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Wprowadzenie

Pracownicy s3 waznym zasobem strategicznym w nowoczesnym zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Jak zarzadza¢ pracownikami, aby zwiekszy¢ wydajnos¢ ich
pracy oraz jak zatrzymac kluczowe dla organizacji talenty, to state wyzwania, przed
ktérymi stajg specjalisci od zarzadzania zasobami ludzkimi (Collins i in., 2013,
s. 211-225). Przedsiebiorstwa z sektora TSL stojg jednak przed bardziej ztozony-
mi wyzwaniami dotyczacymi kwestii zarzadzania potencjalem pracowniczym ze
wzgledu na duzg mobilnos$¢ pracownikéw, co ogranicza ich rozwdj wiedzy, pro-
aktywnos¢ i innowacyjnos¢ oraz transformacje w kierunku nowych technologii
(Stoilkovska, Markovi, 2015, s. 145-152). W zwigzku z tym pracownicy oczekuja
od organizacji spelnienia wielu réznorodnych zobowigzan w ramach oficjalnego
i nieoficjalnego kontraktu (Hartmann, Rutherford, 2015, s. 158-170). W tym pro-
cesie bardzo wazng role odgrywa kontrakt psychologiczny. Wptywa on bowiem na
postawy i zachowania pracownikow, a takze na wyniki organizacji (Rogozinska-
-Pawelczyk, 2020, s. 581-601). Odnosi si¢ on do réznych aspektéw relacji pracow-
niczych w organizacji (Guest, 2004, s. 541-555) oraz konsekwencji przyjmowania
i wypelniania wzajemnych zobowigzan stuzacych realizacji celéw organizacji
(Rousseau, 2004, s. 120-127). Kontrakt psychologiczny opiera si¢ na postrzega-
niu i zaangazowaniu pracownikéow, budujac wzajemng odpowiedzialnos¢ i zo-
bowigzanie tworzace niepisang wiez miedzy pracownikami a przedsiebiorstwem
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(Jaworski i in., 2018, s. 1-12). Moze pomdc pracodawcom zrozumiec i przewi-
dzie¢ zachowania pracownikéw, sktoni¢ pracownikéw poprzez zapewnienie im
przyjaznego srodowiska pracy, wyzszych dochodéw czy mozliwosci awansu, do
wiekszego zaangazowania, a takze spowodowac¢, ze w wiekszym stopniu beda re-
alizowac¢ cele przedsigbiorstwa poprzez oferowanie swojej specjalistycznej wiedzy
i unikatowych umiejetnosci (Chi i in., 2019, s. 238-253).

W przypadku przedsigbiorstw logistycznych (Jing, 2020, s. 762-768) zastoso-
wanie koncepcji kontraktu psychologicznego w ramach realizacji polityki per-
sonalnej moze skutecznie poprawi¢ wewnetrzng motywacje oraz proaktywnos¢
pracownikéw, oraz zmniejszy¢ ich mobilnos¢, promujac w ten sposéb zréwnowa-
zony rozwoj przedsigbiorstw sektora TSL.

Dotychczas przeprowadzano wiele naukowych analiz dotyczacych zwigzku
miedzy wypelnianiem zalozen wynikajacych z kontraktu psychologicznego a poli-
tyka personalng (w tym praktykami HR) przedsiebiorstw (np. Gibbard i in., 2017,
s. 1966; Peng i in., 2016, s. 815-825; Rogozinska-Pawelczyk, 2020, s. 581-601).
W szczegdlnosci szereg badan empirycznych dowiodlo, ze praktyki HR w du-
zej mierze ksztaltujg kontrakt psychologiczny (Conway, Briner, 2009, s. 71-130;
Zhang, Morris, 2014, s. 68-90; Rogozinska-Pawelczyk, 2019, s. 9-23). Prowadzone
dotychczas badania wykazaty ponadto, ze koncepcja kontraktu psychologicznego
moze znaczaco stymulowac entuzjazm pracownikow do pracy, zwiekszajac tym
samym produktywnos¢ przedsiebiorstw (Norberg, 2017, s. 375-388). Na podsta-
wie dzialan organizacji za pomoca polityki personalnej oraz $wiadomie dobranych
praktyk HR pracownicy generuja wlasne postrzeganie relacji, ktore determinuje
ich wzajemne zachowania i reakcje poznawcze (Li i in., 2016, s. 1-10). Innymi
stowy, postrzeganie przez pracownikow relacji zachodzacych miedzy nimi a pra-
codawcg, ktére mozna okresli¢ jako kontrakt psychologiczny, wiaze si¢ z przyj-
mowang polityka personalng, a ich odpowiednie polaczenie moze stymulowa¢
pozadane postawy i zachowania, a takze przyczyni¢ sie do wypracowania przez
pracownikéw oczekiwanych rezultatow pracy.

Ze wzgledu na brak opracowan na temat ksztaltowania polityki personalnej
opartej o kontrakt psychologiczny w firmach logistycznych, niniejsze badanie
podejmuje analize wiaczenia koncepcji kontraktéw psychologicznych w polityke
personalna przedsigbiorstw z sektora TSL. Wykrycie w Polsce zarysowanej luki
badawczej oraz prdba jej wypelnienia sg istotne takze ze wzgledu na znaczenie
samej szeroko pojetej branzy TSL dla gospodarki naszego kraju. Uzyskane wyniki
badan stang si¢ pomocne przedsigbiorstwom logistycznym w wyznaczaniu punktu
odniesienia do formulowania polityki personalnej sprzyjajacej relacjom pracow-
niczym, polityki prorozwojowej, promujacej transformacje w kierunku nowych
technologii i zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw logistycznych.
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Kontrakt psychologiczny a polityka
personalna firmy

Koncepcja kontraktu psychologicznego wywodzi si¢ z teorii zachowan organiza-
cyjnych (Zhaiin., 2017, s. 35-46). Pierwotnie, w naukach o zarzadzaniu byta sto-
sowana do opisu relacji migdzy pracownikami a ich bezposrednimi przetozonymi.
Kiedy przelozeni przyjmuja pozytywne podejscie do budowania otwartych relacji
pracowniczych, wtedy pracownicy sa w stanie wytworzy¢ silny entuzjazm do pra-
cy (Chen i in., 2014, s. 285-306) i tworzy si¢ miedzy nimi poczucie wypelnie-
nia kontraktu psychologicznego (Tekleab i in., 2019, s. 1-15). Warunki kontraktu
psychologicznego nie sg spisane, okreslone, negocjowane czy dyskutowane, ale
moga zosta¢ przeformulowane przez kontekst, ktéry w sposéb dorozumiany lub
wyrazny przekazujacy przyszte zobowigzania, lub zamiary (Kula, 2017, s. 78-87).
W literaturze przedmiotu najczesciej spotyka si¢ podzial kontraktow na relacyjne
reprezentujace dobra spoteczno-emocjonalne oraz kontrakty transakcyjne, repre-
zentujgce materialne interesy pracownikéw (Rousseau, 2000).

Kontrakt transakcyjny ma charakter czysto ekonomiczny, pieniezny i material-
ny, stad istotne znaczenie ma tu precyzyjne okreslenie wkladéw i korzysci. Czas
trwania tego rodzaju kontraktu jest stosunkowo krotki i ograniczony, zerwanie jest
tatwe, oczekiwane rezultaty s3 dokladnie ustalone, a odpowiedzialno$¢ za ich osia-
gniecie wyraznie okreslona. Oznacza to, ze pracownicy zorientowani na transak-
cyjne kontrakty psychologiczne postrzegaja swoja organizacje przede wszystkim
jako zrodto dochodéw i miejsce pracy. Ich wklad jest ograniczony ze wzgledu na
niski poziom przywigzania do organizacji. W zwiazku z tym pracownicy o trans-
akcyjnym kontrakcie psychologicznym czgsciej odchodza z pracy, poniewaz maja
tendencje do traktowania swojego obecnego stanowiska jako punktu wyjscia do
dalszej kariery. W ramach tego rodzaju kontraktu zobowigzaniem ze strony or-
ganizacji jest tworzenie warunkéw sprzyjajacych indywidualnemu rozwojowi
zawodowemu, co w konsekwencji sprzyja wzrostowi potencjatu zawodowego pra-
cownika na rynku pracy.

Kontrakt relacyjny opiera si¢ gléwnie na wymianie pracowniczej lojalnosci wo-
bec organizacji i zaangazowania w realizowanie jej intereséw w zamian za bezpie-
czenstwo zatrudnienia oraz mozliwos¢ realizowania kariery wewnatrz organizacji.
Ten rodzaj kontraktu zaklada zatrudnienie w dluzszej, nieokreslonej perspekty-
wie, wspolprace oparta na wzajemnym zaufaniu i lojalnosci, stosunkowo luzny
zwigzek miedzy wynikami pracy a wynagrodzeniem, wspdlnote przestrzeganych,
zaréwno przez pracownikoéw, jak i przelozonych norm i wartosci oraz grupowa
odpowiedzialnos$¢ za osiggane wyniki. Kreowanie kariery zawodowej pracowni-
kéw w relacyjnym kontrakcie psychologicznym spoczywa przede wszystkim na
organizacji i wigze sie z tworzeniem mozliwosci pionowych i poziomych awanséw
zawodowych, opracowaniem przejrzystego planu awanséw pracowniczych oraz
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rozwojem pelnoetatowego i dlugoterminowego zatrudnienia (Rogozinska-Pawet-
czyk, Gadomska-Lila, 2022, s. 5404).

Na podstawie przytoczonej charakterystyki obu rodzajéw kontraktu mozna
stwierdzi¢, ze kontrakt psychologiczny pelni trzy glowne funkcje w ramach realiza-
¢ji polityki personalnej firmy: 1) stabilizujaca relacje miedzy pracownikami a pra-
codawcg; 2) podnoszacy $wiadomos¢ odpowiedzialnosci pracownika, co pozwala
regulowac jego postawy i wplywa¢ na zachowanie; oraz 3) zwigkszajaca identyfi-
kacje pracownika z organizacja. Funkcjonowanie polityki personalnej na podsta-
wie kontraktu psychologicznego jest oparte w gtéwnej mierze na interaktywnych
relacjach zachodzacych miedzy organizacja, pracownikami a poszczegdlnymi
praktykami HR. Prawidlowo dzialajacy system interaktywnych relacji mobilizuje
subiektywng inicjatywe i kreatywnos¢ pracownikéw. Polityka personalna oparta
na kontrakcie psychologicznym wykorzystuje gléwnie praktyki HR w postaci za-
rzadzania wynagrodzeniami, oceny wynikéw pracy, awansu zawodowego, systemu
nagrod i kar oraz innych systemow bezpieczenstwa, a takze kompleksowej polityki
motywacyjnej dostosowanej do potrzeb pracownikéw, promujacej rozwoj i szko-
lenie zatrudnionych dbajac jednoczesnie o zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw
logistycznych.

Metodyka badan

Gléwnym celem badania ilo§ciowego bylo przyblizenie dziatania polityki personal-
nej uwzgledniajacej realizacj¢ kontraktéw psychologicznych w przedsiebiorstwach
logistycznych. Dokonano ustalenia stopnia waznosci poszczegdlnych zmiennych
wchodzacych w sklad dwdch rodzajow kontraktu psychologicznego (relacyjnego
i transakcyjnego) oraz stopnia wystepowania oczekiwan pracowniczych w ramach
istniejacych relacji zatrudnienia w firmach logistycznych. Kwestionariusz ankiety
badajacy kontrakt psychologiczny zawieral dwie podskale: kontrakt typu relacyj-
nego i kontrakt typu transakcyjnego. Klasyfikacja zostala dokonana na podstawie
systemu kategoryzacji wykorzystywanego przez Thompsona i Harta (Thompson,
Hart, 2006, s. 229-241). Analiza obu wspotczynnikdéw wykazala, ze wszystkie po-
miary mialy wysoki poziom rzetelnosci CR/a > 0,75. Zmienne sklasyfikowane
w kategorii transakcyjnego kontraktu psychologicznego (a = 0,96) zawieraly ele-
menty ekonomiczne, tj. wynagrodzenie, jego poziom i sklad oraz podzial zysku ze
wzgledu na wkiad pracownika, oraz elementy, ktére moga by¢ Zrédtem przysztych
dochodoéw, np. mozliwo$¢ rozwoju osobistego lub awansu. Zmienne przypisane
do relacyjnego kontraktu psychologicznego (a = 0,86) obejmowaly takie elemen-
ty spoteczne jak dobra atmosfera w miejscu pracy, wartosci zwiazane z odpowie-
dzialnoscig spoleczng organizacji i relacjami migdzy pracownikiem a pracodawca
(np. pewnos¢ i bezpieczenstwo pracy lub uczciwo$¢ pracodawcy). Okreslenie
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stopnia waznosci wigzalo si¢ przyporzadkowaniem przez respondentéw réznym
oczekiwaniom wagi od 1 do 5 w ramach 5-punktowej skali Likerta, gdzie 1 ozna-
czalo, ze dana pozycja kwestionariusza ,w ogole nie odnosi sie do zachodzacej/
oczekiwanej relacji pracodawca-pracownik” a 5 oznacza, ze dana pozycja kwestio-
nariusza ,w bardzo wysokim stopniu opisuje zachodzace/ oczekiwane relacje”

Badaniem objeto 103 respondentéw, ktdrzy byli zatrudnieni w przedsiebior-
stwach z wojewddztwa todzkiego reprezentujacych sektor TSL. Wykorzystano
w nim technike indywidualnego wywiadu pogtebionego (IDI). Dane zebrane w ra-
mach kazdego wywiadu zostaly przeanalizowane pod katem $ciezki kwestionariu-
sza, ktdra byta prowadzona przez skrypt, a takze pod katem spojnosci narzedzia.
W ramach pozyskania proby badawczej zastosowano doboér celowy.

Dane demograficzne proby badawczej wskazuja, ze 44,9% uczestnikow sta-
nowily kobiety, a 55,1% mezczyzni. Polowa z calej grupy respondentéw nie
ukonczyta jeszcze 39 roku zycia (50,0%), a prawie trzy czwarte badanej grupy
mialo wyksztalcenie na poziomie magisterskim (71,4%). Jesli chodzi o staz pracy
w obecnej firmie, 61,5% respondentéw odpowiedziato, zZe pracowalo w badane;
firmie do 10 lat, podczas gdy 35,8% badanych respondentéw miato 10 lat i wiecej
doswiadczenia. Rozktad stanowisk w hierarchii zawodowej ma standardowy wy-
glad odwrdconego trojkata. Wiekszos¢ uczestnikéw badania zatrudniona jest na
stanowiskach niekierowniczych (74,9%) a mniejszo$¢ to menedzerowie (17%)
i kadra kierownicza (8,1%).

Realizowane a oczekiwane potrzeby wynikajace
z kontraktu psychologicznego w opinii badanych
pracownikow sektora TSL

Poczucie realizacji oczekiwan wynikajacych z kontraktow psychologicznych sg
podstawg rozumienia relacji pracodawca-pracownik w ramach prowadzonej po-
lityki personalnej firmy. Transakcyjny kontrakt psychologiczny w swojej istocie
stymuluje pracownikéw do angazowania si¢ w dzialalno$¢ na rzecz firmy gtow-
nie a aspektach materialnej polityki personalnej. W niniejszym badaniu wskaznik
oceny waznosci zaréwno realizowanych, jak i oczekiwanych potrzeb pracowni-
kéw odnoszacych sie do kontraktu transakcyjnego podzielono na pigé kategorii:
$cisle okreslone $ciezki rozwoju zawodowego i awansu, obcigzenie pracg w za-
leznosci od przydzielonych obowigzkéw, obiektywna ocena wynikéw, jasno ustalone
nagrody i kary oraz przyjazne srodowisko pracy. Osiggniete wyniki przedstawiono
na wykresie 1.
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przyjazne srodowisko pracy

jasno ustalone nagrody i kary

obiektywna ocena wynikéw

obcigzenie pracg w zaleznosci

od przydzielonych obowigzkéw

Scisle okreslone Sciezki rozwoju
zawodowego i awansu

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

M Transakcyjny kontrakt psychologiczny — x warto$¢ oczekiwana
B Transakcyjny kontrakt psychologiczny — x warto$¢ realizowana
B Transakcyjny kontrakt psychologiczny — wskaznik r — réznica miedzy wartoscia

oczekiwang a realizowang
Wykres 1. Transakcyjny kontrakt psychologiczny stan realizowany a oczekiwany

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak wynika z powyzszego wykresu, badani pracownicy zatrudnieni w przedsie-
biorstwach logistycznych najwyzej cenia sobie realizowanie przez organizacje oceny
wynikéw ich pracy na podstawie obiektywnych kryteriow (X = 3,17), jak réwniez
dobrze zwerbalizowany system nagrod i kar (x = 3,05). Wskazuje to, Ze w opinii re-
spondentéw, na tych dwdch komponentach opiera si¢ obecna polityka personalna
badanych firm. Z kolei obcigzenie pracg w zaleznosci od przydzielonych obowigz-
kéw wynikajacych z zajmowanego stanowiska pracy zostalo w najmniejszym stop-
niu wskazane przez respondentéw (X = 2,63). Taka postac rzeczy wskazuje na to, ze
w obecnych czasach, w przedsigbiorstwach logistycznych intensywnos¢ pracy wzra-
sta, co silnie wplywa na pracownikoéw i ich jako$¢ relacji z pracodawca.

Mozna zauwazy¢ réwniez, ze istnieje wigksza potrzeba realizacji wszystkich elemen-
tow kontraktu transakcyjnego, niz ma to miejsce przy ocenie stanu ich zaspokojenia.
Wysokie oczekiwania w stosunku do réznych wskaznikow, w szczegolnosci do zapew-
nienia mozliwosci rozwoju i awanséw (X = 4,16) oraz obiektywnej ocenie wynikéw
(X =4,09), moga $wiadczy¢, ze odgrywaja one istotng role w efektywnym zarzadzaniu
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pracownikami w logistyce. Firmy powinny takze przywiazywac¢ wage do zwiekszenia
poczucia realizacji pozostatych elementéw kontraktowych (jak np. obciazenie praca
- X =3,21), co spowoduje wsrdd pracownikow wystapienie pozadanych dla firmy po-
staw i zachowan, a przede wszystkim pobudzi ich entuzjazm do pracy.

Dodatkowo dokonano wyliczenia wskaznika r, czyli réznicy miedzy wartoscia
oczekiwang a realizowang kontraktu psychologicznego. Wskaznik okresla skale
pracowniczej dyssatysfakcji kontraktowej, ktora oznacza, ze im wieksze r, tym sto-
pien dyssatysfakcji kontraktowej jest wigkszy, i odwrotnie. Z przeprowadzonych
analiz wynika, Ze duzy stopien niezadowolenia z wypelniania zatozen kontraktu
psychologicznego dotyczy kwestii inwestowania w rozwoj zawodowy i wytyczania
$ciezki zawodowej pracownikow (r = 1,39). Moze to $wiadczy¢ o wystepowaniu
istotnego problemu w prowadzonej polityce ZZL firm z branzy TSL, bowiem swo-
ista ,klasyka” jest, ze wlasnie w ramach transakcyjnego kontraktu psychologicz-
nego pracownicy oczekuja zwykle mozliwosci rozwijania swoich employabilities.
Ponadto wysoki poziom dyssatysfakcji kontraktowej dotyczy takze kwestii obiek-
tywnej oceny uzyskiwanych przez pracownika wynikéw (r = 0,92).

Relacyjny kontrakt psychologiczny koncentruje sie gtéwnie na relacjach in-
terpersonalnych i atmosferze pracy, ktéra odczuwaja pracownicy zatrudnieni
w przedsigbiorstwach logistycznych. Obejmuje on relacje interpersonalne zacho-
dzace pomiedzy pracownikami a menadzerami, relacje interpersonalne pomiedzy
samymi pracownikami oraz elementy ksztaltujace kulture organizacyjng w przed-
siebiorstwie. W niniejszym badaniu wskaznik oceny waznosci zaréwno realizo-
wanych, jak i oczekiwanych potrzeb pracownikéw odnoszacych sie do kontraktu
relacyjnego zostaly okreslone jako troska o pracownikéw, dobre migdzypracowni-
cze relacje interpersonalne, otwarta komunikacja, szacunek dla pracownikéw oraz
przyjazna kultura organizacyjna. Wyniki w zakresie realizowanych i oczekiwanych
relacyjnych potrzeb kontraktowych przedstawiono na wykresie 2.

Mozna zauwazy¢, ze respondenci reprezentujacy przedsigbiorstwa logistyczne
najwyzej cenia istnienie w firmie dobrych relacji interpersonalnych (x = 3,21),
a najnizej obecnie funkcjonujacg komunikacje pomiedzy przedsigbiorstwem
a pracownikami (¥ = 2,59). To wlasnie transparentne komunikowanie tego, co
sie dzieje w firmie oraz o informowanie na biezaco o planowanych i wdrazanych
zmianach, przedsi¢biorstwa logistyczne powinny poprawi¢ w zakresie relacyjnego
kontraktu psychologicznego.

Podobnie jak w przypadku kontraktu transakcyjnego, respondenci posiadaja
wyzsze oczekiwania co do realizacji wszystkich poddanych badaniu elementéw
relacyjnego kontraktu psychologicznego niz w przypadku oceny ich zaspokojenia.
Respondenci najbardziej oczekuja od swojego pracodawcy troski i przywigzywa-
nia im dostatecznej uwagi (x = 3,25), a takze dbatosci o utrzymywanie dobrych re-
lacji pracodawca-pracownik (X = 3,24). Ten drugi element kontraktu relacyjnego
okazuje si¢ niemiernie istotny dla pracownikéw, bowiem zaréwno w wartosciach
realizowanych, jak i oczekiwanych osigga wysokie wyniki. Jesli chodzi o ocze-
kiwang warto$¢, ktorg badani ocenili najnizej, to jest to potrzeba utrzymywania
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przyjaznej kultury organizacyjnej (x = 2,87) oraz okazywanie przez przelozonego
szacunku w stosunku do pracownikéw (X = 3,02). Moze to $wiadczy¢ o wiekszym
przywiazywaniu wagi do biezacych i krotkoterminowych aspektow personalnych,
a takze ignorowaniu zalozen wynikajacych z misji, wizji i strategii firmy oraz po-
dazaniu za nie do konca sprecyzowanymi warto$ciami organizacyjnymi.

przyjazna kultura organizacyjna

szacunek dla pracownikow

otwarta komunikacja

dobre miedzypracownicze relacje
interpersonalne

troska o pracownikow

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

m Relacyjny kontrakt psychologiczny x wartos¢ oczekiwana

 Relacyjny kontrakt psychologiczny x wartos¢ realizowana

M Relacyjny kontrakt psychologiczny wskaznik r — réznica miedzy wartoscia oczekiwana
a realizowana

Wykres 2. Relacyjny kontrakt psychologiczny stan realizowany a oczekiwany

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujac wskaznik r, mozna dostrzec duzo mniejsze réznice, niz miato to miej-
sce w przypadku kontraktu transakcyjnego, w wartosciach poszczegélnych wymiaréw
kontraktu relacyjnego, cho¢ i tutaj najwieksze poziomy dyssatysfakcji kontraktowej
dotycza troski o pracownikéw (r = 0,56) oraz otwartej komunikacji (r = 0,53).

Podsumowujac, elementy skladowe relacyjnego i transakcyjnego kontraktu
psychologicznego funkcjonujacego posrdd badanych pracownikéw sektora TSL
nie s3 w pelni realizowane przez pracodawcéw, a poziom ich realizacji jest rela-
tywnie niski. Ponadto istnieje pewna rozbiezno$¢ pomiedzy poczuciem realizacji
poszczegolnych potrzeb kontraktowych a powstalymi potrzebami ich spelnienia.
W zwigzku z tym przedsigbiorstwa logistyczne powinny opracowac wielowymia-
rowa polityke personalng opartg na koncepcji kontraktéw psychologicznych, aby
skutecznie wyjasni¢ motywy zachowania poszczegolnych pracownikéow oraz do-
bra¢ bardziej skuteczne metody oddzialywania na te zachowania, a przez to pro-
mowac zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw sektora TSL.
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Wskazowki dotyczace kreowania polityki
personalnej z uwzglednieniem zatozen
kontraktowych

Kontrakt psychologiczny, ktory jest realizowany w ramach funkcjonujacej polity-
ki personalnej, charakteryzuje si¢ subiektywnos$cia i zmiennoscia, a stopiefi po-
czucia realizacji kontraktu psychologicznego pracownikéw w przedsigbiorstwach
logistycznych bedzie si¢ zmienia¢ w czasie wraz z realizacjg ich indywidualnych
potrzeb i oczekiwan. Jednoczesnie, wraz z ciagla zmiang oraz procesami dosto-
sowawczymi i rozwojowymi, przedsigbiorstwa logistyczne beda stale podnosi¢
wymagania wobec pracownikow, co spowoduje, ze elementy sktadowe kontraktu
psychologicznego moga réwniez ulec zmianie. W zwiazku z tym, uwzgledniajac
cechy subiektywnosci i zmiennosci pracownikéw oraz w polaczeniu z rozwojem
organizacyjnym, przedsigbiorstwa logistyczne powinny formutowac polityke per-
sonalng na podstawie zasad, ktdre ilustruje tabela 1.

Tabela 1. Zasady formutowania polityki personalnej w przedsiebiorstwach logistycznych

Odnosi sie ona gtéwnie do osobistej Swiadomosci pracownikéw,

czy sa sprawiedliwie traktowani w pracy przez swoich przetozonych

i pracodawce.

W odniesieniu do formutowania polityki personalnej w ramach
wynagradzania, oceny wynikéw, rozwoju zawodowego, czy awan-

su zawodowego, poczucie sprawiedliwego traktowania mozna
Zasada zapewnic pracownikom poprzez $cisle przestrzeganie ustalonych
sprawiedliwosci standardéw oceny. Podejmowanie wszystkich decyzji personalnych
powinno opiera¢ sie o wsp6lne uzgodnienia managementu i wynikac
z zatozen misji wizji i strategii firmy. Zatozenia polityki personalnej
powinny by¢ znane wszystkim pracownikom firmy, a komunikowanie
o nowych kierunkach czy zmianach powinno odbywac sie publicz-
nie, w przejrzysty sposob z szacunkiem i uznaniem dla wszystkich
zatrudnionych.

Odnosi sie ona do indywidualnych potrzeb i oczekiwan pracownikow,
ktore moga sie zmieniac¢ w zaleznosci od wieku, stanowiska pracy czy
rodzaju podpisanej z pracownikiem umowy o prace.

Podczas realizacji polityki personalnej waznym staje sie relacja
Zasada bezposredniego przetozonego i pracownika, podczas ktérej nastepu-
réznorodnosci je poznanie i okreslenie roznego rodzaju wymagan poszczegoélnych
pracownikow. Wiedza o specyficznych potrzebach i oczekiwaniach
pracowniczych, ktérg przekazuje menadzer dziatowi personalnemu,
staje sie filarem formutowania polityki personalnej i dostosowywania
okreslonych praktyk HR do potrzeb kazdego pracownika z osobna.
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Tabela 1 (cd.)

Odnosi sie ona do traktowania przez pracownikoéw celéw organizacji
w kategorii Srodkow do realizacji celéw osobistych.

Formutowanie polityki personalnej powinno zatem opierac sie

o ksztattowanie indywidualnych przekonan pracownikéw o ko-
rzyéciach, ktére uzyskaja dzieki wytezonej pracy i zaangazowaniu

w realizacje celéw organizacyjnych oraz o wytworzenie poczucia, ze
korzysci, ktére pracownicy uzyskaja z wtozonego w prace wysitku,
Zasada przewazaja nad kosztami.

instrumentalnosci | Pracownicy bedg realizowa¢ wtasne cele i potrzeby, tylko jesli dzieki
ich pracy organizacja odniesie sukces. Istotne zatem staja sie dziata-
nia personalne oparte na uczciwym, etycznym traktowaniu i posza-
nowaniu pracowniczej godnosci, na postrzeganiu zatrudnionych jako
interesariuszy, a nie wytacznie jako podwtadnych, na docenianiu

i nagradzaniu wktadu wnoszonego do organizacji, na uzyskiwaniu
informacji zwrotnych oraz wspieraniu przez pracodawce rozwoju
kompetencji.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza wynikéw badan wskazuje, ze pracownicy przedsiebiorstw logistycz-
nych posiadajg wysokie oczekiwania w stosunku do kazdego elementu obu ro-
dzajow kontraktu psychologicznego, a potrzeba realizacji owych oczekiwan jest
wieksza niz w przypadku oceny ich zaspokojenia. Daje to podstawy do ujecia kon-
cepcji kontraktu psychologicznego w procesie formutowania polityki personalne;j.
Proces nawigzywania kontraktu psychologicznego rozpoczyna sie¢ przy pierw-
szych kontaktach z pracodawca. Wchodzac w $wiat nowej pracy, kazdy kandydat
na czlonka organizacji wnosi osobisty zestaw wartosci, kompetencji, wiedzy, norm
spolecznych, schematéw poznawczych, nawykow, przyzwyczajen i ekspresje cech
indywidualnych. Przekonania zbudowane na podstawie uprzednich doswiadczen
zawodowych, z jakimi rozpoczyna prace dana osoba, moga diametralnie sie rézni¢
od stanu faktycznego. Stad nawet w ramach jednej organizacji, szczegélnie dzia-
tajacej w branzy TSL, poziom realizacji kontraktu psychologicznego poszczegol-
nych jej uczestnikéw w ramach przyjetej polityki personalnej moze by¢ oceniany
odmiennie, wtedy, gdy wszyscy podlegaja tym samym personalnym zasadom
ogolnym. Biorgc pod uwage opisane tendencje w kreowaniu polityki personalnej
przedsigbiorstw logistycznych, coraz bardziej na waznosci zyskuje jakos¢ budowa-
nych relacji pracodawca-pracownik na podstawie zasad sprawiedliwosci, rézno-
rodnosci i instrumentalnosci.
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Podsumowanie

W niniejszym opracowaniu dokonano analizy zastosowania koncepcji kontrak-
tu psychologicznego w formutowaniu polityki personalnej przedsigbiorstw logi-
stycznych z sektora TSL. W badaniach empirycznych ustalono oczekiwania, ktdre
zdaniem respondentéw zatrudniajgca ich firma logistyczna spetnia. W dalszym
postepowaniu badawczym ankietowani oceniali stopien zaspokojenia oczekiwan
wynikajgcych z relacyjnego i transakcyjnego kontraktu psychologicznego w obec-
nym miejscu zatrudnienia.

Z przeprowadzonych badan i analiz wynikaja nastepujace wnioski:

1. Struktura kontraktu psychologicznego sklada si¢ z dwoch wymiaréw: wy-
miaru transakcyjnego i wymiaru relacyjnego, ktére reprezentuja gléwne
potrzeby pracownikow przedsigbiorstw logistycznych wykonujacych swoje
obowigzki w ramach codziennej pracy. Mniejsze réznice pomiedzy warto-
$ciami oczekiwanymi a realizowanymi dostrzec mozna w przypadku relacyj-
nego kontraktu psychologicznego. Jest to dowdd na to, ze przedsigbiorstwa
logistyczne podmiotowo traktuja swoich pracownikéw i przywiazujg wage
do spotecznych aspektow nawigzywanych relacji pracownik-pracodawca.

2. Respondenci w gléwnej mierze wysoko cenig sobie realizacje przez swo-
jego pracodawce oczekiwan zwigzanych z: obiektywna ocena wynikow,
utrzymywaniem dobrych relacji interpersonalnych, jasno ustalonymi na-
grodami i karami oraz okazywaniem szacunku pracownikom. Stanowia
one wazng podstawe dla przedsigbiorstw logistycznych do formulowania
polityki personalne;j.

3. Najwigksze oczekiwania pracownikow dotyczace potrzeby realizacji skta-
dowych obu rodzajéw kontraktu psychologicznego wigzg sie z: okreslaniem
sciezek rozwoju i mozliwo$ci awansu, troska o pracownikéw oraz utrzymy-
waniem dobrych relacji interpersonalnych. Przedsigbiorstwa logistyczne
okreslajac zalozenia polityki personalnej, powinny zatem zwrdci¢ najwiek-
sz3 uwage na owe elementy, aby rozsadnie zaplanowa¢ rozwdj karier w ra-
mach organizacji i zarzadza¢ talentami, poprawi¢ partnerska komunikacje
z pracownikami i bardziej zaangazowac pracownikéw w procesy partycypa-
cyjne traktujac ich jednoczesnie jako interesariuszy.

4. Formulujac optymalng polityke personalna, przedsigbiorstwa logistyczne
powinny kierowa¢ si¢ zasadami sprawiedliwosci, réznorodnoséci oraz in-
strumentalno$ci, a takze wszedzie tam, gdzie zaistnieje potrzeba, stosowac
srodki zaradcze i sugestie dotyczace poszczegolnych elementdw relacyjnego
i transakcyjnego kontraktu psychologicznego.
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