podstawie aktualnych raportéow ABSL oraz PAIH. W sumie
operat stanowil 970 firm, ktére wraz z oddzialami tworzg 1513 centréw nowocze-
snych ustug dla biznesu. Badanie w pelni zrealizowano wsréd wszystkich PKD
na zalozonym pierwotnie poziomie. Wywiady realizowane losowo zostaly prze-
prowadzone w 387 firmach z nastgpujacych sektoréw reprezentujacych sektor
BSS: Dzialalno$¢ pocztowa i kurierska [PKD 53] (24); Telekomunikacja [PKD
61] (112); Dzialalnos¢ zwigzana z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie
informatyki [PKD 62] (100); Dziatalno$¢ w zakresie informacji [PKD 63] (54);
Dzialalnos$¢ prawnicza, rachunkowo-ksiggowa i doradztwo podatkowe [PKD 69]
(38); Dziatalno$¢ firm centralnych (headoffices), doradztwo zwigzane z zarzadza-
niem [PKD 70] (31); Badania naukowe i prace rozwojowe [PKD 72] (28).

Badanie z perspektywy pracownika, obejmowalo 183 respondentéw i mialo
na celu zbadanie sily zobowigzan wlasnych oraz pracodawcy. Druga perspekty-
wa badawcza eksplorowala kontrakt psychologiczny z perspektywy pracodawcy.
Menadzerowie jako reprezentanci organizacyjni, oceniali zobowigzania pracow-
nikéw i wlasne z perspektywy pracodawcy. Druga perspektywa badawcza obej-
mowala probe skladajaca si¢ z 317 menadzerow.

Na grupe menadzeréw badanych z perspektywy pracownika zlozyta sie grupa
kierownikow liniowych bezposrednio nadzorujgcych prace osdb tworzacy produk-
ty i ustugi dla klientéw, natomiast na grupe respondentéw badanych z perspektywy
reprezentantéw organizacji ztozyla si¢ grupa menadzeréw HR, menadzeréw $red-
niego i wyzszego szczebla oraz wlascicieli lub dyrektoréw generalnych organizacji.

Struktura rodzajowa badanej grupy respondentéw wedtug réznych kryteriow
przedstawia tabela 18.

Tabela 18. Charakterystyka badanej grupy (N=500)

Grupa menadzeréw (N=500)
Menadzer jako pracownik | Menadzer jako reprezen-
organizacji (N=183) tant organizacji (N=317)
1 2 3 4 5 6
Zmienna Opis % N % N
. Kobieta 54,1 99 30,9 98
Ptec
Mezczyzna 45,9 84 69,1 219
<30 lat 6,0 11 3,5 11
31-39 lat 32,8 60 15,2 48
Grupa 40-49 lat 349 64 23,0 73
wiekowa
50-55 lat 19,2 35 49,8 158
> 55 lat 7,1 13 8,5 27
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Tabela 18 (cd.)

1 2 3 4 5 6
Srednie 40,5 74 - -
Wyksztatce- | Wyzsze 51,9 95 94,9 301
nie ;
Wykszta.tcenle 76 14 51 16
3. stopnia
Kierownik liniowy 25,2 46
Menadzer HR 49 9 3,1 10
Menadzer $redniego
Zajmowane | qcrebla 36,0 66 27,7 88
stanowisko Menads -
enadzer wyzszego 20,7 18 51,5 163
szczebla
Wrtasciciel/dyrektor 132 24 17,7 56
generalny
<3lata 30,0 55 0,0 0
Staz pracy 4-10 lat 37,2 68 49,9 158
>10 lat 32,8 60 50,1 159
Staz pracy <5lat 48,6 89 44,2 140
w badanej
instytucji >5 lat 51,4 94 55,8 177
o Prywatny 67,2 123 55,6 176
Rodzajdzia- Fp 29,5 54 416 132
talnosci firmy
Non-profit 3,3 6 2,8 9
Wielkoé¢ Srednia 37,2 68 23,1 73
firmy Duza 62,8 115 76,9 244

Zrédto: opracowanie wtasne.

Préba dla pierwszej perspektywy badawczej skladata si¢ z 183 menadzerow
(petniacych kierownicze stanowiska), ktorzy zwrocili w pelni wypelnione kwe-
stionariusze. Wszyscy respondenci byli pracownikami pelnoetatowymi, a 54,1%
respondentéw stanowily kobiety. Zréznicowanie préby pracownikéow wedlug
wieku wskazuje, ze prawie 68% wynosza udzialy osob w przedziatach 31-39 lat
i 40-49 lat. W najmniejszym stopniu sg reprezentowane osoby powyzej 55. roku
zycia oraz osoby najmlodsze, do 30. roku zycia - ich udzial wynosi odpowiednio:
7,1% i 6,0%. Podzial badanej proby pracownikéw ze wzgledu na wyksztalcenie
ksztaltowal sie nastepujaco — 40,5% udziat 0séb z wyksztalceniem $rednim, 51,9%
z wyzszym oraz 7,6% z tytulem doktora. Sklad préby w podziale na zajmowane
stanowisko pracy przedstawia si¢ nastepujaco: 25,2% kierownicy liniowi, 4,9%
menadzerowie HR, 36,0% menadzerowie $redniego szczebla, 20,7% menadzero-
wie wyzszego szczebla i 13,2% najwyzsza wyzsza kadra zarzadzajaca. Maly staz
pracy ogdtem - do trzech lat — mialo ok. 30% proby, a 37,2% pracowato dtuzej niz
3 lata, ale nie wigcej niz 10 lat, tych byla jedna trzecia badanych. Nie zanotowano
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duzego zréznicowania respondentéw wedlug stazu zwigzanego z obecnym miej-
scem pracy, ktéry wynioést w przypadku pracy w organizacji dtuzej niz 5 lat 51,4%,
przy 48,6% udzialu oséb pracujacych w obecnym miejscu pracy krdcej niz 5 lat.
Lacznie 67,2% respondentéw bylo zatrudnionych w organizacjach prywatnych,
w organizacjach sektora publicznego 29,5%, a 3,3% w organizacjach non-profit.
Sposéréd badanych respondentéw 37,2% pracowalo w organizacjach sredniej wiel-
kosci (51-250 pracownikéw), a 62,6% w duzych organizacjach (powyzej 251 pra-
cownikéw) obejmujacych sektor BSS.

Préba dla drugiej perspektywy badawczej sklada si¢ z 317 menadzeréw pracu-
jacych na réznych szczeblach zarzadzania. Mezczyzni stanowili wiekszo$¢ wszyst-
kich respondentéw, odsetek proby wyniost 69,1%. Zréznicowanie proby pracow-
nikéw wedlug wieku wskazuje, ze udziaty os6b w przedziatach 40-49 lat i 50-55 lat
wynoszg odpowiednio: 23% i 49,8%. W najmniejszym stopniu sg reprezentowane
osoby do 30. roku zycia oraz powyzej 55. roku zycia - ich udzial wynosi odpowied-
nio: 3,5% i 8,5%. Wsrod grupy badawczej zdecydowanie przewazali menadzero-
wie posiadajacy wyzsze wyksztalcenie (94,9%), w grupie badanej znalazly sie tez
osoby z tytulem doktora (5,1%). W sumie 17,7% stanowil top management, 51,5%
to menadzerowie wyzszego szczebla, a 30,8% to menadzerowie sredniego szczebla
oraz menadzerowie HR. Nie zanotowano duzego zréznicowania respondentéw
wedlug stazu pracy ogétem oraz pracy w badanej firmie. W przypadku stazu pracy
w firmie zanotowano nieco wigkszy odsetek pracujacych ponad 5 lat, natomiast
wsrod badanej grupy nie znalezli si¢ respondenci pracujgcy najkrdcej, do 3 lat.
Podobny rozklad proby ze wzgledu na rodzaj oraz wielkos¢ firmy wystepuje w obu
perspektywach badawczych. Lacznie 55,6% respondentéw bylo zatrudnionych
w organizacjach prywatnych, 41,6% w sektorze publicznym, a 2,8% w organiza-
cjach non-profit. Sposréd badanych 23,1% pracowalo w $rednich organizacjach
(51-250 pracownikow), a 76,9% w duzych (od 251 pracownikow).

6.2. Wtasciwosci psychometryczne narzedzi
pomiaru i badanych zmiennych

Podobnie jak w przypadku badania PAPI, takze i w tym badaniu zastosowano takie
samo podejscie zorientowane na cechy, a kontrakty psychologiczne mierzono za
pomoca szeSciu wymiaréw. Wymiary bazujace na cechach zostaty skomponowane
w oparciu o opracowania naukowe McLeana Parksa i wspotpracownikéw [1998]
oraz Selsa wraz z zespofem badawczym [2004]. Wymiary kontraktu psychologicz-
nego wykorzystane do badania tresci kontraktu psychologicznego odzwierciedlaja
zmiany zachodzace w relacjach pracy, a takze uwzgledniaja wzajemne zobowig-
zania i oczekiwania kontraktowe. Spetnianie zalozen kontraktu psychologicznego
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opieralo sie na zalozeniu, ze kontekst, w ktérym pojawiaja si¢ zobowiazania, jest
taki sam dla pracownikdw, jak i pracodawcéw, a wymiary lezace u podstaw zobo-
wigzan pracownikéw i pracodawcéw moga by¢ takie same. Te same 6 wymiarow
kontraktu psychologicznego i 48 pozycji w kwestionariuszu ankiety zostaly uzy-
te do pomiaru kontraktéw psychologicznych w obu perspektywach badania. Ze
wzgledu na to, ze do badania menadzerdéw z perspektywy reprezentanta organizacji
wykorzystano nieco zmieniong forme kwestionariusza z pierwszego badania PAPI
(niektore pozycje zostaly przeformulowane, aby ich znaczenie bylo bardziej zrozu-
miale i adekwatne dla tej grupy badawczej), przeprowadzono analize czynnikowsa.

W celu potwierdzenia konstruktu teoretycznego i zbudowania narzedzia po-
miarowego przeprowadzono eksploracyjng analize czynnikows z uzyciem metody
Principal Axis Factoring (PAF) [de Winter, Dodou 2012]. Do przeprowadzenia
rotacji czynnikowej zastosowano metode Varimax z normalizacja Kaisera [1958].
Opisang metode statystyczng wykorzystano do uzyskania wstepnych rozwigzan
czynnikowych oddzielnie do pomiaru zobowigzan z obu perspektyw badawczych.
Analize czynnikowg przeprowadzono dwukrotnie, dla pozycji mierzacych zobowia-
zania menadzeréw z perspektywy pracownikéw i dla pozycji mierzacych zobo-
wigzania menadzeréw z perspektywy pracodawcéw. Analizy czynnikowe potwier-
dzily konstrukt teoretyczny. W analizie wstepnej uzyskano osiem czynnikéw dla
zobowigzan pracowniczych (procent skumulowany 57,7) oraz osiem czynnikow
dla zobowigzan pracodawcy (procent skumulowany 59,1). Obie struktury czynniko-
we byly wiarygodnie wyjasnione koncepcyjnie. Wszystkie czynniki spelniaty kry-
teria selekcji, czyli wartos$ci wlasne wigksze niz 1,0 i zawieraly co najmniej cztery
pozycje. Pozycje o tadunkach powyzej 0,40 zostaty zachowane do konstrukgji skal.
Spojnos¢ wewnetrzng skal oceniono, obliczajac wspolczynniki Alfa Cronbacha
(tabele 19-22). Ostateczny kwestionariusz skladal si¢ z dwdch czesci, w obu kazda
z szesciu cech zostala zoperacjonalizowana w o$miu wymiarach obowigzkéw pra-
cownika i pracodawcy.

Respondenci z pierwszej perspektywy badawczej wypelniali pierwsza czes¢ an-
kiety. Oceniali oni zobowigzania pracownika i pracodawcy z perspektywy pracow-
nika. Mieli oni za zadanie oceni¢, w jakim stopniu oni sami podj¢li zobowiazania
wobec pracodawcy i w jakim stopniu pracodawca zobowigzal si¢ do realizacji zo-
bowigzan wobec nich. Wszystkie pozycje byly oceniane za pomocg 5-punktowej
skali Likerta od 1 — ,w ogdle nie wypelnione”, do 5 - ,,catkowicie wypelnione”.

Druga czg$¢ ankiety skierowana byta do menadzeréw jako reprezentantéw or-
ganizacji oceniajacych zobowigzania pracownikéw i pracodawcow z perspekty-
wy pracodawcy. Respondenci zostali poproszeni o ich wlasng ocene i wskazanie,
w jakim stopniu ich podwtadni sg zobowigzani do wnoszenia wkladu pracy, a oni
jako pracodawcy stajg sie zobowigzani do realizacji zadeklarowanych zobowigzan
wobec swoich pracownikéw. Zastosowano te same wymiary oparte na 8 cechach,
co w kwestionariuszu badania pracownikéw. Wszystkie pozycje oceniane byly na
5-stopniowej skali Likerta od 1 - ,w ogole nie wypelnione”, do 5 - ,catkowicie
wypetnione”.
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6.3. Kontrakt psychologiczny z perspektywy
menadzerow jako pracownikow organizacji

Wymiary kontraktu psychologicznego

Tabela 19 i 20 przedstawiaja statystyki opisowe i korelacje pomiedzy wymiarami
zaréwno dla zobowigzan ztozonych przez menadzeréw pelniacych role pracow-
nikéw wobec pracodawcy, jak i postrzeganie przez menadzeréw petniacych role
pracownikow zobowigzan wypelnianych przez ich pracodawcéow.

Tabela 19. Statystyki opisowe i korelacje pomiedzy zobowigzaniami ztozonymi przez
menadzerdw petnigcych role pracownikéw wobec swojego pracodawcy

Zobowiazania pra-
cownicze (menadzer o M SD 1 2 3 4 5 6 7 8
w roli pracownika)
1. Realizacja kariery 0,725 3,15 0,88 1,00
w organizacji (ramy
czasowe kontraktu)
2. Wyraznie zdefinio- 0,799 2,76 0,91 0,29 1,00
wane relacje pracy
(odczuwalnos¢)
3. Dynamiczna 0,732 3,98 0,68 0,46 0,21 1,00
skutecznos¢ dzia-
tania (stabilnos¢-
elastycznosc)
4. Wktad osobisty 0,794 3,61 0,66 0,25 0,21 0,49 1,00
(szeroki zakres
kontraktu)
5. Relacje spoteczne 0,824 4,09 0,54 0,34 0,31 0,61 0,41 1,00
(szeroki zakres
kontraktu)
6. Zwiekszanie szans 0,794 3,74 0,69 0,33 0,33 0,39 0,29 0,32 1,00
na zatrudnienie
(koncentracja
uwagi)
7. Koncentracja na 0,781 4,08 0,65 0,43 021 0,54 0,34 0,551 0,32 1,00
potrzebach organi-
zacji (koncentracja
uwagi)
8. Inicjatywa (poziom 0,716 3,71 0,71 0,55 0,26 0,50 0,45 0,11 0,56 0,39 1,00
kontraktu)

o - Alfa Cronbacha; warto$¢ powyzej 0,70 jest akceptowalna;
wszystkie korelacje sg istotne na poziomie p <0,001.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Korelacje wskazuja na $rednie lub silne zwigzki pomiedzy wymiarami.
W przypadku zobowigzan menadzeréw pelnigcych role pracownikéw wyjat-
kiem sg wyraznie zdefiniowane relacje pracy. Wymiar ten ma stabsze powigzania
z innymi wymiarami. Wymiary opisujace koncentracje uwagi sa ze sobg silniej
skorelowane.

Najsilniejsze zobowigzania respondentéw wobec pracodawcy dotycza relacji
spotecznych (m = 4,09, p < 0,001), dynamicznej skutecznosci dziatania (m = 3,98,
p < 0,001) oraz koncentracji na potrzebach organizacji (m = 4,08, p < 0,001). Zo-
bowigzania zostaly nisko ocenione w przypadku realizacji kariery w organiza-
cji (m =3,15, p <0,001) oraz wyraznie zdefiniowanych relacji pracy (m = 2,76,
p <0,001). Pierwszy wymiar odzwierciedla niska gotowo$¢ pracownikéw do
tworzenia diugotrwalych zwigzkéw z jedng organizacja. Drugi odzwierciedla po-
trzebe pracownikow, aby relacje pracy opieraly si¢ na wigkszym zaufaniu, a nie
na jasnych i §cisle okreslonych warunkach. Gotowos¢ do podejmowania inicjatywy
i zwigkszania szans na wlasne zatrudnienie byly rdwniez relatywnie niskie.

Jak pokazuje kolejna tabela 20, korelacje pomiedzy postrzeganymi przez me-
nadzeréw w roli pracownikéw zobowigzaniami wypelnianymi przez pracodaw-
céw sg réwniez znaczace i wahajg sie od $rednich do silnych. Srednie wyniki
pokazuja, ze istnieje niewielka nieréwnowaga sit pomiedzy zobowiazaniami me-
nadzeréw w roli pracownikéw i pracodawcéw. Zobowigzania okazaly sie wyz-
sze w wymiarach postrzeganych przez pracownikéw zobowigzan pracodawcy.
Oznacza to, ze respondenci (menadzerowie pelniacy role pracownikéw) po-
strzegaja siebie jako mniej zobowigzanych wobec pracodawcy, za to oczekuja
wiekszego wywiagzywania si¢ ze zobowigzan zadeklarowanych przez swojego
pracodawce. Respondenci oczekuja, ze najsilniejsze zobowiazania, jakie powi-
nien mie¢ wobec nich pracodawca, zwiazane sg ze stabilnymi warunkami pracy
(m = 4,51, p<0,001), dlugotrwatg umowq kontraktowg (m = 4,16, p < 0,001)
oraz wsparciem organizacyjnym (m = 4,11, p <0001). Mozna to interpretowac
w ten sposdb, ze respondenci oczekuja od swoich pracodawcoéw zapewnienia
im stabilnych i przewidywalnych warunkéw pracy - zobowigzania te dotycza
bezpieczenstwa zatrudnienia. Okreslone warunki pracy to wymiar, w ktérym
zobowigzania zostaly ocenione najnizej. Niskie zobowigzania w tym wymiarze
byty zgodne z niskimi zobowigzaniami w wyraznie zdefiniowanych relacjach pra-
cy w ramach zobowigzan pracowniczych (patrz tabela 19), gdyz oba te wymiary
reprezentujg ceche odczuwalnosci. W przypadku cechy ramy czasowe kontrak-
tu wyniki sg przeciwstawne, gdyz respondenci (menadzerowie pelniacy role
pracownikow) oczekujg od swoich pracodawcéw zagwarantowania warunkow
dla realizacji dlugotrwalych relacji pracy, ale sami nie czujg si¢ zobowigzani do
dluzszego pozostania i pracy na rzecz organizacji.
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Tabela 20. Statystyki opisowe i korelacje pomiedzy postrzeganymi przez menadzeréw w roli
pracownikéw zobowigzaniami wypetnianymi przez pracodawcéw

Zobowiazania
pracodawcy

1. Dtugoterminowa 0,675 4,16 0,61 1,00
umowa (ramy

czasowe

kontraktu)

2. Okreslone 0,809 3,22 0,89 0,25 1,00
warunki pracy
(odczuwalnos¢)

3. Stabilne warunki 0,729 4,51 0,57 0,54 0,39 1,00
pracy (stabil-
nos$c¢-elastycz-
nos¢)
4, Elastyczne 0,826 3,90 0,70 0,59 0,33 0,49 1,00
warunki pracy
(stabilnos¢-
elastycznosc)
5. Wsparcie organi- 0,715 4,11 0,74 0,43 0,29 0,56 0,49 1,00
zacyjne (zakres
relacji)
6. Koncentracja 0,826 4,01 0,69 0,29 0,35 0,52 0,51 0,56 1,00
na potrzebach
pracownikow
(koncentracja
uwagi)
7. Upetnomoc- 0,771 4,02 0,71 0,24 0,31 0,33 0,55 0,24 0,59 1,00
nienie (poziom
kontraktu)
8. Réwne trakto- 0,825 4,18 0,68 0,24 0,29 041 0,32 0,29 0,31 0,36 1,00
wanie (poziom
kontraktu)

a M SsD 1 2 3 4 5 6 7 8

o - Alfa Cronbacha, warto$¢ powyzej 0,70 jest akceptowalna;
wszystkie korelacje sg istotne na poziomie p <0,001.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rodzaj stanowiska pracy a wzajemne zobowiazania kontraktowe

W celu zbadania réznic mi¢dzy rodzajami zajmowanego stanowiska pracy w zakresie
wzajemnego wywigzywania sie ze zobowigzan kontraktowych przeprowadzono test
dwuczynnikowej analizy wariancji ANOVA w celu poréwnania $rednich ocen i zna-
lezienia istotnych statystycznie réznic. Ujawniono istotne wariancje miedzy $rednimi
dla prawie wszystkich wymiaréw zobowigzan kontraktowych. Dla préb niezaleznych
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przeprowadzono test t-Studenta w celu sprawdzenia istotnych réznic miedzy poszcze-
gdlnymi rodzajami zajmowanych stanowisk pracy a wymiarami kontraktu psycholo-
gicznego, zaréwno dla zobowigzan menadzeréw z perspektywy pracownika, jak i pra-
codawcy. Statystycznie istotne roznice wystapity miedzy grupa kierownikéw liniowych
a pozostalymi rodzajami stanowisk pracy w ramach wszystkich wymiaréw zobowia-
zan zlozonych przez pracownikéw (menadzeréw pelnigcych role pracownika) wobec
pracodawcy. Wymiar ramy czasowe kontraktu okazal si¢ jedynym, w ktérym rézni-
ce miedzy poszczegdlnymi rodzajami stanowisk pracy byly najmniejsze, poza istotna
réznicy, ktorg stwierdzono wsrod grupy kierownikéw liniowych. Menadzerowie HR
oraz kierownicy $redniego szczebla wykazywali podobng prawidtowos¢ w ocenie zo-
bowigzan zlozonych przez menadzeréw-pracownikoéw z jedna istotng statystycznie
réznicy zanotowang w wymiarze zakresu kontraktu psychologicznego w ramach wkia-
du osobistego (t = 2,296, p < 0,021). Podobna percepcja zobowigzan zlozonych przez
menadzeréw-pracownikow wobec swoich pracodawcéw ujawnila si¢ réwniez miedzy
grupami menadzeréw wyzszego szczebla zarzadzania i najwyzszej kadry zarzadzajace;.
Nie stwierdzono istotnych réznic migdzy tymi grupami w az szesciu z o$miu wymia-
réow kontraktu psychologicznego. Test t ujawnit istotne roznice w wymiarach: wkfad
osobisty (zakres kontraktu) (t = 2,81, p < 0,012) oraz koncentracja na potrzebach organi-
zacji (koncentracja uwagi) (t = 2,66, p < 0,049). Roznice miedzy grupa wlascicieli i dy-
rektoréw generalnych stanowigcych wyzsza kadre zarzadzajacg a grupg menadzeréw
wyzszego i Sredniego szczebla okazaly si¢ by¢ podobne. Roznice istotne statystycznie
stwierdzono w szes$ciu wymiarach poza wymiarami: realizacja kariery w organizacji
(ramy czasowe kontraktu) oraz relacje spoleczne (zakres kontraktu psychologicznego).
W zakresie postrzeganych przez menadzeréw (pelnigcych role pracownika) zo-
bowigzan wypelnianych przez pracodawcéw ujawnil si¢ istotnie odmienny wzorzec
zobowiazan pracowniczych. Niewiele zanotowano statystycznych réznic pomiedzy
rodzajami stanowisk pracy. Wszyscy respondenci, niezaleznie od rodzaju pelnionego
stanowiska pracy, podobnie postrzegali zobowigzania wypelniane przez swoich pra-
codawcow. Menadzerowie wyzszego szczebla oraz najwyzsza kadra zarzadzajaca w ten
sam sposOb dostrzegali szereg zobowigzan wypelnianych przez pracodawcéw. Nie
stwierdzono istotnych réznic miedzy tymi dwiema grupami w zakresie wszystkich zo-
bowigzan pracodawcy. W dwdch wymiarach stwierdzono statystycznie istotne réznice
pomiedzy grupa kierownikéw liniowych a wszystkimi pozostalymi rodzajami stano-
wisk pracy: okreslone warunki pracy (odczuwalnosé) (odpowiednio: t = 4,461-7,692,
p < 0,000) oraz upetnomocnienie (poziom kontraktu psychologicznego) (odpowiednio:
t =3,212-7,363, p < 0,000). Podobna prawidtowos¢ ujawnila si¢ pomiedzy menadze-
rami $redniego szczebla oraz menadzerami HR. Ponadto stwierdzono istotne réznice
miedzy grupa menadzerdw wyzszego szczebla a kierownikami liniowymi w wymiarze
elastyczne warunki pracy (stabilnosé-elastycznosc) (odpowiednio: t = 3,294, p < 0,019;
t=2,767, p <0,039). Podobne wyniki uzyskali menadzerowie Sredniego szczebla
i menadzerowie HR w ramach zobowigzan wypelnianych przez pracodawcow. Istotng
statystycznie réznice migdzy tymi grupami stwierdzono tylko w przypadku jednego
wymiaru: upetnomocnienie (poziom kontraktu psychologicznego) (t = 3,018, p < 0,000).
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Kolejnym krokiem w realizacji procesu badawczego bylo obliczenie $rednich
wynikéw dla zobowigzan ztozonych przez menadzeréw-pracownikéw wobec pra-
codawcy, jak i postrzeganie przez menadzeréw—pracownikéw zobowigzan wypet-
nianych przez pracodawcéw dla kazdego rodzaju stanowiska pracy. Srednie wyniki
(tabele 21 i 22) pokazuja wagg, jaka respondenci przywiazuja do postrzeganych obu-
stronnych zobowigzan.

W wartosciach bezwzglednych menadzerowie pelnigcy role pracownikéw silnie
postrzegaja swoje zobowigzania zlozone pracodawcy we wszystkich wymiarach kon-
traktu psychologicznego. Im wyzsze $rednie wyniki (skala od 1 do 5 punktéw), tym
silniejsze staja sie zobowigzania i tym bardziej respondenci wierzg, ze wypelniaja po-
strzegane zobowigzania wobec swojego pracodawcy. Niskie wyniki wskazuja stabg sife
zadeklarowanych zobowigza¢ lub brak zobowigzan w ocenianym wymiarze. Podobnie
jest w przypadku postrzeganych zobowigzan pracodawcy - im wyzsze $rednie wyniki,
tym respondenci (menadzerowie w roli pracownika) uwazaja, ze pracodawca deklaru-
je wobec nich silniejsze zobowigzania, a niskie zobowiazania wskazuja, ze respondenci
nie oczekujg od swojego pracodawcy deklaracji zobowigzan w tych wymiarach (tabela
21). Test t-Studenta ujawnit istotne roéznice w ocenie zobowigzan pracowniczych po-
miedzy menadzerami liniowymi a pozostatymi rodzajami stanowisk pracy.

Kierownicy liniowi, w poréwnaniu z innymi rodzajami stanowisk pracy, w naj-
stabszym stopniu deklarujg zobowigzania, ktére beda realizowaé wobec swojego
pracodawcy. Jedyny wyjatek stanowia wyraznie zdefiniowane relacje pracy, ktérych
realizacje grupa badanych kierownikéw liniowych deklaruje na $rednim poziomie.
Oznacza to, Ze kierownicy liniowi czuja sie zobowiazani do wykonywania pracy do-
ktadnie w taki sposob, w jaki sie tego od nich oczekuje oraz biorg odpowiedzialnos¢
tylko za realizacje $cisle okreslonych zadan. Nie zanotowano istotnych réznic mie-
dzy stanowiskami pracy w wymiarze ramy czasowe kontraktu. Wszyscy responden-
ci niezaleznie od rodzaju piastowanego stanowiska pracy wykazywali niski poziom
zobowigzan w ramach realizacji kariery w organizacji (ramy czasowe kontraktu), co
wskazuje, ze nie sg oni zdecydowani wigza¢ sie z organizacjg na dluzej. Z innymi
zobowigzaniami pracowniczymi rodzaj zajmowanego stanowiska pracy utrzymywat
pozytywne, istotne zwigzki (r = 0,196-0,374). Analiza korelacji ponadto wykazata
istotne zalezno$ci pomiedzy zajmowanym stanowiskiem pracy a wyraznie zdefi-
niowanymi relacjami pracy (odczuwalnosc) (r = 0,314, p < 0,000), wktadem osobi-
stym (zakres kontraktu) (r = 0,371, p < 0,000) oraz inicjatywg (poziom kontraktu)
(r = 0,326, p < 0,000). Wyniki te wskazuja, ze menadzerowie (pelnigcy role pracow-
nika) oraz najwyzsza kadra zarzadzajaca postrzegaja siebie jako osoby silniej zobo-
wigzane wobec swojej organizacji niz kierownicy liniowi.

Sifa zobowiazania do pozostania w organizacji na dluzej jest skorelowana z sifg zo-
bowiazania w wymiarze zakres kontraktu na skali wkfad osobisty (r = 0,415, p < 0,000),
relacje spoteczne (r = 0,237, p < 0,000) oraz koncentracja na potrzebach organizacji
(r=0,311, p < 0,000). Osoby, ktdre sg chetne do wnoszenia wigkszego wktadu osobi-
stego i koncentruja si¢ w swoim zachowaniu na potrzebach i interesach organizacji,
sa bardziej gotowe do realizacji swojej kariery w organizacji, w ktorej sg zatrudnione.
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Najwieksze réznice w $rednich ocenach zaréwno jesli chodzi o zobowigzania
pracownicze, jak i pracodawcy (tabela 21 i 22) zanotowano w grupie kierownikow
liniowych. Ich percepcja zobowigzan wobec swojego pracodawcy rozni si¢ od ro-
zumienia deklarowanych zobowigzan w pozostatych grupach zajmowanych sta-
nowisk pracy. Kierownicy liniowi najwyzsza wage przywiazywali do realizacji zo-
bowigzan w zakresie relacji spotecznych (zakres kontraktu) (m = 4,22, sd = 0,689),
koncentracji na potrzebach organizacji (koncentracja uwagi) (m = 3,98, sd = 0,655)
oraz dynamicznej skutecznosci dziatania (stabilnosé-elastycznos¢) (m = 3,88,
sd = 0,787). Innymi slowy, kierownicy liniowi bardziej poczuwaja sie do zespoto-
wej pracy, podejmowania dzialania w interesie organizacji i wigkszego reagowania
na zmieniajace si¢ warunki. Najnizsze wérdd kierownikow liniowych okazaly sie
zobowigzania w wymiarze realizacja kariery w organizacji (ramy czasowe kontrak-
tu) (m = 3,09, sd = 0,881). W poréwnaniu z innymi rodzajami zajmowanych sta-
nowisk pracy, kierownicy liniowi najwyzsza wage przywiagzywali do realizacji swo-
ich zobowigzan w wymiarze wyraznie zdefiniowanych relacji pracy (odczuwalnosc)
(m = 3,64, sd = 0,935), ktére wskazujg na gotowo$¢ do ponoszenia odpowiedzial-
nosci tylko w ramach jasno okreslonych i sprecyzowanych zadan zawodowych.

Tabela 21. Srednie wyniki dla zobowigzan ztozonych przez menadzeréw petnigcych role
pracownikéw wobec swojego pracodawcy w podziale na rodzaje zajmowanych
stanowisk pracy

Zobowigzania o Kierownik  Menadzer = Menadzer  Menadzer Wyzsza
pracownicze liniowy HR Sredniego  wyzszego kadra za-
szczebla szczebla rzadzajaca

M SD M SD M SD M SD M SD

1. Realizacja 0,834 3,09 0,881 3,20 0,861 3,15 0,916 3,22 0,055 3,31 0,923

kariery

W organizacji

(ramy czasowe

kontraktu)

2. Wyraznie 0,781 3,64 0,935 2,87 0,985 2,65 0,917 2,43 0,992 2,17 0,936

zdefiniowane

relacje pracy

(odczuwal-

nos¢)

3.Dynamiczna 0,742 3,88 0,787 3,99 0648 421 0609 426 0617 4,42 0,652
skutecznos¢

dziatania

(stabilnosc-

elastycznosc)

4. Wktad osobi- 0,745 3,41 0,655 3,65 0598 3,89 0,654 4,11 0,595 4,32 0,594
sty (szeroki

zakres kon-

traktu)
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5. Relacje 0,734 4,22 0,689 425 0,596 4,18 0,696 4,28 0,597 4,33 0,418
spoteczne
(szeroki zakres
kontraktu)

6.Zwiekszanie 0,791 3,48 0,757 3,79 0,697 3,99 0,729 3,99 0,678 4,18 0,707
szans na

zatrudnienie

(koncentracja

uwagi)

7. Koncentracja 0,784 3,98 0,655 4,15 0,585 4,18 0,589 4,26 0,591 4,46 0,418
na potrzebach

organizacji

(koncentracja

uwagi)

8. Inicjatywa 0,722 3,56 0,722 3,87 0,693 3,99 0,623 4,23 0,652 4,39 0,597
(poziom kon-

traktu)

Uwaga: a. - Alfa Cronbacha, p > 0,000.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kierownicy liniowi s3 gotowi dotrzymywac obietnic jedynie w ramach wyraznie
uzgodnionych warunkéw i zasad pracy. Przedstawiciele tej grupy sa mniej zaanga-
zowani i w mniejszym stopniu czuja si¢ zobowiazani wobec organizacji, w ktdrej s3
zatrudnieni. Menadzerowie wyzszego szczebla wykazali zupelnie odwrotny wzo-
rzec zobowigzan. Deklarowali oni relatywnie wysokie zobowiazania na wszystkich
wymiarach z wyjatkiem wyraznie zdefiniowanych relacji pracy (odczuwalnosé
(m = 2,43, sd = 0,992). Menadzerowie wyzszego szczebla chetnie biorg odpowie-
dzialnos¢ za wlasne zdolnosci do osiggania pozadanych wysokich wynikéw, wno-
szenia osobistego wkiadu oraz dostosowywania wlasnych zachowan do intereséw
i potrzeb organizacji, dla ktorej pracujg. Niskie zobowigzania w zakresie wyraznie
zdefiniowanych relacji pracy (odczuwalnosc) wskazuja, ze menadzerowie wyzszego
szczebla oczekuja relacji opartych na wzajemnym zaufaniu i synergii dziatania.

Réznice miedzy rodzajami zajmowanych stanowisk pracy w zakresie zobowigzan
wypelnianych przez pracodawcow byty niewielkie i w wigkszosci nieistotne (tabela 22).
Roznice migdzy wszystkimi rodzajami stanowisk okazaly si¢ by¢ statystycznie znaczace
jedynie w dwoch wymiarach: okreslone warunki pracy (odczuwalnosc) i upetnomocnie-
nie (poziom kontraktu). Kierownicy liniowi i menadzerowie HR oraz redniego szczebla
w pordwnaniu z innymi rodzajami stanowisk, postrzegali swoich pracodawcow jako
bardziej zobowigzanych do zapewnienia jednoznacznie okreslonych, wyraznie sprecy-
zowanych warunkow pracy, gdzie system wynagradzania jest jasny i stabilny. Okreslone
warunki pracy (odczuwalnosc) koreluja dodatnio, ale ze stabg sitg, z dwoma wymiarami:
stabilnymi warunkami pracy (stabilnoscé-elastycznosc) (r = 0,391, p < 0,000) i réwnym
traktowaniem (poziom kontraktu) (r = 0,286, p < 0,000). Odwrotng zaleznos¢ zaobser-
wowano w przypadku wymiaru upetnomocnienia (poziom kontraktu). Badana grupa
kierownikéw liniowych uzyskata najnizsze wyniki w tym wymiarze.
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Srednie oceny dla postrzeganych przez menadzeréw petnigcych role pracow-
nikéw zobowigzan wypelnianych przez pracodawcéw (bez wzgledu na pelnione
stanowisko pracy) wykazaly wysokie zobowiazania we wszystkich wymiarach
z wyjatkiem okreslonych warunkéw pracy (odczuwalnosc). Wysokie wyniki w po-
zostatych wymiarach wskazuja, ze respondenci sg dos¢ wymagajacy w stosunku do
swojego pracodawcy. Oczekuja od swoich pracodawcéw duzej skali wywigzywania

sie z deklarowanych zobowigzan.

Tabela 22. Srednie wyniki dla postrzeganych przez menadzeréw petnigcych role pracownikéw
zobowigzan wypetnianych przez pracodawcéw w podziale na rodzaje zajmowanych
stanowisk pracy

Zobowiazania o Kierownik  Menadzer = Menadzer  Menadzer Wyzsza
pracodawcy liniowy HR Sredniego  wyzszego kadra za-

szczebla szczebla rzadzajaca

M SD M SD M SD M SD M SD

1. Dtugotermi- 0,695 4,22 0,599 4,24 0,629 4,18 0,547 4,31 0,567 4,18 0,698

nowa umowa
(ramy czasowe

kontraktu)

2. Okreslone 0,787 3,68 0,783 3,33, 0,821 3,21 0,835 2,92 0,899 2,82 1,014
warunki pracy

(odczuwalnosc)

3. Stabilne 0,791 4,55 0,587 4,49 0,539 4,42 0,567 4,49 0,579 4,48 0,546

warunki pracy
(stabilnosc-
elastycznosc)

4, Elastyczne 0,834 4,01 0,576 4,07 0,785 4,04 0,627 4,14 0,679 4,24 0,647
warunki pracy
(stabilnosc-
elastycznosc)

5. Wsparcie 0,719 4,18 0,679 4,24 0,644 4,13 0,680 4,22 0,639 4,29 0,639
organizacyjne
(zakres relacji)

6. Koncentracja 0,759 4,16 0,754 4,10 0,786 4,05 0,732 4,13 0,693 4,14 0,677
na potrzebach
pracownikow
(koncentracja
uwagi)

7. Upetnomoc- 0,735 3,86 0,697 4,07 0,675 4,24 0,623 4,43 0,628 4,46 0,687
nienie (poziom
kontraktu)

8. Rowne trakto- 0,718 4,32 0,721 4,31 0,679 4,12 0,734 4,13 0,745 4,22 0,652
wanie (poziom
kontraktu)

Uwaga: a - Alfa Cronbacha, p > 0,000.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zobowigzania byly najwyzsze w grupie menadzeréw wyzszego szczebla i do-
tyczyly nastepujacych wymiaréw: dtugoterminowej umowy (ramy czasowe kon-
traktu) (m = 4,31, sd = 0,567), stabilnych warunkow pracy (stabilnosé-elastycz-
nos¢) (m = 4,49, sd = 0,579) i upetnomocnienia (poziom kontraktu) (m = 4,43,
sd = 0,628). Oczekiwania kierownikow liniowych w zakresie zobowigzan wypel-
nianych przez pracodawcéw byly z kolei najwyzsze w wymiarach: stabilne wa-
runki pracy (stabilnosé-elastycznos¢) (m = 4,55, sd = 0,587), rowne traktowanie
(poziom kontraktu) (m = 4,32, sd = 0,721) oraz dtugoterminowa umowa (ramy
czasowe kontraktu) (m = 4,22, sd = 0,599). Kierownicy liniowi oczekuja, ze pra-
codawcy zapewnig im stabilne i bezpieczne warunki i srodowisko pracy oraz
réwne traktowanie wszystkich pracownikéw. Zobowigzania te zostaly ocenione
przez te grupe nieco wyzej niz przez grupe menadzeréw wyzszego szczebla.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze grupa menadzerow wyzszego szczebla
roznita si¢ od pozostatych rodzajéw zajmowanych stanowisk pracy tym, ze ich
wlasne zobowigzania deklarowane wobec pracodawcy sa rownie wysokie, jak
postrzegane przez nich zobowigzania wypetniane przez pracodawcéw. Gru-
pa kierownikéw liniowych poczuwala si¢ w niewielkim stopniu do deklaro-
wania zobowigzan wobec organizacji, w ktorej sg zatrudnieni, ale w zamian
relatywnie silniej oczekiwata deklaracji zobowigzan od swoich pracodawcéw.
Ze wzgledu na zaobserwowang réznice w sile obopolnych zobowigzan, mozna
stwierdzi¢, ze kierownicy liniowi nie posiadajg zréwnowazonej formy kontrak-
tu psychologicznego.

Moderujacy wptyw predyktorow na wymiary kontraktu
psychologicznego

W celu zbadania moderujacej roli czynnikéw indywidualnych i czynnika kon-
tekstowego, jakim jest rodzaj zajmowanego stanowiska pracy, na poszczegol-
ne wymiary kontraktéow psychologicznych, przeprowadzono analize regresji
liniowej metoda krokowg. Pierwszy blok zawieral zmienne indywidualne/
demograficzne: ple¢, wiek, poziom wyksztalcenia, staz pracy w organizacji.
Drugi blok skladal si¢ ze zmiennej kontekstowej: zajmowanego stanowiska
pracy. Analize przeprowadzono dwukrotnie, dla zobowigzan zltozonych przez
pracownikéw (menadzer pelniacy role pracownika) wobec pracodawcy i dla
postrzeganych przez pracownikéw (menadzerdw petnigcych role pracownika)
zobowigzan wypelnianych przez pracodawcéw. Wyniki obustronnych zobo-
wigzan obrazuja tabele 23 i 24.



iczny w zmieniajacym sie $wiecie pracy...

Kontrakt psycholog

136

"aUsem aluemodeldo :04poiz

'R121qOY=¢ ‘euzAzdzdW=T :03el auemopoyez .

"T00°0>d -, ‘50°0 > d — , :d I[sa13aJ MIuuAzo10dsm amop.epuels 91uzdoA)sAyels aul03s| 03141 ouoiMmelspazid

‘(npesjuoy woizod) emAyediu| - g {(1I8emn edesjuaduoy) yoAulhoeziuedio yoegaziyod eu dis atuaidnys - 2 {(18emn efd>esjuaduoy) alusiupniiez
BU SUBZS 91USZSYDIMZ — 9 {(N1YEIIUOY S2IYeZ 1Y04ZS) duzIa10ds a[de)ay - G {(Npjeliuoy sauxez 104azs) A1SIqoso pepM - + <(Psou]iqels eysiu)
elUR}RIZP DS0UZIBINYS BUZDWEUAQ - € {(9S0Ujemnzopo) Adeid aloejal suemolulyapz sluzelAp -  {(emosezd Awed) Ibeziuedio m Aisliey efdezijesy - T

+1CT‘89 #+GTS°9C «+120°9€ #7T0°0T «+87L°G6 «+B6IVEY ++660°€9 V9T a8ueyd 4
180°0 ¥€0°0 GE00 LT0° L0T‘0 8500 0zTo L00°0 a8ueyd zy
GZT0 | T¥0°0 | TL0°0 | 9€0°0 | STT0 | SL0°0 S¥0°0 | 6200 | 8FT°0 | 8€0°0 | 6600 1500 S0T‘0 T#0°0 IST0 | S¥T0 2!
Koeud
L9TE0 L9TC0 20 LOPT0 +€9€°0 £G9T°0 «C0E°0- eysimouess ogau
-emouwi(ez [ezpoy
«6ST°0 | «8ST°0 |aywiiy m Aoeud zeys
‘ ¢ < ¢ ‘ ¢ < ¢ ‘ ¢ ¢ ‘ eluss
T60°0 | «98T0 | T900 | «0€T O |«ECTO | «B6TO S¥0°0 |«ELTO0 | TL00 | «PSTO |«8600- | «S6T 0~

-}e3ZSYAM Woizod
9T0-| «¥ET0- «B6CT0- | 4ETT O «V67°0 | «S8T°0 NEI
LEVT0 | 490T°0 L6VT0 | LTCT0 5600 29}d

THOIY | THOIY | THOIM | THOIY | THOIM | THOIY | THOIY | THOIM | THOIM | THOIY | THOIM | THOIM | THOIM | THOIY | TXOIY | TXYOIH
d ifsaa8a4 pjluuizd

8 L 9 S v € T T -fodsm a1uzsAys

-fyeys ajuyo3s)

Komepooeid o3afoms sagom
moyiumodesd djos yahokiuad molazpeuaw zazid YyoAkuozojz uezéimoqoz moiopApaid yoAuyoist g ifsai8al iuuAzojodsm amopliepuess *€z ejaqel



Kontrakt psychologiczny menadzerow jako pracownikéw i reprezentantéw... 137

Niskie warto$ci wspdlczynnika determinacji R-kwadrat wskazuja, ze wybrane
predyktory odpowiadajg za 5 do 13% wariancji zmiennych wyniku (dla zobowigzan
zadeklarowanych przez menadzeréw petnigcych role pracownikéw swoim pracodaw-
com), co $wiadczy o dobrym dopasowaniu modelu predykcyjnego do préby. Ana-
liza zobowigzan pracowniczych pokazuje, ze rodzaj zajmowanego stanowiska pracy
w organizacji nie wplywa jedynie na wymiar: realizacja kariery w organizacji (ramy
czasowe). Rodzaj zajmowanego stanowiska pracy okazat si¢ istotnie ujemnie powigza-
ny z wyraznie zdefiniowanymi relacjami pracy (odczuwalnosc). Zaleznos¢ ta wskazuje,
ze pracownicy zatrudnieni na wyzszych stanowiskach menadzerskich oraz najwyzsza
kadra zarzadzajaca nie przywiazuja takiej uwagi do realizacji zobowiazania w tym wy-
miarze, jak w przypadku pozostalych wymiardéw.

Wplyw rodzaju zajmowanego stanowiska pracy jest mediowany przez ple¢ w ra-
mach dwoch zobowigzan. Na sile zobowigzan w wymiarze relacje spoleczne (zakres
kontraktu) wsréd mezczyzn wplywata rodzaj zajmowanego stanowiska pracy. Wéréd
grupy kobiet rodzaj stanowiska nie osiggnat istotnego wptywu. Oczekuje sie z kolei, ze
menadzerki wyzszego i najwyzszego szczebla zarzadzania bedg kreowaly wigksze zo-
bowigzania w wymiarze koncentracja na potrzebach organizacji (koncentracja uwagi).

Wiek w istotny sposob wplywa na sile zobowiazan w trzech wymiarach kontrak-
tu psychologicznego. Zanotowano pozytywny wplyw na zobowiazania zlozone przez
menadzeréw pelnigcych role pracownikéw wobec swojego pracodawcy zwigzane
z wymiarem realizacji kariery w organizacji (ramy czasowe kontraktu), co oznacza, ze
osoby powyzej 40 roku zycia beda deklarowaly silniejsze zobowigzania w sytuacji, gdy
pozostang dluzej w organizacji. W pozostatych dwoch wymiarach wiek pelni role sta-
bego mediatora, wykazujac negatywny zwiazek z dynamiczng skutecznoscig dziatania
(stabilnosé-elastycznosc) i zwigkszaniem szans na zatrudnienie (koncentracja uwagi),
co wskazuje, iz osoby do 40 roku zycia zatrudnione na wyzszych i najwyzszych w hie-
rarchii menadzerskich stanowiskach pracy beda deklarowaly silniejsze zobowiazania
w tych wymiarach kontraktu psychologicznego.

Analiza regresji liniowej zostala rowniez wykorzystana do oceny wpltywu zmien-
nych demograficznych i zmiennej zwigzanej z rodzajem zajmowanego stanowiska
pracy na osiem wymiaréw kontraktu psychologicznego wypelnianych przez praco-
dawcow (tabela 24). Zdolnos$¢ dopasowania modelu predykcyjnego do przewidywa-
nia wynikéw na o$miu wymiarach zobowigzan deklarowanych przez pracodawce jest
staba; kwadraty R wskazuja, ze wybrane predyktory odpowiadaja jedynie za 3 do 10%
wariancji zmiennych wynikowych (zobowigzan zadeklarowanych przez pracodawce).
Rodzaj zajmowanego stanowiska pracy ma znaczaco wplywa jedynie w trzech wy-
miarach zobowigzan: okreslone warunki pracy (odczuwalnosc), elastyczne warunki
pracy (stabilnosé-elastycznosc) oraz upetnomocnienie (poziom kontraktu). Wartosci
beta w regresji zmiennej rodzaj zajmowanego stanowiska pracy na pozostalych pieciu
wymiarach nie byly istotne statystycznie. Wiek i ple¢ okazaly si¢ by¢ lepszymi pre-
dyktorami postrzeganej sily zobowigzan deklarowanych przez pracodawce. Wyniki
wskazuja, ze kobiety do 40. roku zycia maja silniejsze oczekiwania w ramach realizacji
zadeklarowanych zobowiazan przez pracodawcow.



iczny w zmieniajacym sie $wiecie pracy...

Kontrakt psycholog

138

"aUsem aluemodeldo :04poiz

'e321q0Y = ‘euzAzozdw =T :0xel suemopoyez.

"T00°0 > d ,¢50°0 > d :g I[sa13a4 BjIUUAZO}OdSM amopJaepue)s 31UzdAISA1eIs SU0IS 0X]A) OUOIMeISPIZId

*(npjesyuoy woizod) ajuemoyyely saumoy — g {(npjesuoy woizod) ajusiudowouiadn - /£ {(1I8emn efdesjusduoy)
eyiumodesd yoeqgaziyod eu eldesjuaduoy - 9 {(npesauoy sasyez) aulhoeziuedio apiedsp - G {(psoujigeis-asou)iqels) Aoeid uniem sauzohise|d - ¢
‘(psoujigeis-asou)igels) Aoeid yuniem aujigels - € {(psoujemnzopo) Adeid ijuniem auojsaiyO - Z {(@mosezd Awel) emown emoulwiaiodnig - T

[ATAlY LITT'6Y €00 GEL'T 6519 9000 »197°SS 96.C a8ueyd 4
2000 150°0 1000 €000 6000 100°0 #90°0 100°0 a3ueyd 7y
120°0 | ¥20°0 | 6600 | L¥00 | 6200 | 1200 | €¥0°0 | 9€0°0 | €500 | 9¥00 | 9200 | +C0'0 | 880°0 | STO0 | G200 | 8200 4]
foeud
eysimoue)s ogau
- |«€LT0 - - - 8600 - - |.ueT0-| - - -emouwfez fezpoy
alw
-1y m Aoeud zeys
eluad
¥80°0 | «9LT°0 6,00 GL0 |.TCTO 6200 | «b¥T0- -yeyzsyAm woizod
KLST0— | EPT0~ | +6TT0- | LLTT‘0- | «6TT0-| 660~ | ,92T0- | L¥TT0- 60T°0- | LOT‘0- YoIM
LCET0 | L9PT°O LITT0 | 460T°0 | £LSGT°0 [+9¥T°0 | 680° 6L°0 | £9ST‘0 | S9T°0 LIST0 [49€T0 <29ld
YOI | TYOIM | THOIM | THOIM | THOIM | TYHOIM | THOIM | THOIM | THOIM | THOIM | THOIM | THOIM | THOIM | THOIY | ZHOoIy | TYoIN
d 1sau8a4
Niuuhzojodsm
8 L 9 S v € [4

aluzxfysfiers
aluj03s|

modomepooeld zazid yoAueruppdAim
uezeimoqoz moyiumodead d)os yoAoejurad mosazpeuaw zazid ydAue3aziysod mosopjApasd yoAuyolsi ¢ ifsaidas jiuuhzojodsm amopiepuels 'z ejaqel




Kontrakt psychologiczny menadzerow jako pracownikéw i reprezentantéw... 139

Analiza regresji liniowej zostata réwniez wykorzystana do oceny wplywu zmien-
nych demograficznych i zmiennej zwigzanej z rodzajem zajmowanego stanowiska
pracy na osiem wymiaréw kontraktu psychologicznego wypelnianych przez pra-
codawcow (tabela 24). Zdolnos¢ dopasowania modelu predykcyjnego do przewi-
dywania wynikdéw na o$miu wymiarach zobowigzan deklarowanych przez pra-
codawce jest staba; kwadraty R wskazujg, ze wybrane predyktory odpowiadaja
jedynie za 3 do 10% wariancji zmiennych wynikowych (zobowigzan zadeklaro-
wanych przez pracodawce). Rodzaj zajmowanego stanowiska pracy ma znaczaco
wplywa jedynie w trzech wymiarach zobowigzan: okreslone warunki pracy (od-
czuwalnosé), elastyczne warunki pracy (stabilnosé-elastycznos¢) oraz upetnomoc-
nienie (poziom kontraktu). Wartosci beta w regresji zmiennej rodzaj zajmowanego
stanowiska pracy na pozostalych pieciu wymiarach nie byly istotne statystycznie.
Wiek i pte¢ okazaly si¢ by¢ lepszymi predyktorami postrzeganej sily zobowigzan
deklarowanych przez pracodawce. Wyniki wskazuja, Ze kobiety do 40. roku zy-
cia majg silniejsze oczekiwania w ramach realizacji zadeklarowanych zobowigzan
przez pracodawcow.

6.4. Kontrakt psychologiczny z perspektywy
menadzerow jako reprezentantow organizacji

Zobowiazania kontraktowe pracownikow i pracodawcow
z perspektywy menadzera jako pracodawcy

Kolejnym etapem w realizacji procesu badawczego bylo przeanalizowanie rozu-
mienia kontraktu psychologicznego z perspektywy menadzeréw bedacych repre-
zentantami pracodawcéw. Grupa menadzeréw poproszona zostala o ocene obo-
polnych zobowiazan kontraktowych z punktu widzenia pracodawcy. Wyniki tego
badania pozwalaja oceni¢, czy i w jakim stopniu istnieje porozumienie miedzy
obiema stronami (pracownika i pracodawcy) w zakresie ich wzajemnych zobowig-
zan wynikajacych z zatozen kontraktu psychologicznego.

Przeprowadzone korelacje miedzy zobowigzaniami pracownika i pracodawcy
z punktu widzenia menadzera jako reprezentanta organizacji wskazuja gtéwnie
na $rednie zwiazki pomiedzy wymiarami. Jednoczesnie analiza korelacji wykaza-
ta ujemny silny zwigzek miedzy wymiarami: wyraznie zdefiniowane relacje pracy
(odczuwalnosc) i inicjatywa (poziom kontraktu) (r = -0,423, p < 0,001), a takze sil-
nie dodatnie zwigzki miedzy wymiarami: dynamiczna skutecznos¢ dziatania (sta-
bilnosc-elastycznos¢) a koncentracja na potrzebach organizacyjnych (koncentracja
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uwagi) (r = 0,465, p <0,001) oraz inicjatywa (poziom kontraktu) a zwigkszanie
szans na zatrudnienie (koncentracja uwagi) (r = 0,763, p < 0,001).

W przypadku zobowigzan organizacji wobec swoich pracownikéw analiza
korelacji wykazata ujemny silny zwigzek miedzy wymiarami: dtugotrwata umo-
wa (ramy czasowe kontraktu) a elastyczne warunki pracy (stabilnosé-elastycznosc)
(r =-0,485, p < 0,001) oraz okreslone warunki pracy (odczuwalnosé) a upetnomoc-
nienie (poziom kontraktu) (r = -0,623, p < 0,001).

W celu zbadania réznic miedzy rodzajami zajmowanego stanowiska pracy
w zakresie wywigzywania si¢ z wzajemnych zobowigzan kontraktowych prze-
prowadzono test dwuczynnikowej analizy wariancji ANOVA w celu poréwna-
nia $rednich ocen i znalezienia istotnych statystycznie réznic. Ujawniono istot-
ne wariancje miedzy $rednimi dla prawie wszystkich wymiaréw zobowigzan
kontraktowych. Dla prob niezaleznych przeprowadzono test t-Studenta w celu
sprawdzenia istotnych réznic miedzy poszczegélnymi rodzajami zajmowanych
stanowisk pracy a wymiarami kontraktu psychologicznego zaréwno dla ocze-
kiwan menadzeréw (pelnigcych role reprezentantéw organizacji) w ramach
wypelniania zobowigzan pracownikéw wobec pracodawcy, jak i opinii mena-
dzeréw (pelnigcych role reprezentantéw organizacji) w ramach wypelniania
zobowigzan organizacji wobec pracownikéw. Nie stwierdzono istotnych réznic
miedzy menadzerami $redniego i wyzszego szczebla w zakresie zobowigzan pra-
cowniczych, jak i zobowigzan pracodawcy. Istotne roéznice stwierdzono miedzy
najwyzsza kadrg zarzadzajaca a menadzerami $redniego szczebla w przypadku
dwdch wymiaréw kontraktu w ramach zobowigzan wypelnianych przez pracow-
nikéw: wyraznie zdefiniowane relacje pracy (odczuwalnosé) (t = 3,46, p < 0,001)
i koncentracja na potrzebach organizacji (koncentracja uwagi) (t = 2,64, p < 0,031)
oraz w dwoch wymiarach zobowigzan wypelnianych przez pracodawce: okreslo-
ne warunki pracy (odczuwalnosc) (t = 2,96, p < 0,011) i stabilne warunki pracy
(stabilnosé-elastycznosé) (t = 2,632, p < 0,05). Zanotowano ponadto istotng rdoz-
nice w pomiedzy menadzerami wyzszego szczebla a najwyzszg kadra zarzadzaja-
cq. Test t-Studenta wykazal takg réznice w dwoch wymiarach dla wypelnianych
zobowiazaniach przez pracodawce: stabilnos¢ warunkéw pracy (stabilnoscé-
elastycznosé) (t = 3,221, p < 0,000) oraz wsparcie organizacyjne (zakres kontrak-
tu) (t = 2,358, p < 0,020).

Srednie wyniki (tabela 25 i 26) dla zobowiazan pracowniczych odzwierciedlaja
oczekiwania pracodawcédw co do sily zobowigzan pracownikéw wobec organiza-
cji, a $rednie wyniki dla zobowiazan pracodawcy pokazuja, jak pracodawcy rozu-
mieja zobowigzania organizacji deklarowane wobec pracownikéw.
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Tabela 25. Srednie wyniki dla postrzeganych przez pracodawcéw (menadzeréw w roli
reprezentantéw organizacji) zobowigzan wypetnianych przez pracownikow
w podziale na rodzaje zajmowanych stanowisk pracy

Zobowigzania o Menadzer éred-  Menadzer wyz- Wyzsza kadra
pracownicze niego szczebla szego szczebla zarzadzajaca
M SD M SD M SD

1. Realizacja karie- 0,814 3,25 0,686 3,21 0,852 3,32 0,523

ry w organizacji
(ramy czasowe
kontraktu)

2. Wyraznie zdefinio- 0,741 2,85 0,717 2,43 0,982 2,46 0,936
wane relacje pracy
(odczuwalnos¢)

3. Dynamiczna sku- 0,706 4,14 0,619 4,26 0,517 4,39 0,551
tecznosc dziatania
(stabilnos¢-
elastycznosc)

4, Wktad osobisty 0,705 3,78 0,454 4,11 0,435 4,08 0,494
(szeroki zakres
kontraktu)

5. Relacje spoteczne 0,764 4,38 0,594 4,49 0,507 437 0,598
(szeroki zakres
kontraktu)

6. Zwiekszanie szans 0,781 3,79 0,529 3,89 0,677 3,98 0,707
na zatrudnienie
(koncentracja
uwagi)

7. Koncentracja na 0,684 4,38 0,469 4,46 0,501 4,41 0,576
potrzebach organi-
zacji (koncentracja
uwagi)

8. Inicjatywa (poziom 0,692 4,19 0,522 420 0559 431 0,596
kontraktu)

Uwaga: o - Alfa Cronbacha, p > 0,000.

Zrédto: opracowanie wtasne

Wyniki pokazujg, ze pracodawcy (menadzerowie w roli reprezentantéw orga-
nizacji) oczekujg od pracownikéw wigkszej dynamiki skuteczno$ci dziatania, kon-
centracji na potrzebach organizacji, wiekszej sklonnosci do negocjowania warun-
kow zatrudnienia i relacji spotecznych z innymi pracownikami oraz wypelniania
zadan wykraczajacych poza role przypisang danemu stanowisku pracy. Oczekuja
réwniez, ze pracownicy poprzez swdj wklad osobisty beda utrzymywaé wiedze
i umiejetno$ci na wymaganym poziomie.
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Tabela 26. Srednie wyniki dla postrzeganych przez pracodawcéw (menadzeréw w roli
reprezentantéw organizacji) zobowigzan wypetnianych przez organizacje wobec
swoich pracownikédw w podziale na rodzaje zajmowanych stanowisk pracy

Zobowigzania o Menadzer sred- Menadzer wyz- Wyzsza kadra
pracodawcy niego szczebla szego szczebla zarzadzajaca
M SD M SD M SD

1. Dtugoterminowa 0,764 4,18 0,446 4,32 0,469 4,28 0,492
umowa (ramy
czasowe kontrak-
tu)

2. Okreslone warun- 0,726 3,41 0,734 2,96 0,735 2,82 0,614
ki pracy (odczu-
walnosc)

3. Stabilne warunki 0,691 4,62 0,467 4,59 0,409 441 0,526
pracy (stabilnosc-
-elastycznosc)

4, Elastyczne 0,739 4,24 0,576 4,14 0,549 4,19 0,567
warunki pracy
(stabilnosc-

elastycznosc)

5. Wsparcie organi- 0,709 4,33 0,481 4,19 0,604 4,29 0,534
zacyjne (zakres
relacji)

6. Koncentracja 0,748 4,25 0,433 4,19 0,566 4,18 0,667

na potrzebach
pracownikow
(koncentracja
uwagi)
7. Upetnomoc- 0,755 4,04 0,621 4,34 0,584 4,26 0,581
nienie (poziom
kontraktu)
8. Rowne trakto- 0,710 4,18 0,634 4,39 0,565 4,23 0,665
wanie (poziom
kontraktu)

Uwaga: a - Alfa Cronbacha, p > 0,000.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W zamian, zgodnie z rozumowaniem menadzeréw jako reprezentantéw orga-
nizacji, organizacja jest zobowigzana do tworzenia stabilnego srodowiska pracy
i wigzania sie¢ ze swoimi pracownikami na dluzej, udzielania wsparcia w radze-
niu sobie z problemami oraz zaspokajania potrzeb osobistych pracownikoéw, ktére
umozliwiaja realizacje kariery zawodowej w ramach organizacji. Okreslone warun-
ki pracy (odczuwalnos¢) okazal sie jedynym wymiarem, ktéry uzyskal niskg ocene.
Oznacza to, ze w opinii menadzerdw, organizacje chcg pozostawi¢ swoim pracow-
nikom mozliwo$¢ dokonywania zmian w organizacji pracy i zadaniach wykony-
wanych w ramach obowiazkéw zawodowych.
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Zobowiazania kontraktowe reprezentantow organizacji a realizacja
wtasnego kontraktu psychologicznego

W kolejnym kroku, aby wykaza¢ istotne réznice w kontraktach psychologicznych
ocenianych z dwdch réznych perspektyw menadzeréw - jako reprezentantéw or-
ganizacji oraz menadzeréw jako pracownikéw oceniajacych wlasne zobowigzania,
przeprowadzono test t-Studenta. Im wyzszy sredni wynik, tym silniejsze sa po-
strzegane zobowigzania i przypuszczalnie tym silniejszy jest ich wptyw na zacho-
wanie jednostki.

Wsrod menadzeréw sredniego szczebla nie stwierdzono istotnych réznic zaréw-
no w wymiarze zobowigzan pracowniczych, jak i zobowigzan wobec pracodawcy.
Ich wlasne postrzegane zobowiazania byly tozsame ze zobowigzaniami, ktérych
realizacji oczekuja (jako reprezentanci organizacji) od swoich pracownikéw.

Rdznice ujawnily si¢ wsrod najwyzszej kadry zarzadzajacej. Istotnie statystycz-
nie réznice zanotowano w dwdch wymiarach: wktad osobisty (zakres kontraktu)
(t= 3,68, p < 0,001) oraz zwigkszanie szans na zatrudnienie (koncentracja uwagi)
(t=4,24, p <0,000). Oznacza to, ze top management oczekuje mniejszego wktadu
i stabszego negocjowania warunkéw zatrudnienia od swoich pracownikéw niz od
siebie.

W grupie menadzeréw wyzszego szczebla stwierdzono najwieksza ilo$¢ roznic
pomiedzy dwoma perspektywami w zakresie zobowigzan pracodawcy i pracow-
niczych.

Réznice w ocenie ich wilasnych zobowigzan (jako pracownikéow) wystapity
w dwoch wymiarach. Oceniajgc wlasne zobowigzania kontraktowe w wymiarze
koncentracji na potrzebach organizacji (koncentracja uwagi) z perspektywy pra-
cownika, menadzerowie wyzszego szczebla uzyskali nieco nizsze wyniki niz oce-
niajac te zobowigzania w roli reprezentanta organizacji (odpowiednio m = 4,24
im=4,33; t=-2,20, p <0,002). Podobna prawidlowos¢ wystepuje w ocenie zo-
bowigzan w wymiarze: relacje spoteczne (zakres kontraktu) (ocenianych w roli
pracownika m = 4,38 i ocenianych w roli reprezentanta organizacji m =4,51;
t=-2.09, p <0,001). Menadzerowie jako reprezentanci organizacji oczekuja, ze
pracownicy beda mieli silniejsze zobowigzania w tych wymiarach, poniewaz wia-
$nie tak postrzegaja swoje wlasne zobowigzania wobec pracodawcy.

Réznice w ocenie zobowigzan (jako reprezentantéw organizacji) ujawni-
ly si¢ w czterech wymiarach: okreslone warunki pracy (odczuwalnosé) (perspek-
tywa pracownika: m =4,31; perspektywa reprezentanta organizacji: m = 4,39;
t=-2,76, p <0,001), stabilne warunki pracy (stabilnosc-elastycznosc) (perspek-
tywa pracownika: m = 4,46; perspektywa reprezentanta organizacji: m = 4,62;
t=-1,99, p <0,002), réwne traktowanie (poziom kontraktu) (perspektywa pra-
cownika: m = 4,38; perspektywa reprezentanta organizacji: m = 4,56; t = -2,967,
p < 0,006) oraz upetnomocnienia. W trzech pierwszych wymiarach menadzerowie
uzyskali wyzsze wyniki jako reprezentanci organizacji, w wymiarze upetnomocnie-
nie wyniki byty odwrotne. Menadzerowie jako pracownicy bardziej oczekuja od



144 Kontrakt psychologiczny w zmieniajagcym sie Swiecie pracy...

organizacji upelnomocnienia i podejmowania decyzji organizacyjnych przez nich
samych niz uwazajg, ze organizacja jest zobowigzana do upelnomocnienia innych
pracownikow (perspektywa pracownika: m = 4,29; perspektywa reprezentanta or-
ganizacji: m = 4,11; t = 2,963, p < 0,05).

Zobowiagzania kontraktowe menadzerow jako reprezentantow
organizacji a realizacja kontraktu psychologicznego ze wzgledu na
zajmowane stanowisko pracy

Ostatnim etapem procesu badawczego byto wykazanie réznic w znaczeniu i sile
przypisywanej zobowigzaniom pracownikéw i pracodawcéw. W celu poréwnania
$rednich ocen i znalezienia istotnych statystycznie réznic miedzy rodzajami zaj-
mowanego stanowiska pracy i perspektywy reprezentanta organizacji w zakresie
wzajemnego wywiazywania si¢ ze zobowiazan kontraktowych przeprowadzono
test dwuczynnikowej analizy wariancji ANOVA. Okazuje sig, Ze najwieksze rozni-
ce w ocenie obopdlnych zobowigzan wystepuja pomiedzy menadzerami sredniego
szczebla a menadzerami jako przedstawicielami organizacji oraz pomiedzy me-
nadzerami wyzszego szczebla a menadzerami jako przedstawicielami organizacji.
Najmniejsze i nieistotne statystycznie réznice zanotowano miedzy najwyzsza ka-
dra zarzadzajaca a menadzerami jako przedstawicielami organizacji.

Test t-Studenta ujawnil istotne roznice pomiedzy menadzerami s$redniego
szczebla a menadzerami jako przedstawicielami organizacji w siedmiu z o$miu
wymiaréw zobowigzan pracowniczych (t = 3,426-7,653, p < 0,000). Brak istot-
nosci statystycznej zanotowano w ramach wymiaru realizacja kariery zawodowej
(ramy czasowe kontraktu,).

Podobny uktad réznic wystapil w ocenach poréwnujacych menadzeréw wyzsze-
go szczebla i menadzeréw jako przedstawicieli organizacji. Test t-Studenta ujaw-
nit istotne réznice w siedmiu wymiarach zobowigzan pracowniczych (t = 2,893
5,495, p < 0,001-0,000) za wyjatkiem realizacji kariery zawodowej (ramy czasowe
kontraktu).

W wymiarach dotyczacych zobowigzan kontraktowych realizowanych przez
pracownikéw (reprezentantéw organizacji) zaréwno menadzerowie $redniego
szczebla, jak i menadzerowie wyzszego szczebla uzyskali nizsze wyniki niz ocze-
kiwaliby pracodawcy we wszystkich wymiarach. Najwigksza réznica w ocenie sily
zobowigzan wystapila w wymiarze inicjatywa (poziom kontraktu) i zwigkszanie
szans na zatrudnienie (koncentracja uwagi). Moze to oznacza¢, ze od menadzerdw-
-reprezentantéw organizacji firma oczekuje wzigcia wigkszej odpowiedzialnosci
za swoja prace w ramach organizacji, rozwdj kariery i negocjowania warunkéw
pracy niz s3 na to gotowi.

W tej samej grupie poréwnawczej (pomiedzy menadzerami $redniego szczebla
a menadzerami jako przedstawicielami organizacji) istotne réznice ujawnily sie
w sze$ciu wymiarach przypisywanych wypetnianiu zobowigzan przez pracodawcow
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(t=2,307-6,009, p < 0,05-0,001). Brak istotnosci statystycznej zanotowano w ra-
mach wymiaréw: dlugoterminowa umowa (ramy czasowe kontraktu) oraz koncen-
tracja na potrzebach pracownikow (koncentracja uwagi).

W ramach przypisywania wypelniania zobowigzan przez pracodawcow (w oce-
nach poréwnujacych menadzeréw wyzszego szczebla i menadzeréw jako przedsta-
wicieli organizacji) brak istotnosci statystycznej ujawnit sie¢ w trzech wymiarach:
realizacja kariery zawodowej (ramy czasowe kontraktu) (t = 2,207, p < 0,05), stabil-
ne warunki pracy (stabilnosc-elastycznosc) (t = 2,304, p < 0,001) oraz koncentracja
na potrzebach pracownikéw (koncentracja uwagi) (t = 2,893, p < 0,001).

Rdznice w ocenie zobowigzan kontraktowych wypelnianych przez pracodawce
sa podobne. Kierownicy $redniego i wyzszego szczebla postrzegaja swoje organi-
zacje jako majace wobec nich stabsze zobowiazania niz oceniaja to pracodawcy.
Wymiarami, w ktérych menadzerowie $redniego i wyzszego szczebla postrzegali,
ze organizacja posiada wobec nich wieksze zobowiazania niz oceniali to pracodaw-
cy, s3 wymiary dotyczace: okreslonych warunkéw pracy (odczuwalnosé), elastyczne
warunki pracy (stabilnosé-elastycznosé) oraz upetnomocnienie (poziom kontraktu).






Zakonczenie - wnioski
i rekomendacje

Whnioski z przeprowadzonego badania PAPI

Celem pierwszego badania ilosciowego PAPI byta identyfikacja czynnikow ksztat-
tujacych kontrakt psychologiczny. Opierajac si¢ na podstawach teoretycznych
i wynikach badan McLean Parksa i wspotpracownikéw [1998] oraz Selsa wraz
z zespolem badawczym [2004], zaproponowano sze$¢ wymiardéw i zidentyfikowa-
no cechy dla kazdego wymiaru, aby uchwyci¢ charakter wspoéiczesnych kontraktow
psychologicznych. Sformulowano dwa zestawy pozycji do opisu zobowigzan zlo-
zonych przez pracownikéw wobec pracodawcy oraz postrzeganych przez pracow-
nikéw zobowigzan wypelnianych przez pracodawcéw. Dwukrotnie przeprowa-
dzona analiza czynnikowa zostala przeprowadzona dla perspektywy pracownikéow
i pracodawcow. Najlepsza koncepcyjnie interpretowalng strukturg czynnikowa
okazalo si¢ osiem wymiaréw dotyczacych zobowigzan ztozonych przez pracowni-
kéw wobec pracodawcy oraz osiem wymiaréw dotyczacych postrzeganych przez
pracownikow zobowigzan wypelnianych przez pracodawcow.

Wymiary dla zobowigzan ztozonych przez pracownikéw wobec pracodawcy
to: 1 —realizacja kariery w organizacji (ramy czasowe); 2 — wyraznie zdefiniowane
relacje pracy (odczuwalnosé); 3 — dynamiczna skutecznos¢ dziatania (niska stabil-
nosc); 4 — wktad osobisty (szeroki zakres kontraktu); 5 — relacje spoteczne (szero-
ki zakres kontraktu); 6 — zwigkszenie szans na zatrudnienie (koncentracja uwagi);
7 - skupienie si¢ na potrzebach organizacyjnych (koncentracja uwagi); 8 - inicja-
tywa (poziom kontraktu). Wymiary dla postrzeganych przez pracownikéw zobo-
wiazan wypelnianych przez pracodawcéw to: 1 — diugoterminowa umowa (ramy
czasowe); 2 — okreslone warunki pracy (odczuwalnosc); 3 — stabilne warunki pra-
cy (stabilnosc-stabilnos¢); 4 — elastyczne warunki pracy (stabilnosé-elastycznosé);
5 — wsparcie organizacyjne (zakres kontraktu); 6 — koncentracja na potrzebach pra-
cownika (koncentracja uwagi); 7 — upetnomocnienie (poziom kontraktu); 8 — réwne
traktowanie (poziom kontraktu,).
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Wyniki wykazaly, ze wszystkie wymiary obu stron zobowigzan spelnily wymogi
rzetelnosci.

Siedem z przedstawionych do badania zobowiazan zlozonych przez pracowni-
kow wobec pracodawcy byto w umiarkowanym stopniu waznych dla responden-
tow. Oceniana sifa zobowigzan takze byta umiarkowana.

Jedynym wymiarem, w ktérym przedstawiciele nie czuli si¢ zobowigzani wobec
swojego pracodawcy, byt wymiar wyraznie zdefiniowane relacje pracy. Respon-
denci, ktérzy uzyskali wysokie wyniki w tym wymiarze, brali odpowiedzialnos¢
jedynie w ramach przydzielonych im zadan i obowigzkéw wynikajacych z zajmo-
wanego stanowiska pracy oraz nie byli zaangazowani w sprawy organizacji. Jest
to wymiar, w ktérym ujawnity sie najwieksze réznice pomiedzy poszczegdlnymi
rodzajami zajmowanych stanowisk pracy. Zobowigzania ztozone przez pracowni-
kéw wobec pracodawcy zostaly rowniez nisko ocenione w ramach wymiaru kon-
centracja na potrzebach organizacji.

Najwyzsze oceny zobowigzan odnotowano w dwdch czynnikach: dynamiczna
skutecznos¢ dziatania i relacje spoteczne. Jednak korelacje migdzy tymi czynnika-
mi byly stabe lub umiarkowane. Najsilniejsze pozytywne zaleznosci wystepowaty
miedzy wktadem osobistym a dynamiczng skutecznoscig dziatania oraz miegdzy re-
alizacjg kariery w organizacji a zwigkszaniem szans na zatrudnienie.

Nieco inaczej wyglada rozklad odpowiedzi w przypadku postrzeganych przez
pracownikéw zobowigzan wypelnianych przez pracodawcéw. Srednie oceny dla
tych zobowigzan byly relatywnie stabsze niz dla zobowigzan deklarowanych przez
pracownikéw. Ponadto réznice w zobowigzaniach okazaly si¢ jednak statystycznie
nieistotne. Oznacza to, Ze pracownicy nie przyjmuja na siebie silnych zobowigzan
wobec swoich pracodawcdéw, a takze nie maja wobec swojego pracodawcy zbyt
wygorowanych oczekiwan.

Postrzegane przez pracownikéw zobowigzania wypelniane przez pracodawcow
okazaly sie by¢ najwyzsze w wymiarach: dfugoterminowa umowa, okreslone wa-
runki pracy oraz stabilne warunki pracy. Sa to wymiary, w ktoérych pracownicy
w zakresie swoich zobowigzan uzyskali najnizsze wyniki. Jedna z szesciu cech kon-
traktu: odczuwalnosé, spowodowala sprzeczne postrzeganie zobowigzan. Z jednej
strony pracownicy sg gotowi do podejmowania szerszej odpowiedzialnosci i po-
trzebujg wigkszej swobody w pelnieniu roli zawodowej, z drugiej strony oczekuja
od swoich pracodawcéw zagwarantowania im stabilnych warunkow pracy i prze-
widywalnego $rodowiska pracy.

Zobowiazania pracodawcy okazaly sie by¢ najnizsze w wymiarach réwne trak-
towanie i elastyczne warunki pracy. Niskie wyniki w wymiarze réwne traktowanie
byly spojne z relatywnie wysokimi wynikami w wymiarze inicjatywa, poniewaz
oba te wymiary reprezentujg poziom kontraktu oznaczajacy dwa krance wymiaru.
Odchylenia standardowe w zobowigzaniach pracodawcy sg stosunkowo male, co
pokazuje réwniez niewielka zmienno$¢ odpowiedzi.

W badaniu przeprowadzona zostala takze analiza wymiaréw kontraktéw
psychologicznych oraz powigzan pomigdzy postrzeganymi zobowiazaniami
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a czynnikami indywidualnymi/demograficznymi. Dzieki temu sprawdzono zasad-
no$¢ Hipotezy nr 1, ktdra glosila, ze Ksztalt kontraktéw psychologicznych pra-
cownikow bedzie si¢ rozni¢ w zaleznosci od czynnikow demograficznych (pici,
wieku i poziomu wyksztalcenia). Stusznos¢ tej hipotezy zostala potwierdzona.

Analiza wykazala, ze zaleznosci te sg slabsze i mniej liczne niz pierwotnie ocze-
kiwano. Cechy demograficzne (ple¢, wiek, wyksztalcenie), ktdre tradycyjnie uwa-
za si¢ za gléwne zmienne wplywajace na zachowania i postawy, nie ksztaltuja kon-
traktow psychologicznych z takim samym skutkiem.

Najwieksze roznice w tym zakresie uwidocznione zostaly w przypadku po-
ziomu wyksztalcenia. Pracownicy z podstawowym poziomem wyksztalcenia
cechowali si¢ stabszymi zobowigzaniami wobec swojego pracodawcy niz pra-
cownicy z wyzszym wyksztalceniem i byli mniej wymagajacy w stosunku do re-
spektowania sktadanych zobowigzan przez pracodawcéw. Osoby z najnizszym
wyksztalceniem preferuja proste i jasno okreslone stosunki pracy. Wyzszy po-
ziom wyksztalcenia wigze si¢ z silnymi zobowigzaniami na skalach odnoszacych
sie do indywidualnego rozwoju, osoby z takim wyksztalceniem czujg si¢ zobo-
wigzane do aktywnego uczestnictwa w ustalaniu warunkéw umowy i wyrazne-
go wyrazania swoich potrzeb. W zamian za wywigzywanie si¢ ze swoich zobo-
wigzan oczekuja od pracodawcy zapewnienia im mozliwosci rozwoju i wsparcia
w zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi, stabilnych i dtugotrwalych relacji, ale
takze indywidualnego traktowania.

Ple¢ w niewielki sposdb wplywala na ksztalt kontraktow psychologicznych. Roz-
nice migdzy kobietami i mezczyznami ujawnily sie w trzech zobowiazaniach zto-
zonych przez pracownikéw wobec pracodawcy oraz postrzeganych przez pracow-
nikéw zobowigzaniach wypelnianych przez pracodawcéw. Roéznice te wskazuja, ze
mezczyzni w swoich zobowigzaniach byli bardziej zaangazowani w organizacje niz
kobiety. Z kolei kobiety byly nieco bardziej zaangazowane w relacje spoteczne
niz mezczyzni. Ponadto mezczyzni w wiekszym stopniu niz kobiety oczekuja od
swoich pracodawcow, ze beda interesowac si¢ ich indywidualnymi potrzebami.

Analiza potwierdzila réwniez réznice miedzy grupami wiekowymi w ocenie
sily wzajemnych zobowigzan. Pracownicy do 40. roku zycia wykazywali tenden-
cje do wyrazania silniejszych zobowigzan dotyczacych indywidualnego rozwoju.
W zamian oczekujg od swoich pracodawcéw wsparcia w ich rozwoju, relacji zo-
rientowanych na pracownika oraz elastycznego srodowiska pracy. Z kolei pracow-
nicy, ktorzy ukonczyli 40. rok zycia cenig sobie wigkszg stabilno$¢, jasno okreslone
relacje i stosunki spofeczne oraz preferuja bardziej rowne traktowanie. Wzorce
postrzeganych zobowigzan starszych i mlodszych pracownikéw pozwalaja spe-
kulowa¢, ze starsi pracownicy s bardziej zaangazowani w sprawy organizacji,
a mlodsi w prace lub wlasny rozwdj.

Badania wykazaly réwniez wplyw czynnikéw kontekstowych (rodzaju stanowi-
ska pracy, stazu pracy w zatrudniajacej respondenta organizacji, sektora dziatalno-
$ci gospodarczej i wielkosci organizacji) na site obustronnych zobowiazan. Dzieki
temu pozytywnie zweryfikowano Hipoteze nr 2, ktéra dotyczyta twierdzenia: Na
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sile zobowigzan pracownikow i pracodawcow wplywaja zmienne kontekstowe
(rodzaj zajmowanego stanowiska pracy, staz pracy, sektor dzialalnosci firmy,
wielkos¢ organizacji). Hipoteza ta zostala czg¢sciowo potwierdzona. Analiza wy-
kazala, ze réznice w sile zobowigzan pomiedzy dltugoscia stazu organizacyjnego,
sektorami pracy oraz wielko$cig organizacji byty slabe i w wigkszosci nieistotne.

Sposréd wszystkich zmiennych kontekstowych najsilniejszy wptyw na sile i kie-
runek zobowigzan odgrywatl rodzaj stanowiska pracy. Niekierownicy wykazali
istotnie rézne wyniki oceny w poréwnaniu z kierownikami we wszystkich skalach
zobowigzan pracowniczych. Grupa pracownikéw niebedacych kierownikami uzy-
skala najstabsze wyniki w zakresie wszystkich zobowiazan za wyjatkiem wyraznie
zdefiniowanych relacji, ktére uzyskaly wyzsze $rednie oceny niz pozostala badana
grupa. Niekierownicy stosunkowo stabo deklaruja zobowigzania wobec swoich
pracodawcow, ale rowniez nie majg wobec nich szczegélnych oczekiwan. Wyzsze
srednie wyniki uzyskali menadzerowie, co oznacza, ze s3 oni najsilniej zaangazo-
wani w sprawy swoich organizacji. Czujg sie zobowigzani do wnoszenia osobistego
wkladu, utrzymywania dobrych i $cistych relacji spotecznych oraz dzialania w in-
teresie organizacji, a jednoczesnie biorg znaczne zobowigzania na siebie, w celu
zwigkszenia swoich szans na zatrudnienie. Menadzerowie zdawali si¢ odczuwac
silniejsze zobowigzania wobec swoich pracodawcoéw, niz oczekiwali, ze pracodaw-
cy beda mieli wobec nich.

Istotnymi predyktorami w ksztaltowaniu si¢ kontraktéw psychologicznych
z perspektywy pracowniczej okazaly sie czynniki indywidualne/demograficzne
oraz zajmowane stanowisko pracy. Rodzaj stanowiska pracy okazal si¢ by¢ jedyna
zmienna kontekstowa, ktora wyjasniala istotng wariancj¢ wszystkich zobowigzan
kontraktowych deklarowanych przez pracownikéw. Wyniki wskazaty, ze stanowi-
sko pelni role moderatora dla zalezno$ci miedzy wyksztalceniem i wiekiem a zo-
bowigzaniami pracowniczymi, ostabiajac lub czynigc ten zwigzek nieistotnym.
Ten efekt moderacji mozna ttumaczy¢ tym, ze osoby na wyzszych stanowiskach
majg zazwyczaj wyzszy poziom wyksztalcenia. W przypadku efektu moderacji ze
wzgledu na wiek, fakt ten mozna thtumaczy¢ tym, ze realizacja kariery w organizacji
i zwigkszanie szans na zatrudnienie s3 wazniejsze dla mlodszych pracownikéw na
kierowniczych stanowiskach, a wyraznie okreslone relacje stajg sie bardziej istotne
dla starszych pracownikéw na niekierowniczych stanowiskach.

W ramach postrzeganych przez pracownikéw zobowigzan wypelnianych przez
pracodawcow czynniki indywidualne i kontekstowe okazaly si¢ by¢ stabymi pre-
dyktorami. Zaproponowany model nie byl w stanie wyjasni¢ wariancji srednich
wynikoéw dla okreslonych warunkéw pracy, stabilnych warunkéw pracy i réwnego
traktowania. Wiek i poziom wyksztalcenia byly predyktorami, ktore istotnie po-
wigzane byly z postrzeganymi przez pracownikéw zobowigzaniami wypelnianymi
przez pracodawcow. I w przypadku zobowigzan pracowniczych rodzaj stanowiska
pracy mial wplyw moderujacy, ale tym razem stanowisko wzmacnialo negatywne
zwigzki pomiedzy wiekiem a zobowigzaniami. Oznacza to, ze pracownicy do 40.
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roku zycia, na kierowniczych stanowiskach, z wyzszym wyksztalceniem, oczekuja
od swoich pracodawcéw silnych zobowigzan deklarowanych wobec nich.

Ze wzgledu na stabg moc wyjasniajaca zaproponowanego modelu, wariancja
dotyczaca zobowigzan pracodawcy powinna by¢ wyjasniona przez zmienne spoza
modelu. Rozsadne byloby wiec wziecie pod uwage w kolejnych badaniach szer-
szych czynnikéw spolecznych, ekonomicznych, politycznych i prawnych, ktdre
moga ksztaltowa¢ powstawanie kontraktow psychologicznych lub postrzeganie
wzajemnych zobowigzan.

Aby ustali¢ wptyw indywidualnych wartosci pracy oraz przekonania o sensie
pracy na sile zobowigzan pracownika i pracodawcy, pozytywnie zweryfikowano
Hipoteze nr 3 moéwiaca, ze Indywidualne czynniki zwigzane z wykonywana
praca (wartosci i indywidualne przekonanie o sensie pracy) ksztaltuja kontrak-
ty psychologiczne, wplywajac na sile obopdlnych zobowigzan w jego ramach.
Zmienne wartosci pracy (wartosci uniwersalne, afektywne, nagrody, roznorodnosé
pracy, wartosci spoleczne, warunki pracy) oraz przekonanie o sensie pracy (central-
nos¢ pracy, zaangazowanie w prace) byly analizowane jako potencjalne predyktory
ksztaltowania si¢ kontraktu psychologicznego. Hipoteza ta zostala potwierdzo-
na, cho¢ sita zwigzkéw miedzy wartosciami pracy a zobowigzaniami pracownika
i pracodawcy byla ro6zna, zas centralno$¢ pracy wyjasniata w mniejszym stopniu
niz oczekiwano site obustronnych zobowigzan. Wartosci pracy okazaly si¢ silnymi
predyktorami w sile zobowigzan pracowniczych.

Wartosci zwigzane z pracg wyjasnialy wiecej wariancji zaréwno w przypadku
sily zobowigzan deklarowanych przez pracownikéw, jak i postrzeganych przez
pracownikéw zobowigzan wypetnianych przez pracodawcéw. W odniesieniu do
zobowigzan pracowniczych, wartosci uniwersalne oraz zaangazZowanie w prace
wniosly relatywnie wickszy wklad do modelu. Zaangazowanie w prace bylo istot-
nie zwigzane ze wszystkimi zobowigzaniami pracowniczymi. Relacje te moga by¢
postrzegane jako bardziej ogdlne, wplywajace na site zobowiagzan pracowniczych.
Mozna to interpretowac w ten sposob, ze im wieksze zaangazZowanie w prace, tym
wieksza gotowo$¢ do deklarowania obietnic. Podobnie wartosci uniwersalne byty
zwigzane z wszystkimi zobowigzaniami pracowniczymi.

Chociaz wymiary zobowigzan pracownikéw i pracodawcow byly takie same, to
wzorce wartosci wplywajace na znaczenie tych zobowigzan okazaly sie by¢ rozne.
Zaangazowanie w prace i wartosci uniwersalne byly zwigzane z prawie wszystki-
mi zobowigzaniami pracodawcy, lecz zwigzki te sg znacznie stabsze. Oprdcz nich,
wartosci afektywne i spoleczne mialy ten sam rodzaj wplywu na zobowigzania pra-
codawcy. Wyniki wskazuja, ze na zobowigzania pracownikéw bardziej wplywaja
wartosci zwigzane z osiggnigciami, ale na postrzegane zobowiazania pracodawcy
moga wplywac wartosci emocjonalne, ktore opisujg zachowania bardziej skon-
centrowane na organizacji. Jesli pracownik bardziej w swojej pracy ceni aspekty
emocjonalne, to oczekuje od pracodawcy wigkszego wsparcia w radzeniu sobie ze
zmianami oraz z indywidualnymi potrzebami i problemami.
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W ramach prowadzonych empirycznych eksploracji zbadano wptyw wymiaréw
kontraktéw psychologicznych oraz stanu kontraktéw psychologicznych na podej-
mowanie postaw zwigzanych z praca (poczucie sukcesu zawodowego i satysfakcji
z wykonywanej pracy). Wyniki analiz korelacji pomiedzy miarami zobowigzan
pracownikéw i pracodawcédw oraz pomiedzy stanem wypelnienia zalozen kon-
traktu psychologicznego wskazujg na istotne réznice pomiedzy zbiorami zobowig-
zan a postawami. Dzieki temu Hipoteza nr 4 zostala pozytywnie zweryfikowana.
Glosita ona, Ze Wystepuja zaleznosci pomiedzy stanem kontraktu psycholo-
gicznego a postawami zwiazanymi z wykonywang praca (satysfakcja z pracy
i sukcesem zawodowym).

Zbadano wplyw wymiaréw psychologicznych na dwie postawy zwigzane z wy-
konywang praca (sukces zawodowy i satysfakcja z pracy). Oczekiwano, ze satys-
fakcja z pracy bedzie zwigzana ze zobowiazaniami, ktdre zaspokajaja potrzebe
pracownikéw do odczuwania komfortu w relacjach z organizacja. Oczekiwano, ze
sukces zawodowy bedzie w wigkszym stopniu powigzany ze zobowigzaniami doty-
czacymi szerokiego zakresu kontraktu, elastycznych relacji oraz mozliwosci zatrud-
nienia i podejmowania inicjatywy. Wyniki wykazaly, ze z zestawu obowigzkow
zadeklarowanych przez pracownikéw swoim pracodawcom zobowigzania zwig-
zane z wktadem osobistym, zwigkszaniem szans na zatrudnienie, rozwojem i dosko-
naleniem wplynely pozytywnie na sukces zawodowy i satysfakcje z pracy. Na obie
zmienne wplywal przede wszystkim pozytywny stan kontraktu psychologicznego.

Wszystkie zobowigzania, ktérych realizacji oczekiwali pracownicy od swoje-
go pracodawcy i ktore wspieraty indywidualny rozwdj i doskonalenie pracowni-
ka, podnosily poziom sukcesu zawodowego i satysfakcji z pracy. Wyniki te mozna
interpretowaé w ten sposob, ze w odniesieniu do sukcesu zawodowego im bar-
dziej pozytywny i silniejszy jest stan kontraktu psychologicznego, tym wazniejsze
stajg sie zobowigzania pracodawcy wspierajace upetnomocnienie i uwzglednia-
jace indywidualny rozwéj pracownika, a mniej wazne staja si¢ zobowigzania do-
tyczace réwnego traktowania. W odniesieniu do satysfakcji z pracy pracownicy,
ktérzy oczekiwali od pracodawcy wspierania ich w rozwoju, awansu, samodziel-
nosci w podejmowaniu odpowiedzialnosci, nie oczekuja od swojego pracodawcy
réwnego traktowania. Prawdopodobnie zaspokojenie powyzszych potrzeb bedzie
wplywalo na zwigkszenie poziomu satysfakeji z pracy.

Stan kontraktu psychologicznego mial istotny wplyw na obie postawy zwigzane
z wykonywang praca. Im wyzszy i bardziej pozytywny byt ten stan, tym wyzsza
byla satysfakcja i sukces zawodowy. Réznice ujawnily sie w przypadku dodania
do modelu zestawu zobowigzan pracodawcy i pracownika. Badajac wptyw zobo-
wigzan pracodawcy i stanu kontraktu psychologicznego na sukces zawodowy i sa-
tysfakcje z pracy, stwierdzono, Ze wypelnianie zobowigzan pracodawcy nie mialo
znaczenia, a jedynie wypelnianie wlasnych zobowigzan przez pracownika wply-
walo na poziom satysfakeji z pracy i poczucia sukcesu zawodowego. Stan kon-
traktu psychologicznego w polaczeniu ze zobowigzaniami ze strony pracodawcy
w rézny sposdb oddziatywal na obie postawy zwigzane z pracy. Poziom sukcesu
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zawodowego zalezal jedynie od wypelniania zobowigzan pracownika wobec pra-
codawcy, a na satysfakcje z pracy wplywalo wypelnianie przez obie strony zobo-
wigzan kontraktowych. Ponadto stan kontraktu psychologicznego miatl moderu-
jacy wplyw na wigkszos¢ zaleznosci pomiedzy sukcesem zawodowym, satysfakcja
z pracy a obustronnymi zobowigzaniami.

Whnioski z przeprowadzonego badania CAWI

Celem badania ilosciowego CAWI bylo poznanie wyobrazen menadzeréw pelnia-
cych role reprezentantéw organizacji na temat: oczekiwan pracodawcow w ramach
wypelniania zobowigzan pracownikéw wobec organizacji oraz rozumienia przez
pracodawcow zobowigzan realizowanych wobec swoich pracownikoéw, a takze po-
réwnanie kontraktu psychologicznego z perspektywy menadzera jako pracownika
organizacji oraz menadzera jako reprezentanta organizacji w celu znalezienia po-
dobienstw, réznic i sily przypisywanej obopdlnym zobowigzaniom.

Do pomiaru postrzegania zobowigzan pracownika i pracodawcy oraz réznic
miedzy rodzajami zajmowanego stanowiska pracy i miedzy dwiema perspekty-
wami badawczymi zostato wykorzystane podejscie do kontraktu psychologiczne-
go zorientowane na cechy autorstwa McLean Parksa i wspotpracownikow [1998]
oraz Selsa wraz z zespolem badawczym [2004]. Zobowigzania w kontraktach
psychologicznych mierzono wedlug szesciu cech kontraktu psychologicznego na
o$miu wymiarach zobowigzan pracownika oraz na o$miu wymiarach zobowia-
zan pracodawcy.

W celu weryfikacji zalozonych celéw badawczych przeprowadzono badanie
obejmujace dwie perspektywy: menadzera w roli pracownika i menadzera w roli
pracodawcy. Na pierwszym etapie badania respondenci oceniali zobowigzania
wynikajgce z kontraktu psychologicznego z perspektywy menadzera jako pracow-
nika. Dalej przeprowadzono badanie zobowiazan kontraktowych z perspektywy
menadzera w roli reprezentanta organizacji.

Wyniki podstawowej analizy statystycznej dla proby menadzeréw pelniacych
w organizacji role pracownikow wykazaly, ze istnieje niewielka dysproporcja sit
pomiedzy zobowigzaniami ztozonymi przez menadzeréw pelnigcych role pracow-
nikéw wobec swojego pracodawcy a postrzeganymi przez menadzeréw w roli pra-
cownikow zobowigzaniami wypelnianymi przez pracodawcéow. Okazalo sie, ze zo-
bowigzania pracodawcy byly ocenione jako wyzsze niz zobowigzania pracownika.
Oznacza to, ze menadzerowie jako przedstawiciele pracownikéw postrzegali siebie
jako mniej zobowigzanych do wypelniania zalozen kontraktowych wobec pracodaw-
cy, w poréwnaniu z oczekiwaniami, ktére sami zywili w stosunku do pracodawcy.

Najsilniejsze zobowigzania respondentéw wobec pracodawcy dotycza relacji
spotecznych, koncentracji na potrzebach organizacji oraz duzej skutecznosci dzia-
tania. Niskie oceny zobowigzan dotyczyly wyraznie zdefiniowanych relacji pracy
oraz realizacji kariery w organizacji. Fakt ten oznacza, ze pracownicy potrzebuja
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od swojego pracodawcy kreowania relacji pracy opartych w wiekszym stopniu na
zaufaniu, a takze sygnalizuje niska gotowo$¢ do tworzenia dlugotrwalych relacji
z jedng organizacja. Sktonnos¢ do wnoszenia osobistego wkladu i brania odpo-
wiedzialno$ci za wlasne szanse na zatrudnienie byla réwniez stosunkowo niska.
Innymi stowy, ta grupa pracownikéw nie jest gotowa do podejmowania ryzyka
w relacjach pracy. Respondenci byli przywiazani do organizacji gtéwnie poprzez
wiez spoleczng i byli gotowi dziala¢ w interesie organizacji oraz modyfikowa¢
swoje zachowania w sposob, ktory najprawdopodobniej prowadzilby ich do osia-
gniecia celow organizacji. Badani wiazg sie z organizacja poprzez bierng lojalnosc¢,
pozwalajac pracodawcom kierowaé swoimi zachowaniami.

Respondenci oczekuja, ze najsilniejsze zobowigzania, jakie powinni mie¢ wo-
bec nich pracodawcy, dotycza stabilnych warunkéw pracy, dlugoterminowej umowy
oraz wsparcia organizacyjnego. Mozna to zinterpretowac w ten sposob, ze respon-
denci oczekuja od swoich pracodawcédw zapewnienia stabilnych i przewidywalnych
warunkow pracy; zobowigzania te dotycza obszaru bezpieczenstwa zatrudnienia.

Wisrod zmiennych kontekstowych najsilniejszym predyktorem okazal si¢ ro-
dzaj zajmowanego stanowiska pracy w organizacji. Stanowisko istotnie ksztatto-
walo powstawanie kontraktéw psychologicznych, a takze pelnito rol¢ mediatora
dla wieku i wyksztalcenia w relacjach ze zobowigzaniami pracowniczymi. Dzigki
temu pozytywnie zweryfikowano Hipoteze nr 5, gloszaca, ze: Na ocene¢ kontraktu
psychologicznego, w ramach zobowiazan miedzy pracownikiem a pracodawca,
wplywa rodzaj zajmowanego stanowiska pracy.

Poréwnanie $rednich ocen zobowigzan pracowniczych ujawnilo istotne réznice
pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami stanowisk pracy. Najwigksze roznice migdzy
stanowiskami wystepuja miedzy kierownikami liniowymi a pozostatymi grupa-
mi stanowisk. Roznice istotne statystycznie wystapily we wszystkich wymiarach
zobowigzan zlozonych przez menadzeréw pelnigcych role pracownikéw wobec
swojego pracodawcy. Kierownicy liniowi najstabiej ocenili zobowigzania pracow-
nicze. Jedyny wyjatek stanowily wyraZnie okreslone relacje, w przypadku ktérych
pracownicy uzyskali najwyzsze srednie wyniki. Oznacza to, ze kierownicy liniowi
czuli si¢ zobowiazani do wykonywania pracy dokladnie w taki sposéb, w jaki sie
tego oczekuje i byli gotowi do wzigcia odpowiedzialnosci tylko w ramach okreslo-
nych zadan zawodowych. Wyniki te potwierdzaja wnioski z pierwszego badania
PAPI. Réznice pomiedzy menadzerami wyzszego szczebla oraz najwyzsza kadra
zarzadzajaca byly niewielkie lub nieistotne. Z podobnymi wzorcami zobowigzan
pracowniczych identyfikowali si¢ rowniez badani piastujacy stanowiska menadze-
réw HR i §redniego szczebla zarzadzania.

Jak argumentowano wczesniej w trzecim rozdziale, na kontrakty psychologicz-
ne z perspektywy pracownikéw wplywajg ich wlasne doswiadczenia w organizacji
[np. Smola, Sutton 2002; Rousseau 2005; Chapman, Hayslip 2006]. Kontrakty psy-
chologiczne sg ksztaltowane przez zdobywane i interpretowane informacje, ktére
s3 dostepne z réznych kanatéw dostepnych dla poszczegélnych stanowisk pracy.
Potwierdzaja to dane uzyskane za pomoca analizy regresji. Wyniki wykazaly silny
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wplyw stanowiska na sile zobowigzan pracowniczych. Bardzo czgsto rodzaj stano-
wiska pracy w organizacji determinuje jako$¢, tres¢ i ilos¢ informacji, jakie otrzy-
muje dana osoba. Sytuacja zawodowa kierownikéw liniowych rézni si¢ od sytuacji
pozostalych pracownikow zatrudnionych na stanowiskach menadzerskich. Na
ksztatt kontraktéw psychologicznych z perspektywy pracownika moze wptywac
takze charakter pracy wykonywany na danym stanowisku pracy.

Kierownicy liniowi czgsto wykonuja prace o stosunkowo matej réznorodnosci za-
dan oraz stosunkowo niewielkiej kontroli i autonomii [np. Brzezinska 2016]. Zmia-
ny w miejscu pracy sa rzadsze i mniejsze na stanowiskach kierownikéw liniowych
w poréwnaniu z innymi, wyzszymi poziomami organizacyjnymi. Ich dostep do in-
formacji i mozliwosci rozwoju zawodowego sa nadal ograniczone. Sg oni mniej za-
angazowani w procesy decyzyjne i zazwyczaj motywowani przez nagrody zewnetrz-
ne. Z drugiej strony pozostali pracownicy postrzegaja kierownika liniowego jako
bezposredniego przelozonego, a takze jako kluczowa posta¢ w tworzeniu i utrzy-
mywaniu kontraktu psychologicznego, gdyz musza oni polega¢ na swoim bezpo-
$rednim przelozonym w zakresie realizacji wielu warunkéw kontraktu. Kierownicy
liniowi stanowig czesto jedyne zrédto informacji, ktore stajg si¢ szczegdlnie istotne
w momentach zmian i czasach niepewnosci. S to czynniki, ktére nalezy wzig¢ pod
uwage rozpatrujac kontrakty psychologiczne kierownikéw liniowych. Ze wzgledu
na podobienstwa w kontraktach psychologicznych menadzerowie sredniego, wyz-
szego szczebla i top management moga by¢ lepiej rozumiani przez pracownikéw niz
kierownicy liniowi.

Wzorce zobowigzan migdzy postrzeganymi przez menadzeréw w roli pracowni-
kéw zobowigzaniami wypetnianymi przez pracodawcéw byty podobne w podziale
na rodzaje zajmowanych stanowisk pracy. Réznice w oczekiwaniach dotyczacych
zobowigzan pracodawcy wobec pracownika byly niewielkie lub statystycznie nie-
istotne. Jedyne réznice pomiedzy wszystkimi rodzajami stanowisk pracy wystapily
w dwoch wymiarach: okreslone warunki pracy oraz upetnomocnienie. Mate znacze-
nie przypisywane zobowigzaniom pracodawcy w zakresie upelnomocnienia jest
zgodne z niskim znaczeniem przypisywanym zobowigzaniom pracownika w za-
kresie inicjatywy, poniewaz oba te elementy zwigkszaja niezaleznos¢, odpowie-
dzialnos¢ i zdolnos¢ pracownika do dokonywania wyboréw oraz przeksztalcania
tych wyboréw w pozadane dziatania i wyniki. Kierownicy liniowi i menadzerowie
$redniego szczebla i HR, bardziej niz przedstawiciele wyzszej kadry kierowniczej,
postrzegaja swoich pracodawcow jako zobowigzanych do zapewnienia jedno-
znacznie okreslonych, wyraznie sprecyzowanych warunkéw pracy, gdzie system
odpowiedzialnosci i wynagradzania jest jasny i stabilny. Generalnie jednak na
postrzeganie zobowigzan pracodawcy wobec pracownikéw nie ma az tak duzego
wplywu rodzaj zajmowanego stanowiska pracy w organizacji. Jest to sytuacja od-
wrotna niz w przypadku zobowigzan pracowniczych, gdzie rodzaj stanowiska miat
istotny wplyw na sile zobowigzan.

Drugi etap badania dotyczyt oceny zobowiazan wynikajacych z kontraktu psy-
chologicznego z perspektywy pracodawcy. Rozumienie oczekiwan pracodawcéw
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w zakresie zobowigzan pracownikoéw wobec organizacji oraz rozumienie zobo-
wigzan organizacji wobec pracownikéw bylo podobne u menadzeréw pelnia-
cych role pracownikdw, jaki i reprezentantéw organizacji. Nie stwierdzono istot-
nych réznic pomiedzy ocenami kontraktéow psychologicznych dokonywanymi
przez menadzeréw z dwdch perspektyw, zarowno w wymiarze zobowigzan pra-
cownika, jak i pracodawcy. Ich wlasne (menadzer jako pracownik) postrzegane
zobowigzania byly tozsame ze zobowiazaniami, jakich oni (menadzerowie jako
reprezentanci organizacji) oczekiwali od pracownikéw. Dzieki temu sprawdzo-
no i potwierdzono zasadnos¢ Hipotezy nr 6, ktéra glosila, ze: Roznice pomie-
dzy zobowiazaniami widzianymi z perspektywy menadzeréw pelniacych role
pracownika i menadzera w roli reprezentanta organizacji zaleza od kontrak-
tu psychologicznego menadzera.

W grupie najwyzszej kadry zarzadzajacej réznica pomiedzy dwoma perspek-
tywami zostala stwierdzona tylko w dwoch wymiarach, co oznacza, ze mena-
dzerowie z najwyzszego szczebla zarzadzania czuja si¢ bardziej zobowigzani do
wnoszenia wkladu do organizacji i negocjowania warunkéw zatrudnienia niz
oczekuja tego jako przedstawiciele organizacji od pracownikéw. Zazwyczaj nie
sa w bezposrednim kontakcie i nie s3 widoczni dla ogétu pracownikéw. Spedzaja
jednak wiekszo$¢ czasu na opracowywaniu i wdrazaniu strategicznych planow
dzialania i polityk potrzebnych do osiagniecia celéw organizacji.

Stwierdzono szereg réznic pomiedzy dwoma perspektywami w zobowia-
zaniach w grupie menadzeréw wyzszego szczebla. Cho¢ wyniki byly wysokie
w obu przypadkach, to jednak w zakresie zobowigzan pracowniczych menadze-
rowie wyzszego szczebla byli bardziej wymagajacy wobec swoich pracownikéow
niz wobec siebie. To samo ujawnilo si¢ w zestawie zobowigzan pracodawcy.
Oznacza to, ze oczekujg oni, ze pracodawca bedzie oferowal wiecej zachet i bar-
dziej angazowal si¢ w sprawy pracownikow, tak jak oczekuja, ze ich pracodawca
bedzie angazowatl si¢ w sprawy ich samych. Jedyna réznica dotyczyla wymiaru
upetnomocnienie, w ktérym ocenili oni te zobowigzania wobec siebie jako pra-
cownikow jako silniejsze. Menadzerowie wyzszego szczebla pelnia role taczni-
ka pomiedzy najwyzsza kadra zarzadzajaca a reszta organizacji. Zazwyczaj sa
znacznie bardziej widoczni dla ogétu pracownikéw niz top management. Presja
ze strony najwyzszych szczebli zarzadzania moze sprawié, ze bedg oni bardziej
wymagajacy wobec swoich pracownikéw niz wobec siebie.

Niewielkie réznice pomiedzy dwoma perspektywami menadzeréw (mena-
dzer jako pracownik i jako reprezentant organizacji) w wigkszosci wymiaréw
kontraktu psychologicznego sugeruja, ze kontrakt psychologiczny realizowany
przez menadzera ma silny wplyw na ksztaltowanie sie oczekiwan dotyczacych
zobowigzan pracownikéw wobec organizacji oraz zobowigzan organizacji wobec
pracownikow. Przeprowadzone badania wskazujg, ze wlasne interesy menadzera
moga wywiera¢ wplyw na to, jak menadzer, jako reprezentant organizacji, zarza-
dza relacjami pracy z pracownikami.
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Rekomendacje ptynace z badan na czas pandemii i po jej
zakonczeniu

Wyniki przedstawionych badan niosg za soba szereg wnioskow i praktycznych im-
plikacji, ktore pokrotce zostang ponizej omdwione.

Gléwne wnioski dotyczg przyjetego podejscia do pomiaru kontraktéw psycho-
logicznych opartego na cechach oraz istotnych predyktoréw wystepowania réznic
w postrzeganych zobowigzaniach kontraktowych. Wyniki badan prowadzonych
przed i w trakcie pandemii stanowia takze podstawe do sformulowania ogol-
nej charakterystyki kontraktéw psychologicznych, ktére s3 obecnie dominujace
w Polsce w czasie pandemii.

Weryfikacja podejscia do pomiaru kontraktu psychologicznego
opartego na cechach

W badaniach PAPI i CAWT zastosowano ten sam kwestionariusz ankiety badajacy
zobowigzania zaréwno ze strony pracownika, jak i pracodawcy. Mimo ze w ba-
daniu CAWI przeformutowano kilka pytan dotyczacych sfery pracodawcy, aby
jasniej przedstawi¢ sens danej pozycji, to ramy teoretyczne w badaniu nie zostaly
zmienione, a za kazdym razem przeprowadzona analiza czynnikowa dwdch kwe-
stionariuszy okazala si¢ taka sama. Daje to podstawe do wyciagniecia pewnych
ogolnych wnioskéw dotyczacych wynikéw obu badan.

Zgodnie z zalozeniami McLean Parksa i wspotpracownikow [1998] oraz Selsa
wraz z zespotem badawczym [2004] poszczegélne cechy kontraktu psychologicz-
nego powinny odzwierciedla¢ wymiary dwubiegunowe, a ocena obecnosci jedne-
go z nich powinna zaklada¢ brak drugiego. W niniejszym badaniu otrzymane ko-
relacje miedzy wymiarami reprezentujacymi przeciwstawne strony cech nasunely
pytania o prawidlowo$¢ owych zalozen.

W zakresie zobowigzan pracowniczych jeden z wymiaréw kontraktowych zo-
stal podzielony na dwa przeciwstawne zobowiazania: zwigkszanie szans na za-
trudnienie oraz koncentracja na potrzebach organizacji. Zobowiazania te stanowia
wymiar koncentracji uwagi. Wymiar ten jest uwazany za miare stopnia, w jakim
pracownik jest zaangazowany w sprawy organizacyjne lub indywidualne, zwigzane
z rozwojem wlasnego portfela kompetencyjnego. Uzyskane wyniki badan wskazu-
ja, Ze zobowigzania te nie wykluczaja si¢ wzajemnie i moga by¢ wypelniane nieza-
leznie od siebie w tym samym czasie.

W zakresie zobowigzan pracodawcy dwa wymiary cechy stabilnosé-elastycz-
nos¢ stanowiag dwie przeciwstawne koncepcje. Analiza korelacji pokazala, ze te
wymiary (stabilne warunki pracy i elastyczne warunki pracy) w ramach zobowia-
zan pracodawcy s3 ze sobg istotnie i dodatnio skorelowane, a sita korelacji jest
bardzo wysoka. Zalozenia teoretyczne wskazuja, ze elastycznos¢ jest zwigzana ze
zdolno$cig pracownika do podejmowania decyzji i dziatania we wlasnym interesie
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w celu radzenia sobie ze zmianami organizacyjnymi i zmienionymi wymaganiami
pracy. Stabilnos¢ zalezy od wzajemnych relacji i polega na wspieraniu si¢ i zbioro-
wej adaptacji do otoczenia. Aby przetrwacé, szczegdlnie w warunkach pandemii,
wspolczesne organizacje starajg si¢ jednocze$nie zapewnic sobie elastycznos$c i sta-
bilnos¢. Elastycznos¢ moze obecnie przybiera¢ forme szybkich reakeji pracowni-
kéw i organizacji na zmiany spoleczno-ekonomiczno-rynkowe, a stabilno$¢ moze
by¢ osiagana poprzez socjalizacje, utrzymanie na dtuzej kluczowych pracownikéw
w organizacji i rozwoj pracownikéw, ktérych umiejetnosci i wiedza sa strategiczne
dla organizacji. Uzyskane wyniki badan w tym dwubiegunowym wymiarze mozna
interpretowac tak, ze elastycznos¢ w obecnych warunkach w Polsce jest mozliwa
jedynie w sytuacji, w ktorej zapewniona zostala stabilnos$¢. Aby zmieni¢ swoje po-
stawy, zachowania, nawyki, nastawienie do zmieniajacych si¢ warunkéw organiza-
cyjnych lub naby¢ nowe umiejetnosci lub wiedzeg, pracownik musi mie¢ przekona-
nie, ze ustalone relacje i porozumienia s3 w jego mniemaniu stabilne.

Druga para przeciwstawnych wymiaréw reprezentujacych zobowigzania kon-
traktowe pracodawcy to upetnomocnienie i rowne traktowanie. Zwigzek miedzy
nimi jest istotny, pozytywny, a sita korelacji jest wysoka. Pozycje w tym wymiarze
(poziom kontraktu) zostaly zaprojektowane tak, aby mierzy¢ przeciwienstwa. Upel-
nomocnienie opisuje zachowania menadzeréw polegajace na nadawaniu pracowni-
kom wiekszych praw do decydowania, zachecaniu ich do samodzielnosci i brania
wigkszej odpowiedzialnosci za realizacje zadan. Z kolei rowne traktowanie podkre-
sla zachowania kolektywne w organizacji i takie samo podejscie pracodawcy do
kazdego zatrudnionego w organizacji. Wyniki zaprezentowanych badan wskazu-
ja, Ze oba wymiary funkcjonuja w polskich warunkach réwnolegle. Dla badanych
pracownikow wspierajace $rodowisko pracy, wraz z kulturg organizacyjna, gdzie
WSZysCy pracownicy organizacji sa zaangazowani w wypracowanie oczekiwanych
wynikéw dla firmy, pomaga pracownikom zinternalizowa¢ znaczenie ich wkla-
du w organizacje. Dla polskich pracodawcow wspierajace srodowisko pracy to ta-
kie, w ktorym wystepuje wartosciowa komunikacja pionowa i kooperacyjne relacje
poziome. Obecnie, w czasach pandemii, aby osiagna¢ upelnomocnienie pracowni-
kow, takie pojmowanie wspierajacego Srodowiska pracy powinno stanowi¢ istotng
warto$¢ dla menadzerow. Jesli chodzi o réwne traktowanie jest ono istotng zmienng
kontekstowg wplywajacg na poczucie upetnomocnienia polskich pracownikéw. Wy-
nika to z realizowanej przez dlugie lata kolektywnej kultury organizacyjnej i przy-
wigzywania duzej wagi do wynikajacych ze zbiorowych stosunkéw pracy kwestii
organizacji pracy, warunkow pracy, a takze bezpieczenstwa i higieny pracy.

Poza wskazang powyzej jedna ujemng korelacja pomiedzy cechami wymiaru sta-
bilnos¢-elastycznosé, nie udato sie znalez¢ innych powigzan, ktére dawatyby racjonal-
ne podstawy projektowania dwubiegunowych wymiaréw kontraktu psychologiczne-
go. Pozostale pary cech nie wykazywaly silnych korelacji ujemnych, co powoduje, ze
interpretacja biegunowa staje si¢ problematyczna. Przyszle badania powinny doktad-
niej okresli¢, czy bardziej efektywne jest mierzenie poszczegolnych cech niezaleznie,
zamiast zakladad, ze znajduja si¢ one na przeciwlegtych biegunach kontinuum.
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Rodzaj zajmowanego stanowiska pracy oraz indywidualne
czynniki zwigzane z pracg jako predyktory wystepowania roéznic
w postrzeganych zobowigzaniach kontraktowych

Waznym elementem wiedzy uzyskanej dzieki tym badaniom jest znaczenie ro-
dzaju zajmowanego stanowiska pracy w organizacji w ksztaltowaniu kontraktow
psychologicznych pomiedzy pracownikami a pracodawca. Kierownicy liniowi wy-
kazywali najbardziej zréznicowany wzdr zobowigzan wobec pracownika i praco-
dawcy, co oznacza, ze odnosza si¢ do organizacji inaczej niz pozostali pracownicy.

Wyniki badan pokazaly, ze w obu badaniach kierownicy liniowi wyzej ocenili
zobowigzania typu transakcyjnego niz pracownicy na innych menadzerskich/kie-
rowniczych stanowiskach pracy. Czuli si¢ oni zobowigzani do wykonywania pra-
cy dokladnie w taki sposéb, w jaki oczekuje tego pracodawca i byli gotowi wzia¢
na siebie odpowiedzialnoé¢ tylko w ramach okreslonych zadan wynikajacych
ze stanowiska pracy. Byli gotowi skfada¢ obietnice jedynie w ramach wyraznie
uzgodnionych warunkdéw i zasad. Zobowigzania w wymiarach reprezentujacych
niezaleznos¢, inicjatywe i dynamike dziatania byly relatywnie niskie. Ich poziom
zobowigzan byt istotnie nizszy od tego, czego pracodawcy oczekuja od swoich
pracownikow. Przekonania te moga ogranicza¢ niezbedna elastyczno$¢ i hamo-
wa¢ rozwdj kluczowych kompetencji zawodowych lub utrzymanie kwalifikacji
na wymaganym poziomie. Niekierownicy i kierownicy liniowi s3 mniej zaanga-
zowani w realizacje potrzeb organizacji, a takze bardziej pasywni w negocjacjach
dotyczacych ich zatrudnienia i warunkéw pracy. Szkolenia i rozwdj kariery sa
wykorzystywane jako typowe praktyki HR do zagwarantowania pracownikom
mozliwosci zatrudnienia i ich elastycznosci. Praca na tych stanowiskach wymaga
mniejszej wiedzy i umiejetnosci niz w przypadku stanowisk menadzerskich na
wyzszym poziomie zarzadczym, a jesli potrzebne s3 dodatkowe kompetencje, to
zazwyczaj mozna je do$¢ tatwo i szybko zdoby¢. Istnieje zatem ryzyko, ze pra-
cownicy piastujacy stanowiska niekierownicze/kierownicy liniowi majg mniejsze
mozliwosci rozwoju lub utrzymania swoich szans na zatrudnienie. Jednocze$nie
pracownicy ci moga by¢ bardziej pasywni w poszukiwaniu lub zgtaszaniu si¢ na
szkolenia. Powyzsza obserwacja staje si¢ szczegolnie wazna w warunkach pan-
demii, gdy zaré6wno organizacyjne mozliwosci rozwojowe, jak i motywacja do
rozwoju zostaly radykalnie ograniczone. Ta niepokojaca tendencja moze ponadto
mie¢ negatywne skutki dla pracownikéw bedacych podwladnymi kierownikow
liniowych, ktérzy majg wiekszy wplyw na zaangazowanie i zachowania pracow-
nikéw niz najwyzsze kierownictwo.

Drugim waznym faktem jest to, ze indywidualne czynniki zwigzane z praca,
w tym wartosci pracy i przekonanie o sensie pracy maja istotny wplyw na sile zobo-
wigzan pracowniczych. Indywidualne czynniki zwigzane z praca wyjasnialy wigcej
wariancji w przypadku sily zobowigzan deklarowanych przez pracownikéw niz
postrzeganych przez pracownikéw zobowigzan wypelnianych przez pracodaw-
cow. Analiza zobowigzan pracowniczych wykazala, ze wszystkie zobowigzania
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pracownicze majg istotne zwigzki z wewnetrznymi wartosciami pracy oraz z sa-
tysfakcjg z pracy. Zwiazki te moga by¢ postrzegane jako bardziej ogélne i mozna
przypuszczaé, ze wplywaja one na sile zobowigzan pracowniczych i gotowos¢ do
podejmowania odpowiedzialnosci. Zwigzki pracownikéw ze zobowigzaniami pra-
codawcy mialy charakter bardziej emocjonalny. Afektywne wartosci pracy (w tym
szacunek, uznanie, przyjemna praca, docenianie) byty pozytywnie zwigzane zde-
cydowanie bardziej ze zobowigzaniami pracodawcy niz ze zobowigzaniami dekla-
rowanymi przez pracownikow.

Uzyskane wyniki badan pokazujg, jak wazne jest zrozumienie, w jaki sposob
ksztaltujg sie kontrakty psychologiczne i jakg role odgrywaja czynniki poprzedza-
jace zatrudnienie oraz informacje zwrotne, ktére pracownicy otrzymuja w ramach
biezacego stosunku pracy (w tym informacje, ktére docieraja do pracownikéw
przed i w trakcie pandemii). Przekonania i cele poprzedzajace zatrudnienie zazwy-
czaj determinuja wybory dokonywane przez danego pracownika w odniesieniu do
jego powolania i obieranej roli w pracy. Wczesniejsze doswiadczenia zawodowe
réwniez mogg przyczynic sie do ksztaltowania kontraktow psychologicznych. Jed-
nak réwnie istotna wydaje si¢ by¢ obecna sytuacja rynkowa (np. czas pandemii),
zawodowa i doswiadczenie zdobyte do tej pory w miejscu pracy. Wazne jest, aby
wzig¢ pod uwage charakter pracy. Bardzo czesto zajmowane stanowisko pracy
w organizacji determinuje jako$¢, tres¢ i ilos¢ informacji, jakie otrzymuje dany pra-
cownik. Sposob, w jaki dana pracownik interpretuje te informacje, bedzie ksztal-
towal jej rozumienie warunkéw umowy kontraktowej. Nie nalezy w tym procesie
ignorowa¢ wprowadzanych przez organizacj¢ okreslonych praktyk HR. Aby uzy-
ska¢ pozadany wklad od swoich pracownikéw, pracodawcy powinni zadba¢ o od-
powiednie zachety dla swoich pracownikéw. Nie znajac preferowanych kontrak-
tow psychologicznych pracownikéw, menadzerom nietatwo jest okresli¢, jakiego
rodzaju zachety wplyng na postawy i zachowania pracownikéw, aby wykonywali
swoje obowigzki w pozadany dla pracodawcy sposéb. Zgodnie z otrzymanymi wy-
nikami badan, wartosci pracy sa waznymi determinantami zobowigzan pracow-
niczych. Wartosci zwigzane z pracg s3 waznymi elementami ksztaltujacymi per-
cepcje kontraktu psychologicznego przez pracownika i s3 powszechnie uwazane
za normatywne standardy oceny i wyboru pomiedzy alternatywnymi sposobami
przyjmowania okreslonych postaw i zachowan. Oferujac zachety, menadzerowie
powinni bra¢ pod uwage potrzeby, cele i wartosci pracownikéw, poniewaz rézne
zachety moga wplywac na réznych pracownikéw w rézny sposdb, a zatem ofero-
wane zachety powinny by¢ zgodne z tym, co pracownicy obecnie uwazajg za waz-
ne. Dodatkowo, aby unikng¢ probleméw w relacjach pracowniczych i przykrych
konsekwencji naruszen kontraktow psychologicznych, menadzerowie powinni
by¢ bardziej uwazni w odniesieniu do swoich wlasnych kontraktéw psychologi-
cznych, poniewaz majg one duzy wplyw na postrzeganie kontraktéw psycholo-
gicznych przez pracownikéw. Wyobrazenia i oczekiwania menadzeréw dotycza-
ce deklarowanych zobowigzan kontraktowych pracownikéw nie pokrywajg sie
czgsto z preferowanymi formami kontraktéw psychologicznych pracownikow.
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W zmniejszaniu réznic obopodlnej percepcji ksztaltu kontraktéw psychologicz-
nych bardzo wazna, szczegdlnie w niestabilnych czasach pandemii, staje si¢ wyso-
kiej jakosci komunikacja z pracownikami i wynikajace z niej zachowania w formie
negocjacji, dyskusji i realnego nadawania sensu warunkom umowy i istniejagcemu
kontraktowi psychologicznemu.

Kontrakt psychologiczny w Polsce w czasie pandemii

Niniejsze studium jest jednym z pierwszych, ktére bada kontrakty psychologicz-
ne w Polsce i analizuje zwiazki pomiedzy czynnikami indywidualnymi i kontek-
stowymi a postrzeganymi zobowigzaniami pracownika i pracodawcy wynika-
jacymi z kontraktu psychologicznego. Aby lepiej zarzadza¢ zmienionymi przez
pandemie relacjami pracy, nalezy poznac i zidentyfikowa¢ przyczyny, moderato-
ry i konsekwencje kontraktéw psychologicznych, ktore ksztattuja i odzwiercie-
dlaja obecnie te relacje.

W tym badaniu zastosowano podejscie zorientowane na cechy, a kontrakty psy-
chologiczne mierzono za pomocg instrumentu analizujacego szes¢ wymiaréw wraz
z o$mioma cechami zobowigzan pracowniczych oraz taka sama iloscig zobowia-
zan pracodawcy. Eksploracyjna analiza czynnikowa dala podstawy do uzyskania
bardziej calo$ciowego obrazu oraz uogélnienia i poréwnania wynikéw. Badanie
wykazalo potrzebe uwzglednienia plci i wieku w ramach zarzadzania kontraktami
psychologicznymi pracownikéw, poniewaz zmienne te moga odzwierciedla¢ réz-
nice lub podobienstwa w zobowigzaniach pracownikow.

Dane do niniejszej monografii zostaly zebrane w dwdch okresach czasowych,
ktdre roznily sie szerszymi uwarunkowaniami spoteczno-ekonomicznymi. Pierw-
sze badanie przypadlo na okres przed pandemig, natomiast dane do drugiego ba-
dania zostaly zebrane w okresie pandemii COVID-19. Mimo ze w drugim badaniu
zastosowano zmodyfikowany kwestionariusz (zmieniono brzmienie niektérych
pozycji), wyniki moga by¢ ze soba poréwnywane.

Kontrakty psychologiczne respondentéw z badania PAPI ujawnily zbalanso-
wany rodzaj kontraktu psychologicznego z elementami relacyjno-transakcyjnymi.
Ten rodzaj relacji charakteryzuje si¢ w miare niskim poziomem wzajemnych inwe-
stycji, pracownicy wnosza niewielki wklad i nie oczekujg wiele w zamian od praco-
dawcy. W okresie przed pandemig, gdy notowano umiarkowany wzrost gospodar-
czy, jest to w pewnym sensie zrozumiale, gdyz rynek pracy oferowal wiele miejsc
pracy, a bezpieczenstwo pracy i zatrudnienia bylo na $rednio wysokim poziomie.
Najsilniej postrzegane zobowigzania pracownicze zwigzane byly z relacjami spo-
tecznymi ze wspolpracownikami i menadzerami oraz z podejmowaniem inicja-
tywy. Pracownicy postrzegali, ze ponosza odpowiedzialno$¢ za okredlenie cha-
rakteru i warunkow swojego kontraktu psychologicznego. Odnosi sie to réwniez
do wkladu i kontroli, jakg pracownicy mieli w procesie tworzenia umowy. W za-
mian oczekiwali od swoich pracodawcéw wiecej inwestycji typu transakcyjnego.
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Z drugiej strony oczekiwali, Ze ich pracodawcy stworzg jasne i precyzyjnie okreslo-
ne warunki pracy, ktére zapewnia im stabilno$¢ zatrudnienia.

W drugim badaniu CAWI ujawnit si¢ inny rodzaj kontraktu psychologicz-
nego. Relacja z pracodawcg przybrala charakter bardziej dynamiczny i transak-
cyjny. Respondenci oczekiwali od swoich pracodawcéw wigkszego wkladu niz
sami czuli sie zobowigzani wnie$¢. Jest to relacja, w ktorej pracownik niedopelnia
w calosci zadeklarowanych zobowiazan, a zobowigzania organizacji przewazaja
nad zobowigzaniami pracownika. Wedlug wielu badaczy w niestabilnym $rodo-
wisku pracy, gdzie bezpieczenstwo zatrudnienia i pracy jest niskie, pracownicy
czgsto czuja, ze muszg chroni¢ swoje warunki zatrudnienia poprzez upewnianie
sie, ze ich wkiad w organizacje przewyzsza ich zobowigzania. Wyniki drugiego
badania CAWI wskazuja na odwrotne zachowanie i mozna jedynie spekulowac,
ze w przypadku niespodziewanego wybuchu w Polsce pandemii koronawiru-
sa COVID-19, pracownicy moga czuc¢ si¢ ofiarami naglych zawirowan w sferze
makro- i mikroekonomicznej, a przez to obwinia¢ swoich pracodawcow. Twier-
dzenie to moze znalez¢ potwierdzenie w profilu zobowigzan pracodawcy. Re-
spondenci oczekuja, ze ich pracodawcy w wigkszym stopniu przyczyniajg sie do
tworzenia stabilnych warunkow pracy, ktore zagwarantujg im diugotrwate rela-
cje. Postrzegaja tez swoich pracodawcéw jako zobowigzanych do wspierania ich
w rozwoju zawodowym i w rozwigzywaniu problemow osobistych. We wlasnych
zobowigzaniach grupa pracownikéw byla bardziej skoncentrowana na realizacji
potrzeb organizacyjnych w poréwnaniu z proba badawcza z pierwszego badania
PAPI. Pracownicy badani podczas pandemii czuli si¢ tez bardziej zobowigzani
do wigkszej elastycznosci zachowan w pracy i do wigkszego dbania i zwigkszania
swoich szans na wlasne zatrudnienie. Podobnie jednak jak w pierwszym badaniu,
czuli si¢ zobowigzani do utrzymywania dobrych relacji ze wspdtpracownikami
i kierownikami, do wspolpracy i wspierania innych. Ten rodzaj kontraktu psy-
chologicznego jest mniej korzystny w poréwnaniu z dominujacym charakterem
kontraktu przed pandemia. Wzajemne niskie zobowigzania i do$¢ wysoka nie-
przewidywalnos¢ relacji w ramach realizacji kontraktéw psychologicznych moga
by¢ réwnie szkodliwe i wigzac si¢ z naruszeniem lub nawet zerwaniem kontraktu.
Pracodawcy powinni zwréci¢ szczegolng uwage na zapewnienie swoim pracow-
nikom takich warunkéw i atmosfery pracy, aby podwyzszy¢ poziom wzajemnych
zobowigzan. Za najkorzystniejszy uwaza si¢ bowiem kontrakt psychologiczny
o wysokim poziomie wzajemnych zobowigzan.

Wyniki przedstawionych badan niosg takze praktyczne implikacje dla zarza-
dzania kontraktami psychologicznymi w organizacjach.

Po pierwsze, wazng kwestig dla menadzerdw jest to, jak zarzadza¢ kontrak-
tami psychologicznymi w taki sposob, aby zminimalizowa¢ dysfunkcjonalne
konsekwencje ich zerwania i w konstruktywny sposéb zjednoczy¢ potrzeby pra-
cownikéw i organizacji. Wyniki badan potwierdzaja znaczenie kontraktéw psy-
chologicznych w modyfikowaniu zachowan pracownikéw w pracy i w organizacji
oraz ich istotny wplyw na wyniki pracy. Odnosi si¢ to do potrzeby zrozumienia
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przez pracodawcéw postrzegania przez pracownikow tresci kontraktu psycholo-
gicznego. Tam gdzie pozwalaja na to okoliczno$ci, powinni oni stara¢ sie zmie-
ni¢ warunki kontraktu tak, aby odpowiadaly one kontraktowi psychologicznemu
danego pracownika. Wyniki przeprowadzonych badan pokazaly, ze im bardziej
pracownicy spelniajg wlasne oczekiwania i zobowigzania, tym wyzsza jest ich sa-
tysfakcja z pracy i poczucie sukcesu w pracy.

Na zmiany w relacjach pracy wplyw ma zaréwno pracownik, jak i organizacja.
Ewolucja warunkéw spoteczno-organizacyjnych (w tym gtéwnie ostatnio warunki
pandemii COVID-19) takze wplywa na potrzeby i zachowania pracownikéw, a co
za tym idzie - na praktyke zarzadzania. Zmiany w praktyce zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi wynikajg gtéwnie z odchodzenia od dozywotnich zobowigzan pra-
cowniczych i ptac opartych na realizacji zadan przypisanych danemu stanowisku
pracy i korzystania z wigkszej elastyczno$ci miejsca pracy i ptac opartych na wyni-
kach. W obecnych, turbulentnych czasach relacje pracy staja si¢ mniej kolektywne
i wzrasta liczba umow idiosynkratycznych. Kontrakty psychologiczne s3 nieod-
lacznym elementem tych umoéw. Stanowi to dla pracodawcéw wyzwanie zwigzane
z zarzadzaniem bardziej ztozonymi relacjami w organizacji i zwigksza mozliwos¢
wystapienia niezgodno$ci pomiedzy deklaracjami zobowiazan a ich realizacja,
a w konsekwencji zwigksza mozliwos¢ postrzeganego naruszenia kontraktow
psychologicznych. Gtéwny nacisk nalezy polozy¢ na negocjacje kontraktow psy-
chologicznych jako proces ciagly. Proces ten powinien by¢ wyrazny i transakcyjny
oraz uznany za centralng czes¢ takich dzialan, jak codzienna informacja zwrotna
i ocena wynikow.

Po drugie, jak wskazano w czesci teoretycznej opracowania, kontrakty psycho-
logiczne s3 w duzym stopniu ksztaltowane w momencie negocjacji przed zatrud-
nieniem i w momencie rozpoczgcia pracy, a wiele z kwestii ksztaltujacych kon-
trakty psychologiczne jest wyraznie lub posrednio poruszanych na etapie selekeji
i rekrutacji [np. Rousseau i in. 2018]. Znajomo$¢ priorytetéw i perspektyw roz-
nych grup pracowniczych moze wymusi¢ lepsze wyniki procesu rekrutacji i se-
lekeji, poniewaz kandydaci beda z wigkszym prawdopodobienstwem odpowiadac
oczekiwaniom organizacji, a nowi pracownicy moga latwiej identyfikowac sig
z organizacja, gdy zapewni si¢ im to, co uwazaja za wazne. Ciagta interakcja po-
miedzy pracodawcy a pracownikiem w odniesieniu do pracy i kwestii osobistych,
takich jak obcigzenie pracy, rozwoj, rownowaga pomiedzy zyciem zawodowym
a prywatnym oraz perspektywy rozwoju kariery, pomagaja w ustaleniu i sprecyzo-
waniu oczekiwan wobec pracownikdow.

Po trzecie, proces pracy w organizacji powinien umozliwia¢ pracownikowi
wplywanie na wlasng sytuacje zawodowa i obierane metody pracy tak, aby mogt
spelniac sie w przyjetych rolach zawodowych i wywigzywac sie z przyjetych zobo-
wigzan. Wskazuje to na koniecznos$¢ uwzglednienia w relacjach pracy indywidu-
alnych intereséw i potrzeb pracownikow, ktorzy zazwyczaj s zatrudniani przez
organizacje w celu wykonywania konkretnej pracy i petnig okreslone role zwia-
zane z danym stanowiskiem. W rzeczywistosci jednak rola pracownika moze si¢
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rozszerza¢ o rozne elementy idiosynkratyczne, ktdre sa zwigzane tylko z konkret-
ng pracg. Pracownicy nie majg jednak takich samych mozliwosci jak pracodawcy
w zakresie ksztaltowania srodowiska pracy oraz negocjowania warunkow pracy
i umow. Procesy te s3 w przewazajacej mierze prowadzone przez menadzeréow. To
sprawia, ze menadzerowie pelnig priorytetowa role w rownowazeniu stosunkow
pracy. Realistyczne zapowiedzi pracy sa rownie wazne jak realistyczne postrzeganie
biezacych relacji i zobowigzan, aby unikna¢ odbierania sytuacji w kategoriach albo
niespelnionych oczekiwan, albo ztamania obietnic i zobowigzan. Jasno okreslo-
ne i zakomunikowane wzajemne zobowigzania pomagaja zdefiniowa¢ swoja role
i stanowig podstawe zaangazowania w organizacje. Niezmiernie wazne jest zrozu-
mienie oczekiwan, potrzeb i wyobrazen obu stron dotyczacych zachowan w pra-
cy i relacji pracy. Nalezy skupi¢ si¢ na stalej otwartej komunikacji z pracownika-
mi i stworzeniu przyjaznego i otwartego srodowiska pracy, w ktérym pracownicy
bez zahamowan moga wyraza¢ swoje oczekiwania, ale takze obawy i watpliwosci
co do odczuwanego charakteru relacji pracy. W zwiazku z tym istotna staje si¢
forma kontraktu psychologicznego uzywanego przez kierownictwo, tego, co chce
ono zakomunikowa¢ pracownikom oraz jak chce to zrobi¢. Niezaleznie od wybra-
nego sposobu komunikacji, skuteczna komunikacja organizacyjna doprowadzi do
klarowniejszego i potencjalnie bardziej efektywnego kontraktu psychologicznego,
poniewaz bardziej wyraznie zakomunikowane zobowigzania i obietnice ich spet-
nienia przyczyniajg si¢ do wigkszej efektywnosci procesu zarzadzania.

Po czwarte, istotng kwestig dla praktykow zarzadzania ludzmi jest to, czy tres¢
wymiany (zachety zapewniane w zamian za przekazywany wklad) w kontrakcie
psychologicznym jest rozpoznawana i podobnie rozumiana przez obie strony rela-
cji pracy. Wyniki zaprezentowanych badan potwierdzaja wnioski z innych badan,
ze menadzerowie i pracownicy nie s zgodni co do tego, co jest przedmiotem wy-
miany. Taki stan rzeczy mozna ttumaczy¢ tym, ze istnieja do$¢ znaczace roznice
w kontraktach psychologicznych pracownikéw i menadzeréw, a wlasne kontrakty
psychologiczne menadzeréw ksztaltuja w duzej mierze oczekiwania dotyczace zo-
bowigzan pracownika i pracodawcy. Kierownictwo zazwyczaj sprzyja okreslonym
typom kontraktéw psychologicznych pracownikéw [Rousseau 2010]. Odbywa
sie to poprzez zachety, sposoby nagradzania i inne praktyki HR. Z tego powo-
du menadzerowie powinni by¢ $wiadomi swoich wilasnych kontraktéw psycho-
logicznych i zdolni do refleksji nad wlasnymi reakcjami i zachowaniem. Réznice
w kontraktach psychologicznych moga ograniczy¢ wspdlne rozumienie, a rézne
ramy odniesienia dajg podstawe do wyrazania czasami skrajnie odmiennych ocen.
Réznice w zobowigzaniach pomigdzy pracownikami stanowig wyzwanie dla me-
nadzeréw: po pierwsze, w obszarze wspierania pracownikéw o nizszym wyksztatl-
ceniu w wykonywaniu okreslonych obowigzkéw i zadan, a po drugie, w obszarze
budowy proaktywnosci pracowniczej.

Po piate, wazne jest zrozumienie, w jaki sposdb pracodawcy postrzegaja i ro-
zumiejg kontrakty psychologiczne swoich pracownikéw oraz w jakim stopniu
to rozumienie pokrywa sie z postrzeganymi przez pracownikéw kontraktami
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psychologicznymi. Wyniki badan pokazujg, ze na rozumienie i oczekiwania mena-
dzeréw jako reprezentantéw organizacji wobec kontraktow psychologicznych pra-
cownikéw duzy wplyw maja ich wlasne kontrakty psychologiczne nawigzywane
w ramach roli menadzera—pracownika. Wplyw ten powoduje réznice w oczekiwa-
niach pracodawcow i preferowanych kontraktach psychologicznych pracownikéw.
Réznice w postrzeganiu mogg powodowac napiecia pomiedzy grupami zajmuja-
cymi kierownicze i niekierownicze stanowiska pracy, ktére ze sobg wspoétpracuja.
Wazne jest, aby zrozumie¢ zrédia potencjalnych napie¢ oraz to, co mozna zrobic,
aby je zredukowac¢ i promowac udang wspoétprace pomiedzy réznymi grupami za-
wodowymi. Proces ten zakonczy si¢ sukcesem, jesli beda istnialy odpowiednie na-
grody wspierajace rewizje¢ kontraktow psychologicznych. Pracownicy musza mie¢
jasna wiedz¢ na temat korzysci, ktére beda dostepne w ramach nowych ustalen, jak
réwniez wiedze na temat konsekwencji braku zmian.

Po szoste, pracownicy pozostaja dtuzej w organizacjach, w ktérych ich potrzeby
sg zaspokajane, ich wartosci sg zgodne z warto$ciami organizacyjnymi i w ktoérych
moga wnie$¢ swdj wklad i jest on sprawiedliwie wynagradzany. Kontraktami psy-
chologicznymi tatwiej jest zarzadza¢ w organizacji, jesli wigksza liczba praktyk z za-
kresu HR jest stosowana przez wigkszo$¢ pracownikéw. Wyniki badania pokazaty,
ze nie wszystkie zaproponowane wymiary kontraktéw psychologicznych zostaty
uznane za rownie wazne. R6zne grupy pracownikéw musza by¢ motywowane przez
rézne aspekty ich pracy i za pomocg réznych praktyk HR. Po zrozumieniu warun-
kéw nowego kontraktu psychologicznego mozliwe jest wdrozenie strategii i takich
praktyk HR, ktére wspieraja wysoka wydajnos¢ i osigganie celéw organizacji. Kie-
rownictwo organizacji powinno rozwazy¢, w jaki sposdb te wymiary, wazne dla
pracownikow, moga by¢ wykorzystane do zbadania réznych podejs¢ do zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Praktyki te powinny uwzglednia¢ obawy pracownikéw do-
tyczace bezpieczenstwa pracy i zatrudnienia oraz ich potrzebe budowania swoich
szans na zatrudnienie. Pracownikom nalezy pomaga¢ w rozwijaniu umiejetnosci
zawodowych i osobistych, w stawaniu si¢ bardziej proaktywnymi i braniu wigkszej
odpowiedzialnosci za wlasng kariere. Najczesciej wymieniane praktyki to mozliwo-
$ci szkolenia i rozwoju, bezpieczne srodowisko pracy, informacje zwrotne na temat
wynikoéw pracy i regularne oceny wynikéw pracy pracownikow, sprawiedliwe trak-
towanie oraz przepisy pomagajace pracownikom radzi¢ sobie z obowigzkami poza-
zawodowymi (réwnowaga miedzy pracg a zyciem prywatnym).

Po siédme, wnioskiem z przeprowadzonych badan jest istnienie zwigzku przy-
czynowego miedzy postrzeganymi zobowigzaniami pracodawcy a szerszymi nor-
mami i warto$ciami spoleczno-ekonomicznymi. Okazuje si¢, ze zobowigzania
pracownicze s3 kwestig indywidualnych wartosci, intereséw i potrzeb, a zobo-
wigzania pracodawcy sa kwestig szerszych norm i intereséw spotecznych. Or-
ganizacja i trwajace tam relacje pracy moga mie¢ stabszy wplyw na oczekiwania
pracownikéow dotyczace zobowigzan pracodawcy wobec pracownikéw. Trudno
jest bowiem, jesli nie niemozliwe, kontrolowac¢ zobowigzania uksztaltowane jesz-
cze przed zatrudnieniem w organizacji. Sa one szersze i bardziej ogélne w swojej
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naturze i regulowane przez szersze procesy spofeczne i ekonomiczne. Wyniki
badania wskazuja na niewielkie réznice w postrzeganiu zobowigzan pracodaw-
cy (zobowiazan, ktére pracownicy przypisuja swoim pracodawcom) w zakresie
réznych stanowisk pracy. Im bardziej organizacje s3 swiadome tych oczekiwan,
tym bardziej moga dostosowac swoje zachowanie i praktyki HR do tych norm
i zmian. Zobowigzania pracodawcéw rdéznig si¢ pod wzgledem elastycznosci
i kosztow, z jakimi wigze si¢ ich stosowanie i ewentualne zmiany [Coyle-Shapi-
ro, Kessler 2000], dlatego organizacje powinny wyrazniej okresla¢ swoje warto-
$ci i polityke kadrowa oraz mozliwosci ich realizacji. W zwiazku z tym, jak juz
kilkakrotnie podkreslano, pracodawcy/menadzerowie muszg stale komunikowa¢
pracownikom podstawowe przyczyny niewypelniania niektérych zobowigzan lub
opdzniania ich wypelniania. Komunikacja odgrywa wiodaca role w zarzadzaniu
kontraktami psychologicznymi w organizacjach. Jednak komunikacja odgérna
ma mniej pozytywny wplyw. Postuluje sie wykorzystywanie komunikacji dwu-
kierunkowej.

Whnioski koncowe

Niniejsza monografia, wraz z zawartymi w niej wynikami empirycznych eks-
ploracji, stanowi wklad w badania nad kontraktami psychologicznymi. Stanowi
empiryczne potwierdzenie wykorzystania teoretycznego podejscia do kontraktu
psychologicznego zorientowanego na cechy, autorstwa McLean Parksa i wspot-
pracownikow [1998] oraz Selsa wraz z zespolem badawczym [2004]. Podejscie
to jest wcigz stabo rozwinigte w dziedzinie zarzadzania, a w Polsce zostalo ono
w niniejszej monografii pioniersko zweryfikowane. Pomiar kontraktu psycholo-
gicznego zorientowanego na cechy zawiera tresci bedace przedmiotem wspolnego
zainteresowania pracownikéw i pracodawcow, co pozwala na badanie kontraktow
psychologicznych w odniesieniu do réznych grup pracowniczych i srodowisk oraz
na poréwnywanie i uogélnianie wynikéw. Takie podejécie daje réwniez mozliwos¢
uzyskania bardziej holistycznego obrazu kontraktéw psychologicznych.

Wyniki obu badan, jako pierwsze w Polsce, daja szczegdtowe informacje na te-
mat okolicznosci poprzedzajacych i konsekwencji ksztaltowania sie kontraktow
psychologicznych wsréd zréznicowanych zawodowo grup pracownikow ze szcze-
gélnym uwzglednieniem perspektywy pracodawcy. Pojecie kontraktu psycholo-
gicznego, jako gtéwna rama analityczna zaprezentowanych badan, pozwolilo roz-
szerzy¢ rozumienie kontraktu z formalnej umowy o prace na szereg innych kwestii
skladajacych sie na relacje pracodawca-pracownik, a takze przyblizylo postrze-
ganie kontraktu z perspektywy menadzera jako pracownika oraz pelnigcego role
reprezentanta organizacji. Do tej pory przeprowadzono bardzo niewiele badan,
a zgodnie z wiedza autorki, w Polsce w ogéle nie prowadzono dotychczas takich
badan, ktérych przedmiotem byloby postrzeganie stanu i tresci kontraktow psy-
chologicznych pracownikéw przez pracodawcédw. Poprzez wlaczenie perspektywy
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pracodawcy, wzajemnos$¢ w wymianie pomiedzy pracownikiem a pracodawcg mo-
gla zosta¢ adekwatnie zbadana. Koncentracja na wymianie miedzy pracownikiem
a pracodawcg w kontraktach psychologicznych stawia pracownika w centrum tej
wymiany. Byt to powdd, aby zbada¢ wplyw réoznych uwarunkowan na ksztalto-
wanie si¢ kontraktu psychologicznego oraz dostarczy¢ nowych dowoddéw na te-
mat istotnych relacji pomiedzy réznicami indywidualnymi zwigzanymi z praca,
czynnikami demograficznymi i kontekstowymi a kontraktami psychologicznymi.
Wyniki przytoczonych badan pozwolily zrozumiec¢ potencjalne przyczyny napie¢
i nieporozumien w relacjach pracy. Tego rodzaju informacje stanowia podstawe
dla mozliwych interwencji majacych na celu poprawe zarzadzania kontraktami
psychologicznymi i moga mie¢ wplyw na ksztalt polityki HR.

Dzieki przeprowadzonym badaniom dokonana zostala analiza kontraktow
psychologicznych realizowanych przez polskich pracownikéw oraz czynnikéw
wplywajacych na ich powstawanie. Badania obejmowaly dwa rézne okresy: przed
i trakcie pandemii COVID-19. Dotychczas nie prowadzono badan nad trescia,
stanem i czynnikami wplywajacymi na ksztaltowanie si¢ kontraktéw psycholo-
gicznych polskich pracownikéw w czasach, gdy gwaltownie zmienia si¢ charakter
i warunki pracy. Obecnie nie ma w Polsce wiarygodnych danych na temat réznic
w kontraktach psychologicznych pomiedzy réznymi grupami pracownikow (sta-
nowiskami pracy) oraz brakuje informacji na temat rozumienia kontraktéw psy-
chologicznych przez pracodawcéw. Ponadto wyniki badan dostarczyty informa-
¢ji na temat kontraktéw psychologicznych ocenianych przez menadzeréw jako
pracownikéw i reprezentantéw organizacji. W tej dziedzinie, oprocz pierwszych
wigkszych projektow realizowanych przez autorke niniejszej monografii, brakuje
badan, gdyz kontrakty psychologiczne byty rozpatrywane gléwnie od strony pra-
cownika. Otrzymane wyniki moga by¢ zatem poréwnywane przez pracodawcow
z preferowanymi kontraktami psychologicznymi pracownikéw, natomiast do-
strzezone réznice w postrzeganiu sg sygnalem potencjalnych zrédet nieporozu-
mien i naruszen.
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dziale na rodzaje zajmowanych stanowisk pracy.........ccccccoeevvunnce.
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