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Wstep

Globalizacja otworzyla nowe mozliwosci coraz wigkszej liczbie organizacji,
umozliwiajgc im przekraczanie granic panstw i wkraczanie na nowe rynki pracy.
Zapewnienie sukcesu nowo zaistnialego na rynku mi¢dzynarodowego przedsie-
biorstwa jest niezwykle trudne. Zaréwno na krajowych, jak i miedzynarodowych
arenach biznesowych uznaje si¢, ze pracownicy stanowig wazne zroédlo przewagi
konkurencyjnej (Pocztowski, 2008; Anbuoli i in., 2016: 105-107). Dlatego tez naj-
wazniejsze jest, aby korporacje przyjety polityke zarzadzania zasobami ludzkimi
(HRM)ipraktykiHR, ktére wnajlepszy mozliwy sposdb wykorzystuja w pelni poten-
cjal swoich pracownikéw (Anbuoli i in., 2016: 105-107). W niniejszej pracy
positkowano sie praktykami HR w obszarach: retencji zatrudnienia; szkolenia i roz-
woju; wynagradzania pracownikow; organizowania pracy indywidualnej i ze-
spotowej, komunikowania i stabilnego zatrudnienia, stosowanymi w badaniach
przeprowadzonych przez Finegolda i in. (2000: 497-516), Devine i in. (2007: 333-
349), Chanda (2010: 551-566), Ahmada i Schroedera (2003: 19-43) oraz Aycana
(2005: 1083-1119). Prowadzone dotychczas badania wskazuja na zachodzace rela-
cje pomiedzy praktykami HR a osigganymi wynikami organizacyjnymi (Lepakiin.,
2007: 223-246; Stavrou i in. 2010; 933-962; Sanders i in., 2014: 489-503; Ostroff,
Bowen, 2016: 196-214). Ponadto skuteczne HRM moze pomdc w generowaniu
w dluzszej perspektywie trwalej przewagi konkurencyjnej organizacji (Anbuoli
iin., 2016: 105-107), poniewaz w odrdznieniu od technologii i zasobow material-
nych tatwych do nabycia w dowolnym momencie przez firmy, kapitat ludzki jest
czesto bardzo trudny do nasladowania lub powielania (Maheshwari, Vohra, 2015).

Mimo Ze wiele organizacji przekracza granice, aby osiagna¢ korzysci plynace
z migdzynarodowych rynkéw, umiedzynarodowienie dziatalnosci skutkuje osiag-
nieciem przewagi konkurencyjnej tylko wtedy, gdy firmy integruja lokalne réznice
w zakresie HRM, realizuja globalne korzysci ekonomiczne i efektywnie przekazuja
wiedze i technologie¢ ponad granicami (Alvesson, 2013). Bez zrozumienia specyficz-
nych czynnikéw organizacyjnych, spoteczno-ekonomiczno-kulturowych, mene-
dzerowie nie beda w stanie w pelni wykorzysta¢ dostepnych zasobow i mozliwosci
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(Eskiler i in., 2016: 53-64). Jednym z gtéwnych wyzwan stojacych przed mene-
dzerami migdzynarodowych korporacji jest skuteczne HRM w réznych konteks-
tach spoleczno-ekonomiczno-kulturowych. Te ostatnie odgrywaja znaczaca role
w ksztaltowaniu stosunku pracy, poniewaz wiele aspektow umoéw o prace zawie-
ranych w oparciu o orientacje¢ kulturowa pracownikéw, nie jest do konca spisa-
nych. Niepisana lub nieformalna umowa opiera si¢ na postrzeganiu i interpretacji
przez pracownika komunikatu i obietnic zlozonych przez pracodawce, ktora jest
okreslana mianem kontraktu psychologicznego. Kultura organizacyjna odgrywa
wazng role w interpretacji idiosynkratycznych i wyraznych obietnic skladanych
przez pracodawcoéw swoim pracownikom w procesie realizacji kontraktu psycho-
logicznego. Podczas gdy bezposrednie i posrednie skutki naruszenia kontraktu
psychologicznego byty szeroko badane (Alcover i in., 2017: 4-35; Solinger, 2019:
223-242), niewiele badan zostalo przeprowadzonych na temat wptywu realizacji
kontraktu psychologicznego na wyniki indywidualne pracownika z pracy. Przed-
stawione w niniejszej monografii wyniki badan dotycza realizacji kontraktu psy-
chologicznego, a w szczegdlnosci jego posredniczacej roli miedzy praktykami HR
a postawami i zachowaniami pracownikéw. Badania te zostaly przeprowadzone
w kontekscie polskiej kultury organizacyjne;.

Teoria wymiany spolecznej (Blau, 2009) zostala uzyta jako tlo teoretyczne
w celu zrozumienia posredniczacej roli realizacji kontraktu psychologicznego po-
miedzy praktykami HR a indywidualnymi wynikami pracownikéw. W podjetym
procesie badawczym wykorzystano podejscie wieloplaszczyznowe integrujace za-
réwno metodologie badan jakosciowych, jak i ilosciowych. Gtéwnym celem badan
jakosciowych bylo poznanie lepszego rozumienia roli, jakg odgrywa kontekst pol-
skiej kultury organizacyjnej w ksztalttowaniu oczekiwan pracownikéw oraz spo-
sobu, w jaki reaguja oni na spelnienie tych oczekiwan w ramach realizowanego
kontraktu psychologicznego. W badaniu jako$ciowym z wykorzystaniem pogle-
bionych wywiadéw indywidualnych-IDI (individual in-depth interview) czeécio-
wo ustrukturyzowanych wzieto udzial 56 pracownikéw $rednich i duzych firm
(w tym 10 z sektora Business Services Sector). Wywiady pogtebione pozwolity na
uzyskanie szczegétowych opinii i informacji od respondentéw na temat doswiad-
czen zwigzanych z wypelnianiem kontraktu psychologicznego, konkretnych przy-
ktadéw zachodzacych relacji respondenta z pracodawcg, zaréwno w sytuacjach,
gdy wzajemne zobowigzania byly wypelniane lub nie. Pytania miaty takze na celu
okreslenie kluczowych obszaréw z punktu widzenia polskiej kultury organizacyj-
nej praktyk HR, majacych wplyw na postrzeganie realizacji kontraktu psycholo-
gicznego przez pracownika. Ponadto, w ramach badania oceniono postrzeganie
przez pracownikéw realizacji zalozen kontraktu psychologicznego pod katem
poziomu ich motywacji, satysfakeji z pracy, zaangazowania oraz podejmowania
zachowan typu OCB.
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Gléwnym celem badan ilosciowych bylo zbadanie posredniczacej roli wypet-
nienia kontraktu psychologicznego pomigdzy praktykami HR a postawami i za-
chowaniami pracownikéw. Dane do badania uzyskano za pomoca wywiadéw typu
»papier i otéwek” (PAPI), przeprowadzonych z 978 pracownikami pracujacymi
w réznych firmach funkcjonujacych na terenie Polski. Zgodnie z przewidywania-
mi, wyniki badania wykazaly istotne pozytywne relacje pomiedzy szescioma prak-
tykami HR w obszarze: retencji zatrudnienia, szkolenia i rozwoju, wynagradzania,
organizowania pracy indywidualnej i zespotowej, komunikowania oraz stabilnego
zatrudnienia, a postawami i zachowaniami pracownikéw w zakresie: motywacji
do pracy, satysfakeji z pracy, zaangazowania w prace i organizacyjnych zachowan
obywatelskich, w ramach posredniczacej roli wypetniania kontraktu psychologicz-
nego. Wyniki ujawnity réwniez istnienie statystycznego zwigzku pomiedzy posta-
wami i zachowaniami pracownikéw a ich indywidualnymi wynikami. Analiza ba-
dan ilo$ciowych byla zgodna z wynikami analizy jako$ciowe;.

Badania te stanowig wazny wklad w literature z zakresu ksztaltowania kon-
traktu psychologicznego w organizacji. Kontrakt psychologiczny ulatwia elastycz-
ne reakcje na wiele zmian organizacyjnych i opiera si¢ na subiektywnych sadach
i przekonaniach czlonkéw organizacji. Dlatego tez moze by¢ inaczej rozumia-
ny i postrzegany przez strony kontraktu, w zwigzku z czym moze wykracza¢ daleko
poza oficjalne prawne ustalenia, wynikajace np. z kodeksu pracy, uktadu zbiorowe-
go, kontraktu menedzerskiego czy umowy o prace. Ostatnie zainteresowanie kon-
traktem psychologicznym przez menedzeréw HR koncentruje si¢ gtéwnie na jego
zarzadzaniu. Jesli kontrakt psychologiczny jest zdefiniowany jako w duzej mierze
ukryty, stwarza to trudno$ci w realizowaniu jego zalozen. Dlatego wszystkie dzia-
tania personalne (poczawszy od wejscia pracownika do organizacji, a skonczywszy
na opuszczeniu przez niego firmy) zwiazane z zarzadzaniem kontraktem psycho-
logicznym nie powinny by¢ przypadkowe, ale przybiera¢ charakter regulacyjny.

Poznano odpowiedzi, ktére praktyki HR sg praktykami najlepiej pasujacymi
do polskiej kultury organizacyjnej. Zidentyfikowano i opisano kluczowe obsza-
ry sze$ciu praktyk HR w znaczacy sposob wplywajacych na realizacje kontraktu
psychologicznego w kontekscie polskiej kultury organizacyjnej. Zbadano posred-
niczaca role kontraktu psychologicznego w wypelnianiu relacji pomiedzy prakty-
kami HR a wynikami pracy pracownikéw. Wedlug obecnej wiedzy autorki, jest to
jedno z pierwszych badan majacych na celu zbadanie odczuc i rezultatéw postrze-
gania przez pracownikéw kontraktu psychologicznego w organizacjach w kontek-
$cie polskiej kultury organizacyjnej.

Tak zarysowane tlo i podejscie badawcze znajduje odzwierciedlenie w struktu-
rze niniejszej monografii, na ktora sklada sie siedem rozdziatow.

Rozdzial pierwszy ,,Kontekst polskiej kultury organizacyjnej” rozpoczyna si¢
dyskusja terminologiczng, wyjasniajaca i porzadkujaca stosowane w literaturze
okreslenia zwigzane z pojeciem kultury i czynnikéw wptywajacych na nia. Zapre-
zentowano najbardziej prawdopodobne wymiary kulturowe dla polskiej kultury
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organizacyjnej na podstawie badan Hofstede (1980, 1993: 81-93). Rozwazania
prowadzone sa wokot znaczenia kontekstu kultury organizacyjnej na praktyki HR
i kontrakty psychologiczne.

W rozdziale drugim ,,Efektywne HRM w kontekscie kulturowym” zaprezen-
towano podejscia do HRM, bazujacego na kryteriach wartosci i unikalnosci tego
kapitatu. Poszukujac odpowiedzi, czym powinno charakteryzowac si¢ efektywne
HRM, skupiono si¢ na stojacych przed nim wyzwaniach. Dokonano przegladu
literatury identyfikujacej praktyki HR w polskiej kulturze organizacyjnej, czego
efektem bylo zaprezentowanie szesciu praktyk, ktore w czgsci empirycznej mono-
grafii zostaly poddane statystycznej weryfikacji. Przeanalizowano watki teoretycz-
ne i praktyczne, wskazujace na relacje pomiedzy praktykami HR a wynikami pracy
pracownikow w ramach posredniczacej roli kontraktu psychologicznego.

W rozdziale trzecim ,, Kontrakt psychologiczny w organizacji” skupiono si¢ na
poznaniu i lepszym zrozumieniu koncepcji kontraktu psychologicznego w $wiet-
le teorii wymiany spotecznej. W syntetyczny sposdb zaprezentowano geneze, po-
wstanie i rozwdj koncepcji kontraktu psychologicznego, koncentrujac si¢ wokot
zmian, jakie zaszly w charakterze kontraktu psychologicznego w ciagu ostatnich
lat. Rozdzial konczy sie prezentacja dotychczas prowadzonych badan nad kontrak-
tem psychologicznym w ramach polskiego kontekstu kulturowego.

Rozdzial czwarty ,Posredniczaca rola kontraktu psychologicznego miedzy
praktykami HR a postawami, zachowaniami i wynikami pracy pracownikéw”
w calosci poswigcony jest posredniczacej roli kontraktu psychologicznego. Prze-
glad literatury oraz badan prowadzony byl w aspekcie rozpatrywania kontraktu
psychologicznego jako regulatora zwigzkéw zatrudnienia i prawidlowego funkcjo-
nowania pracownikéw w organizacji. Kolejnym krokiem bylo oméwienie relacji
pomiedzy przyjmowaniem postaw i zachowan pracownikéw, postrzeganym wy-
pelnieniem lub naruszeniem kontraktu psychologicznego pracownika a indywi-
dualnymi wynikami pracownikéw z pracy.

Piaty rozdzial ,Metodologiczne podstawy badan” wprowadza do badania,
okreslajac tlo i przestanki podjecia badania, dla ktérego ustalono cele szczegotowe,
pytania i hipotezy badawcze. W rozdziale tym omdéwiono réwniez znaczenie ba-
dania, przedstawiajac, w jaki sposob moze ono przyczynic sie do poznania i usta-
nowienia praktyk HR w organizacji. Ponadto oméwiono znaczenie prowadzenia
badan kontraktu psychologicznego w kontekscie polskiej kultury organizacyjnej.
Przedstawiono krotki opis metodologii stosowanej w odniesieniu do komponen-
tow badania jakosciowego i ilosciowego.

W rozdziale széstym ,Wyniki badan jako$ciowych” przedstawiono dane do-
tyczace komponentu jakosciowego. Zaprezentowano je w kontekscie kluczowych
obszaréw praktyk HR, ktore wplywajg na oczekiwania pracownikow, a nastepnie
na podejmowanie postaw w zakresie motywacji do pracy, satysfakeji z pracy, za-
angazowania oraz podejmowania zachowan typu OCB w oparciu o postrzeganie
przez respondentow poziomu realizacji kontraktu psychologicznego. Kazdy istot-
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ny kulturowo obszar praktyki HR i jej dalszy wptyw na wyniki pracy pracownikéw
zilustrowano za pomocg analizy narracyjne;j.

Rozdzial siodmy ,Wyniki badan ilo§ciowych” przedstawia analize danych z ba-
dania przeprowadzonego wérdd pracownikéw firm dziatajacych w kontekscie pol-
skiej kultury organizacyjnej. W celu identyfikacji podstawowych wymiaréw oraz
statystycznego sprawdzenia poprawnosci badanych konstruktéw, dane poddano
najpierw eksploracyjnej analizie czynnikowej (EFA), nastepnie konfirmacyjnej
analizie czynnikowej (CFA), a na koncu uzyto techniki modelowania réwnan
strukturalnych (SEM), w celu zbadania zakladanych relacji pomiedzy konstruk-
tami. Na zakoniczenie rozdzialu, zostata dokonana ocena dobroci dopasowania
pomiedzy proponowanym modelem a zebranymi danymi z uzyciem metody SEM.

Monografia konczy si¢ omowieniem wynikéw i wnioskéw z analiz jakoscio-
wych i ilosciowych przeprowadzonych w badaniu. W ramach prowadzonej dysku-
sji wyciagnieto szereg wnioskow i przedstawiono sugestie pomocne w prowadze-
niu dalszych badan oraz sformutowano kilka praktycznych implikacji dla praktyki
HR. Wszystko to przedstawiono w kontekscie polskiej kultury organizacyjne;j.
W zamysle autorki monografia ma stanowi¢ wktad w uporzagdkowanie i poszerze-
nie wiedzy w obszarze pojecia kontraktu psychologicznego oraz zarzadzania tym
kontraktem w organizacjach, wskazujac teoretykom i praktykom, jak w polskich
realiach powinno wyglada¢ zarzadzanie kontraktem psychologicznym w polskiej
kulturze organizacyjnej.






Rozdziat 1

Kontekst polskiej kultury
organizacyjnej

Kontekst kulturowy odgrywa znaczaca role w efektywnym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi organizacji, poniewaz moze wynika¢ z roznic historycznych, spotecznych,
a takze politycznych danego kraju (Tanure, Duarte, 2005: 2201-2217). Praktyki HR
moga prowadzi¢ do diugoterminowej przewagi konkurencyjnej organizacji tylko
wtedy, gdy sg dostosowane do czynnikéw kulturowych i innych czynnikéw kon-
tekstowych (Pocztowski, 2019: 17-33). Aby lepiej zrozumie¢ ten wplyw, niniejszy
rozdzial swoja uwage koncentruje wokol zagadnien zwigzanych z polska kultura
organizacyjng. W pierwszej kolejnosci przedstawiona zostala istota kultury orga-
nizacyjnej i czynnikéw wplywajacych na nig. Ze wzgledu na rozpatrywany temat,
cze$¢ rozdziatu jest poswigcona okresleniu najbardziej prawdopodobnych wymia-
réw kulturowych dla kontekstu polskiej kultury organizacyjnej na podstawie po-
pularnych badan Hofstede (1980, 1993: 81-93). Rozdzial zawiera przeglad literatu-
ry na temat wptywu kontekstu kultury organizacyjnej na praktyki HR i kontrakty
psychologiczne. Z literatury jasno wynika, ze kultura moze mie¢ i ma wplyw na
praktyki HR (Pocztowski, 2019: 17-33), jak réwniez na postrzeganie przez pracow-
nikéw potencjalnego wypelnienia lub naruszenia ich kontraktu psychologicznego
(Triandis, 1994; Kickul i in., 2004: 229-252; Schalk, Soeters, 2008; Kats i in., 2010).
Takie postrzeganie kontraktu psychologicznego moze mie¢ w nastepstwie wpltyw
na postawy i zachowania, a takze wyniki pracy pracownikéw. Dzieki tym dysku-
sjom, w rozdziale opracowano tlo teoretyczne, dotyczace kulturowo kluczowych
obszaréw praktyk HR wplywajacych na postrzeganie przez pracownikéw realizacji
kontraktéw psychologicznych w polskim konteks$cie kultury organizacyjnej.

1.1. Kultura organizacyjna - rozwazania
definicyjne i koncepcyjne

Kultura organizacyjna jest elementem analizowanym na gruncie zarzadzania, psy-
chologii, socjologii i antropologii. Powoduje to zréznicowanie podej$¢ do oma-
wianego zagadnienia, a pojawiajace si¢ w literaturze definicje charakteryzuje zlo-
zonos¢ i wieloznacznosc.



14 Kontekst polskiej kultury organizacyjnej

Jedna z ogélnych definicji kultury wskazuje, ze sktada si¢ ona z réznorodnych
sposobdw myslenia, odczuwania i reagowania (Kluckhohn, 1951: 181). Jest na-
bywana i przekazywana gtéwnie przez symbole. Istotny trzon kultury stanowia
tradycyjne idee, a zwlaszcza zwigzane z nimi wartosci (Kluckhohn, 1951: 181).

W socjologii i psychologii organizacji, kulture rozumie si¢ w sposdb niewar-
tosciujacy, natomiast w teorii organizacji i zarzagdzania dominuje ujecie wartos-
ciujgce (Hemmatinezhad, 2012: 69-78). Kultura organizacyjna wigze si¢ przede
wszystkim z zasobami ludzkimi przedsi¢biorstwa i koncentruje si¢ na zachowa-
niach ludzkich, ktére staly sie spotecznym nawykiem, bedacym regularnoscia
dla licznych czlonkéw okreslonej grupy, podporzadkowanym pewnym wzorcom
i modelom, gléwnie osobowym.

Geert Hofstede (1980), jeden z pionieréw studiow nad kulturg organizacyjna,
w nastepujacy sposob okresla kulture: Kultura nie jest cecha charakterystyczng dla
jednostek; obejmuje szereg osob, ktére byly uwarunkowane tym samym wyksztal-
ceniem i doswiadczeniem zyciowym. Kiedy méwi sie o kulturze organizacji odnosi
sie do zbiorowego programu mentalnego, ktory rézni si¢ od programu innych orga-
nizacji. Cameron i Quinn (2006) okreslaja kulture organizacyjng jako zbiér warto-
$ci uwazanych za oczywiste, zalozen, o ktérych sie nie méwi, wspolnych oczekiwan,
definicji, elementéw pamieci zbiorowej. Do najbardziej stynnych definicji kultury
nalezy interpretacja Scheina (2010), wedtug ktdrego kultura jest zespotem podsta-
wowych zalozen, ktore dana grupa ustanowita w trakcie pokonywania problemoéw
adaptacji do otoczenia i budowania wewnetrznej integracji. Kultura jest istotna w za-
rzadzaniu, zrozumieniu zachowan w wydarzeniach spolecznych instytucji i proce-
s6w (Alvesson, 2013).

Kazda organizacja charakteryzuje si¢ wlasciwa tylko sobie kulturg organiza-
cyjna, skomponowang wedtug oryginalnego wzoru, badz bedaca odzwierciedle-
niem koncepcji prowadzenia biznesu przez jego wlascicieli. Kazda kulture moz-
na jednak standaryzowa¢, wyodrebniajac jej cechy dominujace i przyréwnujace
je do teoretycznych modeli. Trudno jest zmieni¢ kulture, jesli w ogoéle jest ona
zmienna (Hofstede, 1980). Dzieje si¢ tak gtéwnie dlatego, ze kultura jest dzielona
przez grupe ludzi i zazwyczaj krystalizuje si¢ w budowanych przez nich instytu-
cjach spotecznych: rodzinie, strukturach, organizacjach religijnych, strukturach
edukacyjnych, formach rzagdéw prawa, literaturze i organizacjach pracy (Hofste-
de, 1980, 1993: 81-93).

Eskiler i wspolpracownicy (2016: 53-64) przyjmuja, ze kultura organizacyj-
na powstaje i rozwija si¢ na podiozu konkretnych rozwigzan instytucjonalnych,
tworzy pozytywne zachowania w pracy oraz ich wzajemne relacje na réznych
poziomach organizacyjnych. Takie rozumienie kultury sprawia, ze traktuje si¢
ja jako zmienng zalezna, aktywnie ksztaltowana przez czynniki kulturotworcze
(Khan, 2018) i wykorzystywana jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej (Eski-
ler i in., 2016: 53-64). Wedlug ostatnich opracowan (Lorsch, McTague, 2016:
980-995) nalezy spojrze¢ na kulture jako na efekt zmian. Modyfikacja kultury
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organizacyjnej jest kluczem do pomys$lnego wdrozenia wszelkich programéw
majacych przynies¢ wzrost efektywnosci, a takze warunkiem przystosowania do
coraz bardziej zmiennego otoczenia, w ktérym dzialajg przedsiebiorstwa (Ca-
meron, Quinn, 2006).

Przeglad wybranych czynnikéw majacych wplyw na kulture organizacyjna po-
zwala wyloni¢ najwazniejsze elementy wspolne. Naleza do nich: czynniki zwigzane
z organizacjg i pozaorganizacyjne, majace swe zrodto w srodowisku zewnetrznym
organizacji. A zatem:

o kultura jest zwarta w umystach ludzi, gdyz to oni tworza organizacje,

o kultura jest spoiwem, ktore taczy, jednoczy, stabilizuje,

o kultura to calo$¢ ludzkich sposobdw zycia, stosunkéw miedzyludzkich, za-
spokajania potrzeb, poczucia bezpieczenstwa, pewnosci oraz komfortu psy-
chicznego kazdego z czlonkéw organizacji,

o kultura pomaga wspdlnie utrzymac okreslone zasady zachowan.

Mozna takze powiedzie¢, ze splot i kombinacja owych czynnikéw wplywa na
proces tworzenia kultury danej organizacji (Rosca, 2008: 561). Na potrzeby ni-
niejszej pracy przyjmuje si¢ ogolnie, ze kultura organizacyjna to zbiér wzglednie
powszechnie podzielanych wartosci i przekonan, determinujacych pracownicze
postawy i zachowania, wyznaczajacych normy, reguly i zasady, ktérym w organi-
zacji powinno sie podporzadkowad, oraz nakreslajacych wzajemne zobowiazania
i oczekiwania, a takze zachodzace relacje interpersonalne.

Kultura organizacyjna stanowi poteznag sile napedowa kazdego pracodaw-
cy. Kultura jest unikalna dla kazdej organizacji. Napedzaja ja takie czynniki jak:
przywodztwo organizacyjne czy wytwarzany produkt lub ustuga. W przypadku
fuzji lub przeje¢ moze by¢ konieczne ponowne zdefiniowanie kultury. Dziaty HR
moga odgrywac kluczowg role w tworzeniu lub utrzymaniu kultury poprzez jasne
okreslenie, jaki rodzaj kultury powinna posiadac firma, a nastepnie zdefiniowanie
kultury dla miejsca pracy i wspieranie §rodowiska pracy. Mocno okre$lona kul-
tura przycigga pracownikoéw, daje im poczucie celu i podstawe do uczestnictwa
w podejmowaniu decyzji. Odbidr kultury nie jest jednoznaczny dla réznych ludzi
- firmy przyciagaja tych, ktérzy uwazaja, ze kultura jest dla nich pozadana. Atrak-
cyjnos¢ ta moze oznaczac wszystko, od posiadania duzej swobody do uczestnictwa
w decyzjach biznesowych, po prace z misja ratowania zycia. Podczas gdy odpo-
wiedz na to pytanie wymaga spelnienia szeregu kryteriéw, wizerunki kulturowe
organizacji, ktére odniosty sukces, w pelni odnosza sie do tych kategorii: réwno-
waga miedzy pracg a zZyciem prywatnym, poczucie celu, celebrowanie réznorod-
nosci, aktywne uczestnictwo w zarzadzaniu i Srodowisko integrujace ciagle ucze-
nie si¢ (Anbuoli i in., 2016: 105-107).
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1.2. Polska kultura organizacyjna w swietle badan
Hofstede

Teoria wymiaréw kultury Hofstede’a stanowi ramy dla zarzadzania miedzykultu-
rowego, ktore zostaly po raz pierwszy opracowane przez holenderskiego naukow-
ca z dziedziny zarzadzania Greeta Hofstede. Wymiary kultury Hofstede opisuja
wplyw kultury danego spoleczenstwa na wartosci jego cztonkoéw oraz to, jak war-
tosci te odnoszg sie do ich indywidualnych zachowan (Jackson, 2020: 3-6).

Wielu badaczy konceptualizuje i mierzy kulture poprzez rézne wymiary (por.
Kluckhohn, Strodtbeck, 1961; Triandis, 1994; Trompenaars, Woolliams, 2004;
Schein, 2010; Project GLOBE, 2004; Hofstede, 1980; Hofstede, 2011: 1-18). Pomi-
mo gloséw krytyki, to podejscie, oparte na wymiarach, jest powszechne i korzyst-
ne, poniewaz zidentyfikowane wymiary kulturowe wykazujg zasadno$¢ i ustalaja
zwigzek pomiedzy zjawiskami na poziomie indywidualnym i organizacyjnym, jak
réwniez spotecznym (Hofstede, 2011: 1-18).

Hofstede od czaséw opublikowania pierwszej i najbardziej przelomowej pracy
(1980) bada réznice kulturowe miedzy 40 narodami. Badacz poczatkowo okreslit
cztery glowne miedzykulturowe wymiary opisujace kulture danego kraju lub spo-
teczenstwa: dystans wladzy, unikanie niepewnosci, indywidualizm/kolektywizm
i meskosé/kobiecos¢. Pdzniej, w toku dalszych badan Hofstede (1993) dodat piaty
wymiar oparty na: orientacji czasowej. Kazdy wymiar stanowi pewnego rodzaju
kontinuum, w ktérym na przeciwleglych biegunach pojawiaja sie skrajne wartosci.
Te wartosci sg wskaznikiem relacji lub tez dystansu dzielagcego poszczegélne kraje
i regiony w skali danego wymiaru kulturowego.

Teoria Hofstedea przetrwata kilkadziesiat lat, najprawdopodobniej dzigki swo-
jej prostocie oraz praktycznym atutom wraz z proponowanym doradztwem w za-
kresie zarzadzania organizacjami, dlatego z powodzeniem jest wykorzystywana
przez innych badaczy.

Ponizej zostaly przyblizone wymiary kulturowe Hofstede najbardziej praw-
dopodobne dla polskiej kultury organizacyjnej. Zostaly one ograniczone do
watkéw bezposrednio zwigzanych z organizacja, praca, zarzadzaniem, relacjami
z ludzmi oraz zarzadzaniem zasobami ludzkimi ze wzgledu na tytulowy obszar
zainteresowan.

Dystans wladzy to miara psychologicznego dystansu miedzy menedzerem
a podleglymi pracownikami oraz akceptacja istnienia hierarchicznej struktury
i nier6wnosci zwigzanej z zajmowang pozycja. Dystans wiadzy odnosi si¢ do stop-
nia, w jakim jednostki akceptuja réznice miedzy ludzmi jako uzasadnione i ocze-
kiwane (Hofstede, 2011: 1-18). Kultura organizacyjna, w ktorej dystans wtadzy jest
wysoki, eksponuje réznice miedzy przetozonymi i podwladnymi jako odmienne,
z duzymi réznicami statusu. Pracownicy w kulturach o matym dystansie wladzy
postrzegaja mniej réznic hierarchicznych, przetozeni sa bardziej otwarci, a réznice
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miedzy plciami w odniesieniu do statusu spolecznego sa mniej wyrazne (Hofste-
de, 2011: 1-18).

Wyniki kolejnych badan Hofstede pokazujg, ze wyniki dotyczace dystansu wla-
dzy w Polsce s3 doé¢ wysokie (por. tabela 1.1), co oznacza, ze polscy pracownicy
akceptuja hierarchiczny porzadek w organizacjach, jak réwniez w spoleczenstwie.
Miejsce kazdej jednostki w organizacji opiera si¢ na dobrze ustalonej hierarchii.
Centralizacja wladzy jest powszechna w spoteczenstwach o duzym dystansie wla-
dzy, a podwladni oczekuja, ze beda prowadzeni lub kierowani przez przetozonych
(Hofstede i in., 2005; 2010).

Wymiar indywidualizm/kolektywizm odnosi si¢ do zakresu, w jakim ludzie
mys$la o sobie jako jednostkach lub jako czlonkach grup i zgodnie z tym poczu-
ciem zachowujg sie w zyciu. Indywidualizm zwigzany jest ze skupianiem sie¢ pra-
cownikéw na indywidualnych potrzebach i pragnieniach (Hofstede, 2011: 1-18).
Polska, jako kraj ze srednim poziomem wymiaru indywidualizmu, podkresla od-
powiedzialno$¢ i osiagniecia poszczegdlnych jednostek. Z drugiej strony, kultury
kolektywistyczne, w tym firmy z Chin, Tajwanu, Meksyku czy Turcji, kladg nacisk
na wysitek grupowy, prace zespolows i czlonkéw grupy (Sung i in., 2020: 15-32).
Podstawowg kwestia, ktdrg zajmuje si¢ ten wymiar, jest stopien wspodtzaleznosci,
jaki czlonkowie organizacji utrzymuja ze soba. W spoleczenstwach indywidu-
alistycznych, w tym w Polsce, ludzie zazwyczaj interesuja si¢ tylko soba i swoja
najblizszg rodzing. W przeciwienstwie do nich, osoby o niskim poziomie indy-
widualistycznym lub wysokim kolektywizmie naleza do grupy lub organizacji,
ktdra si¢ nimi opiekuje (Hofstede, 2011: 1-18). W krajach rozwinigtych i Europy
Zachodniej dominuje indywidualizm, natomiast w krajach stabiej rozwinietych
i wschodnich - kolektywizm; Japonia zajmuje w tym wymiarze pozycj¢ sSrodkowa
(Hofstede, 2011: 1-18).

W polskich przedsigbiorstwach, w ktérych kultury organizacyjne charaktery-
zuje $redni indywidualizm, pracownicy sami dbajg o swoje interesy, panuje prze-
konanie o trafnos$ci decyzji podejmowanych przez pojedyncze osoby, osobista ini-
cjatywa jest nagradzana, a podstawg awansu sg osiagniecia w pracy (Sung i in.,
2020: 15-32).

Meskos$c¢/kobiecos¢ to kolejny wymiar kulturowy, w ktérym role spoleczne
wyraznie sie roznig. Meskos¢ odnosi si¢ do stopnia, w jakim pracownicy wykazuja
meskie zachowania, takie jak dominacja, niezalezno$¢, asertywnos¢, skupienie sie
na sukcesie materialnym. Natomiast kobiety sg reprezentantkami takich cech jak:
otwarto$¢, wzajemna zalezno$¢, skromnos¢, uczciwosé, orientacja na jakos¢ zy-
cia, relacje interpersonalne. Kobieco$¢ odnosi si¢ do spoteczenstw, w ktérych role
pokrywaja sie, tj. zaréwno od kobiet i od mezczyzn oczekuje sig, ze beda tagod-
ni, skromni, uczciwi, zorientowani na relacje spoleczne (Hofstede, 2011: 1-18).
W kulturach o wysokim stopniu meskosci wyraznie widaé zréznicowanie pici,
rél, niezaleznych wynikow, osiagniec i ambicji. W kulturach o wysokim poziomie
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kobiecosci ktadzie si¢ wigkszy nacisk na réwne role pici, jakos¢ zycia i pomaganie
innym (Hofstede i in., 2005; 2010).

Polska wskazuje na meski wymiar kultury organizacyjnej, gdzie oczekuje sie,
ze menedzerowie beda stanowczy i zdecydowani. Duza wage przywiazuje si¢ do
wynikéw, konkurencji i sprawiedliwosci. Dla pracownikow istotne sg wartosci
ekonomiczne tj.: zarobki, awans czy osiggniecia zawodowe. W polskich meskich
kulturach organizacyjnych menedzerowie daza raczej do konkurencji niz do kon-
sensusu, a pracownicy cenig sobie mozliwosci plynace z rozwoju kariery, profitéw
plynacych ze statusu stanowiska pracy oraz niezaleznosci w podejmowaniu decy-
zji (Sung i in., 2020: 15-32).

Wymiar unikanie niepewnosci to miara tolerancji niepewnosci i ryzyka, pre-
ferowanie sytuacji, w jakich pracownicy sg gotowi zaakceptowa¢ sytuacje niepew-
nosci i zmiany, a takze dziala¢ mimo braku formalnych procedur (Hofstede, 2011:
1-18). Innymi stowy, unikanie niepewnosci odnosi si¢ do stopnia, w jakim ludzie
czujg sie¢ komfortowo z niejednoznaczno$cig. Tam, gdzie stopien unikania nie-
pewnosci jest niski, pracownicy sa sktonni podejmowac¢ ryzyko, fatwiej akceptuja
zmiany, a przepisy i procedury sa modyfikowane w uzasadnionych merytorycznie
sytuacjach. Osoby o niskim tym wymiarze sg bardziej sktonne ,,i$¢ naprzéd” nie
wiedzac, co ich w przyszlosci czeka. Wysoki stopien unikania niepewnosci ozna-
cza nieche¢ do podejmowania ryzyka, opdr wobec zmian, traktowanie przepiséw
i procedur jako nienaruszalnych. Osoby o wysokim stopniu unikania niepewnosci
ktadg duzy nacisk na stabilnos¢ i pewnos¢ oraz preferuja rézne mechanizmy, ktore
zwiekszaja poczucie bezpieczenstwa (Hofstede i in., 2005; 2010).

Wyniki badan pokazujg, ze polska kulture organizacyjng charakteryzuje wyso-
ki poziom unikania niepewnosci, gdzie nacisk kladzie si¢ na traktowanie proce-
dur i przepiséw jako nienaruszalnych, a planowanie przyszlosci prowadzone jest
z duza doza niepewnosci i strachem przed zmieniajacymi si¢ okolicznosciami.
Pracownicy podchodza z powaga do organizacyjnych spraw dnia codziennego.
W rezultacie, istnieje niski stopien akceptacji dla nowych, innowacyjnych pomy-
stéw, a duzy opdér wobec zmian ogranicza che¢ podejmowania ryzyka (Sung i in.,
2020: 15-32).

Orientacja czasowa wystepuje w podziale na orientacje krétko i diugodystan-
sowa. Dlugodystansowa orientacja czasowa, to ukierunkowanie na wzmacnianie
zachowan, ktore przynosza nagrody w przysztosci, np. wytrwalos¢ lub oszczedza-
nie. Orientacja dlugodystansowa odnosi sie do tego, jak organizacja oraz zatrud-
nieni w niej pracownicy reaguja na obecne i przyszle wyzwania. Na przeciwlegtym
biegunie znajduje si¢ orientacja krétkodystansowa, ktéra polega na wiekszym za-
interesowaniu przesztoscia i terazniejszoscig. Wazny jest wobec tego np.: szacunek
dla tradycji, honorowe zachowanie czy wypelnianie zobowigzan spotecznych. Pra-
cownicy w orientacji krétkodystansowej zuzywaja zasoby w celu zaspokojenia bie-
zacych potrzeb. Z drugiej strony, kultury zorientowane diugodystansowo oszcze-
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dzaja zasoby, aby spelni¢ dlugoterminowg lub przyszlta wizje wlasnego rozwoju lub
organizacyjng (Hofstede i in., 2005; 2010).

Polska, jako kraj, gdzie dominuje kultura organizacyjna z wymiarem orientacji
krotkodystansowej, wskazuje na silne preferencje przestrzegania okreslonych za-
sad zgodnie z obowigzujacymi przepisami. Pracownicy charakteryzuja si¢ posza-
nowaniem tradycji, a takze spolecznych i statutowych zobowigzan, niezaleznie od
ponoszonych kosztéw. W polskich organizacjach o tym wymiarze kultury organi-
zacyjnej panuje spoleczna presja na doréwnanie drugiej osobie, nawet jesli wigze
sie ono z nadmiernymi wydatkami. Ludzie oczekujg szybkich rezultatéw, daza do
prawdy i do tzw. zachowania ,twarzy” (Sung i in., 2020: 15-32).

Zwiezlg charakterystyke wymiaréw dla Polski zawiera tabela 1.1. Zamieszczono
tam wyniki, jakie uzyskata Polska w stosunku do innych badanych krajow, co plasu-
je ja na okreslonej pozycji. Wynik wysoki oznacza wysoki poziom danego wymiaru.

W przypadku indywidualizmu/kolektywizmu, Polska uzyskata wynik 60 i zna-
lazta si¢ na 22-24 miejscu wérod 74 badanych krajow, co sprzyja sredniemu po-
ziomowi indywidualizmu. Wymiar dystansu wladzy jest na wyzszym poziomie,
bowiem Polska znalazla si¢ na 27-29 miejscu z wynikiem 68. W polskiej kulturze
organizacyjnej wystepuje niski stopien unikania niepewnosci. Polska z wynikiem
93 uplasowala si¢ na 9-10 pozycji. Z kolei jesli chodzi o wymiar meskosé/kobie-
cos¢, Polska zdecydowanie nalezy do wymiaru meskosci, gdyz w tym badaniu
osiagneta wynik 64 i znalazla si¢ na 14-16 pozycji. Polska nalezy takze do krajow
z orientacja krotkookresows, gdyz sposrdd 39 badanych krajow uzyskata wynik
32 i znalazfa si¢ na 24 miejscu.

Wysoki dystans wladzy w polskich przedsiebiorstwach wigze si¢ z tworze-
niem relacji o charakterze patriarchalnym miedzy pracodawca a pracownikami,
»spontanicznym” zarzadzaniem, malg skfonnoscia do delegowania zadan. Rela-
cje miedzy polskimi pracownikami charakteryzujg si¢ duzym dystansem miedzy
kierownikiem-wlascicielem a pracownikami oraz bardzo silng solidarnos$cig pra-
cownikéw skierowang przeciwko kierownictwu. W firmach nie ceni sie¢ wysoko
postaw indywidualistycznych. Znaczng wage przywiazuje si¢ do wiezéw rodzin-
nych (nepotyzm) oraz tworzenia kolezenskich nieformalnych ,grup wsparcia”
Pracownicy odczuwaja silng potrzebe akceptacji ze strony kolegéw, solidarnosci
i harmonii w grupie, cho¢ postaw tych nie traktujg w kategoriach , kolektywistycz-
nych’, a raczej jako przejaw indywidualizmu wobec zwierzchnikéw.

Moéwiac o wskazniku meskosci nalezy zwroci¢ uwage na stale utrzymujace si¢
spoleczno-gospodarcze uprzywilejowanie mezczyzn — pod wzgledem liczby za-
trudnionych, typu, hierarchii zajmowanych stanowisk, ptac, mozliwoéci awansu,
uregulowan prawnych zwigzanych z zatrudnieniem, a takze na zjawisko dyskrymi-
nacji kobiet w sferze obyczajowej. Z drugiej strony jednak, dostrzec mozna sklon-
nos¢ Polakéw do myslenia i tzw. zachowan kobiecych - przywigzywania wigkszej
wagi do pielegnowania relacji migedzyludzkich niz do rywalizacji, nieche¢ wobec
0s6b dazacych do dominagji.



izacyjnej

Kontekst polskiej kultury organ

20

vL/01-6

0l/e6

'2uzd31dzageIu 153( — SUUSIWPO ‘Buul 0

‘pesez | inHaJ z ejueysAzIoy eqeziiod e)oSAM

'S9115 eU psoulodpo eySIN

'B|UBJUPNIIBZ DSOU|IGR]S O BMEQO | 250UMdRIU BZNQ

‘Ainpasoid zazid euozajuelbo eufAoeziuebio 50z2101gaIspazid BUZIIDUMIAN
Juswsabeuew do| zazid moed YydAdkzalq 1[dezi[eal eu eDRIIUSDUOY

1Dsoumadsiu ejueyiun
ua1do3s INOSAM

vL/6C-LC

701/89

‘Aupeympod-Auozojezid sldeal sujeuoHow

‘3UIrIAIOINE 1DSOUBAN

‘e1epj01ne Auozopzid

‘emeld po ezsfsiuzem ezpepn

‘NSN1RIS [JOQUIAS SIUBMOSOIS | D{SISZPRUSW df3|IMAZId
‘IbezZIURBIO M DSOUZDIYDIRISIH

‘e[dez|jenua)

‘Jueyiumodeld Azpaiwod 1550umolsiu suepkzod | dUBMINSZI0)

Azpem sueisAp Azng

YLy

16/09

‘Jue2d [WAUjenpIMApUl Z 9Uzalqz s odop ‘A1odop IfDeziuebio mMO|ad 1UBMOZ|eaY
‘i>ewnojur wappolz wAmomeispod elpsy

AufAoeyiunuioy 1991U0% Ageys

PISoupa( Wajdd WAUpPSZIpeuU efdezieaioules

‘prsoupaf 1 AdnIb Nsasa1ul Ys0UZEM PUGOPOJ

‘psouremAid op omeld

DDZPN|AZPSIW 3(DeRI ZIU 9Z5[a1UZeM luBPEZ SIUBUONAA

'8|qa202s 06375ZAM WaMIdIUMOIBIY Z I[De|al [B)S1DS M SjuezpbzIe7

Ibuaradwoy

BU320 buzdAI01AIaW Z YdAURZEIMZ UDR[ZAI9P | Ydepesez eu auedo SUeme | 3lualupniie7

‘alwizl[enpImMApUl BU BUBMOPN( DSOWESZ0|

wzijenpimApul

mofery
ys>Auepeq
eqzol|/pis|od e|p
:eAzod

Bis|od
e|p AueysAzn
JAujewAsyew
MNIUAM

moseiwim exfiskiapjeseyd)

Amoanyny JetwAp

(0102 ‘S007) 9pa3sj0H uepeq aimelspod eu [aufkoeziuebio A1nyny fapysjod AiejwAm | exkiskispjeseyd *L°L ejlaqel




21

ietle badan Hofstede

/.

1zacyjna w sw

Polska kultura organ

‘bMosezd 3[>e1ualio BMOSa4300¥1043 Zelo nwizijenpimApul woizod jupais |

1DS03SAW YIUUAZDIOASM IMOSAM S1UPS|6ZM Z3IUMOI [31U M BUZOW J3Z11SOP ‘IPsoumadsaiu ejueyiun obau|is zelo Azpeyw nsuelsAp eyiuukzojodsm

obanjosAm eluazokjod z [apeismod Ainpjnais oyel — Apiweaid iojeisw (0107) 9p1sjoH zozid buemosolsez 31s ouoznysod ‘fsuffoeziuebio
Ainyny [apysjod 1s¥23u03 defnzijeuy *(1 L0Z) 101S ‘(0L 0OT) "Ul | 9P31SJOH {(SO0T) SP31SJOH ‘BPaisjoH :aimeispod eu siuemodeldo :04poiz

6€/vC

8ll/ce

‘Y2AMosauziq gaziiod po 1950Uza|ez M Dsoule(o]

‘eluajsAw qosods AuzoAyjeuy

‘eoeid ezod Aujom sezd 1saf Auzep

'3jZ 0 e 21qOP 15[ 0D APESez su[eSIaMIUN

U9Z29ZIAM Z3Q 3IURZPBZIZSO

‘12501zsAz1d | 125075 [21uZRI) OP PePpIM IMouR)S APD ‘euzem eApel |
191qOs 0 3IU|SAU ‘B123|UBEISO ‘Ds0ujom :boeid Z durzbIMZ 1D50UBAN
1250UIge1S | BERMZOI BUOIUSD ONOSAAN

3oeid M AUOZOIM YayISAM BZ ApOiBeU 31SeZD M a1ySI|q lUMAIR|DY
9[0B[2J D4RMIIONIOIY

PIUAM bzSOUAZId OYqAZS IYHISAM

BMOSURISADOY 10
eruaLQ

YL/91-¥1

oLL/v9

‘Ibdo z bupal A101q0Y e|p ‘AuzAzozaW WapzeIMOgO 15[ BIalIey
‘1DsoMI|paImelds eu auedo eluszpolbeuAp

‘Bjjem siuemowlfopod zozidod MOIIJUOY SIUBMAZRIMZOY
‘lweslumodeld Azpaiw ebuainyuoy ezng

DSOMI|PaIMeIdS | 2SOUZSNIS BU YSIDeN

‘J9zpausw AuemopAd9pz | AUMALSSY

‘Aujom sezo peuod azpblusld

‘>emodeid Aqe pA7

‘uessidsm s 1geys e ‘'yoAulis ejp ereduwiAs

'SIUBUONAM | 31UBIRIZD ‘[OMZO] ‘SN NS :IDSOUBM SUOIUSD)

DSOS

Slwll fsupal m zeys 1Bnyp ‘Adeid euelwz expezy

‘1Dsouzajeukzid a1onzood | elUBIUPNIIEZ OMISUSZI9Idzaq zazidod aluemomAlon
‘Ibemouul op NYUNSOIs M 10dO

‘qosods Aujeinieu m auemAgeu ks dsoujenpjund | efzA>aid

‘1IZpN| Y2APOojUI Op ¥2Unsols AumAieban




22 Kontekst polskiej kultury organizacyjnej

Z kolei omawiajac silne unikanie niepewnodci, podkresli¢ nalezy odczuwang
przez Polakéw duzg potrzebe zawodowej stabilnosci, bezpieczenstwa, przewidy-
walnosci, przejrzystosci procedur, sktonnosci do tworzenia $cistych, malo ela-
stycznych procedur, ktdre z kolei w znacznym stopniu nie s3 przestrzegane.

W przypadku orientacji krétkoterminowej, relacje wewnatrzorganizacyjne
zwykle rozpatrywane sg z perspektywy krotkoterminowych zyskow, a szybki, spek-
takularny sukces jest wazniejszy niz stopniowa budowa silnej pozycji rynkowe;j.

Jak stwierdza Moszkowicz (2000), trudno jest méwic o jednolitej kulturze orga-
nizacyjnej polskich przedsigbiorstw. Z jednej strony, istnieje znaczgca linia podzia-
tu migdzy ,,drapieznym’, dynamicznym, cho¢ niestabilnym sektorem prywatnym
oraz czgsto nieefektywnym, skostnialym strukturalnie, zapewniajagcym jednak
pracownikom stabilnos¢ i bezpieczenstwo socjalne sektorem panstwowym. Z dru-
giej strony, przemiany kulturowe zwigzane z ,wymiang pokolen, stymulowang
przez dostosowywanie si¢ do wyzwan, stawianych przez liberalny wolnorynkowy
kapitalizm, powoduja, ze polska kultura organizacyjna wcigz ewoluuje i uptyng
lata, zanim przybierze swoj ostateczny ksztalt (Moszkowicz, 2000: 180-181).

Podsumowujac, zastosowana metoda analizy daje pewien wglad w polska kul-
ture organizacyjng w ujeciu Hofstede. Nalezy jednak mie¢ na wzgledzie, ze z cza-
sem obraz kultury organizacyjnej moze podlega¢ zmianom. Badania przeprowa-
dzone w empirycznej czesci ksigzki moga rzuci¢ na powyzszy opis nieco inne,
nowe $wiatlo, zwigzane z kontekstem polskiej kultury organizacyjne;j.

1.3. Wptyw kontekstu kultury organizacyjnej
na praktyki HR

Zgodnie z zasobowym podejsciem do zarzadzania zasobami ludzkimi, osiagane
wyniki indywidualne oraz organizacyjne s3 skutkiem wilasciwego i terminowego
polaczenia wszystkich zasobow korporacyjnych (Khoreva, Wechtler, 2018: 227-
243). Zauwazono, ze praktyki HR mogg nie tylko prowadzi¢ do lepszych wynikow
firmy, ale rowniez stanowi¢ zrodto trwalej przewagi konkurencyjnej, poniewaz sg
one zazwyczaj niejednoznaczne, czesto unikalne i trudne do nasladowania (Katou,
Budhwar, 2012: 793-809). Jednak coraz wiecej badan empirycznych wskazuje na
to, ze praktyki HR nie zawsze stanowia zZrédlo trwalej przewagi konkurencyjnej,
chyba ze sa powigzane z czynnikami kulturowymi i innymi czynnikami konteks-
towymi, wynikajacymi z globalnej natury wielu firm (Lorsch, McTague, 2016:
980-995; Jermsittiparsert, Wajeetongratana, 2019: 416-431).

Globalizacja i umiedzynarodowienie wplyneto na transfer nie tylko produk-
tow i ustug, ale réwniez praktyk zarzadzania przedsiebiorstwem. Praktyki HR sa
przenoszone gléwnie z krajow wysoko rozwinietych do tych, ktore wciaz naleza
do rozwijajacych sie (Aycan i in., 2007: 11-32). Globalne firmy, dziatajace na kilku
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kontynentach i w wielu krajach o réznych orientacjach spoteczno-ekonomicznych
i kulturowych, stoja przed powaznymi wyzwaniami zwigzanymi z wdrazaniem
wypracowanych juz praktyk HRM w roznych krajach, w ktérych maja siedziby
(Aycan i in., 2007: 11-32; Anbuoli i in., 2016: 105-107). Zarzadzanie zasobami
ludzkimi stanowi obecnie rozszerzenie tradycyjnych wymogdéw dotyczacych sku-
tecznego zarzadzania ludzmi. Nadal wymagane jest rozumienie ludzkich postaw
i zachowan oraz umiejetnego ich wywolywania. Wymagana jest réwniez wiedza
i zrozumienie réznych funkcji personalnych, a takze zdolnos¢ do pelnienia tych
funkcji zgodnie z celami organizacyjnymi. Niezbedna jest réwniez swiadomos¢
istniejacych celow gospodarczych, spolecznych i prawnych stanowiacych cze-
sto ograniczenia w wykonywaniu tych funkcji. Do waznych czynnikéw, ktore
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych wplywaja na praktyki HR naleza: oto-
czenie kulturowe, sektor, w ktorym dziala dana firma, stopien zaangazowania
przedsigbiorstwa w dziatalnos$¢ na rynkach kraju pochodzenia oraz krajow gosz-
czacych, a takze udzial zatrudnionych z wymienionych krajow wraz z postawami
kierownictwa odzwierciedlone przez przyjeta filozofi¢ zarzadzania (Pocztowski,
2002). Skuteczne wdrazanie praktyk HR zalezy w duzej mierze od stopnia, w ja-
kim sg one postrzegane jako odpowiednie, zaréwno przez menedzeréw, jak i ich
podwladnych (Aycaniin., 2007: 11-32; Lee, 2017). Doktadne zrozumienie kultury
i innych elementéw kontekstowych, w ramach wdrazania praktyk HR, jest wazne,
aby maksymalizowa¢ organizacyjne rezultaty.

Pomimo powszechnego zastosowania teorii HRM, charakter praktyk z zakresu
HR obejmuje znaczng czg¢s¢ lokalnego wplywu. W kazdym kraju, praktyki HR sa
zakorzenione w historycznych, politycznych i spotecznych réznicach (Stor, 2011).
Lee i wspolpracownicy (2017) twierdza, ze w odrdznieniu od aspektéw uniwersal-
nych, lokalnie istotne aspekty praktyk HR opierajg si¢ na wartosciach, postawach
i zachowaniach pracownikéw zwigzanych z praca: te gleboko zakorzenione war-
tosci i postawy maja silne powigzania ze srodowiskiem zawodowym, kulturowym,
spolecznym, historycznym i religijnym pracownikow a takze polozeniem geogra-
ficznym kraju w ktérym miesci si¢ organizacja. Innymi stowy, s3 osadzone w ich
spolfeczenstwach. Ze wzgledu na to glebokie zakorzenienie praktyk HR w struktu-
rze danego kraju, import lub transfer praktyk HRM z krajéw rozwinietych do roz-
wijajacych sie stwarza ryzyko nieoczekiwanych rezultatow (Tanure, Duarte, 2005:
2201-2217). Dla przykiadu, w latach 90., kiedy w wielu krajach Europy Centralno-
-Wschodniej, w tym w Polsce, rozpoczeta si¢ liberalizacja gospodarcza i nastapi-
ly znaczace zmiany wlasnosciowe w wielu nowo utworzonych lub wlasnosciowo
przeksztatconych firmach, praktyki HR wprowadzono bezposrednio od pierwot-
nego $rodowiska instytucjonalnego, ktore odegraly nadrzedng rol¢ w ramach no-
wej wlasnosci i zarzadzania.

Zalezno$¢ miedzy elementami kultury i praktykami HR, otworzyta kilka $cie-
zek badawczych. Ogdlna teoria systemow (Bertalanfty, 1984), teoria spolecznego
uczenia si¢ (Latané, 1981) i teoria instytucjonalna (Landreth, Collander, 1998)
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stwarzaja podwaliny wykorzystania kontekstu spotecznego, ekonomicznego i or-
ganizacyjnego do praktycznych dziatan w zakresie HRM (Aycaniin., 2007: 11-32).
Trompenaars i Woolliams (2004) uwazaja, ze kultura odgrywa posredni wptyw na
praktyki HR. Mimo ze kulturowe czynniki kontekstowe pomagaja w okresleniu
strategii, misji i wizji organizacji, kulturowo uwarunkowane preferencje zarzadza-
jacych oraz ogoélu oczekiwan pracowniczych sg wyborem odpowiednich praktyk
(Anbuoli i in., 2016: 105-107). Kanungo i Jaeger (1990: 1-23) proponuja teore-
tyczny model dopasowania kulturowego, ktory wyraznie faczy kulture organizacji
z praktykami HR. W modelu tym proponuje sie, aby kultura organizacji opierata
sie na dwoch podstawowych elementach: zadaniach i pracownikach. Menedze-
rowie wdrazaja praktyki HRM w oparciu o przekonania i wartosci pracownicze
zakorzenione w kontekscie socjo-kulturowym, a takze w oparciu o rodzaj zadan
zlecanych pracownikom (Kanungo, Jaeger, 1990). Wazne jest bowiem nie tylko to,
»CO~ pracownicy robia, ale réwniez, ,,jak” sie zachowuja w trakcie realizacji okre-
Slonych zadan. Spdjnos¢ praktyk HR i kultury oznacza, ze wartos$ci organizacji
wspieraja realizacje praktyk HR. Taka spojnos¢ trudno jest mierzy¢, jednak niedo-
pasowanie bardzo szybko staje si¢ widoczne.

Wiedza na temat kultury organizacyjnej jest zatem bardzo przydatna, ponie-
waz u$wiadamia ograniczenia wynikajace z koniecznosci dokonywania wyboru
kierunkow dziatania oraz najskuteczniejszych w perspektywie konkretnych orga-
nizacji praktyk HR. Wazne jest zatem, aby ustali¢, czy kontekst kultury organiza-
cyjnej wspiera realizacje dziatan z zakresu polityki personalnej, a jesli nie, to czy
i jakie dzialania mozna przedsigwzia¢, aby uksztaltowa¢ kulture zgodna z nowa
koncepcja HRM.

1.4. Kultura organizacyjna a kontrakt
psychologiczny

Istniejg zwiazki kultury organizacyjnej i kontraktu psychologicznego. Obie kate-
gorie operujg bowiem podobng trescig. Podstawe ich istnienia stanowig prefero-
wane wartos$ci i zachowania, jedynie skala odniesien jest rézna. Kulture organi-
zacyjng traktuje sie czesto jako rozszerzenie kontraktu psychologicznego, a sam
kontrakt jako kwintesencje kultury organizacyjnej. Mimo sugerowanej tozsamosci
obu kategorii, jednoznaczno$¢ nie zawsze ma miejsce. Wynika to przede wszyst-
kim z faktu, ze wiele elementéw kultury organizacyjnej pozostaje poza percep-
cja pracownikow, a w przypadku kontraktu samo jego zawarcie zwykle przybiera
idiosynkratyczny charakter, co wptywa réwniez na ulomng percepcje jego tresci.
Normy i wartosci kulturowe moga odgrywac¢ znaczaca role w ksztaltowaniu
kontraktu psychologicznego i zwiazanych z nim oczekiwan i zobowiazan w ra-
mach relacji pracodawca-pracownik w danej kulturze organizacyjnej (Peng i in.,
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2016: 17-33). Kontekst kulturowy moze ksztaltowaé sposéb, w jaki poszczegdlni
pracownicy otrzymuja i przetwarzajg informacje w swoim $rodowisku kulturo-
wym (Kickul i in., 2004: 229-252). Specyfika kontraktu psychologicznego polega
na tym, ze nie powstaje on w wyniku pojedynczej transakcji. Wszelkie nieformalne
umowy, ktore pracownik zawiera, zawsze wnosza w relacje jego nagromadzo-
ne do$wiadczenia i pewne wlasciwosci osobowe. Nie kazdy z pracownikéw zdaje
sobie sprawe, ze formulujac okreslone oczekiwania wobec organizacji, odwotuje
sie do nagromadzonej sumy swiadomej i pod$wiadomej wiedzy, co czyni ten kon-
trakt czyms$ nie do konca okreslonym. Jego nieprecyzyjnos¢ podtrzymuje réwniez
druga strona umowy, odwolujac si¢ do kultury organizacyjnej. W zwigzku z tym,
kultura organizacyjna moze wplywacé na postrzeganie oczekiwan pracownikéw
i zwigzane z nimi obowiazki, ktdre zazwyczaj okreslaja kontrakt psychologiczny
pracownika z jego pracodawca (Kickul i in., 2004: 229-252). Wedlug Rousseau
i Schalk (2000), kontrakty psychologiczne, cho¢ sg zjawiskiem subiektywnym, to
takze pozostaja pod wpltywem kulturowym. Kontrakty opierajg si¢ na wzajemnych
obietnicach, ktére moga przybiera¢ rézne formy. Na przyklad, oczekiwania moga
by¢ oparte na probabilistycznych przekonaniach na temat przysztych zdarzen (np.
~Czuje, ze prawdopodobnie w niedlugim czasie dostane podwyzke”) lub norma-
tywnych przekonaniach na temat tego, co powinno si¢ zdarzy¢ (np. ,Mysle, ze
jesli pracownicy dobrze wykonuja swoja prace, to powinni awansowac”). Obiet-
nice beda spelnione, jesli druga strona to zakomunikuje lub bedzie zachowywata
sie w sposob, ktory doprowadzi do przekonania, ze obietnica zostala spelniona.
Na przyktad, pracownik moze wierzy¢, ze otrzyma podwyzke po pewnym czasie,
poniewaz dostrzega w innych organizacjach tendencje do podwyzek ptac w ra-
mach nabywanego stazu pracy. Innym przykladem moze by¢ sytuacja, w ktorej
pracownik jest przekonany o czekajacym go awansie, poniewaz przetozony powie-
dzial mu, ze awansuje w ciggu najblizszego roku.

W zwigzku z tym, pracownicy i pracodawcy zazwyczaj uwazaja, ze dotychcza-
sowe praktyki, takie jak ustalanie wynagrodzenia na podstawie wynikéw lub stazu
pracy, oraz gotowo$¢ pracownikow do zaakceptowania tych praktyk wskazuja na
dziatania, ktérych moga oczekiwa¢ od siebie nawzajem w przysztosci. Poleganie
na stowach w odréznieniu od obserwacji zachowan przy skladaniu obietnic moze
sie rozni¢ w zaleznosci od kraju (Kats i in., 2010).

Zazwyczaj na spoleczenstwa sklada sie zbior politycznych, religijnych, ekono-
micznych i rodzinnych instytucji, ktore s $cisle powigzane ze zjawiskiem kultu-
ry (Kluckhohn, 1951: 181). Kazda z nich moze skutecznie ksztaltowaé praktyki
zwigzane z zatrudnieniem i sposob, w jaki poszczegolne osoby ich doswiadczaja
(Rousseau, 1989: 121-139; 1995; 1998: 217-233). Rousseau i Schalk (2000) ziden-
tyfikowali dwa gtéwne czynniki kulturowe, ktore moga wptywac na charakter kon-
traktow psychologicznych:

1. Strefa negocjacji: stopien, w jakim pracownicy danej kultury maja swobode

zawierania réznych rodzajow relacji wymiany, ktore moga by¢ powigzane
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ze zwyczajami spolecznymi, obowigzujacymi regutami i prawami, aktualnie
posiadanym statusem spolecznym (Rousseau i Schalk, 2000), a takze z pel-
nionymi rolami zawodowymi i rodzinnymi ze wzgledu na ple¢ pracownika
(Kickul i in., 2004: 229-252);

. Milczace zalozenia kultury: stopien, w jakim dana kultura postrzega obiet-

nice jako wigzace. W kulturach tradycyjnych - sztywnych obietnice sa
uwazane za wypelnione (postrzegane jako wiazacy kontrakt); w kulturach
elastycznych obietnice sg czesto rozumiane jako proba podjecia wysitkow
zmierzajacych do wypelnienia obietnicy (tzn. wynik nie jest gwarantowa-
ny) (Rousseau, Schalk, 2000). Takie postrzeganie wigzacego i oczekiwanego
charakteru sktadanych obietnic moze z pewnoscig wplynaé na postrzeganie
przez pracownikow sposobu, w jaki obietnice te sg realizowane. W bardziej
sztywnych kulturach organizacyjnych oczekiwania pracownikow sa zazwy-
czaj wysokie, jesli chodzi o catkowite wypelnienie obietnic ztozonych przez
pracodawce, podczas gdy w bardziej elastycznych kulturach oczekiwania do-
tyczace wypelnienia obietnic s3 dos¢ niskie (Rousseau, Schalk, 2000).

Na tej podstawie Wellin (2013) sformulowal oryginalng definicje kultury or-

ganizacyjnej, ktdra cze$ciowo wiaze si¢ z relacjami miedzy ludzmi, w tym z umo-
wa zawierang w ramach kontraktu psychologicznego. Kultura organizacyjna to
wyuczone, wspolne oczekiwania i umowy osobiste zawierane miedzy pracowni-
kami organizacji, dotyczace tego, co maja sobie wzajemnie dawac, i wplywajace
na ich zachowanie na co dzien. Jest to bardzo dynamiczny punkt widzenia, zmie-
nia bowiem sposoéb postrzegania kultury organizacyjnej, uzupetniajac ja o sposéb
oddzialywania kultury na pracownika, a takze o dzialania pracownika na rzecz
kultury organizacyjnej.



Rozdziat 2

Efektywne HRM w kontekscie
kulturowym

Wspolczesne organizacje staja w obliczu proby zwiekszenia elastycznosci zatrud-
nienia i jednoczesnego wzrostu przywigzania pracownikow do organizacji. Firmy,
chcac utrzyma¢ harmonijne zwiazki, osiaga¢ wspdlne korzysci i realizowa¢ inte-
resy wlasne i pracownikéw, w ramach réznych rodzajow strategii personalnych
wprowadzajg okreslone praktyki HR. Celem niniejszego rozdzialu jest zarysowa-
nie podej$cia do HRM, bazujacego na kryteriach wartosci i unikalnosci kapitatu
ludzkiego w kontekscie kultury organizacyjne;j.

Nowe trendy w ewolugji i transformacji stosunkéw pomiedzy pracodawcami
i pracownikami staly si¢ w ostatnich czasach tematem dyskusji wsréd naukowcow
z dziedziny zarzadzania. Wspolczesna nauka wyraznie wskazuje, ze niezaleznie od
geograficznej lokalizacji i przyjetej kultury organizacyjnej, kazde przedsigbiorstwo
staje przed nowymi wyzwaniami w obszarze HRM, ktore pokrétce zostaly nakre-
slone w pierwszej czgsci rozdziatu.

W dalszej kolejnosci dokonano przegladu literatury gléwnie z zakresu psycho-
logii zarzadzania, w celu zdobycia wigkszej ilosci szczegotow, ktdre moga przy-
czyni¢ sie do lepszego wyjasnienia, w jaki sposéb realizowaé polityke personalna
w oparciu o praktyki HR.

Koncowa cze$¢ rozdzialu zostala poswiecona zilustrowaniu oraz scharakte-
ryzowaniu praktyk HR, ze wskazaniem na sze$¢ najbardziej istotnych obszarow:
retencji zatrudnienia, szkolen i rozwoju, wynagradzania, organizacji pracy indy-
widualnej i pracy zespotowej, komunikacji oraz stabilnego zatrudnienia. Rozdziat
zamyka syntetyczny opis praktyk HR, ktore przyczyniaja si¢ do sprawnego HRM
w ramach funkcjonujacego kontraktu psychologicznego w organizacji. Przeanali-
zowano watki teoretyczne i praktyczne, wskazujace na relacje pomiedzy praktyka-
mi HR a wynikami pracy pracownikéw w ramach posredniczacej roli kontraktu
psychologicznego.
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2.1. Dynamika zmian w HRM

Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi (HRM) jest wspolczesng koncepcja zarzadza-
nia w obszarze funkcji personalnej organizacji, w ktorej zasoby ludzkie postrzega
sie jako skladnik aktywow firmy i zrédio konkurencyjnosci. Nadrzednym celem
HRM jest dostarczanie wartosci interesariuszom przez osigganie i utrzymywanie
wysokiej efektywnosci pracy oraz podnoszenie wartosci kapitatu ludzkiego zgod-
nie z celami organizacji (Pocztowski, 2007: 34). HRM, jak to jest praktykowane
dzisiaj, funkcjonuje w dynamicznej interakcji funkcji personalnych z celami orga-
nizacji. W istocie, planowanie zasobdéw ludzkich musi by¢ $cisle skoordynowane
z funkcjami strategicznymi i zwigzane ze strategicznym planowaniem w organi-
zacji. W rezultacie, wysitki w dziedzinie HRM sg ukierunkowane na zapewnienie
wiekszego wsparcia w osigganiu celéw organizacji, niezaleznie od rodzaju orga-
nizacji. Idea HRM polega na traktowaniu kazdego pracownika jako zrddia po-
tencjalnych mozliwosci, korzysci i materialnych oraz pozamaterialnych zyskow.
HRM staje si¢ coraz wazniejsze w dzisiejszym konkurencyjnym $wiecie. Wiele
tradycyjnych zrédel przewagi konkurencyjnej jest obecnie mniej efektywnych niz
kiedy$ (Maheshwari, Vohra, 2015).

Menedzerowie HR stoja przed wieloma wyzwaniami zwigzanymi z obecnym
otoczeniem biznesowym, jakim jest globalizacja, r6znorodnos¢ pracownikéw, po-
step technologiczny oraz zmiany w $rodowisku polityczno-prawnym w zakresie
technologii informatycznych. Tradycyjne zrodta, takie jak technologie produk-
cyjne i procesowe, rynki regulowane, tatwiejszy dostep do zasobow finansowych
czy fizycznych lub korzysci skali nadal zapewniajg przewage konkurencyjna, ale
w mniejszym niz dotychczas stopniu, pozostawiajac kulture organizacyjng i moz-
liwosci wynikajgce z bardziej wydajnych praktyk HR jako stosunkowo bardziej
istotne (Anbuoli i in., 2016: 105-107). Twoércy koncepcji HIWP oraz HPWS uwa-
zaj3, ze mozna sformulowac liste praktyk HR silnie oddziatujacych na wzrost
wydajnosci organizacyjnej (za: Borkowska, 2007: 38). Ponadto, uwzglednianie
oczekiwan pracownikéw i wzmacnianie ich motywacji wewnetrznej prowadzi do
powstania postawy zaangazowania pracownikéw w realizacje celéw firmy, osigga-
nia przez nig wysokiej efektywnosci i trwalej przewagi konkurencyjnej (Rogozin-
ska-Pawelczyk, 2016a).

Wyzwania sg zawsze rownowazone szansg na uruchamianie nowych dziafan.
Powszechna dzi$ nieprzewidywalno$¢ i niestabilno$¢ rynku spowodowana pan-
demig koronawirusa, w polaczeniu ze zwolnieniami, niedoborem talentéw i szyb-
kimi zmianami w technologii, wskazuje na zwiekszone wyzwania dla dzialéw zaj-
mujacych sie zasobami ludzkimi (HR). Podczas gdy odpowiednie wykorzystanie
zasobow ludzkich bylo kluczowym tematem dyskusji w ostatniej dekadzie, orga-
nizacje wciaz borykaja si¢ z problemem, jak dokonac tej strategicznej zmiany jako
dziat (Krishna, Prasad, 2012: 29-34).
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Rola HR jako strategicznego partnera biznesowego wynika zaréwno z inicja-
tyw firmy, jak i wlasnych pracownikéw. Jednym z czynnikéw, ktory wspiera HR
w lepszym funkcjonowaniu w $wiecie biznesu i staniu si¢ kluczowym partnerem
biznesowym jest odpowiednie wykorzystanie odpowiedniej technologii. Techno-
logia moze poméc HR w ocenie mozliwosci, zarzadzaniu ryzykiem, podejmowa-
niu dzialan i komunikacji z pracownikami. Pomiar osigganych wynikéw pracy
pracownikéw i powigzanie ich z ogélnymi celami biznesowymi jest niezbedne do
osiggniecia widocznych wynikéw na poziomie korporacyjnym. Jednak zbyt mata
lub zbyt drobiazgowa liczba kryteriéw oceny wynikéw pracy nie bedzie kompaty-
bilna z ogélnymi celami firmy. Z pewnoscia dzial HR musi bra¢ pod uwage takie
czynniki jak kultura, motywowanie i wynagradzanie oraz umiejetnosci pracowni-
kow, ktore dostarczg namacalnych danych wigzacych wyniki pracownikéw z ogoél-
nym sukcesem firmy (Pellet, 2015: 4-6).

W obecnych czasach wazne staje si¢ uczynienie dzialan z zakresu HR etycz-
nymi. Koniecznos¢ wprowadzenia mechanizméw zapewniajacych etyczne poste-
powanie pracownikéw zwigksza sie wraz z uptywem czasu. Kierownik dzialu HR
musi uwaznie sprawdza¢ aplikacje na stanowiska i zatrudnia¢ gléwnie tych, ktérzy
potrafiag budowac organizacje opartg na wartosciach.

Drucker (2003) wspomina, ze wiele duzych firm zredukowato liczbe szczebli
menedzerskich, eliminujac warstwy i przeformutujac linie raportowania w swoich
organizacjach. Owe zmiany sg szczegélnie pozadane w czasie przejec i fuzji, a tak-
ze w czasie recesji gospodarczej, ktéra niebawem nastapi. Chodzi o to, aby utrzy-
mac najlepszych pracownikow, ktorzy w czasie bessy beda pracowac efektywnie
i wydajnie.

Warto$¢ zarzadzania réznorodnoscia staje si¢ coraz wazniejsza z powodu:
wzrostu liczby starszych pracownikéw oraz kobiet na rynku pracy, wzrostu udzia-
tu emigrantéw w ogdlnej liczbie pracownikéw, wzrostu mobilnosci sity roboczej,
karier migdzynarodowych i ekspatriantéw. Staje si¢ coraz bardziej powszechne
posiadanie do$wiadczenia migedzynarodowego jako warunku wstepnego do awan-
su zawodowego na wiele stanowisk kierowniczych najwyzszego szczebla. Orga-
nizacje, ktore potrafia lepiej zarzadza¢ réznorodnoscia, wykazuja wigksza ela-
stycznos¢, poniewaz poszerzyly swoja polityke, sa bardziej otwarte, maja mniej
standardowe metody dzialania i rozwinely umiejetnosci radzenia sobie z oporem
wobec zmian (Warwas, 2019).

O sukcesie HRM w pokonywaniu wyzwan $wiadczy nie tylko zwrot z inwe-
stycji, ale takze efektywno$¢, skutecznos¢ i praktyki HR. Niewatpliwie technolo-
gia odgrywa kluczowa role w rozwigzywaniu wszelkich wyzwan z zakresu HR,
ulatwiajac tworzenie rozwigzan optymalizujacych sukces. Wszystkie wielkie firmy
poszukuja najlepszych sposobéw na realizacje zadan zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. Jednak myslenie o HR tylko jako o dziale przystania sens
funkcji, jaki HR odgrywa w calym przedsigbiorstwie. Dlatego tez, zamiast trakto-
waé HR jako wyizolowany dzial, firmy powinny skoncentrowac sie na procesach
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dotyczacych ludzi w calym przedsiebiorstwie, ktérych integralng czescia jest HR
(Anbuoliiin., 2016: 105-107).

HRM moze dynamicznie zmieniac si¢ i uwzglednia¢ w polityce personalnej ta-
kie warianty, ktdére pasuja do szczegolnych okolicznosci. Stosowanie wytycznych,
zasad i punktow odniesienia jest wazne, ale elastycznos$¢ odgrywa jeszcze wigksze
znaczenie, szczegélnie w przypadku ludzi. Wazne jest, aby stworzy¢ elastyczne $ro-
dowisko, w ktérym stara si¢ o zatrudnienie najlepszych potencjalnych pracowni-
kow. HR powinno taczy¢ wszystkie skladniki sukcesu i wykorzystywaé w tym celu
osiggniecia technologiczne. Skuteczne przeksztatcanie wyzwan zwigzanych z zaso-
bami ludzkimi w szanse¢ na stanie si¢ wybranym pracodawca tworzy dynamiczne
miejsce, w ktorym ludzie chcg pracowac i decydowac si¢ na pozostanie w firmie.

Wszystkie powyzsze wyzwania zwigkszajg presje na menedzerach HR, aby
przyciagaé, zatrzymywac i pielegnowa¢ najbardziej utalentowanych pracowni-
kow. Osoby zajmujace si¢ zasobami ludzkimi w organizacji nie mogac ignorowac
tych wyzwan, powinny skupia¢ si¢ na projektowaniu i wdrazaniu innowacyjnych
mechanizméw rozwoju kompetencji pracownikéw, aby przygotowac ich do pod-
jecia pojawiajacych sie wyzwan. Rozwdj ostatnich trzech dekad zmienit oblicze
i praktyke biznesowg, a zmiany te stawiajg menedzeréw przed wieloma szansami
i wyzwaniami (Anbuoli i in., 2016: 105-107). Nigdzie te wyzwania nie s bardziej
wyrazne niz w obszarze HRM. Mozna si¢ spodziewac, ze w przyszlosci pojawia sig
nowe problemy i wyzwania, ktore bedg wymagaly odpowiednich dziatan. Ewolu-
ujace czynniki biznesowe i ekonomiczne wywoluja zmiany w obszarze zasobow
ludzkich, ktére wymagaja, aby przygotowanie do zmian byto procesem ciagltym.

Dzialy HRM jako strategiczny partner biznesowy, pomimo ze obecnie klada
nacisk na wydobycie z pracownikéw okreslonej wartosci i uczynienie ich bardziej
strategicznymi, to nadal wielu menedzeréw HR nie jest do tego odpowiednio
przygotowanych ani nie posiada do tego odpowiednich narzedzi.

2.2. W poszukiwaniu praktyk HR

Lista praktyk HR, ktére moga mie¢ wptyw na wyniki poszczegdlnych pracowni-
koéw i organizacji, jest dos¢ dtuga'. Na przyklad Gephart i Van Buren (1996: 21-36)
twierdza, ze wybor praktyk powinien by¢ determinowany poprzez potrzeby or-
ganizacji, ktore sa unikatowe. Dla osiagniecia wysokiej efektywnosci nie trzeba
implementowa¢ wszystkich praktyk, warunkiem koniecznym jest za to synergia

1 M. Juchnowicz stwierdza, iz praktyka ZZL to ,odpowiednio dobrany i wykorzystywany ze-
spot dziatan (...), dotyczacych zintegrowanego systemu zarzadzania kapitatem ludzkim lub
konkretnego elementu tego systemu, pozwalajacy na osiagniecie najlepszych wynikéw
i przewagi biznesowej” (Juchnowicz, 2011: 15).
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wynikajaca z dopasowania praktyk HR do uwarunkowan zwigzanych z pracowni-
kiem i organizacjg. Okazuje sie, ze nie kazda praktyka HR moze stanowi¢ zrédto
trwalej przewagi konkurencyjnej (Lepak, Gowan, 2010; Guest, 2011: 3—-13; Sanders
iin., 2014: 489-503). Sukcesu w wezszym ujeciu upatruje si¢ w stosowaniu odpo-
wiednich praktyk HR, jednakze wprowadzenie samych rozwigzan organizacyj-
nych, bez odpowiedniej ich konfiguracji, nie przyniesie oczekiwanych rezultatow.

Studia nad relacjg poszczegolnych praktyk HR a wynikami organizacyjnymi
oraz innymi czynnikami posredniczacymi, wskazuja na istnienie wielu pozytyw-
nych zaleznosci. Na przyklad zakres, w jakim organizacja docenia swoich pracow-
nikéw ma pozytywny wplyw na to, jak firma radzi sobie na rynku (Rogozinska-
-Pawelczyk, 2019: 9-23). Istnieje pozytywna relacja pomigdzy systemami pracy
opartymi na zaangazowaniu pracownikow a prawdopodobienstwem utrzymania
sie firmy na rynku (O’Reilly, Tushman, 2013: 324-338). Podobny zwigzek zacho-
dzi pomiedzy poziomem wykorzystania zasobéw ludzkich i wzrostem zatrudnie-
nia (Lepak, Gowan, 2010). Praktyki typowe dla HPWS s3 powigzane z innowa-
cyjnoscia: wiekszos$¢ praktyk HPWS zwigksza poziom innowacyjnosci firmy oraz
przedsigbiorczosci wérdéd pracownikéw (Borkowska, 2010). Wigzki praktyk HR
wplywaja réwniez na wzrost poziomu zachowan typu OCB, co skutkuje dalej lep-
sza komunikacja i dzieleniem si¢ wiedza (Guest, 2011: 3-13). Organizacje, w kto-
rych wystepuje praca zespolowa i dzielenie si¢ informacjami, a pracownicy maja
pewnos¢ zatrudnienia i dostep do elastycznych warunkéw pracy, wypuszczajg na
rynek wiecej innowacyjnych produktéw (Jermsittiparsert, Wajeetongratana, 2019:
416-431). Kultura organizacyjna czesto opiera si¢ na zaangazowaniu pracownika,
co obniza poziom dobrowolnych odej$¢ z pracy (Cho, Lewis, 2012: 4-23). Poma-
ga to zatrzymywac w organizacji utalentowanych pracownikéw wraz z posiadana
przez nich wiedzg i pozwala na lepsze wykorzystanie kapitalu ludzkiego, co redu-
kuje koszty i wtornie wptywa na wydajnos¢ organizacji (Kouriin., 2019: 226-232).

Zauwazy¢ tez mozna negatywne zalezno$ci pomiedzy relacja poszczegoélnych
praktyk HR a efektami oraz innymi zmiennymi. Na przyklad, maksymalizacja zy-
sku organizacji bez brania pod uwage strony pracownika jest szczegélnie nega-
tywnie oceniana w ramach HPWS (Danford, 2003: 569-587). Jesli praktyki HR
prowadza do tego, ze pracownicy pracuja wiecej i dtuzej kosztem zycia prywatne-
go, moze to mie¢ negatywny wplyw na satysfakcje z pracy (Roberts, David, 2020:
1-8). Zbyt wygérowane oczekiwania dotyczace osiaggni¢¢ pracownikéw moga
prowadzi¢ do napie¢ i konfliktéw w miejscu pracy a duza autonomia w dziataniu
pozytywnie dziala na przecietnego pracownika, ale u menedzera zwigksza poziom
odczuwanego stresu (Geeta, Pandy, 2011: 222-228). Zbyt wysoki poziom zaan-
gazowania pracownika moze spowodowac wystapienie negatywnych emocji, np.
podwyzszonego poziomu stresu (Geeta, Pandy, 2011: 222-228), poczucia presji
z osigganych wynikéw (Danford, 2004: 569-587) lub syndromu wypalenia za-
wodowego (Skowron-Mielnik, 2016: 152-163), ktérego negatywne konsekwen-
cje moga by¢ silniejsze niz pozytywne skutki upelnomocnienia czy partycypacji
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w podejmowaniu decyzji. Sprzeczne wyniki dotyczace wplywu poszczegélnych
praktyk HR wskazuja na ich unikatowy charakter.

Istnieje sze$¢ waznych kwestii zwigzanych z wdrazaniem praktyk w zakresie
zarzgdzania zasobami ludzkimi (Naidu i Chand, 2013: 241-258). Po pierwsze,
praktyki HR motywuja pracownikéw do poprawy jakosci $wiadczonych ustug.
Po drugie, pozwalajg rozwing¢ i wyostrzy¢ wiedze, talenty i umiejetnosci pracow-
nikéw. Po trzecie, wplywaja na to, aby wlasciwi pracownicy zostali zatrudniani
na odpowiednich stanowiskach. Po czwarte, zapewniaja wszystkim réwne szan-
se zatrudnienia. Po piagte, gwarantujg sprawiedliwe wynagrodzenie i korzysci dla
wszystkich. Po szdste, zmniejszaja stres pracownikéw, obciazenie praca i popra-
wiajg jakos¢ zycia zawodowego dla wszystkich.

Wigkszo$¢, jesli nie wszystkie praktyki HR, moga wplyna¢ na ksztaltowanie
kontraktow psychologicznych. Na przyklad, rozmowy kwalifikacyjne staja sie
okazja dla organizacji do komunikowania oczekiwan wobec potencjalnych pra-
cownikéw. Przekazywanie informacji istotnych, dotyczacych tresci kontraktow
psychologicznych nie ogranicza si¢ jedynie do nowo zatrudnionych. Guzzo i No-
onan (1994: 447-462) twierdza, ze proces komunikacji poprzez praktyki HR jest
ciagly. Sonnenberg (2006) uwaza, ze praktyki HR mogg przekazywa¢ wiadomosci
dotyczace zobowigzan organizacji do przyszlych dzialan oraz wskazuja standardy
osiggania wynikow pracy zwigzanych z konkretnymi obowigzkami pracowniczy-
mi. Praktyki HR moga funkcjonowac¢ jako kanaly komunikacji, poprzez ktdre or-
ganizacje obiecujg pewne korzysci pracownikom i oczekuja okreslonych wktadéw
pracowniczych.

Poszczegdlne praktyki HR moga przekazywa¢ pracownikom konkretne korzy-
$ci. Polityka réwnych szans obiecuje sprawiedliwe traktowanie, otwarta polityka
komunikacyjna obietnicg dostepu do informacji, a badanie satysfakeji pracowni-
czej obiecuje np. partycypacje w podejmowaniu decyzji. Jak wskazano powyzej,
praktyki HR moga by¢ interpretowane obietnicg korzysci, ktéra przeksztalca si¢
w obowigzek okreslonego wywigzania si¢ z zaciggnietego zobowigzania (Conway;,
Briner, 2009: 71-130). Inwestowanie w szkolenia z przywodztwa staje si¢ okazja do
ksztaltowania zachowan przywoédczych lub ogélnie stanowi informacje o wypet-
nieniu przez organizacje zobowigzan co do rozwoju zawodowego pracownikow.
Rekompensata zwigzana z oczekiwanymi wynikami pracy pracownikéw stanowi
obietnice godziwej placy i wskazuje szczegétowo standardy wypelniania zobowia-
zan. Z kolei elastyczne godziny pracy moga spetni¢ obowigzek dotyczacy wsparcia
pracownika w sferze Zycia rodzinnego, samochdd firmowy spelnia obietnice uzna-
nia, program mentoringu moze przyczynic si¢ do spetnienia obowigzku dotycza-
cego rozwoju kariery zawodowe;j.

Ponadto Guzzo i Noonan (1994: 447-462) twierdzg, ze pracownicy moga pole-
ga¢ na wynikach ewaluacji praktyk HR w celu weryfikacji, czy oraz w jakim stop-
niu spetnili obowiazki wobec organizacji. Rowniez Latorre (2019: 1-15) wykazat,
w jaki sposdb pracownicy korzystajg z praktyk HR, by sprawdzi¢ ich dopasowanie
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do rzeczywistosci organizacyjnej. Na przykfad, pracujacy rodzic moze otrzymac
od organizacji obietnice wynikajaca z tworzenia przyjaznego rodzinie srodowi-
ska pracy, mozliwos¢ czasowej pracy z domu. Jezeli przypisane zadania oraz ich
wydajnos¢ jest niedostosowana do zaoferowanej telepracy, obietnica pracodawcy
zwigzana z zapewnieniem pracownikowi przyjaznego rodzinie srodowiska pracy
moze by¢ postrzegana jako niespelniona (Latorre i in., 2019: 1-15). Dlatego wy-
pelnianie obiecanych wczesniej zachet stanowi odmienne znaczenie od funkgji,
jaka pelnia praktyki HR w kontekscie kontraktéw psychologicznych. Podsumowu-
jac, prawie wszystkie praktyki HR mogg przyczynic si¢ do realizacji konkretnych
obietnic, pod warunkiem wiasciwego ich doboru. Jednakze rola, jaka odgrywaja
poszczegélne praktyki HR dla indywidualnego pracownika zalezg od zawartosci
kontraktu psychologicznego oraz jego priorytetow, poza tym mogg one réznic si¢
znacznie miedzy réznymi grupami pracownikéw (Rogozinska-Pawelczyk, 2016a).

Takie praktyki HR jak rekrutacja, ocena wynikéw czy wynagradzanie zosta-
ly wyrdznione jako szczegdlnie istotne dla realizowania kontraktéw psycholo-
gicznych (Niehoff i in., 2001; Rousseau, 1995, 2004; Sims, 1994). Réwniez Guest
i Conway (2001) wykazali szereg, jak nazywaja, ,progresywnych” praktyk HR
zwigzanych ze stanem wypelniania kontraktu psychologicznego. Nalezg do nich:
pracownicze zachowania kooperacyjne, udzial w podejmowaniu decyzji, zaanga-
zowanie, motywacja, organizacyjne zachowania obywatelskie, innowacyjnos¢ oraz
wyniki i rezultaty pracy. Zastosowanie wiekszej liczby tych praktyk z wigkszym
odsetkiem zatrudnionych w organizacji odnosi si¢ do osiggania bardziej pozytyw-
nych rezultatéw organizacyjnych.

Poniewaz nie ma dwdch identycznych skutkéw wprowadzania poszczegdlnych
praktyk HR przez organizacje, konfiguracja okreslonych wiazek praktyk, wptywu
kultury organizacyjnej i otoczenia zewnetrznego organizacji tworzy niepowtarzal-
ny system oraz uklad korzysci i strat, zaréwno dla organizacji, jak i dla samych
pracownikow.

Powolujac si¢ na Rousseau i Frieda (2001: 1-13), Tsui (2004: 491-513), Shapiro
i wspotpracownikow (2007: 129-152) oraz Dewettincka i Remue (2011: 37-49),
praktyki w zakresie HR mogg rézni¢ si¢ na podstawie odrebnosci w wewnetrznych
i zewnetrznych czynnikach srodowiskowych wystepujacych w réznych obsza-
rach geograficznych oraz réznych typach organizacji. Dewettinck i Remue (2011:
37-49) argumentowali, Ze czynniki kulturowe, polityczne, prawne, ekonomiczne
i spoteczne kazdego narodu rdznig si¢. Kontekstowe podejscie do HRM podkre-
$la, Ze czynniki specyficzne dla danego kraju wplywaja na praktyki HR stosowa-
ne przez organizacje. Dewettinck i Remue (2011: 37-49) zasugerowali, Ze przy-
szli badacze powinni poréwna¢ praktyki HRM stosowane w réznych kulturach
organizacyjnych.

Podobnie, Lengnick-Hall i wspotpracownicy (2009: 64-85) zwrdcili uwage na
potrzebe skupienia si¢ naukowcow na praktykach HR w gospodarkach rozwija-
jacych sie. Lengnick-Hall i in. (2009: 64-85) podkreslili, Ze wazne jest zbadanie
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praktyk HR w celu rozszerzenia w owych gospodarkach strumienia badan w dzie-
dzinie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Lengnick-Hall i wspotpra-
cownicy (2009: 64-85) oparli swoje argumenty na paradygmacie kontekstowym.
Podkreslaja oni, ze ze wzgledu na kraj w ktérym funkcjonuje organizacja, praktyki
HR s3 kreowane w oparciu o pig¢ wewnetrznych i sze$¢ zewnetrznych czynnikéw
srodowiskowych. Do wewnetrznych czynnikéw srodowiskowych zaliczana jest:
technologia, struktura, rozmiar, Zywotnos¢, etapy cyklu rozwoju organizacji i stra-
tegia biznesowa. Szes$¢ zewnetrznych czynnikéw srodowiskowych dotyczy: prze-
piséw prawa, spolecznych uwarunkowan, politycznych, dotyczacych rynku pracy,
charakterystyki przemystu i kultury narodowe;.

Opierajac si¢ na badaniach Lengnicka-Halla i wspdtpracownikéw (2009: 64-
85) oraz Dewettincka i Remue (2011: 37-49), Dries (2013: 272-285) podkreslit,
ze praktyki zarzadzania talentami stosowane przez organizacje roéznia si¢ w zalez-
nosci od obszaréw geograficznych. Clinton i Guest (2013: 529-551) zasugerowali,
ze w istniejacej literaturze brak jest konsensusu co do tego, jakie praktyki HR sg
najbardziej istotnymi praktykami. Clinton i Guest (2013: 529-551) oparli swoje
argumenty na perspektywie nieprzewidzianych zdarzen, ktdra sugeruje, ze prak-
tyki HR sg okreslane przez trzecig zmienng, znang réwniez jako nieprzewidzia-
ne okolicznosci. Zmienne warunkowe sa unikalnymi wewnetrznymi i zewnetrz-
nymi zmiennymi $rodowiskowymi, ktére sa obecne w réznych konfiguracjach
geograficznych.

Przeprowadzono wiele badan, aby sprawdzi¢ réznice w obieranych praktykach
HR ze wzgledu na kulturowe uwarunkowania organizacyjne. W szczegdlnosci,
Ahmad i Schroeder (2003: 19-43) przeprowadzili badania, majace na celu uogol-
nienie wplywu praktyk HR na zarzadzanie operacyjne w réznych krajach i bran-
zach, a ich wyniki stanowig ogélne wsparcie dla owych praktyk HR. Dla osiag-
niecia wysokiej efektywnosci nie trzeba implementowaé wszystkich praktyk,
warunkiem koniecznym jest za to synergia, ktéra jest wynikiem dopasowania
praktyk HR do uwarunkowan zwigzanych z pracownikiem i organizacja (Bor-
kowska, 2007). W niniejszej pracy positkowano si¢ praktykami HR w obszarze:
retencji zatrudnienia, szkolenia i rozwoju, wynagradzania pracownikéw, stoso-
wanymi w badaniach przeprowadzonych przez Finegolda i in. (2000: 497-516),
Devine i in. (2007: 333-349) oraz Chanda (2010: 551-566). Ponadto, dotychczas
prowadzone badania wskazaly na praktyki HR w obszarze: retencji zatrudnienia,
szkolenia i rozwoju, wynagradzania, organizacji pracy indywidualnej i pracy ze-
spotowej, komunikowania oraz stabilnego zatrudniania jako sze§¢ praktyk HR
w gléwnej mierze wykorzystywanych przez organizacje (Ahmad, Schroeder, 2003:
19-43; Aycan, 2005: 1083-1119).
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2.3. Praktyki HR z punktu widzenia kultury
organizacyjnej i osiggania wynikow
pracy w ramach realizacji kontraktu
psychologicznego

Biorac pod uwage szeroki zakres praktyk HR uwzgledniono zestaw szesciu, ktore
powinny by¢ brane pod uwage w réznych kontekstach kulturowych (praktyki HR
w obszarze: retencji zatrudnienia, rozwoju i szkolenia, wynagradzania, organizacji
pracy indywidualnej i pracy zespotowej, komunikacji, stabilnego zatrudniania).
Ponizej zaprezentowano najwazniejsze z praktyk HR, ktérych zastosowanie
moze z powodzeniem wplynaé na wyniki pracy pracownikéw poprzez realizacje
kontraktéw psychologicznych w ramach kontekstu kulturowego organizacji.

Retencja zatrudnienia

W celu zatrzymania pracownikéw charakteryzujacych sie wlasciwosciami nie-
zbednymi w osiaggnieciu celéw organizacji wazne miejsce zajmuje proces rekruta-
cji i selekcji. Prawidlowe procesy doboru moga zapewni¢, ze odpowiednie osoby;,
posiadajace pozadane cechy i wiedze zostang zatrudnione, tak, aby wpasowaly sie
w kulture organizacji (Aycan, 2005: 1083-1119). Organizacje, ktére daza do roz-
woju, muszg zatrudnia¢ pracownikéw w petni dopasowanych do celéw i wartosci
firmy (Fiske, 2006: 293-299). Dotychczasowe badania, obejmujace rézne grupy
pracownikoéw, wykazaly, ze rygorystyczny proces doboru pracownikéw moze pro-
wadzi¢ do wyzszej wydajnosci organizacyjnej (Gibbard i in., 2017: 1966). Przycia-
ganie i rekrutacja odpowiednich pracownikéw nie tylko zwigksza wyniki pracy
pracownikoéw, ale moze réwniez przyczynic si¢ do zmniejszenia rotacji pracowni-
kow (Li, 2016: 1-10). Innymi pozytywnymi rezultatami udanej selekcji i praktyk
rekrutacyjnych jest zatrudnienie pracownikow, ktdrzy moga inicjowac i podejmo-
wac wlasciwe decyzje we wlasciwym czasie. Firmy, ktére zatrudniaja odpowied-
nich ludzi do podejmowania decyzji i rozwiazywania probleméw, moga szybciej
reagowaé podczas nieoczekiwanych sytuacji i zmian (Kaya, 2006: 2074-2090).
Kaya (2006: 2074-2090) argumentuje, ze podczas procesu selekcji, firmy powin-
ny w jak najwiekszym stopniu poznac postawy i zachowania pracownikéw wobec
rozwigzywania przysztych probleméw i pracy zespolowej.

Tworzenie kontraktu psychologicznego zaczyna si¢ od procesu rekrutacji i se-
lekeji. Jezeli podczas rekrutacji i selekcji oczekiwania kandydata na pracownika
i pracodawcy sa w miare zbiezne, gwarantuje to pozytywny skutek nawigzania
kontraktu. Wigkszo$¢ osdb odpowiedzialnych za proces rekrutacji ma tenden-
cje do zbyt pozytywnego i zyczliwego tworzenia perspektyw pracy w organizacji,
co moze w przysztosci w percepcji pracownikow sta¢ sie przyczyng naruszenia
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warunkéw kontraktu (Chang, Chin, 2018: 175-185). Podczas rekrutacji realistycz-
na zapowiedz pracy jest warunkiem koniecznym do nawigzania realnego ksztaltu
umowy wymiany i takiegoz postrzegania calej organizacji. Badania wskazuja, ze
realistyczna zapowiedzZ pracy zwigksza adaptacje¢ pracownika do pracy i organiza-
cji, a takze zmniejsza luki migdzy wyimaginowanymi oczekiwaniami a rzeczywi-
sto$cig. Po drugie, pracownik, ktéry dokona $§wiadomej decyzji, ma wieksza gwa-
rancje, aby pozosta¢ lub nawet zwigkszy¢ zaangazowanie w organizacj¢. Ponadto,
realistyczna zapowiedz pracy pomaga pracownikowi skutecznie uporac sie z ocze-
kiwanymi nieprzyjemnymi sytuacjami w pracy, ktorych sie spodziewa (Wells i in.,
2011: 373-396). Co wigcej, realistyczna rekrutacja moze w pozniejszym czasie
chroni¢ organizacje przed oskarzeniami o famanie ustalonych zasad warunkéw
kontraktu - ,,Powiedzieliémy ci, ze trzeba pracowa¢ dtugie godziny” (Chang, Chin,
2018:175-185).

Michie i Sheehan-Quinn (2001: 287-306), wskazali, ze zatrudnianie na pod-
stawie odpowiedniego procesu selekcji tworzy w ramach kultury organizacyjnej
wlasciwg kulture wzrostu produktywnos$ci poprzez wzmacnianie wewnetrznych
wiezi miedzy menedzerami i pracownikami, co skutkuje mniejsza rotacja pra-
cownikow. Firmy muszg przycigga¢ kompetentnych pracownikéw, ktérych war-
tosci i cele sa zgodne z warto$ciami wpisanymi w kulture organizacyjng (Aycan,
2005: 1083-1119). W doborze kandydatéw do pracy konieczny jest szeroko za-
krojony monitoring. Jedna z gtéwnych praktyk wielu japonskich firm motoryza-
cyjnych rozpoczynajacych dziatalno$¢ w USA byt rygorystyczny proces zatrud-
niania. Wiele selekcji przeprowadzono w celu znalezienia odpowiednich oséb,
ktdre najlepiej pracowalyby w nowym $rodowisku, ktére moglyby si¢ uczy¢ i roz-
wijac i ktére wymagatyby minimalnego nadzoru (Pfeffer, 2005: 95-106). Singapo-
re Airlines, czgsto wymieniane jako jedne z najbardziej cenionych linii lotniczych
na $wiecie, sg niezwykle wybidrcze przy zatrudnianiu nowych pracownikoéw,
a w proces zatrudniania bezposrednio zaangazowana jest najwyzsza kadra kie-
rownicza (Cho i in., 2006: 262-277). Southwest Airlines i Lincoln Electric to dwie
inne firmy, ktére odniosty sukces stosujac bardzo rygorystyczny proces selekcji
(Pfeffer, 2005: 95-106).

Rozwdj i szkolenia

Dzialania szkoleniowe i rozwojowe maja kluczowe znaczenie zaréwno dla prze-
trwania organizacji na rynku oraz utrzymania wlasciwej pozycji konkurencyjnej,
jakidla pracownikow, zwigkszajac ich umiejetnosci i osiggane wyniki pracy (Kaya,
2006: 2074-2090; Jiang i in., 2012: 1264-1294). W zwiazku z tym, jedna z najwaz-
niejszych konsekwencji zmieniajacych sie podstaw sukcesu konkurencyjnego jest
stale rosngce znaczenie pracownikéw posiadajacych odpowiednig wiedze i umie-
jetnosci, aby z powodzeniem wykonywac swoje obowiazki (Kats i in., 2010). Szko-
lenia sg istotnym skladnikiem HPWS, poniewaz opierajg si¢ na wzroscie wiedzy,



Praktyki HR z punktu widzenia kultury organizacyjnej... 37

umiejetnosci i inicjatywy pracownikéw w zakresie identyfikacji i rozwigzywania
problemoéw, inicjowania zmian w metodach pracy oraz brania odpowiedzialnosci
za jako$¢ wykonywanych obowiazkéw (Zhang, Morris, 2014: 68-90).

Programy rozwojowe moga zwiekszy¢ poziom umiejetnosci pracownikéw, pro-
wadzac do wzrostu wynikéw pracy (Rogozinska-Pawelczyk, 2019: 9-23). Szkole-
nia moga réwniez przyczynic sie do stworzenia wysoko wykwalifikowanych o uni-
katowych umiejetnosciach talentéw (Dries, 2013: 272-285). Wedlug Sandersa
i wspotpracownikow (2014: 489-503) posiadanie pracownikdw o zréznicowanych
umiejetnosciach i zdolnosci adaptacji do szybko zmieniajacych sie¢ okolicznosci
ma kluczowe znaczenie dla sukcesu kazdej firmy. Inne badania wykazaly pozytyw-
ny zwigzek szkolen z wynikami pracy pracownikéw (Birdi i in., 2008: 467-501),
efektami dtugoterminowymi, jak zaangazowanie organizacyjne (Wilson, 2008),
a takze przyszlymi wynikami osiagganymi po ukonczonym szkoleniu (Wright i in.,
2005: 409-446).

Wielozadaniowo$¢ pracownikéw, poprzez uczestniczenie w programach szko-
leniowych, moze prowadzi¢ do osiggania lepszych wynikéw poprzez zmiane rol
w zaleznoéci od potrzeb organizacji (Li i in., 2016: 1-10). Ponadto, szkolenia sg
skutecznym sposobem na przezwyci¢zenie czynnikéw obnizajacych osiaganie
wynikéw pracy i satysfakcje pracownikéw z pracy (Kaya, 2006: 2074-2090). Po-
dobnie jak stabilno$¢ zatrudnienia, szkolenia i rozw6j moga prowadzi¢ do reali-
zowania zalozen kontraktu psychologicznego wsrdd pracownikéw. Firma, ktdra
stale szkoli i rozwija swoich pracownikéw, w rzeczywisto$ci zwigksza ich wartos¢
rynkowa, co wplywa na ich wyniki pracy i zaangazowanie oraz zmniejsza moty-
wacje do odejscia z firmy (Vlachos, 2008: 74-97). Praktyki HR, takie jak szkolenia
i rozwoj, wplywaja na ksztaltowanie si¢ postaw i zachowan pracownikéw, ktdre
odbywa si¢ w ramach wypelniania tresci kontraktu psychologicznego (Wright,
Nishii, 2006). Zwiekszanie szansy na zatrudnienie lub realizacje kariery zawodo-
wej w ramach organizacji poprzez szkolenia jest wazng rzeczg lezaca gléwnie po
stronie pracodawcy w kontekscie realizowania warunkéw umowy (Tekleab i in.,
2019: 1-15). W zwigzku z tym, zapewnienie szkolen moze by¢ postrzegane jako
relacyjny skfadnik zobowigzan pracodawcéw w ramach kontraktu psychologicz-
nego, co wskazuje, ze jego wypelnienie jest mniej prawdopodobne w przypadku
krotkookresowych transakcyjnych umoéw lub pracy tymczasowej (Wangithi, Mu-
ceke, 2012: 117-122).

Obecnie pracownicy troszcza si¢ o to, by mie¢ mozliwos¢ uczenia si¢ i podej-
mowania decyzji w firmie. Wiekszo$¢ ludzi instynktownie chce sie uczy¢, co rézni
ich od bycia ,,szkolonym” Nauka jest srodowiskiem, ktére promuje zdolnos¢ do
zdobywania wiedzy, czy to poprzez szkolenie, dostep do wiedzy specjalistycznej
w formie mentoréw, czy tez udzial w innowacyjnych projektach. Lojalnos¢ wo-
bec jednej firmy szybko odchodzi do przeszlosci. Podczas gdy kultura przycia-
ga nowych pracownikéw, powodem, dla ktérego pozostaja oni w firmie jest fakt,
ze Srodowisko pracy jest pelne wyzwan i odgrywa duze znaczenie, przyczyniajac
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sie do wzrostu i rozwoju pracownikéw. Wobec tego priorytetem wspotczesnych
organizacji staje si¢ kreowanie kultury organizacyjnej z pomoca narzedzi i tech-
nologii wspomagajacych, ktore stale sprzyja uczeniu sie i rozwojowi. Podczas gdy
technologia jest dzi$ lepsza niz kiedykolwiek, dzisiejszy e-learning dopiero si¢ roz-
wija. Jego ideg jest, aby ludzie uczyli si¢ tego, czego potrzebuja we wlasnym tem-
pie i dogodnym do tego czasie, jak to si¢ juz dzieje w USA. Zazwyczaj dostep do
e-learningu odbywa sie poprzez dzialania samoobstugowe (self-srvices) (Harris,
Gurchensky, 2019). W przyszlosci takze i w Europie, e-learning stanie sie spo-
sobem, w jaki pracownicy beda rozwija¢ si¢ na biezaco, w miare ich osobistych
potrzeb.

Wynagradzanie

Dobdr i utrzymanie wysokiej jakosci pracownikéw wymaga od organizacji po-
noszenia wysokich nakladéw finansowych (Pfeffer, 2005: 95-106). Akerlof (1984:
79-83) uwazal, ze jezeli zarobki pracownikéw beda wyzsze niz faktycznie wyma-
gane przez rynek, pracownicy beda postrzega¢ dodatkowy dochdd jako przystu-
ge dla siebie i pracowac bardziej rzetelnie. Chociaz przedsiebiorstwa utrzymuja
tendencje zanizania kosztéw pracy dla utrzymania si¢ na rynku lub uzyskania
przewagi konkurencyjnej, to u wielu z nich koszty pracy stanowia jedynie utamek
kosztow catkowitych (Gerpott, 2015: 214-234).

Oproécz wyplacania atrakcyjnych stawek wynagrodzen, organizacje moga wy-
korzystywa¢ zachety oparte na wynikach w celu motywowania swoich pracowni-
kow (Kreitner, Kinicki, 2008; Khoreva, Wechtler, 2018: 227-243). Badania dowo-
dza, ze zachety finansowe polaczone z uznaniem, bezpieczenstwem zatrudnienia
i sprawiedliwym traktowaniem wiele znacza dla pracownikéw (Robbins i in., 2008;
Pfeffer, 2005: 95-106). Jesli pracownicy odczujg brak sprawiedliwego traktowania
W swojej organizacji, zniecheca si¢ i ogranicza swoje wysitki (Clinton, Guest, 2013:
529-551). Motywacja oparta na wynikach jest jedng z najwazniejszych praktyk
HR stosowanych przez firmy w ocenie i nagradzaniu pracownikéw (Cherian, Ja-
cob, 2013: 80-88). Wiele badan wykazato pozytywny zwigzek miedzy wynagro-
dzeniem opartym na wynikach a indywidualnymi wynikami pracownikéw z pracy
(Ovidiu-Dobre, 2013: 53-60; Jalagat, 2016: 36-43). Badania empiryczne dotyczg-
ce zwigzku miedzy wynagrodzeniem uzaleznionym od wynikéw a wynikami fir-
my réwniez wykazaly pozytywny zwiazek (Rehman i in., 2010: 1131-1139). Uen
i Chien (2004: 401-405) okredlili wynagrodzenie zalezne od wynikéw i awans
oparty na zastugach jako elementy systemu motywacyjnego przedsiebiorstwa, kto-
re zachecaja pracownikow do osiggania lepszych wynikow i zwigkszajg ich poziom
zaangazowania.

Ogdlnym celem stosowania zachet jest zmiana nastawienia pracownikéw — mo-
tywowanie i zaspokajanie ich potrzeb w celu osiagniecia lepszych wynikow
biznesowych (Guest, 2011: 3-13). Badanie przeprowadzone przez Rehman i ze-
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spot badawczy (2010: 1131-1139) wykazalo, ze pracownicy, ktérzy osiagaja wyso-
kie wyniki pracy, otrzymuja zachety finansowe i opcje na akcje w ramach pakie-
tow placowych. Innymi stowy, uzyskujac wyzsze wyniki, organizacja daje swoim
pracownikom poczucie wspotdecydowania o losach firmy. To poczucie, Ze pracuja
na rzecz ich wlasnego przedsigbiorstwa wplywa na poziom motywacji i zaangazo-
wania pracownikow (Vlachos, 2008: 74-97).

Niehoft i inni (2001: 5-8) wskazujg na istotno$¢ pakietéw wynagrodzen
i $wiadczen pozaplacowych na rzecz ulatwienia realizacji pozytywnych kontrak-
tow psychologicznych. Twierdza oni, ze pakiety odzwierciedlaja zaangazowanie
kierownictwa w realizowanie systemu wynagradzania w sposob uczciwy i rze-
telny. Zaangazowanie pracownikow w projektowanie pakietéw wynagrodzen
i $wiadczen pozaplacowych moze poprawi¢ komunikacje w zakresie zasad wy-
nagradzania i przyczyni¢ si¢ do tworzenia realistycznych oczekiwan dotyczacych
otrzymywanego wynagrodzenia. Zdaniem Rogozinskiej-Pawetczyk (2012: 63-76),
osoby wskazujgce na istnienie bogatego systemu benefitow w organizacji, dekla-
rowaly jednoczesnie wigksze nasilenie kontraktu relacyjnego niz osoby, ktére nie
wskazywaly na jego istnienie. Zhike i Ting (2018: 1257-1284) wykazali w swoich
badaniach, ze rozbiezno$¢ w dopasowaniu do organizacji co do wynagrodzenia
a zastanym stanem rzeczy ma negatywny wplyw na osiggane wyniki pracy pra-
cownikéw. Niezaspokojenie oczekiwan zwigzanych z wynagrodzeniem moze staé
sie przyczyna zerwania kontraktu psychologicznego nawigzanego miedzy pracow-
nikiem a pracodawca.

Tworzenie kultury, w ktérej ludzie sa dobrze traktowani, staje sie¢ dzi§ coraz
wazniejsze. Jednym z wielu sposobéw na osiggniecie tego celu jest nagradzanie
pracownikéw za innowacyjne propozycje, niezaleznie od tego, na jakim stanowi-
sku sg zatrudnieni w organizacji (Lee iin., 2017). Programy motywacyjne dla oséb
z réznych kultur powinny stanowi¢ prawdziwa zachete, oferujac cenne nagrody.
Podczas gdy wynagrodzenie za wyniki motywuje pracownikéw z USA, w Niem-
czech to wlaénie tytul stanowiska pracy ma charakter motywacyjny. W Japonii wy-
niki indywidualne s3 mniej cenione, a wysilki na rzecz osiagniecia celéw grupo-
wych s3 silniej wzmacniane (Anbuoliiin., 2016: 105-107). Aby pomdc organizacji
efektywnie korzysta¢ z wysitku pracownikéw wkladanego w prace, dzial HR musi
indywidualnie dobiera¢ programy motywacyjne w zaleznosci od potrzeb zatrud-
nionych pracownikéw. Jednak gtéwny nacisk w owych programach powinno kfas¢
sie na $wiadomos¢ i wrazliwo$¢ kulturows.

Organizacja pracy indywidualnej i pracy zespolowe;j

Organizacja pracy indywidualnej i pracy zespotowej odgrywa kluczowe znaczenie
dla konkurencyjnosci i innowacyjnosci organizacji (Kaya, 2006: 2074-2090; Bor-
kowska, 2010; Eskiler i in., 2016: 53-64). Coraz cze¢$ciej organizacje wymagaja od
pracownikéw pracy zespolowej i podejmowania wspolnych decyzji (szczegélnie
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trudnych; krytycznych), by szybciej i skuteczniej osiaggnaé cele organizacyjne
(Cooper i in., 2013: 377-381). Nabycie kompetencji w zakresie pracy zespolowej
ma obecnie fundamentalne znaczenie dla zagwarantowania prawidtowych wyni-
kéw pracy indywidualnej pracownikéw. Szereg wczesniejszych badan wykazato
istotne wsparcie dla efektywnosci zindywidualizowanej pracy lub zespotéw za-
rzadzanych samodzielnie (Batt, 2004: 183-212). Zapewnienie pracownikom au-
tonomii poprzez prace indywidualng w autonomicznych zespotach byto jednym
z najwazniejszych wymiaréw wielu dziatan na rzecz zmiany pracy wlatach 60.170.
(Hackman, Oldham, 1980). W éwczesnych czasach zespot pelnit funkcje substy-
tutu kontroli hierarchicznej w pracy. W zespolach pracownicy kontroluja samych
siebie. Organizacje oparte na pracy zespolowej pozwalaja pracownikom czu¢
sie rozliczanymi i odpowiedzialnymi za swoje dziatania i za sukces firmy. Moze
to ostatecznie dziala¢ jako czynnik motywujacy pracownikéw do ciezszej pracy
w celu osiagniecia sukcesu w swojej organizacji (Pfefter, 2005: 95-106).

Wedlug Batta (2004: 183-212), pracownicy w samodzielnie zarzadzanych
zespolach ciesza si¢ wigksza autonomig i uznaniem, a efekt ten przeklada si¢ na
wewnetrzne nagrody i satysfakcje z pracy. Autonomia zespotu jest ponadto pozy-
tywnie powigzana z otrzymywaniem finansowych nagrod zespolowych i wsparcia
dla zespotu (Algashaam, 2015: 286-288). Z drugiej strony, od wielkosci zespotu
zalezy jego efektywnos¢. Alnuaimi i wspdtpracownicy (2010: 203-30) sugeruja, ze
w miare powigkszania sie grup, widoczny staje si¢ spadek wysitku jego cztonkow,
a obserwowane wyniki pracy staja sie coraz mniejsze, co prowadzi do utraty inspi-
racji do dziatania. W badaniu réznic w strukturach zespolowych dla pracownikéw,
przelozonych i menedzerdw $redniego szczebla w duzej firmie telekomunikacyj-
nej, Batt (2004: 183-212) stwierdza, ze udzial w autonomicznych zespotach wia-
ze si¢ ze znacznie wyzszym poziomem bezpieczenstwa zatrudnienia i satysfakcji
pracownikow.

Millikin wraz z zespolem badawczym (2010: 687-702) podkreslaja, ze zaréw-
no praca indywidualna, jak i zespolowa, wspieraja zaangazowanie pracownikéw
i tworza poczucie przywigzania do organizacji. Badania wskazuja rowniez oba ro-
dzaje pracy jako wazne praktyki HR gwarantujace wysokie wyniki pracy osiggane
przez pracownikow (Kaya, 2006: 2074-2090).

Sektor biznesu stwarza potrzebe, aby uczelnie wyzsze przygotowywaly stu-
dentéw do bycia skutecznymi graczami zespotowymi. Wyniki takich inicjatyw
pokazaly, ze mlodzi pracownicy dostrzegaja, iz doswiadczenie pracy w zespole
poprawia ich umiejetnosci interpersonalne, a mimo to wolg prace indywidualng
(Ruiz Ulloa, Adams, 2004: 145-151). Taka postawa przeklada si¢ bezposrednio na
realizacj¢ kontraktu psychologicznego, ktory w wigkszym stopniu jest narazony na
zfamanie jego warunkéw (Van der Smissen i in., 2013: 1071-1109). Wyniki badan
sugeruja, ze gdy w procesie pracy zespofowej obecna jest dojrzata komunikacja,
wspolzalezno$¢ w podejmowaniu decyzji, poczucie bezpieczenstwa, wspolny cel,
jasno$¢ rol i jasny cel, doswiadczenie to bedzie miato pozytywny wplyw na posta-
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wy pracownikéw wobec zatozen kontraktu psychologicznego, co w efekcie wply-
nie na wzrost efektywnosci pracy zespolowe;j.

Dzialania zespotowe nie tylko usprawniajg wspolprace i komunikacje miedzy
pracownikami, ale takze moga tworzy¢ odpowiednig kulture organizacyjna (Kaya,
2006: 2074-2090). Wzrost gotowosci do werbalizacji kontraktu psychologiczne-
go w organizacji nastepuje podczas prowadzenia systematycznych rozméw pra-
cownikow z liderem zespotu oraz wspdtpracownikami, podczas ktérych wszystkie
strony wyrazaja swoje oczekiwania dotyczace wzajemnych relacji w zespole (Ro-
gozinska-Pawelczyk, 2018: 277-294). Gdy praca zespolowa wraz z wzajemnym
zaufaniem stanowia cze$¢ kultury organizacji, wtedy przynosi efekty, niezaleznie
od tego, czy ich celem jest rozwigzanie konfliktu, delegowanie obowiazkéw czy do-
mkniecie negocjacji. Organizacje, w ktérych kultura organizacyjna oparta jest na
pracy zespolowej, a pracownicy majg pewnos¢ zatrudnienia i dostep do elastycz-
nych warunkow pracy, wypuszczaja na rynek wiecej innowacyjnych produktow
niz firmy konkurencyjne (Eskiler i in., 2016: 53-64).

Praca zespolowa narzuca presje zgodnosci, w tym normy dotyczace odpowied-
niej ilosci i jakosci pracy (Katzenbach, Smith, 2001). Korporacje, ktére wykorzy-
staly site zespolow, czesto osiggaly doskonale wyniki. Na przyktad Federal Express
(FedEx) wykorzystuje zespoly w swoich operacjach back-of-force z duzym powo-
dzeniem. Problemy z ustugami FedExu spadly, kiedy pracownicy biurowi firmy
zostali wdrozeni do zespoldow, ktorym jednoczesnie zapewniono dodatkowe szko-
lenia i autonomie (Katzenbach, Smith, 2001).

Komunikacja

Komunikacja odnosi si¢ do przekazywania informacji pracownikom na pozio-
mie korporacyjnym, jak réwniez indywidualnym (osobistych informacji zwrot-
nych) (Hartog i in., 2010: 1637-1666). Dzielenie si¢ informacjami stalo si¢ w wielu
organizacjach znaczacg praktyka HR. Wedlug Pfeffer (2005: 95-106), dzielenie si¢
informacjami jest wazne dla HPWS z dwdch powodéw. Po pierwsze, wymiana in-
formacji na temat dziatan operacyjnych, wynikéw finansowych firmy czy obiera-
nej strategii przez organizacje przekazuje pozytywny sygnat zaufania do pracowni-
kow. Po drugie, nawet wysoce zmotywowani i przeszkoleni pracownicy nie moga
wlasciwie wykonywac swoich obowiazkéw i przyczyniac si¢ do poprawy wynikéw
organizacji, jesli nie otrzymuja odpowiednich informacji. Wedlug De Vos, Fre-
ese (2011: 288-314) mlodsze pokolenie angazuje si¢ coraz czesciej w otrzymywa-
nie dostgpu do informacji w stosunku do starszych pracownikéw. Aycan (2005:
1083-1119) twierdzi, ze rutynowe przekazywanie danych dotyczacych osigganych
wynikow pracy pomaga pracownikom w doskonaleniu i rozwoju.

Dzielenie si¢ informacjami sprzyja otwartosci organizacyjnej, zar6wno z uwagi
na pracownikow, jakina wyniki firmy. Otwarta komunikacja zwigkszalojalnos¢iza-
ufanie pracownika i pracodawcy, co skutkuje zwiekszong motywacja i wspotpraca
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(Kaya, 2006: 2074-2090). Ponadto, wymiana informacji prowadzi do przejrzysto-
$ci organizacyjnej, co przyczynia si¢ do zwigkszenia zaangazowania pracownikéow
i zmniejszenia ich rotacji (Ahmad, Schroeder, 2003: 19-43). Stwierdzono réwniez,
ze istnieje pozytywny zwigzek pomigdzy wymiang informacji a produktywnoscia
i rentownoscig (Birdi i in., 2008: 467-501).

Komunikacja odgrywa kluczowg role we wzajemnym zrozumieniu perspekty-
wy drugiej strony kontraktu. Otwarta komunikacja tagodzi skutki naruszenia kon-
traktu poprzez zmniejszenie poczucia niepewnosci relacji pracownik-pracodawca
(Liiin., 2016: 1-10). Okazuje si¢, ze im wiecej pracownicy i pracodawcy wysytaja
jasnych i otwartych komunikatéw, tym mniej zauwazanych jest blednych wyob-
razen na temat ukrytych i niespisanych aspektéw dotyczacych kontraktu psycho-
logicznego (Li i in., 2016: 1-10). Komunikacja goéra-dot jest obarczona wigksza
iloscig bledow komunikacyjnych i dlatego wystepuje mniejszy zwiazek z pozytyw-
nym kontraktem psychologicznym (Guest, 2011: 3-13). Jednak komunikacja na
poziomie bezposredniego przetozonego i pracownika nie musi koniecznie ozna-
czaé bardziej realistycznych informacji lub bardziej obiektywnej percepcji. Gdy
komunikacja w organizacji i werbalizacja oczekiwan pracowniczych staje si¢ zgod-
na z rzeczywistos$cia, kontrakt staje sie spojny. Jesli nie, nastepuje przewartoscio-
wanie kontraktu w strong jego ztamania lub zerwania (Bal i in., 2013: 157-181).

Praktyki HR zastosowane w ramach jednej kultury organizacyjnej moga znacz-
nie si¢ rézni¢ w ocenie wynikéw pracy w innej organizacji z odmienna kultura,
co moze oznaczac zastosowanie roznych kryteriow ocen. W tym wypadku wazna
staje si¢ otwarta komunikacja, podczas ktérej pracownicy majg okazje¢ do zglosze-
nia wlasnych pomystow i usprawnien (Aycan, 2005: 1083-1119). Niehoft i wspot-
pracownicy (2001: 5-8) zwracaja uwage, ze nawet strona internetowa organizacji
z ofertami pracy powinna by¢ postrzegana w kategoriach budowy pozytywnego
wrazenia co do wzajemnych zobowigzan, co buduje spdjng kulture organizacyjng
(Sonnenberg, 2006).

W wielu kulturach organizacyjnych coraz bardziej popularnym narzedziem
komunikacji staje si¢ Intranet (Eskiler i in., 2016: 53-64). Wchodzac do Intrane-
tu wybranego pracodawcy, portale zapewniaja zorganizowany, efektywny dostep
do spersonalizowanych tresci, wiedzy, struktur raportowania, mozliwosci anali-
tycznych i transakcji potrzebnych kazdemu pracownikowi. Intranetowy portal
korporacyjny moze by¢ zwigzany z wszystkimi funkcjami firmy i oferuje sperso-
nalizowany, oparty na rolach dostep do informacji o tym, kim sa pracownicy, co
robig i dlaczego. Za posrednictwem Intranetu mozna réwniez uzyskaé dostep do
zrédel, takich jak ogloszenia o prace. Jednym z najbardziej przekonujacych aspek-
tow technologii Intranetu jest to, ze stuzy on jako podstawowe narzedzie HR do
budowania wizerunku, kultury i marki (Anbuoli i in., 2016: 105-107). Zaprogra-
mowanie intranetowych portali korporacyjnych w oparciu o role pozwala dziatowi
HR na wysylanie wiadomosci do konkretnych grup, gdy wszyscy odbiorcy widza
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te same informacje jednoczesnie. Dedykowane odpowiednim grupom informacje
moga zawiera¢ zbilansowane dane z karty wynikoéw, informacje o nagrodach ogo-
tem i statusie motywacyjnym, wiadomosci o firmie oraz inne informacje oparte
na kulturze. Poniewaz informacje z Intranetu sg filtrowane w oparciu o role, pra-
cownicy widzg tylko te istotne informacje, ktore sg im potrzebne do wykonywania
ich pracy. Oszczedza to czas i wysilek oraz sprzyja osiaganiu lepszych wynikow
pracy. Spersonalizowany Intranet pelni funkcje komunikacyjng, ale w odréznieniu
od bezposredniej wspolpracy z pracownikami, w oparciu o tzw. dzialania samo-
obstugowe (self-services). Pracownicy korzystaja z portalu, ktéry pozwala na bez-
problemowy dostep do przeptywu pracy, przetwarzania, transakcji, analiz i innych
elementéw. Poprzez dzialania samoobstugowe pracownicy maja fatwy dostep do
zasobow ludzkich oraz innych zasobéw zwigzanych z ich pracg 24 godziny na dobe
i 7 dni w tygodniu, zapewniajac wiecksza autonomie¢ pracownikéw i zmniejszajac
obcigzenie administracyjne dziatéw HR. W przedsigbiorstwach zorientowanych
proinnowacyjnie, dziatania samoobstugowe pracownikéw staja sie coraz bardziej
dynamiczne (Harris, Gurchensky, 2019).

Stabilne zatrudnianie

Pracownicy maja czgsciowo rézne motywy, wartosci i cele, a ich poczucie stabil-
nosci zatrudnienia zalezy od réznych czynnikéw. Réznice w indywidualnym po-
czuciu bezpieczenstwa pracy moga zosta¢ odpowiednio uwzglednione poprzez
odpowiednie praktyki HR. Dotyczy to na przyklad projektowania rozwoju, przy-
nalezno$ci, wladzy i uznania oraz wprowadzania systemow bezpieczenstwa.

W dzisiejszym bardzo konkurencyjnym $wiecie, gdzie pracownicy s3 zatrud-
niani i zwalniani natychmiast w oparciu o potrzeby firmy, bezpieczenstwo i stabil-
no$¢ zatrudnienia staly si¢ jedng z najwazniejszych kwestii pracowniczych. Sta-
bilnosé¢ zatrudnienia pomaga tworzy¢ srodowisko zaufania wéréd pracownikow,
wzmacniajac ich zaangazowanie w firme (Pfeffer, 2005: 95-106). Bezpieczenstwo
zatrudnienia nie tylko prowadzi do wigkszego zaangazowania pracownikow, ale
takze znaczaco obniza koszty selekgji, szkolen i rozwoju, zwigzane z wprowa-
dzaniem nowego pracownika do pracy (De Cuyper i in., 2014: 1-10). Podobne
zdanie przedstawiaja Maheshwari i Vohra (2015) uznajac, ze stabilno$¢ zatrudnie-
nia wzmacnia motywacje¢ pracownika do rozwoju w ramach organizacji, a firme
zacheca do wigkszego inwestowania w zatrudniony personel.

Szereg wczesniejszych badan nad systemami pracy o wysokiej wydajnosci
(HPWS) uwzglednialo bezpieczenstwo pracy pracownikéw jako jeden z najwaz-
niejszych elementéw HPWS (Borkowska, 2007, 2010). Wedtug Eskilera (2016:
53-64), innowacje w zakresie praktyk HR lub innych form wspoétpracy miedzy
pracownikami a kierownictwem, raczej nie utrzymaja sie¢ w diuzszej perspektywie,
gdy pracownicy obawiajg sie, ze zwigkszajac poziom osigganych wynikéw pracy,
sami stracg prace.
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Ahmad i Schroeder (2003: 19-43) stwierdzajg, ze stabilne zatrudnianie pelni
posredniczaca relacje miedzy wynikami operacyjnymi organizacji a zaangazowa-
niem organizacyjnym pracownikow. Ajala (2012: 173-183) wskazuje na pie¢ do-
minujacych modeli satysfakeji z pracy opartych na réznych przyczynach, w tym
na stabilnos¢ zatrudnienia. Ogolnie rzecz biorac, gdy firmy zapewniajg stabilno$¢
zatrudnienia, przeklada sie to pozytywnie na ich wyniki. Poczucie stabilnosci za-
trudnienia nie tylko zwigksza zaangazZowanie pracownikow, ale takze ma znaczacy
wplyw na ich poziom motywacji (Nohria i in., 2008).

Autorzy Allen, Shorei i Griffeth (2003: 99-118) sugeruja, ze praktyki HR w za-
kresie komunikowania przez reprezentantéw organizacyjnych waznych wiado-
mosci na temat stabilnego zatrudniania przyczyniaja sie¢ do formowania kontrak-
tu psychologicznego na poziomie jednostki. Wyniki potwierdzajg, ze konfliktéw
i rozczarowan mozna unikna¢, gdy menedzerowie rozumieja potrzeby swoich
podwiadnych. W niektérych sytuacjach konieczne moze okaza¢ si¢ przedefinio-
wanie wymagan dotyczacych pracy w kierunku bardziej interesujagcym i znacza-
cym, aby wysla¢ jasny sygnal, ze organizacja jest zaangazowana w dlugotermino-
we relacje i stabilnos$¢ zatrudnienia z pracownikami, co moze mie¢ pozytywny
wplyw na poziom osigganych wynikéw pracy przez pracownikow (Ajala, 2012:
173-183).

Potrzeba stabilnosci zatrudnienia jest rézna w zaleznosci od kontekstu kul-
turowego. Fey i wspdtpracownicy (2000: 1-18), w swoim badaniu 101 firm mie-
dzynarodowych dzialajacych w Rosji, stwierdzili, ze bezpieczenstwo zatrudnienia
wplywalo na poprawe wynikéw firmy. W innym badaniu, Anastasios i Prodro-
mos (2019: 171-193) badali grecki sektor bankowy i ponownie znalezli znaczace
wsparcie dla pozytywnej relacji pomig¢dzy bezpieczenstwem pracy a wynikami or-
ganizacyjnymi (Vlachos, 2008: 74-97). W swoich analizach na temat zarzadzania
miedzypokoleniowego w Polsce, Rogozinska-Pawelczyk (2014) doszla do wnio-
sku, ze mlode pokolenie pracownikéw ceni obecnie wysoko juz nie tyle stabilnos¢
zatrudnienia i staly rozwoj kariery zawodowej, polegajacy na awansowaniu na
coraz wyzsze stanowiska w organizacji, co przede wszystkim mozliwo$¢ wzboga-
cania wlasnych do$wiadczen zawodowych i ksztaltowania kompetencji o charak-
terze przenosnym.

Stabilne zatrudnianie stanowi przestanie dtugotrwalego zaangazowania pra-
codawcow na rzecz ich pracownikéw (Pfeffer, 2005: 95-106). Badania KPMG
(2010) wskazuja, ze stabilno$¢ zatrudnienia stala si¢ niezbedna na liscie preferen-
cji pracownikow i organizacji, szczegélnie ze wzgledow ekonomicznych. W skali
globalnej, okoto 75% pracownikéw preferowalo utrzymanie pracy w poréwnaniu
z innymi czynnikami na liscie preferencji. Swiadczy to o tym, ze stabilno$¢ za-
trudnienia jest rownie wazna dla pracownikow, jak wynagrodzenie i opieka zdro-
wotna (KPMG, 2010). Firmy, takie jak Google, Toyota w USA oraz Lincoln Elec-
tric, to klasyczne przyktady tego, jak firmy moga czerpac korzysci z zapewnienia
stabilnego zatrudniania pracownikéw (Cheng, Chan, 2008: 272-303). Z drugiej
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strony, pracodawca, sygnalizujac, ze nie zalezy mu na pozostaniu pracownika
na dluzej, sprawia, Ze pracownik nie bedzie generowal duzej motywacji, zaan-
gazowania, lojalnosci czy checi wlozenia dodatkowego wysitku w sukces firmy
(De Witte, 2005: 1-6).






Rozdziat 3

Kontrakt psychologiczny
W organizacji

Niniejszy rozdzial wpisuje si¢ w nurt teoretycznych rozwazan, zmierzajacych do
poznania i lepszego zrozumienia koncepcji kontraktu psychologicznego w ramach
polskiego kontekstu kulturowego. Dlatego pierwsza czg$¢ prezentuje syntetyczny
przeglad literatury, majacy na celu blizsze poznanie znaczenia kontraktu psycholo-
gicznego jako regulatora zwigzkow zatrudnienia. Dalej, prowadzone refleksje kon-
centrujg si¢ wokol zmian jakie zaszty w stosunkach pracy, w tym charakterze
kontraktu psychologicznego, w ciggu ostatnich lat, a takze wraz z pojawieniem si¢
pandemii COVID-19. Kolejna cze$¢ rozdzialu obrazuje podstawy funkcjonowania
relacji pracodawca—pracownik w oparciu o teorie wymiany spolecznej. Nastep-
nie pochylono si¢ nad zatozeniami wypelniania i naruszania warunkéw kontrak-
tu psychologicznego. Rozdzial konczy si¢ prezentacja ram dotychczas prowa-
dzonych badan nad kontraktem psychologicznym w polskim kontekscie kultury
organizacyjne;j.

3.1. Koncepcja kontraktu psychologicznego
- ujecie teoretyczne

Wiele aspektéw funkcjonowania cztowieka reguluja rézne kontrakty (Wellin,
2013). Sa one niezbedne do powstania trwalych, harmonijnych relacji miedzy pra-
cownikiem a organizacjg. W odréznieniu od kontraktu ekonomicznego, obejmu-
jacego swym zakresem wybrane prawno-formalne zasady i konkretne rozwigzania
dotyczace zatrudnienia (réznego rodzaju pisemne umowy regulujace stosunek
zatrudnienia) oraz finansowe $wiadczenia ze strony pracodawcy, kontrakt psy-
chologiczny stanowi podstawowy tacznik pomiedzy indywidualnymi potrzebami
adaptacji pracownikéw a koniecznodcig utrzymywania konkurencyjnej pozycji
przedsiebiorstw na rynku (Haque, Aslam, 2014: 16-30). Dzieki swoim pltynnym
granicom, kontrakt psychologiczny tworzy pomost pomiedzy stabilnoscig odczu-
wang na skutek powtarzalnosci a potrzebami ciaglej organizacyjnej zmiennosci
i dopasowania si¢ do wymagan narzucanych przez konsumentéw oraz otoczenie



48 Kontrakt psychologiczny w organizacji

(Bankins, 2014: 544-566). Kontrakt psychologiczny jest wiec okreslony jako ocze-
kiwanie wzajemnych zobowigzan w ramach relacji pracownik—organizacja (Mor-
rison, Robinson, 1997: 226-256). Jest to niepisane porozumienie miedzy pracow-
nikiem i pracodawca, idiosynkratyczny zbiér obopdlnych obietnic, oczekiwan
i zobowigzan pracownika i organizacji (Rousseau, 1989: 121-139).

Kontrakt psychologiczny dodaje do naukowych teorii zarzadzania rozumienie
ludzkich zachowan pracownika i pracodawcy, bowiem pojecie to wykorzystywane
jest do analizy relacji migdzy pracownikami i pracodawcami oraz okreslania zbio-
ru wzajemnych oczekiwan istniejgcych pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami
a ich pracodawcami. Oznacza to istotno$¢ roli kontraktu, poniewaz umozliwia on
pracodawcy przewidywanie zachowan pracownikéw i wykorzystywanie odpo-
wiednich praktyk HR wplywajacych na ksztaltowanie postaw i zachowan zwia-
zanych z pracg, co przynosi efekty w postaci realizacji celéow organizacji. Istotna
cechg kontraktu jest to, ze pomimo iz rézni si¢ stopniem formalizacji, szczegolo-
woscig, przedmiotem, ktory reguluje i sposobem jego postrzegania, kazdy kon-
trakt zawiera opcje wymiany i opcje wzajemnosci odnoszacych sie do relacji pra-
cowniczych (Wellin, 2013: 53).

Przeprowadzone do tej pory studia literaturowe wykazaly szerokie zaintereso-
wanie badaczy koncepcja kontraktu psychologicznego, jaki ksztaltuje wzajemnie
relacje pracownik-pracodawca (Dulac i in., 2008: 1079-1098; Ma, 2020: 95-109).
Sledzgc rozwdj pojecia kontraktu psychologicznego zauwazono, ze dzieli sie on
na dwa podstawowe okresy. Pierwszym z nich jest wczesna historia kontraktu
psychologicznego, zapoczatkowana przez Argyrysa (1960), wyjasniajaca mozli-
we sposoby postrzegania wzajemnych zobowigzan i oczekiwan obu stron relacji
zatrudnienia. Definicja kontraktu psychologicznego sformulowana przez Sheina
(1965) sugerowala, ze sktadaja si¢ na niego oczekiwania kadry menedzerskiej wo-
bec wszystkich pracownikéw organizacji. Pierwsze definicje skladaly sie z opisow
mozliwych sposobow postrzegania wzajemnych zobowigzan i oczekiwan dwdch
stron relacji zatrudnienia: pracownika i pracodawcy. Zauwazono problem antro-
pomorfizacji organizacji, jako podmiotu zdolnego postrzega¢ i odczuwaé ewen-
tualne naruszenia lub tamanie kontraktu przez druga strone wzajemnych relacji.

Drugi okres zaczyna si¢ wraz z pojawieniem si¢ przefomowej koncepcji Rous-
seau (1989: 121-139). Okres ten charakteryzuje sie szczegdétowa analizg teoretycz-
ng, odnoszacy si¢ do subiektywnych przekonan pracownika na temat stawianych
mu wymagan oraz jego oczekiwan wobec pracodawcy. Nowa definicja kontraktu
psychologicznego data impuls do powigzan jej z r6znymi dyscyplinami, tj.: socjo-
logia, psychologia, naukami o zarzadzaniu. Szerokie ujecie kontraktu psycholo-
gicznego jest rowniez uwzgledniane podczas analizy niektérych rodzajéw zmian
gospodarczych i spolecznych, takich jak: konkurencja zagraniczna, downsizing
czy réznorodno$¢ demograficzna (Bal i in., 2013: 279-292). Idea kontraktu psy-
chologicznego sprawdza si¢ rowniez w analizach innych zlozonych relacji, w tym
takze na wyzszym poziomie organizacyjnym (Coyle-Shapiro, Conway, 2009:
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774-781). Badania Schalka i Roea réowniez podkreslaja, ze kontakt psychologicz-
ny okresla ksztalt zachodzacych relacji miedzy pracownikiem a organizacja, ktory
czesto staje sie dopetnieniem formalnych uzgodnien (Schalk, Roe, 2007: 167-182),
ktére moga by¢ z czasem renegocjowane i modyfikowane. Zmiany w stosunkach
pracownik-pracodawca sa rozpatrywane w modelu analizy kontraktu psycholo-
gicznego Guesta, w dynamicznym kontekscie uwarunkowan pracy i organizacji
(Guest, 2011: 3-13). W zwigzku z tym, kontrakt psychologiczny ma charakter per-
cepcyjny, dynamiczny i ewoluujacy, a pojecie ,,obietnicy” staje si¢ wazng czgscia
umowy. Pracownicy moga mie¢ liczne oczekiwania wobec swoich pracodawcow,
ale jedynie czg$¢ z nich faktycznie obiecanych, jest formalnie lub nieformalnie po-
twierdzana przez organizacje (Robinson, 1996: 574-599). Na przyktad, pracownik
moze oczekiwac interesujgcej pracy, ktéra okazuje sie by¢ w praktyce nieinteresu-
jaca: pracownik bedzie rozczarowany, ale niekoniecznie bedzie wierzy¢, ze praco-
dawca ztamal obietnice. Jak stwierdzil Robinson (1996: 574-599), tylko te oczeki-
wania, ktére wynikaja z domniemanych lub wyraznych obietnic pracodawcy, sa
czedcig kontraktu psychologicznego. Taylor i Tekleab (2004: 260) sugeruja réw-
niez, ze termin ,obietnica” w okresleniu Rousseau (1989) jasno pokazuje, ze kon-
trakty psychologiczne nie sg ksztaltowane wylacznie przez przekonania, wartosci,
wyobraznie i pragnienia jednej ze stron, jak ma to zwykle miejsce w przypadku
oczekiwan, ale s3 uwarunkowane, przynajmniej czesciowo, przez dzialania (obiet-
nice) drugiej strony. Bankins (2010) sugeruje rdwniez, Ze oczekiwania odnoszg si¢
do tego, czego oczekuje pracownik od organizacji, podczas gdy kontrakt psycholo-
giczny wiaze si¢ z przekonaniem, Ze organizacja jest zobowigzana do zapewnienia
mu okreslonych korzysci.

Mimo ze kontrakty psychologiczne przybieraja bardzo subiektywny charak-
ter (Rousseau, 2010: 191-220), istnieja pewne wspolne cechy, ktdre klasyfikuja
kontrakty psychologiczne na rézne jego rodzaje. Interesujagcym podejsciem do
zroznicowania rodzajow kontraktéw psychologicznych sg zaproponowane przez
Rousseau (2000) dwa podstawowe wymiary, ktére umozliwiaja podzial. Do wy-
réznionych wymiaréw zaliczaja sie ramy czasowe, ktore oznaczajg czas trwania za-
trudnienia (umowy krétkoterminowe zawarte na czas okreslony i dlugoterminowe
zawarte na czas nieokreslony) oraz stopien sformalizowania wymagan zwigzanych
z uczestnictwem w organizacji na zasadach przewidywalnosci i otrzymywania
gratyfikacji. W sytuacji, gdy te dwa wymiary kontraktu utozone s3 w strukture
macierzowa wylaniajg sie cztery rodzaje kontraktéw psychologicznych: relacyjny
- oparty na zaufaniu i lojalnosci, zbalansowany - oparty na warto$ciach skoncen-
trowanych wokot mozliwosci rozwoju czlowieka, transakcyjny — oparty na wymia-
nie ekonomicznej oraz przejsciowy, ktory jest odzwierciedleniem pewnych zmian
organizacyjnych (tabela 3.1).
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Tabela 3.1. Rodzaje kontraktu psychologicznego

Czas trwania kontraktu/ Zwiagzek pomiedzy uzyskanymi wynikami pracy a gratyfikacja
forma zatrudnienia przewidywalny nieprzewidywalny
Transakcyjny (np. sprzedawca | Przejsciowy (np. doswiadczenia
zatrudniony na okres pracownika podczas
Swigtecznych zakupdw). przeprowadzania redukcji
Wymiana krétkookresowego stanowisk, faczenia firm lub
zaangazowania na mozliwosci przejecia firmy).
realizowania osobistych celéw | Brak zaufania pracownikéw
zawodowych. do organizacji, spowodowany
. . Jednoznacznosc. niepewnoscia zatrudnienia,
Krétkoterminowy tatwos¢ zerwania kontraktu/ trwanie pracownikéw ma
wysoka rotacja. charakter wymuszony,
Niski poziom zaangazowania. wynikajacy z braku innych
Swoboda inicjowania nowych mozliwosci zarobkowania.
kontraktéw. Wieloznacznos$¢/niepewnosé.
Niski poziom uczenia sie. Wysoka rotacja/ wygasniecie
Niski poziom integracji/ kontraktu.
identyfikacji. Niestatos¢.
Zbalansowany (np. zespét | Relacyjny (np. cztonkowie firmy
o wysokim zaangazowaniu). rodzinnej).
Lojalno$¢ i zaangazowanie Lojalno$¢ i zaangazowanie
w zamian za bezpieczestwo | w zamian za bezpieczenstwo
zatrudnienia, stwarzanie zatrudnienia, perspektywe
warunkéw umozliwiajacych zawarcia umowy na czas
. rozwdj kompetencji nieokreslony, realizowanie
Diugoterminowy zawodowych. kariery wewnatrzorganizacyjne;j.
Wysoki poziom przywigzania. |Wysoki poziom zaangazowania.
Wysoki poziom integracji/ Wysoki poziom przywigzania
identyfikacji. afektywnego.
Ciagty rozwdj. Wysoka integracja/
Wzajemne wsparcie. identyfikacja.
Wysoka aktywnos¢. Stabilnos¢.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Rousseau, 1995: 98; Rousseau, 2000; Rogoziriska-
-Pawetczyk, 2011: 61-77; 2016a: 163.

Kontrakt relacyjny to taki, ktorego istotg jest wymiana pracowniczej lojalnosci
wobec organizacji i zaangazowania w realizowanie jej potrzeb i intereséw na bez-
pieczenstwo zatrudnienia. Relacje pracodawca-pracownik zalezg gtéwnie od fak-
tu cztonkostwa w organizacji i s przez nig samg jednostronnie ksztaltowane. Na
charakter wzajemnych relacji stabo natomiast wptywaja indywidualne osiagniecia
pracownika w pracy.

Transakcyjny kontrakt psychologiczny, stanowi wymiane krétkookresowego
zaangazowania pracownikéw w realizowanie celéw. Pracownicy koncentruja sie
wokot rozwoju zawodowego i na mozliwosci budowania wlasnej zatrudnialnosci
w organizacji. Wynagrodzenie za prace jest uzaleznione od formalnych aspektow
zawartej umowy i s3 fatwo przewidywalne.

Zbalansowany kontrakt charakteryzuje si¢ nieokreslonym czasem trwania
kontraktu oraz wzajemnym dbaniem o relacje z wzajemnym ustaleniem wymagan
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dotyczacych efektywnosci. Nieodigcznym elementem tego kontraktu jest wlasna
$wiadomos¢ ekonomiczna, rozumiana jako wiedza o wlasnych aspiracjach i moz-
liwosciach oraz wiedza o wartosci oferty drugiej strony.

Kontrakt przejsciowy jest charakterystyczny dla sytuacji, w ktoérych organiza-
cja przechodzi glebokie zmiany, a wzajemne zobowigzania stron podlegaja erozji
lub catkowicie wygasaja. Przejsciowy kontrakt psychologiczny charakteryzuje sie
glebokim brakiem zaufania pracownikéw do organizacji, spowodowanym niskimi
wynagrodzeniami oraz niepewnoscig co do przysztych dzialan pracodawcy, ktd-
ry czesto manipuluje informacja. Dotyczy on gldwnie specyficznych przypadkéw,
szczegolnie, gdy w organizacji zachodza powazne zmiany, a wcze$niej ustalone zo-
bowigzania zanikajg. Trwanie pracownikéw w warunkach kontraktu przejsciowego
ma najczesciej charakter wymuszony sytuacyjnie i wynika z braku innych mozliwo-
$ci zarobkowania; gratyfikacje uzyskiwane przez pracownikéw cechujg si¢ niskim
stopniem przewidywalnosci (Rosseau, 2000; Rogozinska-Pawelczyk, 2016a).

Teoria kontraktu psychologicznego moze stanowi¢ istotng perspektywe badaw-
cz3, odnoszacy sie do taczenia intereséw pracodawcy i zréznicowanych oczekiwan
izobowiazan pracownikéw w regulacji stosunkow pracy. Jej zalety wiaza si¢ z trzema
elementami (Rogozinska-Pawelczyk, 2016a). Po pierwsze kontrakt psychologiczny
oscyluje wokot wzajemnych zobowigzan pomigdzy stronami kontraktowymi, przy
czym analiza moze by¢ prowadzona przez pryzmat dowolnej strony wymiany. Po
drugie, znaczenie kontraktu psychologicznego w organizacji podkresla upodmioto-
wienie pracownikow, a takze uwydatnia role kierownictwa i bezposrednich przeto-
zonych, zwigkszajac tym samym elastyczno$¢ dostosowan do zmiennych celéw lub
zadan i warunkoéw ich realizacji. Kolejnym elementem jest koncentracja na indywi-
dualnej percepcji oczekiwan i zobowiazan o charakterze psychologicznym, a $cislej
behawioralnym, czyli odmiennym niz zobowiazania prawne, formalnie umieszczo-
ne w umowie o prace. Ostatnim elementem sprzyjajacym uzytecznosci koncepcji
kontraktu psychologicznego jest jej kompleksowos¢. Koncepcja ta odwoluje sie do
szeregu szczegotowych narzedzi i praktyk HR, czesto w praktyce stosowanych wy-
bidrczo lub fragmentarycznie, bez brania pod uwage aspektu strategicznego, ktory
uwzglednia specyfike proceséw biznesowych i zwiazanych z nimi wymagan oraz
dobrostan zatrudnionych w organizacji pracownikéw.

3.2. Zmieniajace sie relacje pracy i charakter
kontraktu psychologicznego

Sytuacja na $wiatowym, w tym takze polskim, rynku pracy jest dzi§ wyjatkowa.
W obecnych warunkach pracodawca nie czuje si¢ juz tak mocno zobowigzany do
zapewnienia pracownikowi bezpieczenstwa pracy, gwarantowanych podwyzek
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plac przez cale zycie czy stalych mozliwosci rozwoju zawodowego, szczegdlnie
w czasach pandemii COVID-19 (Khaldoun, 2020: 303-334). Globalizacja, szybki
rozwoj technologiczny, nasilajaca si¢ konkurencyjnos¢ gospodarcza oraz zmien-
nos¢ sytuacyjna wystepujaca na $wiatowym i lokalnym rynku pracy, doprowadzity
wiele organizacji do zmiany stylu zarzadzania. Swobodny przeptyw ludzi miedzy
kontynentami i krajami intensyfikowal migracje, a konkurowanie przez firmy
na rynkach globalnych przynosilo znaczace zamiany w wewnetrznej strukturze
wielu organizacji (Mc Carthy i in., 2010: 604-626). Na zmiane struktury relacji
pracodawca-pracownik wplynat okres zmian jakosciowych w gospodarce, okre-
$lanych takimi przymiotnikami, jak: nowa gospodarka, gospodarka oparta na
wiedzy, w ktorej zwinne i uczace si¢ organizacje buduja swoja konkurencyjnosc¢,
kreatywnos¢ i kapital intelektualny. Szczegélne znaczenie odgrywaly w ostatnich
latach nowe technologie informacyjne i komunikacyjne, a takze rozwdj sieci oraz
wirtualnej i sztucznej inteligencji (Pocztowski, 2019: 17-33). W ostatnich dwéch
dekadach wspomniane zmiany doprowadzily do fundamentalnych przemian
charakteru relacji zatrudnienia miedzy pracodawca a pracownikiem (De Cuy-
per i in., 2014: 1-10), ktére uwarunkowane sa zestawem czynnikéw wewnatrz
i zewnatrzorganizacyjnych.

Zasobowa szkola zarzadzania zwraca uwage na to, co dzieje si¢ wewnatrz orga-
nizacji, w tym zwlaszcza na procesy i zjawiska zachodzace migdzy pracownikami
oraz miedzy pracownikami a kierownictwem (Obloj, 2017). Anderson i Schalk
(1998: 637-647) wymieniajg dwa rodzaje czynnikéw wplywajacych na zmiane
stosunkéw zatrudnienia: czynniki srodowiskowe, organizacyjne i indywidualne.
Czynniki srodowiskowe i organizacyjne obejmuja globalizacje, nowe technologie,
redukcje¢ zatrudnienia, outsourcing, segregacje rynkéw pracy, elastyczne formy
organizacji pracy i uelastycznienie uméw o pracg. Czynnikami indywidualnymi
sa redundancja zatrudnienia, niepewnos¢ zatrudnienia, elastyczne wzorce pracy,
tymczasowe lub umowy na czas okreslony, rozproszone lub krzyzujace si¢ tra-
jektorie kariery, rynkowe przekwalifikowanie si¢ oraz zdolnos¢ do zatrudnienia
(employability).

Zmiany zachodzace w relacjach pracodawca-pracownik Guest (2011: 3-13)
upatruje w nastepujacych przyczynach: malejacej liczbie zatrudnionych, wzroscie
znaczenia elastycznych form zatrudnienia i fragmentacji pracy, uelastycznieniu
form zatrudnienia, wzrastajacej potrzebie osiagania réownowagi work-life balance
oraz zmiany w proporcjach liczby pracownikéw zatrudnionych w oparciu o umo-
we na czas nieokreslony.

Wiele publikacji z zakresu nauk o zarzadzaniu podkreslalo, ze zmiany w relacji
miedzy pracodawcg a pracownikiem skutkujg nowym kontraktem psychologicz-
nym (Lee i in., 2011: 201-226; Guest, 2011: 3-13; Rogozinska-Pawelczyk, 2011:
61-77), czasami opisywanym jako nowa umowa kontraktowa (Wellin, 2013: 220).
Okazuje sie, ze rozne czynniki w zewnetrznym otoczeniu organizacji oraz w $ro-
dowisku biznesowym wplywaja na ksztalt kontraktéw psychologicznych. Litera-
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tura na ten temat pokazuje, ze niektérzy autorzy opisuja nowy kontrakt miedzy
pracodawca a pracownikiem jako nowa umowe, w ktérej oczekuje sig, ze kontrakty
psychologiczne pracownikéw beda réznic¢ sie od tradycyjnych kontraktéw (Rogo-
zinska-Pawelczyk, 2011: 61-77). Jedni naukowcy koncentrujg si¢ na implikacjach
dla kariery, ktore znajduja odzwierciedlenie w koncepcjach, takich jak kariera pro-
teanska lub kariera bez granic (Bohdziewicz, 2008). Inne wyniki badan (Rogozin-
ska-Pawelczyk, 2016b: 103-117) wskazuja, ze istota kontraktu psychologicznego,
nawiazywanego w obecnych warunkach, jest wysoki stopien elastycznosci i adap-
tacyjnosci pracownika do aktualnej sytuacji panujacej na rynku pracy.

Obecnie, kontrakty zapewniajace przewidywalnos¢ i trwatos¢ relacji pomiedzy
pracodawca a pracownikiem coraz cze$ciej zastepowane sg kontraktami zalezny-
mi od stopnia wartosci i wyjatkowosci pracownikéw z perspektywy organizacji
(Rogozinska-Pawelczyk, 2011: 61-77).

Wstepna ocena wplywu COVID-19 na $wiat pracy mowi, ze skutki beda daleko
idace. Wedlug wszelkiego prawdopodobienstwa, polskie firmy beda jednymi z naj-
bardziej dotknietych swiatowa recesja. Wiele firm bedzie miato powazne proble-
my z przetrwaniem okresu kryzysu COVID-19 (https://www.imf.org/en/). Recesja
gospodarcza, brak funduszy, intensywna konkurencja i inne podobne czynniki, po
okresie pandemii COVID-19 prawdopodobnie uniemozliwig organizacjom petne
zaspokojenie potrzeb w zakresie zatrudnienia, a tym samym negatywnie wpltyna
na realizacje kontraktow psychologicznych pomiedzy pracownikami a pracodaw-
cami. Poniewaz czynniki te, jak na razie, s3 poza kontrola jakiejkolwiek organiza-
cji, w celu zlagodzenia negatywnych skutkéw niezaspokojonych potrzeb, praco-
dawcy powinni koncentrowac sie na:

o presji wzrostu efektywnosci i optymalizacji kosztéw pracy;

« rozszerzaniu w ramach organizacji ochrony socjalnej i wspieraniu utrzyma-
nia pozadanego stanu zatrudnienia (np. praca w niepelnym wymiarze go-
dzin, ptatne urlopy);

 przemyslanym uzyciu narzedzi HR, takich jak: retencja utalentowanych pra-
cownikéw, motywacja i zaangazowanie stanowigcych wartos¢ dla organiza-
cji pracownikéw, przywddztwo oparte na zaufaniu;

o redefinicji wymagan na stanowiskach pracy w kierunku bardziej interesu-
jacym i znaczacym, w celu wystania jasnych sygnatéw dotyczacych tego, co
organizacja chce wymienia¢ z pracownikami oraz jakich efektow strategicz-
nych si¢ spodziewa.

Zaklécenia w dziatalnosci gospodarczej, takie jak koronaawirus, oznaczajg za-
wirowania dla pracownikéw i pracodawcéw. Podobnie, jak w przypadku epidemii
SARS, MERS i HIN1, najnowszy koronawirus generuje niepewnos¢, strach i nie-
pokoj, zwlaszcza jesli pracownicy uwazajg, ze moga by¢ narazeni w pracy (https://
covid19.who.int/). Kiedy organizacja zmienia si¢ w odpowiedzi na negatywne
zmiany w $rodowisku zewnetrznym, bardziej prawdopodobne staje si¢ narusze-
nie realizacji zalozen kontraktu psychologicznego (Behery i in., 2016: 184-203).
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Staje si¢ to bardziej istotne w kontekscie burzliwych czaséw pandemii i recesji,
zmuszajacych organizacje do wprowadzania zmian, ktore nie s przyjazne dla pra-
cownikow (https://www.ilo.org/global/).

W obecnej sytuacji otwarte, obiektywne relacje pracodawca-pracownik staly
sie podstawowym aspektem przetrwania organizacji w niepewnych warunkach
gospodarczych. Potwierdzaja to dotychczasowe badania, ktére wykazaly, ze otwar-
te zakomunikowanie pracownikom waznych wyjasnien (np. recesja gospodarcza,
brak srodkéw finansowych) w ramach zmieniajacych si¢ na niekorzys¢ relacji za-
trudnienia (np. zwolnienia, niezatrudnianie nowych pracownikéw) spowodowato
wzrost produktywnych zachowan pracownikéw i ich satysfakcji z pracy (Khaldoun,
2020: 303-334).

3.3. Relacja pracownik-pracodawca w swietle
teorii wymiany spotecznej

Relacja zachodzaca pomiedzy pracownikiem a pracodawcg moze by¢ postrzegana
jako wzajemny (Shore i in., 2004) i okreslany jako formalny i nieformalny, ekono-
miczny, spoteczny i psychologiczny zwigzek pomiedzy pracownikiem a jego pra-
codawcg (Tsui, Wang, 2008: 527-548). To okreslenie sugeruje, ze stosunek pracy
jest wymiang zachet organizacyjnych (np. wynagrodzenia, pensji, szkolen, itp.) na
wkiad pracownikow (np. wysitek zwiazany z praca, czas, osiggane wyniki, lojalnos¢
wobec firmy, itp.) (Tsui, Wang, 2008: 527-548). Relacje pracownik-pracodawca
mozna scharakteryzowac jako dwukierunkowa, w ktdrej wktad pracownikéw jest
uzalezniony od zachet stosowanych przez pracodawcéw i odwrotnie (Shore i in.,
2004). Oznacza to, ze pracownicy prawdopodobnie bedg usatysfakcjonowani z na-
wigzanej relacji w przypadku, gdy otrzymaja wiecej korzysci lub zachet od praco-
dawcy, niz gdy otrzymaja jedynie te, w zamian za poniesiony wlasny wklad pracy.
Jest réwniez prawdopodobne, ze w przypadku pracodawcow, zachety pracownicze
beda musialy posiada¢ pewna warto$¢, by wygenerowa¢ nagrody od organizacji.
Dlatego tez, model zachet i wktadéw opiera sie na wzajemnej wymianie pomiedzy
wkladem pracownika i zachetami organizacji. Jesli obaj uczestnicy wymiany cenig
sobie to, co otrzymuja w zamian, wéwczas beda sktonni $wiadczy¢ wiecej ustug,
aby zacheci¢ drugg strong do zwigkszenia wkladu i jednoczesnie unikna¢ powsta-
nia zobowigzania w stosunku do niej samej (Huczynski, Buchanan, 2001).

Teoria wymiany spotecznej (Blau, 2009) wyjasnia, w jaki sposéb zachodzace re-
lacje pomiedzy pracownikiem a pracodawca moga by¢ postrzegane w kategoriach
wzajemnej wymiany. Wedlug Blaua (2009) w ramach teorii wymiany spotecznej,
osoba, ktora dostarcza nagrode za poniesiony wktad innej osobie, zobowigzu-
je ja do odwzajemnienia. Aby mdc wywiazac sie z tego obowigzku, osoba musi
z kolei dostarczy¢ osobie $wiadczacej korzysci, nagrode za wykonang prace.
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Wymiana spoleczna jest dobrowolna, jednakze z pozoru bezinteresowna, budzi
oczekiwania wzajemnosci lub rekompensaty, $wiadczenia lub wzajemnej korzy-
$ci (Blau, 2009). Teoria wymiany spolecznej opiera si¢ na dwoch podstawowych
przestankach:

1. Elementy spoleczne istniejg w relacjach wymiany spoleczne;.

2. Rodzaje korzysci wymienianych w relacjach wymiany spolecznej moga miec

charakter zewnetrzny lub wewnetrzny.

Podczas gdy teoria wymiany spolecznej skupia si¢ na wzajemnej wymianie
miedzy stronami, teoria ekonomii sugeruje, Ze transakcje miedzy stronami sg nie-
zaleznymi zdarzeniami w okreslonym, krétkoterminowym okresie (Shore i in.,
2004). Co wigcej, wymiana ekonomiczna jest korzystna w przeliczeniu na pienig-
dze (np. premia za wyniki), podczas gdy wymiana spolteczna obejmuje wiecej niz
zwykle transakcje ekonomiczne (np. uznanie, pochwata itp.). Swiadczenia przeka-
zywane w ramach wymiany spolecznej maja charakter nie tylko ekonomiczny, ale
réwniez spoteczno-emocjonalny (np. uznanie, status spoleczny).

Badania empiryczne wykazaly, ze postrzegane spelnione oczekiwania pozy-
tywnie wplywaja na zaangazowanie pracownika w prace (Coyle-Shapiro, Kessler,
2000: 69-86), zaangazowanie organizacyjne (Bal, Smit, 2012: 6-24), wyniki w pra-
cy zawodowej (Lester i in., 2002: 39-56), satysfakcje pracownikow z pracy (Okabe,
2018), czy zachowania obywatelskie (Coyle-Shapiro, Kessler, 2000: 69-86). W ba-
daniach tych wykorzystano teorie wymiany spofecznej jako teoretyczng podstawe
do zrozumienia relacji pracownik-pracodawca (Coyle-Shapiro, Conway, 2009:
774-781).

Takze i ramy teoretyczne precyzowania zakresu realizacji kontraktu psycho-
logicznego stanowig wymiana spoteczna zachodzaca pomiedzy pracownikiem
a pracodawcy oraz towarzyszaca jej norma wzajemnosci (Rousseau, 1995). W or-
ganizacjach wymiany spoleczne dostarczajg norm i standardéow okreslajacych
dopuszczalne sposoby postgpowania pracownikéw i pracodawcéow w ramach
wzajemnych relacji. Ich wypelnianie utrzymuje relacje w pozadanym przez obie
strony stanie réwnowagi wkladéw i zyskow oraz zapewnia wypelnianie kontrak-
tu psychologicznego, jaki zawigzuje si¢ z chwilg uzyskania cztonkostwa w orga-
nizacji (Rousseau, 1989: 121-139). Innymi slowy, pracownicy prawdopodobnie
utrzymaja pozytywne relacje ze swoimi pracodawcami, o ile pracodawcy odpo-
wiednio wywiazg si¢ ze swoich zobowigzan w ramach nawigzanych kontraktéw
psychologicznych. Teoria wymiany spolecznej opiera si¢ na zaufaniu i nieokreslo-
nych zobowigzaniach migedzy dwoma stronami — w tym przypadku pracownikiem
i pracodawcy. Jak twierdzi Gouldner (1960: 161-178) zaufanie jest podstawowym
elementem zawigzania i utrzymania relacji interpersonalnej. Zaréwno zasada wza-
jemnosci (Gouldner, 1960: 161-178), jak i teoria wymiany spolecznej (Blau, 2006:
88-115), moga postuzy¢ jako teoretyczna podstawa opisu wkladoéw czynionych
w organizacje i postrzegania jakosci zyskow z niej ptynacych. Wartos¢ korzysci,
jakie w wymianie otrzymuje pracownik w relacji z organizacja, przektada si¢ na
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jego lojalno$¢, zaangazowanie, identyfikacje z organizacja, jakos¢ wykonywanej
pracy czy skfonnos¢ do poswiecen (Eisenberger i in., 2001: 42-51).

Koncepcja kontraktu psychologicznego ujmuje postrzegane wzajemne zobo-
wigzania i stopien ich wypelnienia w relacji wymiany pracownik-pracodawca
(Wu, Chen, 2015: 27-38). Kontrakty psychologiczne oparte s3 na wzajemnym
zaufaniu, a relacje pracodawca-pracownik rozwijaja sie w czasie (Conway, Briner,
2009: 71-130); to znaczy, ze jesli pracodawcy wywiazuja sie ze ztozonych zobowia-
zan, to pracownicy zaczynaja czu¢ zaufanie do pracodawcy i z czasem rozszerzac
zakres relacji. W ten sposéb kontrakt psychologiczny moze by¢ postrzegany jako
istotny konstrukt dla okreslenia i wlasciwego zrozumienia zachodzacych relacji
w pracy (De Vos, Meganck, 2009: 45-60).

3.4. Realizacja lub naruszenie zatozen kontraktu
psychologicznego

Koncepcja kontraktu psychologicznego opiera si¢ na wyrazeniu przez zespot wza-
jemnych przekonan o powinnosciach kazdej ze stron stosunku zatrudnienia, ich
oczekiwan odnoszacych sie do stopnia realizowania istotnych dla nich potrzeb
i interesow, a takze wierze, Ze zostang one nalezycie uwzglednione i zaspokojone
(Tekleab, 2019: 1-15). Jak juz wcze$niej wspomniano, ramy teoretyczne spelniania
obietnic ztozonych przez pracodawce warunkuje spelnienie obietnic deklarowa-
nych przez pracownika, stanowia wymiana spoleczna oraz towarzyszaca jej nor-
ma wzajemnosci (Rousseau, 1995). Jest to zasada, wedlug ktorej osoba swiadczaca
ustugi na rzecz drugiej strony, zobowiazuje ja do odwzajemnienia si¢ (Keysar i in.,
2008; Conway, Briner, 2009).

Literatura na temat kontraktu psychologicznego wskazuje, ze proces realizacji
kontraktu psychologicznego to tworzenie tymczasowego schematu poznawczego,
wedlug ktérego pracownicy i pracodawcy dokonujg wlasnych ocen tego, co w sy-
tuacjach zmian jest akceptowalne, a ktére z ewentualnych odstepstw od dotych-
czas poczynionych uzgodnien przekraczaja pewne poznawcze granice akceptacji
(Schalk, Roe, 2007: 167-182).

Spelnienie obietnic pracodawcow bedzie odwzajemniane przez przyjmowanie
okreslonych postaw pracowniczych w postaci: satysfakeji z pracy, zaangazowania
organizacyjnego, motywacji do pracy lub zachowan obywatelskich (por. Coyle-
-Shapiro, Kessler, 2000: 69-86; Turnleyiin., 2003: 187-206; Baliin., 2008: 143-158;
Dulac i in., 2008: 1079-1098). Schaft i wspolpracownicy (2019: 1-19) uwazaja, ze
w sytuacji, gdy pracownicy sg usatysfakcjonowani, zaangazowani i zmotywowani,
beda oni wypelnia¢ sktadane obietnice wobec swoich pracodawcow w ramach rea-
lizacji kontraktu psychologicznego. Wypelnianie zalozen kontraktu psychologicz-
nego (de Jong i in., 2009; Rogozinska-Pawelczyk, 2016a), wyrazonego wystapie-
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niem okreslonych postaw pracowniczych w sytuacji spetnienia przez pracodawce
zlozonych obietnic, warunkuja spelnienie obietnic zlozonych przez pracownikow.
Wynika to z faktu, ze skutki kontraktu psychologicznego sa silniej zwigzane z rea-
lizacjg obietnic niz ze sktadanymi obietnicami (Lambert i in., 2003).

W relacjach miedzy stronami kontraktu pozadany jest stan réwnowagi, ktéry
osiggany jest przez ocene stopnia wypelniania obustronnie stawianych oczekiwan
i zobowigzan (Solinger, 2019: 223-242). W przypadku wypelnienia kontraktu
psychologicznego, pracownicy moga odczuwaé wigksze zaufanie ze strony pra-
codawcy, co prowadzi do réwnowagi we wzajemnych stosunkach pracy. Postrze-
ganie rownowagi moze sktoni¢ pracownikéw do wykazania pozytywnych zacho-
wan i postaw w pracy. Pozytywna ocena przez pracownika cech pracy, warunkow
wymiany, jaka zachodzi pomiedzy pracownikiem a organizacjg, a takze wlasnych
kompetencji i pozytywny obraz wlasny oraz w zakresie skutecznej realizacji za-
dan, ulatwia inicjowanie okreslonych postaw i zachowan, co moze prowadzi¢ do
pozytywnych wynikéw dla obu stron. Fiske (2006: 293-299) twierdzi, Ze podobne
zrozumienie sytuacji jest warunkiem udanej interakcji pracodawca-pracownik.
Sugeruje to, ze zrozumienie wzajemnych zobowigzan, ktdre sa dzielone pomiedzy
pracownikiem i przedstawicielami organizacji staje si¢ warunkiem wlasciwego za-
chowania przez obie strony relacji.

Rousseau (2010: 191-220) zauwaza, ze kontrakt moze si¢ rozwija¢ w miare
uplywu czasu, a wzajemne postrzeganie obietnic moze diametralnie zmieni¢ swdj
charakter w trakcie zatrudnienia. Organizacja informacji w zbiér przekonan pra-
cownika nastgpuje w sposdb kontrolowany i automatyczny. Pierwszy, czyli kontro-
lowany sposob organizacji i przetwarzania informacji jest uzywany w sytuacjach
nowych, w ktérych nie mozna polega¢ na posiadanym doswiadczeniu. W takich
sytuacjach nastepuje aktywne, w pelni kontrolowane poszukiwanie informacji
i staranne oraz racjonalne ich przetwarzanie (korzysci lub straty wynikajace z na-
wigzywania i trwania w relacji) w celu podjecia decyzji pozostania lub opuszczenia
organizacji. Kontrola owego procesu ma miejsce jedynie do momentu wykreowa-
nia odpowiedniej ilosci doswiadczenia, kiedy to kontrakt staje sie bardziej auto-
matyczny. W przypadku, gdy wystepuje silna tendencja do pozostania w organiza-
¢ji i kontynuowania kontraktu, wytworzony dotychczas zbiér przekonan staje si¢
stabilny i pozwala na przewidywanie przyszlych zachowan. Dzieje sie tak z powo-
du wiekszej tendencji do dostosowywania wytworzonych juz zbioréw przekonan
do zdobytych doswiadczen, a nie odwrotnie (Rousseau, 2010: 191-220). Zbiory
przekonan tworzone w ramach kontraktu psychologicznego wyznaczaja wiec
sposob regulacji wzajemnych stosunkéw dotyczacych np.: odrzucania nieuzasad-
nionych z punktu widzenia umowy roszczen drugiej strony, poczucia satysfakcji
z pracy lub jej braku, poczucia winy, ze robi sie zbyt mato lub poczucia zawodu,
jesli nie otrzymuje si¢ tego, czego sie oczekiwato. Specyficzne oczekiwania pracow-
nika wyznaczaja jego stosunek do decyzji organizacyjnych, umozIliwiajac miedzy
innymi oceng ich stusznosci i sprawiedliwosci (Hartley, 2006; Lamond, 2005). Jesli
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kontrakt i faktyczna realizacja jego zalozen, odpowiadaja oczekiwaniom i potrze-
bom pracownika, to istnieje duza szansa, ze bedzie on usatysfakcjonowany z pracy
i skfonny do pozostania w organizacji (Lee i in., 2011: 201-226). Kontrakt psy-
chologiczny moze wywolywaé zaangazowanie i przywigzanie do organizacji, jesli
oczekiwania zostaja spelnione w stopniu wyzszym niz oczekiwany, ale moze tez
stanowi¢ podstawe do decyzji o zerwaniu relacji, jesli oczekiwania zostana nie-
spelnione (Wangithi, Muceke, 2012: 117-122).

Wypelnienie lub naruszenie kontraktu psychologicznego odnosi si¢ zatem do
poznawczego postrzegania pracownika w stopniu, w jakim jego oczekiwania zosta-
ly spelnione lub nie zostaly spetnione przez organizacje¢ (Solinger, 2019: 223-242).
Przekonanie pracownika, Ze umowa nie zostala wypelniona, moze wptyna¢ na
jego postawy, zachowania i wyniki, nawet jesli przekonanie o naruszeniu moze nie
by¢ uzasadnione (Van der Smissen, 2013: 1071-1109). Morrison i Robinson (1997:
226-256) sugeruja, ze za postrzegane naruszenie zatozen kontraktu odpowiedzial-
ne s3 dwa warunki. Po pierwsze, niedotrzymanie sktadanych obietnic moze na-
stapi¢ w sytuacji, gdy organizacja niezamierzenie nie moze dotrzymac obietnic
zlozonych pracownikom. Mozna zatem argumentowac, ze nawet jesli pracodawca
sktada obietnice w dobrej wierze, zmiana w $rodowisku biznesowym lub nieocze-
kiwany brak zasobéw organizacyjnych moze uniemozliwi¢ organizacji spetnienie
obietnic ztozonych pracownikom. Po drugie, niedotrzymanie skladanych obiet-
nic moze nastgpi¢ w sytuacji, gdy organizacja celowo nie wywigzuje si¢ z obietnic
ztozonych pracownikom: na przyklad kierownicy i przelozeni moga obiecywaé
pracownikom korzystne warunki pracy, nie majac zamiaru ich zrealizowania.

Liczne badania wyjasniajace wplyw kontraktu psychologicznego na postawy
pracownikéw w organizacji udowodnily wysoka pozytywna korelacje pomigdzy
postrzeganiem przez pracownika faktu wywiazywania sie¢ z kontraktu psycholo-
gicznego przez organizacje i umocnieniem si¢ postawy zwigzanej z lojalno$cig
i przywigzaniem do organizacji (Dabos, Rousseau, 2004: 52-72; Lester i in., 2007:
191-208). Z kolei, niepowodzenie organizacji w wypelnianiu ztozonych obietnic
dotyczacych realizacji zobowigzan wobec pracownikéw powoduje w konsekwen-
¢ji u pracownika poczucie zmniejszenia realizacji zobowigzan zadeklarowanych
w stosunku do organizacji (Solinger i in., 2016: 494-514). Rousseau i Sheperling
(2003: 553-570) podkreslaja, ze pracownicy traktujg wszelkie wyrazne lub postrze-
gane obietnice ptynace od przelozonego jako zobowiazania organizacyjne, a kaz-
de niepowodzenie w spelnieniu tych obietnic jest postrzegane jako naruszenie
umowy przez organizacje. Z drugiej strony, na podstawie danych empirycznych,
Tekleab i Taylor (2004: 260) stwierdzili, ze porozumienie w sprawie wzajemnego
zobowigzania nie jest zabezpieczeniem przed naruszeniem i zerwaniem kontraktu
psychologicznego. Réznice w zastosowaniu posiadanych zbioréw przekonan przez
partneréw interakcji moga prowadzi¢ do konfliktéw, niskiej satysfakeji ze wspot-
pracy i checi opuszczenia organizacji (Dulac i in., 2008: 1079-1098; Chen i in.,
2008: 527-548). W przypadku, gdy odrebne wyobrazenia pracownika i praco-
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dawcy na temat zawartego kontraktu psychologicznego nie obejmuja tych samych
elementéw, réznice w tym zakresie moga prowadzi¢ do nieporozumien (Wellin,
2013). Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze w takich przypadkach przyczyng
konfliktu nie jest zta wola stron czy wygorowane roszczenia, ale niepowodzenie
w rozumieniu odmiennych sposobéw definiowania wzajemnych relacji opartych
na wytworzonych zbiorach przekonan i ich konsekwencji dla oceny dokonywa-
nych wymian (Adamska, Grabus, 2012: 101-112).

Wiele uwagi w badaniach empirycznych poswiecono reakcjom pracownikéw
na famanie kontraktu psychologicznego. Liczne badania przeprowadzone w roz-
nych branzach, realizowanie praktyk organizacyjnych i cechy rynku pracy wy-
kazaty zwigzek miedzy naruszeniem zalozen kontraktu psychologicznego a przyj-
mowaniem negatywnych reakcji emocjonalnych pracownikéw (Hamilton, Treuer,
2012: 475-494). Wiele badan koncentruje si¢ na skutkach naruszenia kontraktu
(Tomprou, Hansen, 2018). Kilka badan wykazalo zwiazek miedzy kontraktem psy-
chologicznym a przyjmowaniem postaw i zachowan pracownikoéw, takich jak za-
miar opuszczenia organizacji (Cho, Lewis, 2012: 4-23), satysfakcja pracownikow
z pracy (Okabe, 2018; Rogozinska-Pawelczyk, 2020: 301-324), zaangazowanie or-
ganizacyjne (Bal, Smit, 2012: 6-24) i zachowania obywatelskie w pracy (Lub i in.,
2011: 109-130). Ponadto Robinson i Rousseau (1994: 245-259) roéwniez zaobser-
wowali bezposredni zwigzek pomiedzy naruszeniem kontraktu psychologiczne-
go a intencjami dotyczacymi odejscia pracownikéw z pracy. Autorki ustalily, ze
pracownicy zmniejszali sile swoich zobowigzan, w sytuacji, gdy zauwazali naru-
szenie nawigzanego z pracodawca kontraktu psychologicznego. Turnley i Feldman
(2000: 25-42) stwierdzili, ze sprawiedliwos$¢ proceduralna odegrata istotna role
w neutralizowaniu negatywnego wplywu postrzeganego naruszenia kontraktu na
zamiar opuszczenia organizacji przez pracownikéw. Kilka badan w tym obszarze
réwniez potwierdza te odkrycia (Bunderson, 2001: 717-741; Coyle-Shapiro, Con-
way, 2009: 774-781). Natomiast inne badania wykazaly, ze realizacja kontraktéw
jest pozytywnie zwigzana z zaangazowaniem organizacyjnym, satysfakcja z pracy
i negatywnym odniesieniem do zamiaru opuszczenia organizacji (Turnley i Feld-
man, 2000: 25-42).

3.5. Badania zwigzane z kontraktem
psychologicznym w kontekscie polskiej
kultury organizacyjnej

Wigkszos¢ dotychczasowych badan nad kontraktem psychologicznym byta pro-
wadzona w kontekscie Stanéw Zjednoczonych oraz Europy Zachodniej (Robin-
son i in., 1994: 137-152; Rousseau, 1995; 1998: 217-233; 2001: 511-541; Cassar
i Briner, 2009: 677-694; Wellin, 2013). Mimo ze odegraly one zasadnicza role
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w ksztaltowaniu rozumienia pojecia kontraktu psychologicznego oraz poziomu
realizacji lub zlamania jego zalozen, uzyskane wyniki badan empirycznych nie do-
starczyty wystarczajacych informacji, ktére pozwolilyby na zrozumienie kontraktu
psychologicznego w innych kontekstach (Kickul i in., 2004: 229-252). Wielu bada-
czy z obszaru nauk o zarzadzaniu sugerowalo, ze cechy psychologiczne pracowni-
kéw rdznig sie znaczaco w zaleznosci od kultury (Rousseau i Schalk, 2000; Thomas
iin., 2003: 451-471). Badacze zainteresowali si¢ tym, w jaki sposob kontrakt psy-
chologiczny moze pomdc zrozumie¢ réznice w relacjach pracodawca-pracownik
w réznych kulturach (Schalk, Soeters, 2008).

Normy kulturowe, wartosci narodowe, czy zwyczaje danego kraju moga de-
terminowac sposob, w jaki pracownicy postrzegaja nawigzywany z pracodawca
kontrakt psychologiczny (Kickul i in., 2004: 229-252). Rousseau i Schalk (2000)
sugeruja, jak nawigzywane kontrakty psychologiczne réznig si¢ w réznych kon-
tekstach i kulturach narodowych. Na przyktad, w Stanach Zjednoczonych pracow-
nicy w realizacji zalozen kontraktéw psychologicznych gtéwnie koncentruja si¢ na
osigganiu wysokich wlasnych oczekiwan z pracy lub egzekwowaniu zobowiazan
pracodawcy (Lester, Kickul, 2001: 10-21). W przeciwienstwie do badan amery-
kanskich, pracownicy w Hongkongu czesto funkcjonuja w miejscu pracy w spo-
sob relacyjny, a ich oczekiwania w stosunku do pracodawcy, takie jak autonomia,
wyzwanie i uznanie, s3 nizsze od amerykanskich (Kickul i in., 2004: 229-252).
W ramach projektu Psycones (2006) przeprowadzono analiz¢ kontraktéw psycho-
logicznych w szesciu krajach europejskich oraz w Izraelu. Jednak nie okreslono
jak lub dlaczego zmienne na poziomie krajowym wptywaja na tres¢ kontraktow
psychologicznych. Interesujace okazaly sie za to badania pod przewodnictwem
Thomasa i jego wspolpracownikow (2010: 1437-1458), dotyczace zidentyfikowa-
nia mechanizméw poznawczych i motywacyjnych, dzigki ktorym kultura wplywa
na oczekiwania pracownikéw w ramach istniejacych relacji z pracodawcg. Wyniki
prowadzonych badan wskazywaly, ze pracownicy z Francji okreslali swoje kon-
trakty psychologiczne jako eksploatacyjne, z Kanady jako instrumentalne, chinscy
pracownicy postrzegali swoje relacje z przelozonym w perspektywie kolektywi-
stycznej, a Norwegowie traktowali te relacje wspoélnotowo.

W ostatniej dekadzie, tylko nieliczni badacze spoza Stanéw Zjednoczonych
i Europy Zachodniej prowadzili szersze badania nad kontraktem psychologicz-
nym. Ogélnie rzecz biorac, za tymi badaniami kryly si¢ dwa cele: po pierwsze,
zdefiniowanie pojecia kontraktu psychologicznego w réznych kontekstach naro-
dowych lub transnarodowych, oraz — po drugie — okreslenie unikatowosci i dyna-
micznego charakteru kontraktu psychologicznego w kontekstach amerykanskich
i zachodnio-europejskich, ktére moga wptywac na powstale odczucia i reakcje
pracownikow, z uwagi na wypelnianie badz naruszanie warunkow kontraktu psy-
chologicznego (Alcover, 2017: 4-35).

Nalezy zaznaczy¢, ze w Polsce nie zanotowano wiekszych badan z tego zakresu
- te, ktére prowadzono, daja jedynie zakrojony oglad. Sa to gléwnie ilosciowe ba-
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dania dotyczace adaptacji do warunkéw polskich narzedzia badawczego Rousseau,
dotyczacego diagnozy rodzaju kontraktu psychologicznego Adamskiej i Retow-
skiego (2011), badanie stanu i tresci kontraktu psychologicznego Adamskiej i Gra-
bus (2012: 101-112), réznych aspektéw psychologicznych ksztattujacych kontrakt
psychologiczny (Macko, 2009; Mazur, 2011; Wolowska, 2013) oraz indywidual-
nych i organizacyjnych kontekstow pracy i HRM opartego na kontrakcie psycho-
logicznym autorstwa Rogozinskiej-Pawelczyk (2016a). Ostatnie z cytowanych
badan daje jednak interesujacy poglad na nature, tres¢ i dynamike pojecia kon-
traktu psychologicznego w ramach prowadzonych badan jakosciowych (FGI) na
36 polskich pracownikach i menedzerach. W rezultacie przeprowadzonej analizy
wyloniono kilka waznych aspektow tego pojecia. Po pierwsze, w polskich firmach
istnieje wyrazny nacisk na stosunki zatrudnienia, gdyz kontrakt psychologiczny
kreuje ksztalt relacji w miejscu pracy ze szczegdlnym uwzglednieniem relacji mig-
dzy bezpo$rednim przelozonym a pracownikiem. Po drugie, stosunek zatrudnie-
nia w polskich realiach organizacyjnych rozpatrywany jest gléwnie w kategoriach
stosunku wymiany. Partnerami wymian w organizacji jest kierownictwo, ktére
przyznaje swoim pracownikom m.in.: wynagrodzenia, zadania, uznanie, awanse,
zasoby informacyjne, kontrole nad decyzjami, wymdwienia czy kary. Pracownicy
rewanzujg si¢ iloscig i jako$cia swojej pracy, zaangazowaniem w zycie firmy, inno-
wacyjnoscia, uprzejmosciag wobec wspdtpracownikow i klientéw, lojalnoscia itd.
W kontekscie polskich organizacji, $wiadczenie wymian rozpoczyna si¢ z chwila,
gdy pracownik otrzymuje zadania do wykonania i cele do osiggniecia. W ten spo-
sob organizacja sygnalizuje, ze oczekuje od pracownika osiggniecia odpowiednie-
go poziomu wykonania. Jest to poczatek cyklu wzajemnych wymian i zobowigzan.
Za wykonanie pracy osoba zatrudniona oczekuje wlasciwego wynagrodzenia i od-
powiedniego traktowania. Szczegdlnie wysokie wyniki, ponadprzecig¢tne zaanga-
zowanie w sprawy organizacji lub gotowo$¢ do wytezonej pracy, jest postrzegane
przez polskich pracownikéw jako szczegolny wkiad, ktory zobowiaze organizacje
do wigkszego wynagradzania. Po trzecie, kontrakt psychologiczny w perspektywie
polskich respondentéw oznacza, ze zachowanie pracownika i przelozonego jest
najlepiej rozumiane jako proces dynamiczny, podlegajacy permanentnej zmianie.
Oczekiwania i oferty formulowane zaréwno przez przelozonego, jak i pracowni-
ka mogg podlega¢ zmianom. W trakcie stosunku zatrudnienia zmienia si¢ zakres
kontraktu psychologicznego, a wzajemne, subiektywne oczekiwania i zobowig-
zania obejmuja nieco inng cze$¢ relacji pracownik—pracodawca. W nastepstwie
zmian moze dochodzi¢ do naruszenia wewnetrznej réwnowagi kontraktu psycho-
logicznego. Po czwarte, wyjasnien zachowan w zachodzacej relacji badani nie roz-
patruja pod katem przyczyny i skutku, tylko w kategorii procesu. Nie umieszczaja
pracownika w stosunkowo biernej roli, ktéry reaguje jedynie na rézne cechy kon-
tekstu, ale analizuje stale proces obejmujacy szereg wydarzen rozgrywajacych sie
w organizacji i interpretuje owe wydarzenia, przyjmujac tym samym okreslone po-
stawy i zachowania wobec organizacji (Rogozinska-Pawelczyk, 2016a: 115-133).
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Kolejnym tematem poruszanym w polskich badaniach (Zohierczyk-Zreda,
2016: 529-536) byl wptyw na kontrakt psychologiczny rodzaju umowy o prace (na
czas nieokreslony vs na czas okreslony). Przebadano w tym celu 1000 pracownikéow
firm nalezacych do 3 sekcji gospodarki o najwyzszych wskaznikach stosowania
zatrudnienia czasowego, tj. w budownictwie, przetwdrstwie przemystowym i ustu-
gach, sposrdd ktorych 700 posiadato umowe na czas okreslony, za$ 300 — umowe
na czas nieokreslony. Wyniki badan ujawnily, ze osoby zatrudnione na czas okre-
Slony maja wezszy zakres kontraktu psychologicznego, czgsciej niz w przypad-
ku oséb zatrudnionych na czas nieokreslony. Historia wcze$niej niespelnionych
obietnic, w przypadku pracownikéw zatrudnionych na czas okreslony wigzata sie
z famaniem kontraktow przez pracownikow, co skutkowalo wigksza rotacja oraz
kontrproduktywnymi zachowaniami organizacyjnymi (Zolnierczyk-Zreda, 2016:
529-536). Z przeprowadzonych przez nich badan wynika, Ze osoby, ktére z rdz-
nych wzgledéw akceptuja rodzaj swojego zatrudnienia, majg wyzsza zdolnos¢ do
pracy i lepsze zdrowie psychiczne niz osoby, ktorych rodzaj zatrudnienia nie jest
przez nie akceptowany. Akceptacja zalozen kontraktu psychologicznego, niezalez-
nie od rodzaju umowy, skutkuje lojalnoscia pracownikéw wobec organizacji, cho¢
zfamanie warunkdéw umowy moze powodowac uczucie rozczarowania i che¢ odej-
$cia z niej, jesli obawy pracownikéw nie zostang uwzglednione.

Wisrod badaczy wzrasta cheé prowadzenia wiekszej ilosci badan w kontekstach
innych niz amerykanski i zachodnio-europejski, w celu uzyskania pelniejszego
rozumienia kontraktu psychologicznego i zwigzanych z nim konsekwencji dla po-
staw, zachowan i indywidualnych wynikéw pracy pracownikéow. W szczegélnosci
zasugerowali oni wykorzystanie réznych préb badawczych (Cassar, Briner, 2009:
677-694; Rogozinska-Pawelczyk, 2016b: 103-117) ze wzgledu na réznice kulturo-
we lub branzowe (Peng i in., 2016: 815-825). Tematami poruszanymi w badaniach
byt wplyw na kontrakt psychologiczny czynnikéw kontekstu indywidualnego (tj.
wieku, plci, rodzaju umowy o prace, rodzaju stanowiska pracy) oraz kontekstu
organizacyjnego (tj. rekrutacji i selekcji, socjalizacji, zmian organizacyjnych, fami-
lizmu, przywoédztwa, poczucia sprawiedliwosci, zaufania, praktyk HR, postrzega-
nego wsparcia organizacji i komunikacji).

Suazo i jego wspotpracownicy (2008: 295-312) sugeruja, ze podczas rozpatry-
wania aspektow realizacji badz tamania kontraktow psychologicznych, badaczy
zaczyna interesowac kontekst organizacyjny. Z kolei polskie badania Rogozinskiej-
-Pawelczyk (2016b: 103-117), a takze Ludwiczynskiego i Szmidta (2017: 119-139)
zwracaja uwage na kontekst indywidualny, gdzie kontrakt uznaje si¢ za psycholo-
giczne zjawisko zréznicowane w réznych grupach wiekowych, a takze w zalezno-
$ci od pici, stanowiska, stazu pracy oraz form zatrudnienia.

Rousseau i Schalk (2000) oraz Thomas i jego wspdtpracownicy (2010: 1437-
1458) mocno podkredlili, ze cechy kontraktu psychologicznego moga by¢ réznie
interpretowane w zaleznosci od kontekstu krajowego, spolecznego i kulturowego,
w ktérym odbywa si¢ stosunek pracy. Cassar i Briner (2009: 677-694) nawotuja do



Badania zwigzane z kontraktem psychologicznym... 63

rozwazan nad kontraktem psychologicznym w r6znych kontekstach kulturowych,
narodowych i organizacyjnych ze wzgledu na: (1) zrozumienie sposobu ksztalto-
wania kontraktéw psychologicznych; (2) interpretacje kontraktu psychologiczne-
go oraz nawigzywanych w ramach jego relacji pracodawca-pracownik; (3) pogte-
biania, rozwijania i uogélniania tego konstruktu. Ze wzgledu na réznice pomiedzy
réznymi narodami i kulturami organizacyjnymi oraz ewentualnymi implikacjami
kulturowymi na temat reakcji pracownikéw na wypelnienie badz naruszenie kon-
traktu psychologicznego, wazne jest, aby przeprowadza¢ wigcej badan wyjasnia-
jacych powyzsze powigzania. Szczegdlnie pozadanym byloby przeprowadzenie
badan z uwzglednieniem polskich warunkéw i kultury organizacyjne;.






Rozdziat 4

Posredniczaca rola kontraktu
psychologicznego miedzy
praktykami HR a postawami,
zachowaniami i wynikami
pracy pracownikéw

Niniejszy rozdzial kontynuuje teoretyczne rozwazania nad rolg kontraktu psy-
chologicznego w réznych konfiguracjach relacji pracodawca—pracownik. Bardzo
wazne jest blizsze poznanie znaczenia kontraktu psychologicznego jako regulatora
zwigzkéw zatrudnienia i prawidlowego funkcjonowania pracownikéw w orga-
nizacji. Kolejna czg$¢ rozdzialu poswigcona jest analizie wynikéw dotychczas
prowadzonychbadan nad praktykamiHR, ksztaltujagcymiramykontraktu psycholo-
gicznego. Dalej, uwaga skierowana jest na wykazanie konsekwencji wypelniania
lub tamania zalozen kontraktowych dla powstania okreslonych postaw i zacho-
wan, takich jak: satysfakcja z pracy, zaangazowanie, motywacja i zachowania oby-
watelskie, osiaganych przez pracownikéw. Rozdzial konczy sie wskazaniem na
istotne wyniki badan wykazujacych zwigzek podejmowanych przez pracownikow
postaw i zachowan z osigganym poziomem ich wynikéw pracy.

4.1. Mediujaca rola kontraktu psychologicznego

Ocena kontraktu psychologicznego lub indywidualne przekonania pracownika,
ksztaltowane przez organizacje, dotyczace warunkow obustronnej umowy (Rou-
sseau, 1995) sa skutecznym sposobem na urzeczywistnienie relacji pracownik-
pracodawca (Uen i in., 2009: 215-223). Kontrakty psychologiczne reprezentujg
przekonania pracownikéw o wzajemnych zobowigzaniach wynikajacych z warun-
kéw zatrudnienia (Liiin., 2016: 1-10), ktére maja tendencje do ujawniania si¢ na
poziomie powigzanym z postrzeganym poziomem realizacji kontraktu psycholo-
gicznego (Uen i in., 2009: 215-223). Dotychczas prowadzone badania wykazaly
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powigzanie poszczegdlnych systeméw lub praktyk HR z kontraktem psychologicz-
nym (Uen i in., 2009: 215-223).

Kontrakt psychologiczny pozytywnie wiaze si¢ takze z zachowaniami pracow-
niczymi, takimi jak: otwarto$¢ komunikacyjna, zachowania obywatelskie czy in-
tencja pozostania/opuszczenia organizacji (Turnley i in., 2003: 187-206; Rogozin-
ska-Pawelczyk, 2016a). Szereg badan wykazalo, ze kontrakty psychologiczne sg
pozytywnie zwigzane z zaangazowaniem pracownikéw (Johnson, O’Leary-Kelly,
2003: 627-647; Lo, Aryee, 2003: 1005-1020). Odpowiednio dobrane praktyki HR
s3 pozytywnie powigzane z kontraktem psychologicznym, poniewaz stanowig
czg$¢ zobowigzan pracodawcy wobec pracownika, a pracownicy postrzegaja je
jako zachete (Suazo i in., 2009: 154-166; Uen i in., 2009: 215-223).

Badania Zhikea i Tinga (2018: 1257-1284) dowodzg, iz zaangazowanie jest po-
zytywnie skorelowane z efektywnoscig pracy, zaréwno na poziomie przedsigbior-
stwa, jak i poszczegdlnych pracownikow. Autorzy stworzyli i przetestowali model,
w celu zbadania wplywu ztamania zalozen kontraktu psychologicznego, dopasowa-
nia miedzy organizacja a pracownikiem i systemu pracy charakteryzujacego si¢
wysokimi wynikami, na zaangazowanie personelu w wykonywana prace. Do ba-
dania postuzyty dane pozyskane od 255 chinskich pracownikéw. Wyniki analizy
potwierdzily, iz ztamanie kontraktu psychologicznego wywiera silny negatywny
wplyw na zaangazowanie pracownikow, natomiast dopasowanie osoba-organiza-
cja tagodzi czgsciowo skutki tej niekorzystnej relacji. Po drugie, autorzy stwierdzi-
li, ze wysoki poziom systemu pracy charakteryzujacego si¢ wysokimi wynikami
pracy zaostrza, a nie fagodzi negatywny wptyw ztamania kontraktu psychologicz-
nego na zaangazowanie pracownikéw i dopasowanie osoba—organizacja. Ponadto,
wyniki badania dowiodly, iz interakcja pomigdzy systemem pracy charakteryzu-
jacym sie wysokimi wynikami pracy a zerwaniem kontraktu oraz jej wpltyw na
zaangazowanie pracownika zalezy od dopasowania osoba-organizacja.

Ponadto inne badania sugeruja, ze dobdr polityki i praktyk HR moze mie¢
wplyw na realizacje dwdch rodzajow kontraktu psychologicznego (Pathak i in.,
2005: 7). Te teze potwierdzaja réwniez wyniki badan przeprowadzonych przez
Rogozinska-Pawelczyk (2016a), udowadniajac, ze rodzaj kontraktu dominujacego
w organizacji (relacyjny, transakcyjny) moze by¢ diagnozowany poprzez analize
funkcjonowania polityki HR opartej na zaangazowaniu i elastycznosci oraz po-
szczegolnych praktyk HR. Dowodzi tego wykazany w badaniach zwiazek pomie-
dzy systemami ocen, §ciezkami karier oraz ruchoma cz¢scig wynagrodzenia a ro-
dzajami kontraktu psychologicznego.

Wobec powyzszych wynikéw badan, mozna przypuszczad, ze wysoce efektyw-
ne systemy pracy wprowadzane przez pracodawce pomagaja w wypelnieniu zalo-
zen kontraktu psychologicznego. Oznacza to istotno$¢ roli kontraktu, poniewaz
umozliwia on pracodawcy przewidywanie zachowan pracownikéw i uzywanie od-
powiednich metod i narzedzi HR wplywajacych na ksztaltowanie postaw i zacho-
wan zwigzanych z pracg, co przynosi efekty w postaci realizacji celow organizacji.
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W rezultacie, kontrakty psychologiczne mozna uzna¢ za mechanizm Iaczacy
praktyki HR z przyjmowaniem okreslonych postaw i zachowan pracownikéw (Ba-
vik, Bavik, 2015: 66-76). Badania przeprowadzone na branzy zaawansowanych
technologii potwierdzaja te koncepcje, poniewaz stwierdzono w nich, ze zaréwno
psychologiczne kontrakty relacyjne, jak i transakcyjne, posrednicza w relacjach
miedzy systemami HRM opartymi na zaangazowaniu a zachowaniami menedze-
réow (Uen i in., 2009: 215-223).

W oparciu o dzialania organizacji za pomocg $wiadomie dobranych praktyk HR
pracownicy generuja wlasne postrzeganie relacji, ktore determinuje ich wzajemne
zachowania i reakcje poznawcze (Liiin., 2016: 1-10). Innymi stowy, postrzeganie
przez pracownikow relacji zachodzacych migdzy nimi a pracodawca, ktére mozna
okresli¢ jako kontrakt psychologiczny, posredniczy w relacjach miedzy systemami
HRM a postawami, zachowaniami i wypracowanymi rezultatami pracy.

4.2. Praktyki HR i kontrakt psychologiczny

Proces ksztaltowania kontraktu psychologicznego jest zlozony i reprezentu-
je subiektywna ocene pracownika na temat pozytywnych i negatywnych aspek-
tow relacji pracownik-pracodawca (Solinger, 2019: 223-242). W ciagu ostatnich
dwoch dekad, badacze sugerowali, ze czynniki organizacyjne, indywidualne
i srodowiskowe moga wplywa¢ na ksztalt kontraktu psychologicznego pracow-
nikéw w organizacjach (Conway, Briner, 2009: 71-130; Katou, Budhwar, 2012:
793-809; Rogozinska-Pawelczyk, 2016b: 103-117). W szczegdlnosci szereg badan
empirycznych wykazalo, ze praktyki HR w duzej mierze ksztaltuja kontrakt psy-
chologiczny (Conway, Briner, 2005: 71-130; 2009; Zhang, Morris, 2014: 68-90;
Rogozinska-Pawelczyk, 2019: 9-23). Jak twierdza Gibbard oraz wspoélpracowni-
cy (2017: 1966), wigkszos¢ informacji, na ktorych opieraja si¢ pracownicy, aby
oceni¢, w jakim stopniu ich kontrakty psychologiczne sg wypelniane, pochodzi
z praktyk HR wprowadzanych przez organizacj¢. Na proces poznawczy, ktéry ma
miejsce podczas tworzenia si¢ zalozen kontraktu psychologicznego, duzy wplyw
moga odgrywac indywidualne potrzeby pracownicze (tj. potrzeba bezpieczenstwa,
osiaggnied, afiliacji, wladzy i uznania oraz rozwoju), ktére moga zostac zaspokojone
w wyniku realizacji stosunku pracy (McDonald i in., 2000: 151-176). W kontekscie
pracy, praktyki HR stanowig silne prekursory dla zawierania kontraktu psycholo-
gicznego, poniewaz ksztaltuja one zachowania pracownikéw i sa gléwnymi mecha-
nizmami, za pomocg ktérych pracownicy rozumieja warunki zatrudnienia (Peng
iin., 2016: 815-825). Sposob komunikacji, w jaki organizacja jest przedstawiana
podczas procesu rekrutacji, dokonywany feedback podczas oceny wynikéw, czy
organizacyjne systemy wynagradzania ,wysylaja” do obecnych lub potencjalnych
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pracownikéw silne sygnaly dotyczace tego, czego organizacja oczekuje od nich
i czego moga oczekiwa¢ w zamian (Sonnenberg, 2006).

Aby wykaza¢, ze organizacje tworzg kontrakty psychologiczne z pomoca odpo-
wiednio dobranych praktyk HR Suazo i wspélpracownicy (2009: 154-166) wpro-
wadzili jako podstawe do badan teori¢ sygnaléw. Opierajac si¢ na sile sygnatu
generowanego przez praktyki HRM, opracowali ramy tworzenia kontraktéw psy-
chologicznych. W szczegélnosci przedstawili kilka przyktadow praktyk HR, ktére
emituja stabe i silne sygnaly, oraz kontrakty, ktdre s3 tworzone na ich podstawie.

Rézne elementy systemdéw wynagrodzen wplywajg na tworzenie si¢ ram kon-
traktu psychologicznego. Wedtug Suazo i wspdtpracownikéow (2009: 154-166),
sygnaly wysylane w ramach wykorzystywania przez organizacje réznych praktyk
dotyczacych wynagradzania pracownikéw maja zazwyczaj charakter domyslny: na
przyklad umowy o prace, ktére okreslaja srednig wysoko$¢ wynagrodzenia pra-
cownika w skali roku, moga prowadzi¢ do powstania kontraktu psychologicznego,
w ktorym pracownik wierzy w zapewnienie rocznej okreslonej wartosci wynagro-
dzenia. Podobnie, $wiadczenia, takie jak sktadki na fundusz emerytalny lub ubez-
pieczenie zdrowotne, moga by¢ sygnalem, ze pracownik jest ceniony przez organi-
zacje i dlatego moze oczekiwac diugoterminowego zatrudnienia przez organizacje
(Suazo iin., 2009: 154-166).

Praktyki rekrutacji i selekcji majace na celu przyciagniecie i zatrudnienie naj-
lepszych dostepnych na rynku kandydatéw do pracy moga réwniez przyczynic sie
do ksztaltowania kontraktu psychologicznego. Organizacje zazwyczaj staraja sie
przedstawi¢ kandydatom jak najlepszy wizerunek firmy, co moze prowadzi¢ do
rozwoju nierealistycznych oczekiwan z ich strony (Suazo i in., 2009: 154-166; Peng
iin., 2016: 815-825). Podczas procesu doboru rekrutacji i selekcji, potencjalnym
pracownikom przekazywane s3 rézne informacje, sygnalizujace np. plany na przy-
sztos¢, dalsze dziatania organizacji lub kontynuowanie okreslonych strategii badz
wypracowanych praktyk HR. Wszystkie te elementy pozwalajg na antycypowanie
przyszlosci, jednoczes$nie sygnalizujac wzajemne zobowiazania (Murphy, 2017:
291-305). Podobng role odgrywaja sygnaly zewnetrzne, bedace informacjami
pozyskanymi od wspdtpracownikéw lub grup pracowniczych. W tworzeniu kon-
traktu psychologicznego odgrywaja wazna role, poniewaz: dostarczaja informacji
na temat kreowanego kontraktu, przekazujg naciski spoteczne badz podporzadko-
wanie spoleczne pewnym sprawom, wskazuja sposoby interpretacji okreslonych
dziatan organizacji (Rogozinska-Pawelczyk, 2016a).

Podobnie jak praktyki wynagrodzen i selekcji, tak praktyki HR zwigzane ze
szkoleniami i rozwojem pracowniczym moga prowadzi¢ do zawierania okreslo-
nych ram kontraktéw psychologicznych. Poniewaz wysoka konkurencyjnos¢
i procesy globalizacyjne wymuszaja na organizacjach stale ograniczanie zasobow
finansowych zwigzanych z procesami pracy, wydatkowanie srodkéw na szkolenia
pracownikéw moze sygnalizowa¢ pracownikom, Ze s3 oni doceniani przez praco-
dawcdw, a wiec prawdopodobnie beda pracowaé dla swoich pracodawcow przez
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dhugi czas (Chang, Chin, 2018: 175-185). Podobnie, programy adaptacyjne orga-
nizowane na rzecz socjalizacji nowych pracownikéw moga sygnalizowacé, ze po
zakonczeniu okresu probnego stang si¢ oni pracownikami statymi (Wells, 2011:
373-396), lub moga réwniez przekazac sygnal o mozliwosci dlugoterminowego
zatrudnienia (Suazo i in., 2009: 154-166).

Ponadto, informacje zwrotne przekazywane pracownikom przez ich prze-
lozonych moga réwniez odgrywaé znaczaca role w tworzeniu kontraktu
psychologicznego. Bezposrednio formutowane i komunikowane sygnaly moga
dostarcza¢ informacji, koncentrowa¢ uwage na okreslonych aspektach pracy czy
pomagaé w interpretacji sygnaléw plynacych z otoczenia zewnetrznego organi-
zacji. Pozytywna informacja zwrotna od przetozonych moze by¢ interpretowana
jako sygnat do interpretowania relacji w kategoriach dltugoterminowego zatrud-
nienia, a negatywnie zinterpretowana prowadzi¢ do niepokoju i realizacji jedynie
biezacych celéw (Chang, Chin, 2018: 175-185).

Analizujac znaczenie i role, jaka odgrywaja praktyki HR podczas formowa-
nia sie¢ kontraktu psychologicznego, niektérzy naukowcy (por. Suazo i in., 2009:
154-166; Peng i in., 2016: 815-825; Chang, Chin, 2018: 175-185) uznali, ze ten
pracownik, ktéry pragnie efektywnie dziala¢ w nowych warunkach, nad nowymi
zadaniami i z nowymi ludZmi, nie bedzie staral si¢ na site wdrozy¢ wlasnych sposo-
béw myslenia i dziatania. Jesli nowy uczestnik relacji wlasciwie odczyta wartosci,
normy, schematy postepowania, nawyki i rytualy skfadajace si¢ na obraz kultury
organizacyjnej, moze rozpoczac realizowanie zalozen kontraktu psychologicznego.

Podsumowujac przytoczone argumenty i wyniki badan, mozna uznag, ze prak-
tyki HR moga odegra¢ bardzo istotng role w ksztaltowaniu kontraktu psycholo-
gicznego miedzy pracownikiem a pracodawca. Co wiecej, odpowiednio dobrane
w organizacji praktyki HR wplywaja na podejmowanie przez pracownikéw postaw
i zachowan w ramach posredniczacej roli kontraktu psychologicznego, sprzyjajac
tym samym wzrostowi wynikow pracy osiaganych przez pracownikow.

4.3. Wplyw kontraktu psychologicznego
na indywidualne postawy i zachowania
pracownikow

Z punktu widzenia oceny wynikow osigganych przez pracownikéw w procesie
pracy, w ramach koncepcji Guesta (2011: 3-13) oraz Zhanga i Morrisa (2014: 68—
90), istotna staje si¢ konstatacja, ze z wydajnoscia firmy wiaze si¢ poziom kapita-
tu ludzkiego. Dlatego podstawa wyjasniania wyboru poszczegélnych zmiennych,
stanowigcych wymierne czynniki stanowiace o wynikach pracy pracownikéw, sta-
ly si¢ teorie obszaru zachowan oraz podejicia opartego na rezultatach (Aguinis,
2016: 3-66).
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Literatura na temat relacji miedzy praktykami HR a kontraktem psychologicz-
nym wskazuje, ze spelnienie obietnic pracodawcéw bedzie odwzajemniane przez
przyjmowanie okreslonych postaw i zachowan pracowniczych w postaci: satys-
fakeji z pracy, zaangazowania organizacyjnego, motywacji do pracy i zachowan
obywatelskich (Hartog, 2012: 1637-1666). Khoreva i Wechtler (2018: 227-243)
popieraja poglad, ze pozytywne spelnienie obietnic pracodawcow jest powiagza-
ne z wystepowaniem u pracownikéw zachowan zwigzanych z satysfakcja z pracy,
wysokim zaangazowaniem, motywacja i zachowaniami obywatelskimi, przyno-
szac tym samym znaczne korzysci organizacji w postaci zwiekszonej efektywno-
$ci z wypracowanych wynikéw przez pracownikéw. Wobec tego, w sytuacji, gdy
pracownicy beda w pelni wypelnia¢ skladane obietnice wobec swoich pracodaw-
cow oraz beda posiadali poczucie spelnienia obietnic skfadnych wobec nich przez
pracodawcow w ramach realizacji kontraktu psychologicznego, wtedy stang si¢
usatysfakcjonowani, zaangazowani, zmotywowani i chetni do podejmowania za-
chowan obywatelskich. Jest to zasada, wedlug ktdrej osoba swiadczaca ustugi na
rzecz drugiej strony, zobowigzuje ja do odwzajemnienia si¢ (Griep, Vantilborgh,
2018: 141-153).

Motywacja pracownikow

Motywacja odnosi si¢ do inicjacji, kierunku, intensywnosci i wytrwalosci ludz-
kich zachowan (Green, 1994). Wczesne teorie opieraly si¢ na koncepcji, gdzie
gléwnym jej Zrédlem s3 czynniki ekonomiczne, przy réwnoczesnym dazeniu do
minimalizacji pracy. Pézniejsze teorie kierowaly sie w strone relacji pomiedzy
ludZzmi a pozaekonomicznymi potrzebami czlowieka, takimi jak: bezpieczenstwo
czy samorealizacja. Motywacja jest zatem pojeciem wieloznacznym, ktérego istota
zasadza si¢ na podmiocie kierowanym i jego potrzebach. Przez motywacje rozu-
mie si¢ stan gotowosci czlowieka do podjecia okreslonego dzialania (Kozminski,
Piotrowski, 1999: 401). Robbins i wspoétautorzy (2008) okreslaja motywacje jako
powdd lub przyczyny angazowania si¢ w okreslone zachowanie. Przyczyny te
moga obejmowa¢ podstawowe potrzeby czlowieka, takie jak jedzenie i ubrania,
hobby, cele, pozadany obiekt lub pozadany stan bycia (Green, 1994). Istnieja dwa
rodzaje motywacji omawiane w literaturze dotyczacej zarzadzania — wewnetrzna
i zewnetrzna. Motywacja wewnetrzna dotyczy osob, ktore s3 wewnetrznie nasta-
wione na dzialanie, poniewaz przynosi im to przyjemnos¢ lub uwazaja, ze jest ono
wazne lub jest zadaniem lub dzialaniem, ktére posiada warto$¢ sama w sobie, np.
zamilowanie do czego$ (Borkowska, 1991). Z kolei, motywacja zewnetrzna stwa-
rza zachete do dzialania i jest w pewien sposob nagradzana lub umozliwia unik-
niecie kary. Ma miejsce wtedy, gdy pracownik jest zmuszony do zrobienia czegos.
Przymus i grozba kary sa powszechnymi motywami zewnetrznymi - pienigznymi
lub niepienieznymi (Robbins i in., 2008). Poziom motywacji definiuje wiec rodzaj
zachowan, ktére pracownicy podejmuja dobrowolnie. Moze to dotyczy¢ zaréwno
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motywacji do pomocy innym, wdrazania rozwigzan innowacyjnych i utatwiaja-
cych prace, wspierania firmy i budowania jej pozytywnego wizerunku na zewnatrz
(Suazo, 2009: 136-160).

Okazuje si¢, ze pracownicy sektora publicznego sa bardziej sklonni reagowa¢
na motywacj¢ zewnetrzng, ktéra zwigzana byta z osigganiem lepszych wynikéow
pracowniczych (Manolopoulos, 2008: 63-85). Nadmierne podkreslanie wyko-
rzystania motywacji zewnetrznej moze prowadzi¢ do negatywnych skutkéw (Yew
Hueiiin., 2014: 425-447). Motywacja zewnetrzna moze wywiera¢ minimalny wy-
sitek w celu wykonania zadania i moze zaprzesta¢ dzialania w przypadku przerwa-
nia wzmocnienia (Cheng, Yeh, 2009: 597-605).

Podobnie jak zaangazowanie pracownikéw w prace oraz satysfakcja z pracy,
motywacja pracownikow jest kolejnym czynnikiem poznawczym wplywajacym na
wypelnianie badz naruszanie kontraktu psychologicznego. Praktyki HR w postaci
motywowania finansowego i pozafinansowego s istotnie powigzane z kontraktem
psychologicznym (Rousseau, Ho, 2000; Bocchino i in., 2003: 203-214; Latorre
iin., 2019: 1-15). W badaniach stwierdzono, ze praktyki HR zwigzane z moty-
wowaniem pracownikow, ogdlnie odnosza si¢ do osigganych przez nich wynikow
w ramach relacyjnego kontraktu psychologicznego, pozytywnie miedzy soba ko-
relujac (Bal i in., 2013: 157-181) oraz negatywnie wplywaja na transakcyjny kon-
trakt psychologiczny (Chien, Lin, 2013: 1-14).

W badaniu Zhao i wspdtpracownikéow (2007: 647-680) stwierdzono, ze istnie-
je negatywny zwigzek pomiedzy ztamaniem zalozen kontraktu psychologiczne-
go przez pracownikow a ich poziomem motywacji, co oznacza, ze niespetnienie
wyraznych lub domniemanych obietnic ztozonych przez pracodawcéw, moze po-
wodowa¢ niska motywacj¢ pracownikéw. W innym badaniu, przeprowadzonym
przez Braekkan (2012: 277-292), réwniez stwierdzono, Ze postrzegane naruszenie
kontraktu psychologicznego jest zwigzane z niska motywacja pracownikow, co
ostatecznie ma negatywny wplyw na wyniki pracy pracownikéw. Z drugiej strony,
zgodnie z teorig wymiany spolecznej, wypelnienie obietnic zlozonych przez pra-
codawcéw powinno poméc w budowaniu pozytywnej relacji pomiedzy pracow-
nikiem a pracodawca (Blau, 1964), prowadzac do wigkszej motywaciji i korzysci
spoleczno-emocjonalnych pracownika, o ile obie strony spelniaja wzajemne zo-
bowigzania (Griep i in., 2019: 397-414). Badania Raeder oraz wspolpracownikow
(2012: 3178-3195) wskazuja, ze narzedzia motywacyjne powinny by¢ dostosowa-
ne do zréznicowanych potrzeb pracownikéw. Motywowanie dotyczy konkretne-
go pracownika, a nie przecietnej i blizej nieokreslonej osoby, bowiem spelni ono
swoja funkeje tylko wtedy, gdy bedzie ono znane, zrozumiane i akceptowane przez
pracownikow. Analizowane badania na ten temat podkreslaly znaczenie prowa-
dzenia ciaglej interakcji miedzy pracodawcg a pracownikiem, dotyczacej wypel-
niania obowigzkéw i wzajemnych zobowigzan w ramach realizowania kontraktu
psychologicznego.
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Satysfakcja z pracy

Satysfakcja z pracy jest uwazana za ogélny stosunek do pracy (Oshagbemi, 1999:
388-403) i okresla uczucia pracownika do swojej pracy (Oshagbemi, Hick-
son, 2003: 357-367; Nurperihan, Hatice, 2017: 90-111). Robbins i Judge (2009)
definiuja satysfakcje z pracy jako pozytywne uczucie do pracy wynikajace z oce-
ny jej cech. Satysfakcja z pracy to globalne podejécie, ktore pracownik utrzymuje
w stosunku do swojej pracy w oparciu o jej postrzeganie. Kreitner i Kinicki (2007)
definiujg satysfakcje z pracy jako stopien, w jakim pracownik lubi swoja prace,
natomiast Nelson i Quick (2009) definiujg ja jako przyjemny lub pozytywny stan
emocjonalny, wynikajacy z oceny swojej pracy lub doswiadczen zawodowych.
Satysfakcja z pracy to poczucie przyjemnosci lub dyskomfortu, ktére rozwija sie
w zwigzku z wykonywaniem zadan, funkeji i rél (Aziri, 2011: 77-86). Ten stan
afektywny opiera si¢ na zaspokajaniu potrzeb wewnetrznych osoby (w zakresie
odpowiedzialnosci, osiagnie¢, itp.) oraz potrzeb zewnetrznych (np. komfortowe
warunki pracy, dobre relacje migdzyludzkie, sprawiedliwe wynagrodzenie, itp.).
W tym sensie satysfakcja z pracy jest miarg emocjonalnego stosunku pracownika
do jego pracy, zadan, celéw, wartosci i miejsca pracy (Nielsen i in., 2011: 465-475;
Yang, 2012: 31-46).

Istnieja raporty z badan, wedlug ktérych intensywnos¢ odczuwanej przez pra-
cownikoéw satysfakeji z pracy zalezy od czynnikéw zewnetrznych, takich jak osig-
gane sukcesy w pracy, a takze od ich indywidualnych cech, na przyklad cech gene-
tycznych i osobowosciowych (Ilies, Judge, 2003: 750-759). Wsrdd tych ostatnich
szczegblng uwage zwraca sie na atuty osobiste i spoteczne, np. poczucie spojnosci
(Xu, Chopik, 2020: 458); poczucie wlasnej wartosci, skutecznosci i optymizmu zy-
ciowego (Hararia iin., 2018: 14-16); czy tez postrzegane wsparcie ze strony przelo-
zonego (Faw, 2018: 202-223). Rotacja na stanowiskach pracy, poszerzanie zakresu
obowigzkow i wzbogacanie pracy to metody czgsto stosowane w celu zwigksze-
nia satysfakeji z pracy i wynikéw pracy osiaganych przez pracownikéw (Rehman
iin., 2010: 1131-1139), a styl i kultura zarzadzania, zaangazowanie pracownikéw,
empowerment czy autonomia w zespolach pracowniczych moga réwniez wptywaé
na poziom satysfakcji pracownikow (Faw, 2018: 202-223). Wsparcie kierownictwa
oraz skuteczna komunikacja mogg réwniez odgrywac wazng role w utrzymaniu
satysfakcji pracownikéw z pracy.

W ciagu ostatnich siedmiu dekad satysfakcja z pracy byla obszernie badanym
tematem w literaturze z zakresu studiéw z zakresu nauk o organizacji (Brayfield,
Crockett, 1955: 396-424; Hackman, Oldham, 1975: 159-170; Bell, Weaver, 1987:
147-156). Gléwne pytanie i najwazniejsza kwestia w toczacej sie debacie, to na-
dal relacja miedzy satysfakcja z pracy a wynikami osigganymi przez pracownikéw
(Riketta, 2008: 472-481). Satysfakcja z pracy zalezy od korzystnych warunkéw
pracy (Busch, Bush, 1978: 438-448), bezpieczenstwa pracy (Ritter, Anker, 2002:
331-345), wynagrodzenia i rozwoju (Rehman i in., 2010: 1131-1139), czynnikow
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spofecznych, takich jak relacje z klientem, wspotpracownikiem lub kierowni-
ctwem i otoczeniem, dobrych relacji spolecznych i interakeji z ludZmi w miejscu
pracy (Jex, 2002), poziomu akceptacji spolecznej w grupie (Geeta, Pandey, 2011:
222-228). Pomimo réznych podej$¢ do badania satysfakeji z pracy, wiekszos¢ ba-
daczy sugeruje, ze koncepcja ta powinna by¢ postrzegana wielowymiarowo (Bell,
Weaver, 1987: 472-481; Oshagbemi, Hickson, 2003: 357-367).

Wedlug Stammen (2003), usatysfakcjonowani i zadowoleni pracownicy przy-
czyniaja sie¢ do poprawy wizerunku organizacji, bedac bardziej produktywnymi,
w stanie ciagglej poprawy swoich wynikéw. Sposob, w jaki pracownicy postrzega-
ja zachowanie przetozonych, moze pozytywnie lub negatywnie wplywa¢ na ich
poziom satysfakcji z pracy (Saari, Judge, 2004: 395-407); dlatego tez relacja pra-
cownik-pracodawca jest bardzo waznym aspektem funkcjonowania przedsigbior-
stwa. Dowiodly tego badania Coyle-Shapiro i Conway (2009: 774-781) oraz Xiong
i wspotpracownikow (2017: 19-43), ktére wykazaly pozytywny istotny wpltyw wy-
pelnienia kontraktu psychologicznego na odczuwang satysfakeje z pracy.

Zaangazowanie pracownikow w prace

Zaangazowanie pracownikéow mozna okresli¢ jako postawe wobec organizacji
utozsamiania sie z jej celami organizacyjnymi, gotowos$¢ do wysitku w jej imie-
niu oraz silng che¢ utrzymania cztonkostwa w organizacji (Mowday i in., 1979:
224-247). Wyroéznia sie: zaangazowanie afektywne (affective commitment), doty-
czace emocjonalnego zwigzku pracownika z organizacja, identyfikowania si¢ z nia,
zaangazowania si¢ w jej sprawy i problemy, doswiadczanie zadowolenia w efekcie
zaspokajanych potrzeb; zaangazowanie trwale (continuance commitment) o cha-
rakterze instrumentalnym, zwigzane ze $wiadomoscia kosztéw ponoszonych
w sytuacji opuszczenia przez pracownika organizacji oraz zaangazowanie norma-
tywne (normative commitment), powinnosciowe, zawarte w poczuciu moralnego
obowiazku kontynuowania zatrudnienia (Banka, Woloska, 2006: 123-139; Laguna
iin., 2015: 277-284; Moczydtowska, 2013: 162-171).

Zaangazowanie pracownikéw w prace warunkowane jest zmiennymi podmio-
towymi, m.in. pozytywnym kapitalem psychologicznym (Rego i in., 2016: 129-
151), inteligencja emocjonalng (Shafig, Rana, 2016: 1-14), cechami osobowosci
(Choi, Oh, Colbert, 2015: 1542-1567). Dowody empiryczne wskazuja takze na
istotne znaczenie cech pracy, srodowiska pracy (Hanaysha, 2016: 289-297) czy
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi (Kmiotek, 2016a: 81-90). Zaangazowanie
pracownicze ujemnie korelowalo z zamiarem opuszczenia organizacji lub przej-
$cia na emeryture (Von Hippeliin., 2013: 17-27). Analizowano réwniez znaczenie
przywigzania do organizacji w ocenie funkcji personalnej (Kawka, 2017: 27-39).
Uzyskano dodatnie wspdtczynniki korelacji przywigzania afektywnego z oce-
ng systemu motywowania, oczekiwaniem wzrostu wynagrodzen, ocena jakosci
realizacji funkcji personalnej, stopniem wydatkéw na szkolenia, oceng systemu
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komunikowania, pozycja w organizacji. Zmienna poziom wynagrodzen pozosta-
wala w istotnych pozytywnych zwigzkach z trzema wymiarami zaangazowania.
W innych badaniach (Moczydlowska, 2015: 153-162), przejrzysta struktura or-
ganizacyjna i czytelny zakres obowigzkéw, dobra atmosfera w zespole oparta na
otwartej komunikacji, szacunku i zaufaniu, okazaly si¢ waznymi determinantami
emocjonalnego zaangazowania menedzeréw. Podobny efekt uzyskano w innych
projektach badawczych (Robak, 2016: 82-95). Wykorzystujac dane ilosciowe i ja-
kosciowe (wywiady swobodne) dowiedziono, iz istotnymi czynnikami ksztaltowa-
nia wiezi pracownika z organizacja sg relacje w zespolach pracowniczych, atmo-
sfera pracy, efektywna komunikacja, wspdtpraca, przelozony posiadajacy autorytet
oraz indywidualne traktowanie rozwoju kazdego pracownika.

Zaangazowanie pracownikow w prace jest w znacznym stopniu uzaleznione od
wypelnienia lub naruszenia kontraktu psychologicznego. Suazo i wspdtpracowni-
cy (2008: 295-312) oraz zespol badawczy kierowany przez Behery (2016: 184-
203) twierdza, ze na zaangazowanie pracownika negatywny wplyw ma naruszenie
kontraktu psychologicznego: innymi stowy, brak wypetnienia kontraktu psycho-
logicznego skutkuje niskim zaangazowaniem pracownika. Elst i Meurs (2015: 39—
52) w swoich badaniach wykazali, Ze wypelniony kontrakt psychologiczny moze
pozytywnie wplywaé na zaangazowanie pracownikow. Potwierdzaja to takze ba-
dania przeprowadzone przez Chi i Chen (2007: 474-488) wsrdd 135 pracownikow
z 16 miedzynarodowych firm z Tajwanu, wskazujace na pozytywny zwigzek po-
miedzy pelnym wypelnieniem kontraktu psychologicznego a zaangazowaniem
pracownikéw. W innym badaniu, Latorre i wspotpracownicy (2019: 1-15) réwniez
stwierdzili pozytywny zwigzek pomiedzy zaangazowaniem pracownikéw a pel-
nym wypelnieniem kontraktu psychologicznego utworzonego w ramach réznych
praktyk HR.

Organizacyjne Zachowania Obywatelskie

Organizacyjne Zachowania Obywatelskie (Organizational Citizenship Behaviors,
OCB) sa terminem rzadko wykorzystywanym w polskiej literaturze przedmiotu,
zrodtem wiedzy na jego temat jest natomiast bogata literatura zagraniczna.
Zachowania obywatelskie odnosza si¢ do indywidualnych zachowan, ktére sa
dobrowolne, nie sa bezposrednio lub wyraznie uznawane przez formalny system
wynagradzania, tym samym sg to takie dzialania, ktére przyczyniaja sie do skutecz-
nego funkcjonowania organizacji w ramach efektywnosci organizacyjnej (Organ,
1990: 43-72). Torlak i Koc (2007) w swojej definicji podkreslaja znaczenie stowa
»obywatelski”- podobnie jak dobry obywatel dbajacy o dobro swojego kraju i jego
mieszkancow, tak i pracownicy podejmujacy dziatania obywatelskie troszcza sie
o dobro nie tylko swoje, ale takze swoich kolegdéw z pracy, przetozonych oraz calej
organizacji. OCB mozna okresli¢ jako zestaw uznaniowych zachowan w miejscu
pracy, ktore wykraczajg poza podstawowe wymagania zawodowe; czesto okresla
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sie je jako zachowania wykraczajace poza wymagane obowigzki (extra-roles). Za-
chowania obywatelskie mozna réwniez okresli¢ jako zachowania ,,dodatkowe”,
ktére przyczyniajg sie do efektywnosci organizacyjnej (Organ, 1990: 43-72; Ro-
binson, Morrison, 1995: 289-298). Zachowania obywatelskie, wymieniane w lite-
raturze jako zachowania extra-roles, nie s3 wyraznie uwzgledniane w formalnych
ocenach pracowniczych i wynagradzane. Problem ten przedstawiony zostal przez
Morrison i Phelps (1999: 403-419), ktore dokonaly krytycznej rewizji definicji
OCB zaproponowanej przez Organa (1990: 43-72). Wediug Morrison i Phelps,
pracownicy moga mie¢ rézne poglady na temat swoich obowiazkéw zawodowych
i moga roznic¢ si¢ od siebie. Tym samym, to, co niektorzy uwazaja za zachowania
zgodne z formalnymi wymogami pracy, inni mogg uznac za dzialania typu extra-
-roles. Dla obu badaczek dzialania realizowane w ramach OCB s3 wiec zmienne
i réznie definiowane przez kazdego pracownika i pracodawce (Morrison, Phelps,
1999: 403-419). Organ odpowiedzial na te zarzuty stwierdzajac, ze podobnie jak
role zawodowe, roéwniez organizacje, ich struktury i stanowiska zawodowe ulegaja
dynamicznym zmianom, w zwiazku z tym kazda organizacja tworzy wlasne defi-
nicje dzialan OCB.

Znaczenie zachowan obywatelskich w skutecznym funkcjonowaniu organizacji
jest dobrze udokumentowane (Podsakoffiin., 2009: 122-141; Tsaiiin, 2014: 397-
417; Rashydaniin., 2019: 1-14). Zachowania te zachgcaja do wspotpracy i wspot-
dzialania w miejscu pracy oraz zwigkszaja ogdlng produktywnos¢, otoczenie spo-
teczne, stabilnos$¢ i wyniki pracy pracownikéw w ramach organizacji (Podsakoff
iin., 2009: 122-141; Pascal, 2013: 681-700). Dodatkowo, OCB s3a zachowaniami
uznaniowymi, ktére pomagaja wspotpracownikom, przetozonym i organizacji.
Argumentowano, ze organizacje nie moga przetrwac, jesli osoby nie zaangazuja
sie w tego typu zachowania (Rashydan i in., 2019: 1-14). Uwaza sie, Ze osoby
angazuja sie w OCB, aby wynagrodzi¢ swoja organizacje za sprawiedliwe trak-
towanie (Robinson, Morrison, 1995: 289-298). Badania empiryczne sugeruja, ze
zachowania obywatelskie moga by¢ zaprzestane przez pracownika w odpowiedzi
na otrzymane negatywne traktowanie (Turnley, Feldman, 2000: 25-42). Zwigzek
pomiedzy ztamaniem kontraktu psychologicznego a OCB potwierdzony przez
Rousseau i jej zespol (1993: 1-14) zostal rozszerzony przez Van Dyne i wspot-
pracownikow (2000: 3-23). Wyniki badan sugeruja, ze wypelnianie kontraktu
psychologicznego moze spowodowaé podejmowanie przez pracownikow zacho-
wan obywatelskich, majac jednoczesnie na uwadze, Ze naruszenie kontraktu wia-
zaloby sie z obnizeniem wkladu pracownikdéw w organizacje. Aby zréwnowazy¢
zachodzaca relacje z organizacjg po naruszeniu kontraktu psychologicznego, pra-
cownicy przyjmuja tendencje do zmniejszania swojego zaangazowania w organi-
zacje i wnosza mniejszy wklad w postaci zachowan obywatelskich (Turnley i in.,
2003: 187-206).

Robinson i Morrison (1995: 289-298) sugeruja, Ze postrzegane przez pracow-
nikéw niewypelnianie kontraktu psychologicznego jest negatywnie zwigzane z ich
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zachowaniami obywatelskimi; a zwigzek ten jest mediowany przez zaufanie pra-
cownikéw. Oznacza to, ze gdy jedna ze stron (pracownik) uwaza, ze druga strona
(organizacja) nie wypelnita zobowigzan kontraktowych (kontrakt psychologicz-
ny), pojawia si¢ zmniejszone zaufanie lub jego brak. W zwigzku z tym, strona po-
szkodowana (pracownik) odczuwa stabsza wiez w tej relacji i jest mniej sktonna
angazowac sie w OCB. Kolejne badania, m.in. Morrison i Phelps (1999: 403-419),
Van Dyne i wspotpracownikéw (2000: 3-23) oraz Pascala (2013: 681-700), wska-
zuj3 na pojawienie si¢ wsrod pracownikéw zachowan typu: in-roles, extra-roles,
zaufanie, satysfakcja i checi pozostania w organizacji za wypelnianie kontraktow
psychologicznych. W jednym z ostatnich badan, Latorre i jego wspolpracownicy
sugeruja, ze postrzegane przez pracownika naruszenie kontraktu psychologiczne-
go ma pozytywny zwigzek z postrzeganymi przez niego zachowaniami kontrpro-
duktywnymi w stosunku do organizacji i innych pracownikéw, a takze z obnize-
niem zachowan obywatelskich i efektywnosci pracy na stanowisku (Latorre, 2019:
1-15). W metaanalizie 51 badan empirycznych, Zhao i in. (2007: 647-680) suge-
ruja, ze odczuwane naruszenie kontraktu psychologicznego ma negatywny zwia-
zek z zachowaniami obywatelskimi pracownikéw. Norma wzajemnosci (Gouldner,
1960: 161-178) moze by¢ powodem zmniejszenia OCB po zaobserwowaniu naru-
szenia zalozen kontraktu psychologicznego (Griep, Vantilborgh, 2018: 141-153),
a zgodnie z nig pracownicy moga czu¢ si¢ zobowiazani do splaty zaciaggnietego zo-
bowigzania wobec pracodawcy w formie rzeczowej (np. zachowan obywatelskich),
w sytuacji, gdy otrzymaja zachety (wynagrodzenie, awans, szkolenie itp.). Jest wiec
prawdopodobne, zZe wypelnienie kontraktu psychologicznego bedzie mialo istotny
zwigzek z uruchomieniem zachowan obywatelskich skierowanych takze do innych
pracownikéw organizacji.

4.4. Postawy i zachowania a wyniki pracy

Jednym z probleméw badawczych ostatnich dwdch dekad w obszarze strategiczne-
go zarzadzania zasobami ludzkimi jest zrozumienie zachodzacych relacji pomie-
dzy praktykami HR a osigganymi wynikami organizacyjnymi (por.: Lepak i in.,
2007: 223-246; Stavrou i in., 2010: 933-962; Sanders i in., 2014: 489-503; Ostroff,
Bowen, 2016: 196-214). W literaturze wyniki organizacyjne zostaly zaklasyfiko-
wane do trzech podstawowych grup (Jiang i in., 2012: 1264-1294):
« wyniki HRM, takie jak: umiejetnosci pracownikéw, postawy i zachowania
pracownikow;
« wyniki operacyjne, takie jak: produktywno$¢, wzrost i kreatywno$¢ (Woijt-
czuk-Turek, 2016);
« wyniki finansowe, takie jak: wzrost sprzedazy, rentowno$¢ kapitalu wlasnego
i zwrot z aktywéw (Tsai, 2006: 1512-1530; Katnik, 2011: 143-160).
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W literaturze przedmiotu podkresla sie, Ze wzrost organizacyjnego poziomu
wydajnosci jest mozliwy dzigki indywidualnym wynikom pracy osigganym przez
pracownikéw (employee performance). Ten proces dotyczy m.in. zarzadzania
przez efekty, ktére zdaniem Pocztowskiego (2008) moze by¢ rozpatrywane z roz-
nych perspektyw, czego rezultatem s3 odmienne definicje efektywnosci, takie jak:
efektywnos¢, wydajnos¢, skutecznosé, sprawnos¢ oraz ujecia procesu zarzadza-
nia efektywnoscig. Poniewaz wérdd wykazanych powyzej terminéw wystepuje nie-
precyzyjnos$¢ i brak jednoznacznych granic semantycznych w stosowaniu tych ter-
minoéw, jedynie pojecie efektywnosci stalo sie jednym z elementéw konstrukcyjnych
oceny wynikow pracy pracownikow. Pojecie efektywnosci oznacza stopien, w jakim
pracownik osigga wyznaczone przez organizacje cele. Wyniki pracy pracownika
odnosza si¢ do poziomu wkladu lub produktywnosci pracownika, ktéry odgry-
wa znaczacg role w zwiekszaniu sukcesu organizacyjnego (Kour, 2019: 226-232).
W przytoczonych definicjach zwraca si¢ uwage na aspekty podmiotowe i podejscie
nawigzujace do cech, zachowan i rezultatéw zwigzanych z wykonywang praca.

Wezesne badania nad wptywem HRM na wyniki finansowe mialy na celu sta-
tystyczne oszacowanie, czy poszczegolne praktyki HR maja bezposredni wptyw na
osiggane przez organizacje wyniki. Te badania nie uwzglednialy jednak zmiennych
mediujacych pomiedzy HRM a wynikami finansowymi. P6zniej zaproponowano
kilka modeli (Boselie i in., 2005: 67-94), przyjmujac, ze wyniki HRM wplywaja
na wyniki operacyjne (Hartog i in., 2012: 1637-1666), a te z kolei majg réwniez
wplyw na wyniki finansowe. Innymi stowy, uzyskane wyniki badan wskazuja, ze
HRM wplywa kolejno na trzy typy wynikéw organizacyjnych (Jiang i in., 2012:
1264-1294).

W celu uchwycenia przyczyn zlozonosci relacji, zaczgto analizowaé rozne
zmienne posredniczace pomiedzy HRM a wynikami organizacyjnymi (Wright
i in., 2005: 409-446; Shantz i in., 2016: 172-191). Informacje dotyczace praktyk
HR kierowane s3 do pracownikéw na drodze postrzegania przez nich realizacji
obietnic skladanych przez pracodawcéw (Guzzo, Nooman, 1994: 447-462). Zatem
gtéwnym zadaniem praktyk HR jest realizowanie zalozen kontraktu psychologicz-
nego, ktéry prowadzi do uruchamiania okreslonych postaw, zachowan, wptywajac
jednocze$nie na poziom wynikéw pracy osigganych przez pracownikéw na rzecz
firmy. Twierdzi sie, ze efekty osigganych przez pracownikéw postaw i zachowan,
tj. zaangazowania, satysfakcji z pracy, motywacji i OCB pracownika, mogg miec¢
istotny wplyw na wyniki pracy pracownikow (Lockwood, 2007: 1-11; Roberts,
David, 2020: 1-8).

Zaangazowanie pracownikow odgrywa znaczaca role w ksztaltowaniu entuzja-
zmu pracownikéw do odpowiedzialnosci oraz tego, w jaki sposéb dzialaja oni na
rzecz interesOw organizacji (Kahn, 1990: 692-724). Wedlug najnowszych badan
Tamberi (2020: 99-107), integracja satysfakcji z pracy i zaangazowania organiza-
cyjnego prowadzi do wysokiego poziomu zaangazowania pracownikéw w prace.
Inne badania wykazaty istotng korelacje pomiedzy zaangazowaniem pracownikow
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a wynikami biznesowymi, takimi jak retencja pracownikoéw, jakos¢ obstugi klien-
ta, wyniki indywidualne pracy oraz produktywnos$¢ (Wang, Lang, 2019: 1-19).
Stwierdzono na przyktad, ze pracownicy o najwyzszym poziomie zaangazowania
osiagali 0 20% lepsze wyniki i byli o 87% mniej sklonni do odejécia z organizacj,
co wskazuje, ze zaangazowanie pracownikow jest powigzane z ich indywidualny-
mi oraz organizacyjnymi wynikami (Lockwood, 2007: 1-11). Zaangazowani pra-
cownicy czujg silng wiez emocjonalng z zatrudniajacg ich organizacjg i wykazuja
gotowos$¢ do polecania organizacji innym oraz poswigcania czasu i wysitku na
rzecz jej sukcesu (Konrad, 2006: 1-6).

Odczuwany przez pracownikéw poziom satysfakcji z pracy moze mie¢ wpltyw
na ich wyniki pracy. Cze$¢ badan dowodzi bowiem, ze satysfakcja (top-down) jest
efektem oceny organizacji oraz osigganych przez pracownika wynikéw i zwigza-
nych z nimi korzysci, cze$¢ natomiast, iz to wlasnie satysfakcja z wykonywane;
pracy (bottom-up) wpltywa na wydajno$¢ organizacyjng i wyniki pracy pracow-
nikéw (Redhman, Waheed, 2011: 167-181; Kmiotek, 2016b). Gholipour i Eino-
lahzadeh (2017: 1-14) twierdza, Ze satysfakcja prowadzi do osiagania przez pra-
cownikéw wynikow pracy, a wyniki pracy do satysfakeji. Dodaja, Ze nagroda jest
posrednikiem pomiedzy satysfakcja a osigganymi przez pracownikéw wynikami
pracy, a nagroda ta nie tylko promuje osiaganie lepszych wynikow pracy, ale takze
wplywa na satysfakeje z pracy.

Akinyele (2007: 72-79) twierdzi, ze istnieje znaczgca korelacja pomiedzy sa-
tysfakcja z pracy pracownikow a wynikami pracy pracownikéw. Autor twierdzi, ze
odpowiednie srodowisko pracy, takie jak efektywne zarzadzanie bezpieczenstwem
i higieng pracy w organizacji, podnosi morale pracownikéw, zwigksza ich wyniki
pracy i pozwala im mie¢ zaufanie do zarzadzania organizacjg. Inne badania wy-
kazaly, ze satysfakcja pracownikéw moze prowadzi¢ do zatrzymania klienta (Xu,
Goedegebuure, 2005: 49-59), podczas gdy wzrost satysfakeji z pracy moze pro-
wadzi¢ do wzrostu morale pracownikoéw, co z kolei prowadzi do zwigkszenia wy-
nikéw pracy pracownikéw (Osho i in., 2006: 108-115); a zadowoleni pracowni-
cy sg bardziej produktywni, innowacyijni i lojalni (Rogozinska-Pawelczyk, 2020:
301-324).

W badaniu przeprowadzonym przez Jalagat (2016: 36-43) zbadano relacje
miedzy satysfakcja z pracy, motywacja a wynikami pracy pracownikéw. Wyniki
wskazuja, ze indywidualne wyniki pracy, wysoki poziom motywacji i satysfakcja
zawodowa pracownikow sg wyraznie skorelowane. Kilka innych badan réwniez
wskazuje, ze niezadowoleni pracownicy, malo zmotywowani, s3 mniej wydajni
i istnieje wigksze prawdopodobienstwo, ze beda mieli wyzsze wskazniki absencji
(np. por. Bakoti¢, 2016: 118-130).

Wedlug Cherian i Jacob (2013: 80-88), w wigkszosci organizacji potrzebni sa
zmotywowani pracownicy, poniewaz pomagaja organizacjom przetrwac, a zmoty-
wowani pracownicy sg bardziej produktywni. Aby efektywniej zarzadza¢ pracow-
nikami, menedzerowie musza zrozumie¢, co motywuje pracownikéw w kontek-
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$cie pelnionych rol (Linder, 1998: 1-5). Ovidiu-Dobre (2013: 53-60) na przykiad,
dostrzega, ze jesli zwigkszy si¢ upodmiotowienie i uznanie pracownikéw, poprawi
sie rowniez ich motywacja do pracy, a takze ich wyniki pracy. Niemniej jednak,
niezadowolenie pracownikéw spowodowane monotonng praca i presja ze stro-
ny klientéw moze oslabi¢ osigganie przez nich wynikéw pracy. W zwiazku z tym
wskazniki absencji na stanowiskach pracy moga wzrosna¢, a pracownicy moga
odej$¢ z organizacji do konkurencji, ktora oferuje lepsze warunki pracy i wigksze
zachety. Okazuje sie wiec, ze wyniki pracy pracownikow zaleza od motywowania
przy uzyciu réznych strategii. W innym badaniu, Baleghizadeh i Gordani (2012:
30-42) wskazuja na bezpo$redni zwiazek pomiedzy motywacja pracownikow
a osigganymi wynikami z pracy.

Podobnie jak satysfakcja z pracy, zaangazowanie i motywacja pracownikow, za-
chowania obywatelskie moga réwniez odgrywac kluczows role w osigganiu wyso-
kiego poziomu wynikow pracy pracownikéw. Podsakoft i wspoétpracownicy (2000:
122-141) sugeruja, ze OCB bedzie wplywalo na stabilnos¢ wynikéw organizacji
dzigki temu, ze sumienni pracownicy majg wigksze szanse na utrzymanie wyso-
kiego poziomu wynikéw pracy. W badaniu Yew Huei i wspdétpracownikow (2014:
425-447) stwierdzono silne powiazania miedzy OCB pracownikéw a ich indywi-
dualnymi wynikami. Z kolei celem badania zespotu kierowanego przez Chelagat
(2015: 55-61) bylo okreslenie zwiazku migdzy wynikami pracy pracownikéw i za-
chowaniami OCB w sektorze bankowym. Opracowanie opieralo si¢ na teorii wy-
miany spolecznej. Wyniki badania wykazaly, ze altruizm i uprzejmos¢ (kategorie
OCB) mialy pozytywny i znaczacy wpltyw na osiggane wyniki pracy pracownikéw.
W badaniu stwierdzono, ze zachowania obywatelskie organizacji s3 waznym czyn-
nikiem wplywajacym na poprawe wynikéw pracownikéw. Z badania wynika, ze
rozsadne jest, aby pracownicy banku podejmowali dodatkowe zadania, dobrowol-
nie pomagali nowym pracownikom w pracy, zachowywali pozytywne nastawienie
i tolerowali niedogodnosci w pracy, aby podnosi¢ indywidualne wyniki pracy
i wydajno$¢ organizacyjna.






Rozdziat 5
Metodologiczne podstawy badan

Dotychczasowe rozwazania konsolidowaly sie wokodt zagadnien teoretycznych
i dotyczyly wyjasnienia i usystematyzowania terminologii zwigzanej ze znacze-
niem pojecia kontraktu psychologicznego, a takze praktyk HR realizowanych
w organizacjach z polskim kontekstem kulturowym. W celu pelniejszego zrozu-
mienia natury, tresci i dynamiki pojecia kontraktu psychologicznego w warun-
kach polskiej kultury organizacyjnej przeanalizowano jego posredniczaca role
miedzy praktykami HR a osigganymi wynikami pracy w ramach obieranych
okreslonych postaw i zachowan pracowniczych.

Niniejszy rozdzial kontynuuje podjete dociekania w postaci metodologicznego
opisu procesu badawczego. W tym miejscu pochylono sie nad opisem wieloptasz-
czyznowego podejscia do badan, ktére obejmuje zaréwno badania jako$ciowe, jak
iilosciowe, sposob gromadzenia i analize statystyczng danych. Podjeto probe scha-
rakteryzowania przebiegu badan jako$ciowych w celu zidentyfikowania praktyk
HR, ktére odgrywaja istotng role w realizacji kontraktu psychologicznego w pol-
skim kontekscie kulturowym. Nastepnie zilustrowano proces badania ilosciowego
w celu opracowania ram dla dalszej analizy statystycznej i zweryfikowania otrzy-
manych rezultatéw o wyniki badan jako$ciowych.

5.1. Przestanki dla podjecia badan wtasnych

W ciagu ostatnich kilku dekad, znaczacy rozwdj w dziedzinie technologii i trans-
portu uczynil $wiat globalng wioska. Globalizacja otworzyla drzwi coraz wigkszej
liczbie korporacji do przekraczania granic panstw w celu zwiekszenia ich udziatu
w rynku, redukgji kosztéw i poprawy wynikéw pracy, stuzac nowoczesnej korpo-
racji w minimalizowaniu kosztéw i maksymalizacji zyskow. Pomimo narastajacych
napie¢ antyglobalizacyjnych w wielu krajach, miedzynarodowe polaczenia osiag-
nety w 2017 r. rekordowy poziom, poniewaz po raz pierwszy od 2007 r. znacz-
nie nasilily si¢ transgraniczne przeplywy handlowe, kapitalowe, informacyjne
iludzkie. Na poziomie globalnym, raport GCI (DHL Global Connectedness Index
- 2019 Update) pokazuje na przyklad, ze tylko okoto 20% produkcji gospodarczej
na $wiecie jest eksportowane, okoto 7% minut rozmoéw telefonicznych (w tym roz-
mow przez Internet) to rozmowy miedzynarodowe, a tylko 3% ludzi mieszka poza
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granicami krajow, w ktorych sie urodzili. Sprawozdanie obala réwniez przekona-
nie, ze odleglos¢ staje si¢ powoli nieistotna. Wigkszos¢ krajow jest o wiele bardziej
zwigzanych ze swoimi sgsiadami niz z odlegtymi narodami. Cho¢ globalizacja jest
decydujacym czynnikiem wzrostu i dobrobytu, to GCI pokazuje, ze obecnie wigk-
szo$¢ ruchéw i wymian, ktére mozna zaobserwowac ma charakter krajowy, a nie
miedzynarodowy. Te tendencje nasila z pewnoscig skutki pandemii COVID-19.

Cho¢ ostatnie trendy pokazujg, ze wiele organizacji wdraza strategie interna-
cjonalizacji w celu zwiekszenia udzialu w rynku lub obnizenia kosztéw poprzez lo-
kalizacje tanich jednostek, szerszym celem jest uzyskanie przewagi w intensywnie
konkurencyjnym $wiecie biznesu. Jednym z najbardziej krytycznych czynnikéw
uzyskania przewagi konkurencyjnej w dzisiejszym globalnym $wiecie biznesu jest
zarzadzanie zasobami ludzkimi, uwazanymi za kluczowy kapitat ludzki organiza-
cji (Pocztowski, 2019: 17-33).

Firmom zawsze trudno jest pozyskac i zarzadza¢ wysoko wykwalifikowanymi
i zmotywowanymi pracownikami (Dries, 2013: 272-285), ), a efektywne zarzadza-
nie zasobami ludzkimi jest sprawg trudng i niezwykle ztozong (Boselie i in., 2005:
67-94). Ztozono$¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zwigksza si¢, gdy obejmuje
ono zarzadzanie ludzmi z réznych $rodowisk spoteczno-kulturowych (Rousseau,
Schalk, 2000). Niewiele organizacji wie, jak efektywnie zarzadza¢ zasobami ludz-
kimi w dynamicznym, mi¢dzynarodowym srodowisku, poniewaz praktyki HR
w jednym kontekscie nie zawsze przenosza si¢ na inne, gdy istniejg rézne warunki
spoleczno-ekonomiczne i kultury (Schalk, Soeters, 2008).

Kontekst kulturowy moze odgrywac znaczaca role w ksztaltowaniu stosunku
pracy, poniewaz wiele aspektow tej relacji miedzy pracownikiem a pracodawca
pozostaje albo niepisanych, albo formalnie nie ustalonych (Katou, Budhwar, 2012:
793-809). Te niepisane lub nieformalne aspekty stosunku pracy opieraja si¢ na
postrzeganiu i interpretacji przez pracownikéw komunikatéw na temat obietnic
sktadanych przez pracodawce (Rousseau, 1989: 121-139). Ta czes¢ relacji pracow-
nik-pracodawca, okreslana jako kontrakt psychologiczny, znajduje sie w $wiado-
mosci pracownikow (Rousseau, 1989: 121-139). Kontrakt psychologiczny wynika
z wyraznych lub ukrytych obietnic ztozonych przez pracodawce w czasie trwania
stosunku pracy, jak rowniez z interpretacji tych obietnic w danym kontekscie kul-
turowym (Rousseau, Schalk, 2000). Obrana przez organizacje kultura wptywa na
postrzeganie pracownikéw i tym samym na kontrakt psychologiczny (Rousseau,
Schalk, 2000).

Kontrakt psychologiczny stal sie waznym elementem stosunku pracy i odgry-
wa znaczacg role w ksztaltowaniu postaw i zachowan, a w rezultacie osiaganiu
lepszych wynikéw pracy pracownikéw w organizacji (Wright, Nishii, 2006; Zhao
i in., 2007: 647-680). W ostatnich latach badacze nauk o zarzadzaniu skupili si¢
gléwnie na kwestiach zwigzanych z niezrealizowanym kontraktem psychologicz-
nym (Zhike, Ting Xu, 2018: 1257-1284), poniewaz naruszenie kontraktu psycho-
logicznego prowadzi do niezamierzonych negatywnych konsekwencji dla orga-
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nizacji (Conway, Briner, 2009: 71-130). Naruszenie kontraktu psychologicznego
odnosi sie do poznawczego postrzegania pracownika, ktéry nie otrzymal wszyst-
kiego, co zostalo mu wyraznie lub domyslnie obiecane przez organizacje¢ (Hart-
mann, Rutherford, 2015: 158-170). Wspomniana sytuacja powszechnie wystepuje
w miejscu pracy. Badania empiryczne wykazaly, ze ponad potowa pracownikow
dostrzegta, iz obietnice zlozone przez ich pracodawcéw, w sposdb wyrazny lub do-
mniemany, nie zostaly spelnione (Conway, Briner, 2009: 71-130). Suazo i Turnley
(2010: 620-648) stwierdzili, Ze niewypelnienie zalozen kontraktu psychologicz-
nego powodowalo silne negatywne reakcje emocjonalne oraz antyorganizacyjne
zachowania i postawy. Stopien niezrealizowania lub zerwania kontraktu psycho-
logicznego jest negatywnie zwigzany z zaufaniem do kierownictwa (Zhao i in.,
2007: 647-680), satysfakcja z pracy (Gholipour, Einolahzadeh, 2017: 1-14), zaan-
gazowaniem organizacyjnym (Solinger i in., 2016: 494-514) oraz zachowaniami
zwigzanymi z zachowaniami extra-role behavior (Chien, Lin, 2013: 1-14), a takze
wzrostem rotacji pracowniczej (Turnley, Feldman, 2000: 25-42).

Zaréwno rozwazania teoretyczne, jaki i badania empiryczne nad praktykami
HRM w polskiej kulturze organizacyjnej oraz nad tym, jak wplywaja na nie kwe-
stie kulturowe, kontekstowe i psychologiczne, moga by¢ korzystne dla polskich
organizacji na dwa rézne sposoby: po pierwsze, pomoga w identyfikacji i zrozu-
mieniu wplywu czynnikéw kontekstowych i psychologicznych na polskich pra-
cownikéw lub pracownikéw miedzynarodowych pracujacych w polskich organi-
zacjach. Jednocze$nie badanie pozwoli menedzerom HR okresli¢, ktore praktyki
HR prowadza do lepszych indywidualnych wynikéw w kontekscie polskiej kultu-
ry organizacyjnej. Po drugie, Gtéwny Urzad Statystyczny potwierdzit, ze w 2017
roku okoto 2,5 miliona Polakéw przebywalo czasowo na emigracji, z czego 90%
w Europie (GUS, 2018), co oznacza, ze wielu Polakéw jest zatrudnionych w korpo-
racjach dzialajacych poza Polska. Jest oczywiste, ze zrozumienie cech behawioral-
nych i psychologicznych polskich pracownikéw moze pomdéc globalnym firmom
lepiej zarzadza¢ swoja sila robocza, nie tylko w krajach pochodzenia firmy, ale
takze w innych, gdzie istotng czes¢ pracownikow stanowia Polacy.

Kolejnym motywem podjecia badan jest fakt, ze Polacy sa dobrym zrodlem
wykwalifikowanych imigrantéw, m.in. w Niemczech, Wielkiej Brytanii, Holandii,
Irlandii czy Wloch. Z drugiej strony, nadal zauwaza si¢ aktywnos¢ inwestycyjng
korporacji transnarodowych w Polsce. Z danych Gléwnego Urzedu Statystycz-
nego wynika, ze w Polsce w 2018 r. dzialalnos¢ gospodarcza prowadzilo niemal
27 tys. podmiotéw z kapitatem zagranicznym. To o 21% wiecej niz w roku 2017
(GUS, 2018). Dlatego tez wlasciwe zrozumienie zagadnien zwigzanych z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi istotnych dla polskich pracownikéw moze réwniez pomac
firmom inwestujagcym w naszym kraju. Istnieje takze duze prawdopodobienstwo, ze
w przyszlosci w organizacjach zlokalizowanych w innych krajach znajdzie si¢ wiecej
pracownikow z Polski i kontekst polskiej kultury organizacyjnej zacznie przybieraé
na znaczeniu.
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5.2. Cele, pytania badawcze i hipotezy w ramach
podjetych badan

Podczas gdy bezposrednie skutki niewypelnienia kontraktu psychologicznego byty
szeroko analizowane, nie przeprowadzono wielu badan majgcych na celu okresle-
nie posredniczacej roli wypelnienia kontraktu psychologicznego w podejmowa-
niu okreslonych postaw, zachowan i w efekcie osiggania wysokich wynikéw pra-
cy przez pracownikow. Nieliczne badania zostaty przeprowadzone w kontekscie
zachodnim i wykazaly, ze wypelnione kontrakty psychologiczne maja pozytywny
wplyw na mierzone cechy (por. Coyle-Shapiro, Conway, 2009: 774-781; Turnley
iin., 2003: 187-206; Uen i in., 2009: 215-223; Rogozinska-Pawelczyk, 2018: 277-
294;2019: 9-23). Analiza literatury na temat kontraktu psychologicznego ujawnia,
ze niektorzy badacze badali rézne czynniki, ktére moga ksztaltowac¢ postrzeganie
kontraktu psychologicznego przez pracownikéw, np. role kontekstu kulturowego
(Schalk, Soeters, 2008; Thomas i in., 2010: 1437-1458). Badania prowadzone byly
gléwnie w kontekscie zachodnim jako czynnik wplywajacy na postrzeganie przez
pracownikow wypelnienia lub zltamania kontraktu psychologicznego. Wyraznie
dostrzegalna jest luka badawcza zwigzana z mediujacg rolg kontraktu psycholo-
gicznego w kontekscie Europy Centralnej. Niewiele uwagi poswigcono réwniez
procesowi poznawczemu, poprzez ktéry naruszenie lub wypelnienie kontraktu
psychologicznego wplywa na zachowania, postawy lub indywidualne wyniki pra-
cownikéw (Peng i in., 2016: 815-825; Li i in., 2016: 1-10).
W oparciu o dotychczasowe badania w kontekscie zachodnim, ktore wykazaty
istotny wplyw wypelniania kontraktow psychologicznych na postawy i zachowa-
nia oraz wyniki pracownikéw, celem podjetych badan jest pokazanie mediujacej
roli kontraktu psychologicznego w procesie oddzialywania praktyk HR na po-
dejmowanie przez pracownikow postaw i zachowan, a w efekcie na otrzymywa-
ne przez nich wyniki pracy w kontekscie polskiej kultury organizacyjne;j.
Ponadto, w celu glebszego zrozumienia wplywu kontekstu kulturowego na
kontrakt psychologiczny (oczekiwanie), badania stang si¢ proba zidentyfikowa-
nia i zbadania istotnych dla polskiej kultury organizacyjnej praktyk HR, ktore
stanowig wplyw na realizacje kontraktu psychologicznego w kontekscie Europy
Centralnej.
Niniejsze opracowanie ma na celu zbadanie nastepujacych kwestii:
1) Ktore praktyki HR sg najbardziej istotne dla organizacji funkcjonujacych
w polskiej kulturze organizacyjnej?

2) Jaka role pelni realizacja praktyk HR w polskiej kulturze organizacyjnej
w ramach postrzeganego przez pracownikow wypelniania zalozen kontrak-
tu psychologicznego?
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3) Jaki charakter zwigzku wystepuje pomiedzy praktykami HR a postawa-
mi i zachowaniami pracowniczymi w ramach realizowanego kontraktu
psychologicznego?

4) Jak okreslone postawy i zachowania pracownikéw wplywaja na poziom ich
osigganych wynikéw pracy?

Postawione powyzej pytania badawcze daja podstawe do okreslenia szczegoéto-

wych celéw badania:

1) Wskazanie i przyblizenie istotnych praktyk HR w polskim kontekscie kultu-
ry organizacyjne;j.

2) Identyfikacja roli, jakg odgrywaja praktyki HR w ksztattowaniu kontraktu
psychologicznego w polskim kontekscie kulturowym.

3) Okreslenie relacji pomiedzy praktykami HR a postawami i zachowaniami
pracownikéw, w ramach posredniczacej roli wypelniania zalozen kontraktu
psychologicznego.

4) Okreslenie zwigzkéw miedzy postawami i zachowaniami pracownikéw a ich
indywidualnymi wynikami pracy.

Stworzono model badawczy, ktéry ma na celu zrozumienie relacji pomiedzy
praktykami HR a przybieraniem okreslonych postaw i zachowan pracownikéw.
Model ten uwzglednia réwniez zwigzek pomiedzy postawami i zachowaniami pra-
cowniczymi a ich indywidualnymi wynikami pracy. Elementy modelu oraz ogélne
zalezno$ci miedzy nimi zaprezentowano na rysunku 5.1. Ze wzgledu na duza zlo-
zono$¢ modelu, rysunek ten ma charakter jedynie pogladowy. W dalszej czesci
rozdziatu poszczegdlne pie¢ grup hipotez pokazujg zaleznosci miedzy wybranymi
elementami modelu.

Hipotezy zostaly wyprowadzone z literatury przedmiotu w pierwszych czterech
rozdziatach teoretycznych, totez w tym miejscu autorka nie przytacza juz niezbed-
nego w tym zakresie wywodu logicznego wraz z odwotaniem do dotychczasowego
stanu wiedzy.

Proces badawczy przewidywal przetestowanie pigciu hipotez naukowych.
Pierwsze cztery hipotezy zostaly zaproponowane w celu sprawdzenia relacji po-
miedzy szescioma praktykami HR w obszarze: retencji zatrudnienia, szkolen
i rozwoju, wynagradzania, organizacji pracy indywidualnej i pracy zespotowej,
komunikacji oraz stabilnego zatrudniania, a postawami i zachowaniami pracow-
nikéw w zakresie motywacji, satysfakcji z pracy, zaangazowania i organizacyjnych
zachowan obywatelskich. Hipoteza pigta testowala relacje miedzy postawami i za-
chowaniami pracownikéw a ich indywidualnymi wynikami pracy. Wobec powyzej
zarysowanych kwestii mozna stwierdzi¢, iz praktyki HR w polskiej kulturze orga-
nizacyjnej wplywaja na podejmowanie okreslonych postaw i zachowan pracow-
nikéw, co przeklada si¢ na ich indywidualne wyniki pracy przy posredniczacym
wplywie realizacji kontraktu psychologicznego.
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W odniesieniu do problemu badawczego sformulowano nast¢pujace hipotezy
badawcze:

H1: Wypelnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w relacji
pomiedzy motywacja pracownikow do pracy a praktykami HR.

H1la: Wypelnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w relacji mie-
dzy motywacjg pracownikéw do pracy a praktyka w obszarze retencji zatrudnienia
W organizacji.

H1b: Wypelnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w relacji
pomiedzy motywacja pracownikéw do pracy a mozliwosciami szkoleniowymi
i rozwojowymi zapewnianymi przez organizacje.

Hlc: Wypelnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w relacji
pomiedzy motywacjg pracownikéw do pracy a wynagradzaniem.

H1d: Wypelnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w relacji
pomiedzy motywacja pracownikéw do pracy a organizowaniem pracy indywidu-
alnej i pracy zespotowej realizowanej w organizacji.

Hle: Wypelnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w relacji
pomiedzy motywacjg pracownikéw do pracy a komunikacja w organizacji.

H1f: Wypelnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w relacji mie-
dzy motywacja pracownikow do pracy a stabilnym zatrudnianiem zapewnianym
przez organizacje.

H2: Wypelnianie kontraktu psychologicznego posredniczy w relacji pomie-
dzy satysfakcja pracownikéw z pracy a praktykami HR.

H2a: Wypelnianie kontraktu psychologicznego posredniczy w relacji miedzy
satysfakcja pracownikow z pracy a retencja zatrudnienia w organizacji.

H2b: Wypelnianie kontraktu psychologicznego posredniczy w relacji pomie-
dzy satysfakcjg pracownikéw z pracy a mozliwos$ciami szkoleniowymi i rozwojo-
wymi zapewnianymi przez organizacje.

H2c: Wypelnianie kontraktu psychologicznego posredniczy w relacji pomiedzy
satysfakcja pracownikow z pracy a wynagradzaniem.

H2d: Wypelnianie kontraktu psychologicznego posredniczy w relacji mie-
dzy satysfakcja pracownikow z pracy a organizacjg pracy indywidualnej i pracy
zespolowe;j.

H2e: Wypetnianie kontraktu psychologicznego posredniczy w relacji pomiedzy
satysfakcjg pracownikow z pracy a komunikacja w organizacji.

H2f: Wypelnianie kontraktu psychologicznego posredniczy w relacji pomiedzy
satysfakcja pracownikéw z pracy a stabilnym zatrudnianiem zapewnianym przez
organizacje.
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H3: Wystepuja zaleznosci miedzy zaangazowaniem pracownikow w pra-
ce a praktykami HR, w ramach posredniczacej roli wypelnienia kontraktu
psychologicznego.

H3a: Wystepuje zalezno$¢ miedzy zaangazowaniem pracownikéw w prace
a praktykami w obszarze retencji zatrudnienia, w ramach posredniczacej roli wy-
pelnienia kontraktu psychologicznego.

H3b: Istnieje zwiazek pomiedzy zaangazowaniem pracownikéw w prace
a mozliwo$ciami szkoleniowymi i rozwojowymi zapewnianymi przez organizacje,
w ramach pos$redniczacej roli wypelnienia kontraktu psychologicznego.

H3c: Wystepuje zalezno$¢ miedzy zaangazowaniem pracownikéw w pra-
ce a wynagradzaniem, w ramach posredniczacej roli wypelnienia kontraktu
psychologicznego.

H3d: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy zaangazowaniem pracownikéw w prace
a organizacja pracy indywidualnej i pracy zespolowej realizowanej w organizacji,
w ramach pos$redniczacej roli wypelnienia kontraktu psychologicznego.

H3e: Wystepuje zalezno$¢ pomiedzy zaangazowaniem pracownikéw w prace
a komunikacja w organizacji, w ramach posredniczacej roli wypetnienia kontraktu
psychologicznego.

H3f: Istnieje zwiazek pomiedzy zaangazowaniem pracownikéw w prace a sta-
bilnym zatrudnianiem zapewnianym przez organizacje, w ramach posredniczacej
roli wypelnienia kontraktu psychologicznego.

H4: Realizacja kontraktu psychologicznego pelni posredniczaca role
pomiedzy organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi (OCB) a praktykami
HR.

H4a: Realizacja kontraktu psychologicznego petni posredniczacg role w zwigz-
ku miedzy OCB a praktykami w obszarze retencji zatrudnienia w organizacji.

H4b: Realizacja kontraktu psychologicznego petni posredniczaca role w zalez-
nos$ci pomiedzy OCB a mozliwosciami szkoleniowymi i rozwojowymi zapewnia-
nymi przez organizacje.

H4c: Realizacja kontraktu psychologicznego pelni posredniczaca role w zalez-
nos$ci pomiedzy OCB a wynagradzaniem.

H4d: Realizacja kontraktu psychologicznego petni posredniczacg role w zalez-
nosci pomiedzy OCB a organizacja pracy indywidualnej i pracy zespotowej reali-
zowanej w ramach organizacji.

H4e: Realizacja kontraktu psychologicznego petni posredniczacg role w zwigz-
ku pomiedzy OCB a komunikacjg w organizacji.

H4f: Realizacja kontraktu psychologicznego pelni posredniczaca role w zwigz-
ku pomiedzy OCB a stabilnym zatrudnianiem zapewnionym przez organizacje.
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H5: Wystepuja zalezno$ci pomiedzy postawami i zachowaniami a wynika-
mi pracy pracownikow.

Hb5a: Istnieje zwigzek pomiedzy poczuciem motywacji do pracy a wynikami
pracy pracownikow.

H5b: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy poczuciem satysfakcji z pracy a wynikami
pracy pracownikow.

H5c: Wystepuje zalezno$¢ miedzy poczuciem zaangazowania w prace a wyni-
kami pracy pracownikéw.

H5d: Wystepuje zwigzek miedzy OCB a wynikami pracy pracownikéw.

5.3. Metoda i przebieg badan wtasnych

Niniejsze badania zostaly przeprowadzone przy uzyciu podejscia wieloptaszczy-
znowego, ktdre oznacza koniecznos¢ integracji réznych perspektyw badawczych.
Jest to o tyle istotne, ze dwa podmioty, nawet w identyczny sposdb stosujace jedna-
kowe reguly formalno-logiczne, moga diametralnie réznie postrzega¢ i ewaluowa¢
ten sam przedmiot badania. Wieloplaszczyznowos¢ badan pozwala uwzglednic:
analiz¢ rozumienia pojecia, strukture aparatu pojeciowego, dominujace modele
myslenia, poziom abstrakcji oraz zatozenia ontologiczne (Chrisidu-Budnik, 2016:
63-71).

Uzyte podejscie integruje metody jakosciowe i ilosciowe w celu uzyskania do-
glebnego zrozumienia pelnienia funkgcji realizacji kontraktu psychologicznego
w organizacji oraz jego wplywu na postawy i zachowania pracownikéw zwigzane
z motywacja, satysfakcja z pracy, zaangazowaniem w prace i organizacyjnymi za-
chowaniami obywatelskimi.

Wykorzystanie zaréwno jakos$ciowych, jak i ilosciowych danych, pomaga
w uzyskaniu lepszego potwierdzenia wynikéw, dostarczenia bogatszych szczegé-
téw, opracowania analizy i zainicjowania nowych schematéw myslenia (Creswell,
2013). Polaczenie danych jakosciowych i ilo§ciowych wzmacnia zatozenia badania
i daje bardziej kompleksowy obraz tego, jak pracownicy postrzegaja i reaguja na
wypelnianie kontraktu psychologicznego.

Wedtug Grabowskiego (2013) badania jako$ciowe moga promowac rozumienie
teorii dotyczacej zaleznosci miedzy réznymi czynnikami, ktére z powodzeniem
wykorzystuje si¢ do opracowania i testowania modeli ilosciowych. Paluchowski
(2010: 7-22) w swoich dywagacjach na temat koncepcji badan jakosciowych vs
ilosciowych wskazuje, ze badania ilo§ciowe sa obiektywne i poszukuja teorii wy-
ja$niajacej, natomiast badania jakosciowe majg charakter subiektywny i majg na
celu doglebne zrozumienie obserwowanych zjawisk. Wykorzystanie w procesie
badawczym badan ilosciowych i jakosciowych jednoczes$nie, moze dostarczyc
naukowcom dowoddw potrzebnych do lepszego zrozumienia kwestii zwigzanych
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z zasobami ludzkimi w dzisiejszym wielonarodowym kontekscie organizacyjnym
(Kiessling, Harvey, 2005: 22-45). Gléwna zaleta podejscia wieloptaszczyznowego
jest zebranie roznych perspektyw na ten sam temat, co pozwala na lepszg inter-
pretacje wynikow i bardziej kompleksowe zrozumienie problemu badawczego.
Podejscie wykorzystujace metody badan jakosciowych i ilo§ciowych ma na celu
poréwnanie i wzajemna walidacje powstatych wynikéw za pomocg réznych metod
pomiarowych, minimalizujac przy tym ich stabe strony (Creswell, 2013).

Morrison i Robinson (1997: 226-256) zasugerowali wykorzystanie bardziej
jakos$ciowych technik badawczych, np. wywiadéw pogtebionych IDI lub zogni-
skowanych wywiadéw grupowych (FGI), jako sposobu na zidentyfikowanie czyn-
nikéw wplywajacych na postrzeganie przez pracownikow realizacji kontraktu psy-
chologicznego lub jego naruszenia.

W realizacji procesu badawczego zdecydowano sie na badanie czesciowe o cha-
rakterze krajowym, obejmujagcym swoim zasiegiem pracownikéw zatrudnionych
na terenie catej Polski. Dobdr firm mial charakter celowy, oparty na ponizszych
kryteriach: wielko$¢ przedsiebiorstwa, branza, forma wlasnosci, wyodrebniony
w strukturze firmy dzial personalny $§wiadczacy o wykorzystywaniu praktyk HR.

Pierwszym etapem realizacji procesu badawczego bylo opracowanie analizy
literatury krajowej oraz zagranicznej dotyczacej zdiagnozowania praktyk HR, kon-
cepcji kontraktu psychologicznego oraz sposobu, w jaki praktyki HR prowadza do
jego powstania, posredniczacej roli kontraktu psychologicznego, relacji pomie-
dzy praktykami HR a wynikami pracy pracownikoéw, a takze zwigzku pomiedzy
postawami i zachowaniami pracownikéw a ich indywidualnymi wynikami pra-
cy. Analiza literatury $wiatowej i krajowej (desk research, web research) stanowi-
ta podstawe merytoryczng realizacji badan pierwotnych, dostarczajac ramowych
informacji analitycznych, umozliwiajacych prawidiowe sformutowanie proble-
moéw badawczych podejmowanych w ramach badan wtasnych. W tym celu wy-
korzystane zostaly dostgpne $wiatowe i krajowe dane wtorne, takie jak publikacje,
raporty, analizy, dokumenty, bazy danych, katalogi, witryny www.

Kolejnym etapem byla realizacja badania jakosciowego z wykorzystaniem po-
glebionych wywiadéw indywidualnych - IDI (individual in-depth interview) czgs-
ciowo ustrukturyzowanych. Wywiady przeprowadzone zostaly z 56 pracownikami
gltéwnie srednich i duzych firm (w tym 10 z sektora BSS). Wywiady poglebione
pozwolity na uzyskanie szczegétowych opinii i informacji od respondentéw na
temat doswiadczen zwigzanych z wypelnianiem kontraktu psychologicznego,
konkretnych przykltadow zachodzacych w relacji respondenta z pracodawcs, za-
réwno w sytuacjach, gdy wzajemne zobowigzania byly wypelniane lub nie. Po-
dejscie jakosciowe polegato na przeprowadzeniu indywidualnych, na pot ustruk-
turyzowanych wywiadéw z pracownikami z firm dzialajacych w Polsce. Wywiady
te mialy na celu zrozumienie, w jaki sposob respondenci postrzegaja proces reali-
zacji kontraktu psychologicznego oraz jakie przybieraja na tej podstawie postawy
i zachowania.
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Podejscie ilociowe, za pomoca wywiadéw typu ,,papier i otéwek” (PAPI), po-
legalo na badaniu ankietowym 978 pracownikéw pracujacych w réznych firmach
funkcjonujacych na terenie Polski. Badanie mialo na celu ustalenie zwiazku pomie-
dzy praktykami HR a przybieraniem odpowiednich postaw i zachowan przez pra-
cownikéw w zaleznos$ci od poziomu realizacji kontraktu psychologicznego praco-
wnika oraz ustalenie wpltywu postaw i zachowan pracownikéw na ich indywi-
dualne wyniki pracy. Modelowanie réwnan strukturalnych (Structural Equation
Modeling - SEM) zostalo wykorzystane do przetestowania zaproponowanych
hipotez i zbudowania modelu przedstawiajacego zakladane relacje.

W przedstawionym powyzej procesie badawczym wykorzystano obie metody
- jakosciowe i ilosciowe — w celu triangulacji i uzyskania bardziej kompleksowych
i znaczacych danych w odpowiedzi na postawione pytania i hipotezy badawcze.
Triangulacja w badaniach odnosi si¢ do potaczenia dwdch lub wigcej teorii, Zrodet
danych, metod lub badan w danym badaniu (Juszczyk, 2013). Triangulacja moze
réwniez wzmocni¢ autentyczno$é, jako$¢ i wiarygodno$¢ danych, a takze pel-
niejsze zobrazowanie kontekstu i ujawnienie zréznicowanych wymiaréw danego
zjawiska. W konsekwencji, triangulacja moze zwigkszy¢ wiarygodno$¢ wynikow
badan (Creswell, 2013).

5.4. Metodyka badan jakosciowych

W rozdziale pierwszym omoéwiono dotychczasowe badania dotyczace roli kultury
organizacyjnej w ksztaltowaniu oczekiwan pracownikéw wobec ich pracodawcow.
Interesujace s3 trzy badania przeprowadzone przez Rousseau i Schalka (2000),
Kickula i wspotpracownikéw (2004: 229-252) oraz Peng i zesp6t badawczy (2016:
17-33), w ktorych stwierdzono, ze kultura organizacyjna posiada moderuja-
cy wplyw na kontrakt psychologiczny realizowany przez pracownikéw. Dlatego
komponent jakosciowy prowadzonych badan ma na celu zapewnienie lepszego
zrozumienia roli, jaka odgrywa kultura organizacyjna w ksztaltowaniu oczekiwan
pracownikéw oraz sposobu, w jaki reaguja oni na spelnienie tych oczekiwan w ra-
mach realizowanego kontraktu psychologicznego. Wiekszos¢ badan empirycznych
z zakresu wypelniania lub naruszenia warunkéw kontraktu psychologicznego wy-
korzystuje dane z badan przekrojowych (Krirokapic-Skoko, O'Neil, 2008: 61-72;
Griepiin., 2019: 397-414). Zdaniem Conway i Brinera (2009: 71-130) metody ba-
dawcze z analizg danych ilo$ciowych w niewystarczajacy sposéb badaja afektywne
reakcje pracownikow na wypelnianie lub naruszanie kontraktu psychologicznego,
dlatego proponuja uzycie w tym celu gléwnie badan jakosciowych.

Chociaz wiele badan dotyczacych réznych aspektéw kontraktu psychologicz-
nego bylo prowadzonych na terenie Stanéw Zjednoczonych oraz Europy Za-
chodniej (Robinson i in., 1994: 137-152; Rousseau, 1995; 1998: 217-233; 2001:
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511-541; Cassar i Briner, 2009: 677-694; Wellin, 2013), to nadal istnieje znaczacy
niedosyt badan prowadzonych w obszarze Europy Centralnej (Psycones, 2006).
To szczegolne studium poszerza literature na temat kontraktéw psychologicznych
o obszerne badania jako$ciowe w kontekscie polskiej kultury organizacyjnej. Uzy-
cie czesciowo ustrukturyzowanych wywiadéw uznano za wlasciwe dla lepszego
i glebszego poznania oraz zrozumienia specyfiki funkcjonowania polskiej kultury
organizacyjnej.

Wywiady IDI zostaly wykorzystane, aby uchwyci¢ indywidualne oczekiwania
pracownikow, ich doswiadczenia, a takze reakcje na wypelnianie zalozen kon-
traktu psychologicznego. Wywiady mialy charakter poglebiony i kazdy z nich
trwal od 45 do 75 minut. Poglebione wywiady indywidualne mialy za zadanie:
(1) zidentyfikowanie i zbadanie czynnikéw istotnych z punktu widzenia polskiej
kultury organizacyjnej, ktére odgrywaja znaczaca role w ksztaltowaniu kontraktu
psychologicznego, (2) badanie odczu¢ pracownikéw w przypadku pelnego wy-
pelnienia zalozen kontraktu psychologicznego, (3) eksploracje doswiadczen pra-
cowniczych wynikajacych z reakcji na wypelnione lub nie wypelnione obietnice,
(4) analiz¢ przyjmowanych postaw i zachowan pracownikéw (motywacja, satys-
fakcja z pracy, zaangazowanie w prace oraz OCB) w ramach wypelniania kontrak-
tu psychologicznego.

W badaniu tym wzigto udziat 56 pracownikéw z prywatnych $rednich i duzych
firm dzialajacych w Polsce. Do okreslenia potencjalnych uczestnikow badania wy-
korzystana zostata proba wylosowana do przeprowadzenia badania'. Strukture ro-
dzajowa uczestnikoéw badania jakosciowego blizej prezentuje tabela 5.1.

Do przeprowadzenia wywiadu wykorzystano czesciowo ustrukturyzowany
kwestionariusz wywiadu. Cze$ciowa strukturyzacja wywiadu stanowila jeden
z elementéw procedury zwigkszania rzetelnosci badania. Jednoczes$nie uwzgled-
nienie pytan otwartych i swoboda wypowiedzi badanych mialy na celu spelnienie
warunku trafnosci teoretycznej. Na poczatku kazdej rozmowy uczestnik byt pyta-
ny o wiek, poziom wyksztalcenia i staz pracy.

1 Przed rozpoczeciem badan opracowana zostata baza firm, wytypowanych do ankietowania
na terenie kraju. Dobér byt losowy, oparty na kryteriach rozmieszczenia regionalnego kraju,
wielkosci przedsiebiorstwa (uwzgledniono przedsiebiorstwa srednie od 50 do 250 i duze
- powyzej 250 zatrudnionych, wykluczone z doboru zostaty przedsiebiorstwa mate ), sekto-
ra dziatalnosci oraz formy wtasnosci. W rezultacie otrzymano 36 wywiadéw pogtebionych.
Dodatkowo dotagczono do badan jeszcze kolejne 20 wywiaddw przeprowadzonych wéréd
pracownikéw sektora Business Services Sector, nalezacych do grupy pracownikéw innowa-
cyjnych.
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Tabela 5.1. Struktura uczestnikow wywiadéw pogtebionych IDI (n = 56)

. . Pracownicy
Kryterium Wyszczegélnienie (W %)
Przemyst 12,4
Banki, instytucje finansowe i ubezpieczenia 14,1
Edukacja 13,7
Handel 4,1
Sektor dziatania firmy —
Pozostata dziatalno$¢ ustugowa 8,9
Ochrona zdrowia 0,0
Inny: Zakupy i Outsourcing, Instytucja Samorzadowa 1,1
Innowacyjny: Business Services Sector 35,7
Firma mata - do 50 pracownikéw 16,7
Wielkos¢ firmy Firma $rednia - od 50 do 250 pracownikéw 50,0
Firma duza - ponad 250 pracownikéw 333
Tvo f Panstwowa 17,8
rm
P Y Prywatna 82,2
Kobieta 67,8
Pte¢
Mezczyzna 32,2
do 30 lat 27,8
31-39lat 389
Grupa wiekowa 40-49 lat 16,7
50-55 lat 5,6
powyzej 55 lat 11,1
Srednie 34,2
Poziom wyksztatcenia
Wyzsze 65,8
do 5 lat 389
Staz pracy w firmie
powyzej 5 lat 61,1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Po zebraniu wstepnych informacji, zadano seri¢ pytan rozpoznawczych, ma-
jacych na celu ocene zwiazku pomiedzy realiami polskiej kultury organizacyjnej
a kontraktem psychologicznym (np. ,,Co wplyneto na decyzje podjecia pracy w tej
organizacji?”, ,,Jakie sg twoje oczekiwania w stosunku do firmy w ktérej pracu-
jesz?”). Druga grupa pytan dotyczyla zakresu wypelniania zalozen kontraktu
psychologicznego (np. ,,.Czy uwazasz, ze twdj pracodawca spetnia twoje oczeki-
wania?”). Kolejna grupa pytan miafa na celu zrozumienie podejmowanych po-
staw i zachowan pracownikéw w ramach wypelniania kontraktu psychologicz-
nego. Kwestionariusz zostal zakonczony otwartym pytaniem, w ktérym pytano
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uczestnikéw o ich poglady na temat zobowigzan i obietnic z ktérych wywiazuje
sie pracodawca.

Badania jakosciowe IDI konczyly sie transkrypcja nagran z przeprowadzonych
wywiadow, a takze zapewnieniem anonimowosci respondentéw. Po zakonczeniu
transkrypcji przeprowadzono analize tematyczng w oparciu o procedure opisang
przez Brauna i Clarka (2006: 77-101). Analiza tematyczna (AT) jest metodg oparta
na identyfikacji, analizie i opisie watkéw tematycznych, ktorych podstawe stano-
wi zestaw danych, zgromadzonych w ramach badan jakosciowych (Braun, Clarke,
2006: 77-101). Watkiem tematycznym nazywa si¢ jednostke abstrakcyjng, okresla-
jaca i identyfikujaca powtarzajace si¢ w danych zjawisko oraz jego przejawy. Watki
tematyczne s3 rozpoznawane poprzez laczenie réznorodnych fragmentéw oraz
sktadowych okreslonych poje¢, wyobrazen, ktére mogg by¢ niejasne, niezrozumia-
te, kiedy s analizowane samodzielnie (Nowell, Norris, 2017: 1-13). W niniejszym
opracowaniu stosuje si¢ analize tematyczng, poniewaz porzadkuje ona i opisuje
dane w sposob kompleksowy oraz jest podejsciem do poszukiwania tematéw lub
konkretnych wzorcéw, ktore wylaniajg si¢ jako wazne elementy opisu badanego
zjawiska (Braun, Clarke, 2006: 77-101).

W procesie analizy wynikéw badania podjeto wieloetapowy, powtarzalny pro-
ces odczytywania danych do punktu nasycenia, w celu wypracowania watkow
tematycznych. W poczatkowym etapie przeprowadzono kompleksowy przeglad
wszystkich transkrypcji wywiadow, a odpowiedzi udzielone przez respondentow
na poszczegdlne pytania zostaly wymienione jako osobne pozycje. W kolejnym
kroku, poprzez uporzadkowanie pozycji w odpowiednie grupy, stworzono kate-
gorie. W ostatnim kroku polaczono kategorie z podobnymi ideami, aby stworzy¢
watki tematyczne. Proces ten zostal przeprowadzony dla kazdego pytania kwe-
stionariusza wywiadu. W trakcie tego procesu pojawito sie kilka waznych watkéw
tematycznych odnoszacych sie do réznych kwestii kultury organizacyjnej, ktore
ksztaltujg oczekiwania pracownikéw wobec ich pracodawcéw.

Pojawiajace si¢ w tym opracowaniu watki tematyczne zostaly przedstawione
za pomocg metody narracyjnej. Przedmiotem zainteresowania badaczy wykorzy-
stujacych te metode jest zrozumienie stosunkéw pracy istniejacych w organizacji
(Juszczyk, 2013). Analize narracyjng najlepiej wykorzystywac do celéw eksplo-
racyjnych, co implikuje badacza do jawnego badz ukrytego obserwowania biegu
zdarzen, stuchania rozmoéw, zadawania pytan - jednym stowem wymaga zbierania
wszelkich dostepnych danych, ktore rzucajg nieco swiatta w kwestie bedace przed-
miotem badan (Ciesielska, 2006). Podejscie narracyjne moze by¢ zatem z powo-
dzeniem wykorzystywane w badaniu niejednoznacznosci kulturowych (Konecki,
2010). W podejsciu narracyjnym moga by¢ wykorzystywane wywiady narracyjne,
dzigki ktéorym uzyskuje sie szereg istotnych informacji o funkcjonowaniu danego
podmiotu oraz dostarcza si¢ cennych danych o praktykach pracy i perspektywach
poszczegolnych pracownikow, a takze o szerszych kontekstach politycznych i kul-
turowych organizacji (Denzin, Lincoln, 2009).
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Metoda analizy narracyjnej jest odpowiednia do zrozumienia wspoiczesnego,
dynamicznego $rodowiska pracy i dos¢ ztozonych zjawisk i uwarunkowan zacho-
wan pojedynczych oséb, grup lub calych organizacji (Gibbs, 2011). Analiza nar-
racyjna stala sie przedmiotem zainteresowania nauk o zarzadzaniu, takze nauk
spolecznych, poniewaz daje respondentom mozliwos¢ artykulowania wlasnych
punktéw widzenia. W przypadku niniejszego badania jako$ciowego, analiza nar-
racyjna umozliwila zbadanie i identyfikacje kulturowa praktyk HR, wplywajacych
na powstawanie oczekiwan pracownikow i postrzeganie ich spetnienia oraz w jaki
sposOb pracownicy reaguja na realizacje kontraktu psychologicznego w kontek-
$cie polskiej kultury organizacyjne;.

W celu sprawdzenia trafnosci analizy jako$ciowej, material badawczy zgroma-
dzony na podstawie cz¢$ciowo ustrukturyzowanych wywiadéw pogtebionych (IDI)
ocenili dwaj niezalezni sedziowie kompetentni. Oceniali oni transkrypcje wywia-
dow, zidentyfikowane watki tematyczne i opisy wywiaddw. W rezultacie nie stwier-
dzono istotnych réznic miedzy nimi w analizie materiatu oraz wnioskach z analizy.
Odsetek porozumient dotyczacych kodéw i watkéw tematycznych, wynosit pra-
wie 91%. Podstawe interpretacji stanowit odpowiedni klucz kategoryzacyjny, kto-
ry pozwolil na wieloaspektowe zrozumienie problemu badawczego. Interpretacja
zebranego materialu - zgodnie z zalozeniami teorii hermeneutycznej - przybrafa
charakter wielopoziomowy. Po pierwsze, wyniki badan zostaly opatrzone licznymi
przykladami zarejestrowanych wypowiedzi respondentéw; po drugie, wyniki ba-
dan starano si¢ podbudowac ugruntowanym teoretycznie komentarzem.

5.5. Metodyka badan ilosciowych

Gléwnym celem badania ilo§ciowego bylo wykazanie istotnych zaleznosci miedzy
praktykami HR w organizacji, wypelnianiem kontraktu psychologicznego, posta-
wami i zachowaniami pracownikéw (motywacja, satysfakcja z pracy, zaangazowa-
nie w prace, OCB) a indywidualnymi wynikami pracy.

Pierwszym krokiem w procesie badawczym byto zaprojektowanie instrumentu
pomiarowego do zbierania danych dotyczacych gléwnych konstruktéw w ramach
proponowanych hipotez. Pomiary dla tych konstruktéw zostaly opracowane na pod-
stawie przegladu literatury i uzycia skal pomiarowych stosowanych w innych bada-
niach z zakresu HRM (por. Vlachos, 2008: 74-97; Katou, Budhwar, 2012: 793-809).

Kolejnym krokiem byta identyfikacja potencjalnych respondentéw i wybdr
metody zbierania danych.

Ostatnim etapem komponentu ilosciowego byta analiza zebranych danych
przy uzyciu szeregu metod analizy statystycznej, w tym eksploracyjnej analizy
czynnikowa EFA, konfirmacyjnej analizy czynnikowej CFA i modelowania réw-
nan strukturalnych SEM.
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1 Etap: konstrukcja instrumentu badawczego

Badania ilosciowe przeprowadzono za pomocg badan ankietowych bezposred-
nich typu ,papier i oléwek” (PAPI). Kwestionariusz ankiety skiadat si¢ z czte-
rech czesci, w ktérych znalazty si¢ pytania dotyczace: praktyk HR w organizacji
z obszaru: retencji zatrudnienia, szkolenia i rozwoju, wynagradzania, organizacji
pracy indywidualnej i pracy zespotowej, komunikacji oraz stabilnego zatrudnia-
nia; realizacji kontraktu psychologicznego; przyjmowanych postaw i zachowan
pracownikow (motywacja satysfakcja z pracy, zaangazowanie w prace i OCB)
oraz indywidualnych wynikéw pracy pracownikéw. Wszystkie pozycje pomiaru
pochodza z dokonanego w pierwszych czterech rozdziatach przegladu literatury.
Dodatkowo, ostatnia cze$¢ kwestionariusza ankiety byla przeznaczona w celu
zdobycia informacji demograficznych o respondentach.

Pierwsza czgs¢ kwestionariusza ankiety dotyczyla 40 pozycji pomiarowych szes-
ciu praktyk HR. Czynnik ,retencja zatrudnienia” byt mierzony za pomoca szesciu
pozycji, »szkolenia i rozwoj” za pomoca o$miu pytan, ,wynagradzanie” za pomo-
ca szedciu pozycji, ,organizacja pracy indywidualnej i pracy zespolowej” za po-
mocg o$miu pytan oraz ,komunikacja” za pomoca szesciu pozycji, po ktoérych
nastepuje ,,stabilne zatrudnianie”, mierzone za pomocg szesciu pytan.

Czes¢ druga narzedzia pomiarowego skladala si¢ z pigciu pytan stuzacych do
pomiaru zakresu wypetnienia zalozen kontraktu psychologicznego. Respondenci
zostali poproszeni o oceng stopnia, w jakim zgadzaja si¢ lub nie zgadzajg sie ze
stwierdzeniami, ktdre opisuja, w jakim stopniu kontrakty psychologiczne zostaty
wypelnione przez ich pracodawcow.

Czes$¢ trzecia kwestionariusza dotyczyta 30 pozycji pomiarowych czterech
przyjmowanych postaw i zachowan pracowniczych. Motywacja byta mierzona za
pomoca siedmiu pytan, satysfakcja z pracy — o$miu pytan, zaangazowanie — o$miu
pytan, a OCB - siedmiu pytan.

W ostatniej czesci kwestionariusza ankiety zadano pig¢ pytan majacych na celu
pomiar indywidualnych wynikéw pracy uczestnikéw badania.

W przypadku wszystkich pytan pojawiajacych sie w narzedziu, badani zostali
poproszeni o ocene stopnia, w jakim zgadzajg sie lub nie zgadzaja ze stwierdze-
niami na 5-stopniowej skali Likerta od 1 = ,,zdecydowanie nie zgadzam si¢” do
5 = ,zdecydowanie zgadzam si¢”.

Do testowania istotnosci i rzetelno$ci wszystkich pozycji pomiarowych w kwe-
stionariuszu ankiety wykorzystano: istotno$¢ zawartosci, istotnos¢ konstrukeyjna,
istotnos¢ zbiezng i istotno$¢ dyskryminujaca.

Istotno$¢ zawartosci reprezentuje kompleksowy i wiarygodny pomiar wszyst-
kich konstruktéw badanych przez narzedzie (Grabowski, 2013). W niniejszym
opracowaniu wykorzystano 80 pozycji reprezentujacych 12 konstruktéw do prze-
testowania proponowanych hipotez. Wiekszos¢ pytan dla kazdego konstruktu zo-
stala zaadaptowana na podstawie literatury. W celu zapewnienia przydatnosci kaz-
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dego elementu zostaly zastosowane badania eksperckie (tj. rozpoznanie danych,
doktadnosci, jak i poprawnosci kazdego pytania odnoszacego si¢ do zatozonych
konstruktéw) oraz badania pilotazowe, co pomogto uzasadni¢ waznos¢ meryto-
ryczng narzedzia.

Istotno$¢ konstrukcyjna jest uzywana do testowania, czy dana zmienna ko-
reluje z innymi w badaniu oraz do zapewnienia wewnetrznej spojnosci modelu
koncepcyjnego (Krzysko, 2009). Badacze ustalajg wazno$¢ konstruktu poprzez
skorelowanie miary konstruktu z wieloma innymi miarami, ktére teoretycznie po-
winny by¢ z nig powiazane (istotnos$¢ zbiezna) lub rézni¢ si¢ niezaleznie od niej
(istotnos¢ dyskryminujaca) (Krzysko, 2009).

Istotno$¢ zbiezna odnosi si¢ do stopnia, w jakim zgadzajg si¢ wielokrotne proby
zmierzenia tego samego pojecia réznymi metodami, podczas gdy istotnos¢ dys-
kryminujaca to stopien, w jakim dane pojecie rdzni sie od innych (Krzysko, 2009).
W celu ustalenia istotnosci zbieznej i dyskryminujacej sprawdzono korelacje po-
miedzy konstruktami utajonymi w analizach czynnikowych. W niniejszym bada-
niu, analizy wielowymiarowe prowadzone byly za pomoca EFA i CFA.

Istotno$¢ dyskryminujaca jest ustalana w celu zmierzenia konstruktow, ktore
teoretycznie nie powinny by¢ powiazane ze sobg (Krzysko, 2009). Aby oszacowa¢
stopien, w jakim dowolne dwie miary s3 ze soba powigzane, powszechnie stosu-
je sie wspodlczynnik korelacji, aby zaobserwowa¢ wzajemne powigzania miedzy
pomiarami.

Rzetelno$¢ jest okreslana jako spojnos¢ obserwacji lub pomiaréw (Rdszkiewicz,
2011: 28-29). Rzetelno$¢ jako stato$¢ instrumentu pomiarowego, okresla wielkos¢
bledu zwigzanego z danym narzedziem pomiarowym. Innymi stowy, rzetelnos¢
oznacza, ze wskaznik danego instrumentu jest stabilny. Jest on okreslany przez
wspolczynnik alfa Cronbacha, ktéry opiera si¢ na wewnetrznej spojnosci skali
(Roszkiewicz, 2011: 28-29). Im wyzsza warto$¢ wspolczynnika alfa Cronbacha,
tym wigksza jest wewnetrzna spdjnos¢ pozycji pomiarowej kazdego konstruktu, co
sugeruje wysoce wiarygodny instrument pomiarowy. Minimalna warto$¢ wspol-
czynnika alfa Cronbacha wynosi 0,70, co jest dopuszczalne w badaniach z zakresu
nauk spotecznych. W niniejszym badaniu zastosowano punkt odcigcia alfa = 0.70
jako rozsadny wskaznik fi dla kazdej konstrukcji. Do sprawdzenia jakosci kon-
struktow zastosowane zostalty wspotczynniki rzetelno$ci badania alfa Cronbacha,
zaprezentowane w tabeli 5.2.

Wspolczynnik rzetelnosdci alfa Cronbacha wahat sie od 0,896 dla zaangazo-
wania w prace do 0,981 dla wypelniania kontraktu psychologicznego. Te wysokie
warto$ci wskazywaly, ze wagi uzyte w tym badaniu byly istotne dla pomiaru inte-
resujacych nas konstruktow.
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Tabela 5.2. Wartosci wspotczynnikéw alfa Cronbacha dla badanych konstruktéw

Konstrukt alfa Cronbacha Licvzvblfosnk:frﬂﬁgzmh
Wypetnianie kontraktu psychologicznego 0.981 5
Rekrutacja i selekcja 0.937 6
Szkolenia i rozwéj 0.959 8
Wynagradzanie 0.936 6
Praca indywidualna i praca zespotowa 0.901 8
Komunikacja 0.976 6
Stabilnos¢ zatrudnienia 0.931 6
Motywacja 0.923 7
Satysfakcja z pracy 0.957 8
Zaangazowanie w prace 0.896 8
0OCB 0.979 7
Wyniki pracy pracownikéw 0.957 5

Zrédto: opracowanie whasne.

2 Etap: identyfikacja proby badawczej i wybor metody zbierania danych

Operatem losowania pracownikéw byla baza podmiotéw gospodarczych beda-
ca w posiadaniu Agencji Analiz Statystyczno-Ekonomicznych ,,An-Stat”, bedacej
wykonawcg badan. Dobdr byt losowy, ukierunkowany na podmioty stosujace bo-
gate spektrum narzedzi HR, oparty na kryteriach rozmieszczenia regionalnego,
wielko$ci przedsigbiorstwa (uwzgledniono przedsigbiorstwa $rednie — od 50 do
250 i duze - powyzej 250 zatrudnionych, wykluczone z doboru zostaly przedsie-
biorstwa mate, gdyz istnialo niebezpieczenstwo braku posiadania przez te firmy
dziatu personalnego i realizowania polityki HR), sektora dziatalnosci oraz formy
wiasnosci.

W badaniu wzigto udzial 978 pracownikéw z 85 firm zatrudniajacych powyzej
250 pracownikéw oraz 113 firm zatrudniajacych w przedziale 50-250 0séb; sektor
prywatny reprezentowaly 146 firmy, publiczny - 52 firmy. Dziatalno$¢ 198 firm
dotyczyla gtéwnie sektora przemystowego (64 firm), sektora BSS (20 firm), nastep-
nie: pozostatej dzialalnosci ustugowej (25), transportu, facznosci (17), bankéw, in-
stytucji finansowych, ubezpieczen (12), handlu (14), budownictwa (11), ochrony
zdrowia (8), edukacji (11) oraz administracji publicznej (16).

Struktura rodzajowa badanej grupy respondentéw wedlug réznych kryteriow
przedstawiona jest w tabeli 5.3.
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Tabela 5.3. Struktura rodzajowa badanej préby (n = 978)

. PR Udziat Liczba
Kryterium Wyszczegdlnienie procentowy odpowiedzi
kobieta 420 429
Pte¢
mezczyzna 558 56,9
do 30 lat 184 18,8
31-39 lat 240 24,5
Grupa wiekowa 40-49 lat 242 24,7
50-55 lat 156 16,0
powyzej 55 lat 156 16,0
ponizej Sredniego 161 16,5
Wyksztatcenie $rednie 320 32,7
wyzsze 497 50,8
kierownicze 248 25,4
Zajmowane stanowisko
pozostate 730 74,6
do 3 lat 85 8,7
Staz pracy ogotem 4-10 lat 175 17,9
powyzej 10 lat 718 734
do 5 lat 397 40,6
Staz pracy w firmie
powyzej 5 lat 581 59,4
na czas nieokreslony 738 75,5
Forma umowy o prace
pozostate 240 24,5

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Badania PAPI przeprowadzane byty przez ankieteréw podczas wizyt w siedzi-
bach firm. Uwzgledniono mozliwo$¢ odmoéw udzialu w badaniu przez niektore
z tych firm lub tez pracownikéw tych firm - badanie wymaga bowiem obecno-
$ci ankietera na terenie badanej firmy i przeprowadzenia wywiadu z pracowni-
kiem, z reguly w godzinach pracy. Z tego wzgledu poprzez losowe wymieszanie
listy podmiotéw z bazy utworzona zostala proba podstawowa 100 firm, a pozo-
stale 100 stanowily probe rezerwowa. Dobor pracownikéw z firm do badania an-
kietowego pozostawiony zostal do uznania ankieterom - jezeli to bedzie mozliwe
ankieter mial dazy¢ do wylosowania co n:5. pracownika z listy (obecnosci, plac,
etc.) tak, aby z kazdej firmy dobra¢ do badania nie wigcej niz 5 respondentow.
W przypadku wylosowania respondenta, ktory nie mogl by¢ ankietowany (nie-
obecnos¢, kierownik wysokiego szczebla, odmowa udzialu w badaniu), dobierany
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mial zosta¢ pierwszy kolejny pracownik na wykazie. W przypadku, gdy firma nie
wyrazila zgody na pomoc w losowaniu (udostepnienie listy pracownikéw) ankie-
ter sam mial odpowiada¢ za dobdr respondentéw, z jednym warunkiem - kazdy
z dziesi¢ciu ankietowanych powinien pracowaé w réznych komoérkach organiza-
cyjnych. W przypadku braku zgody na prowadzenie wywiadéw na terenie firmy
(nalezy bra¢ pod uwage masowg skale takich przypadkéw), ankieter mogt uma-
wia¢ si¢ indywidualnie z pracownikami na wywiad po lub przed rozpoczeciem
pracy. W przypadku nieosiggnigcia zalozonej liczby pigciu wywiadéw, ankieter
mial uzupetnic ich liczbe wywiadami z pracownikami firm z listy rezerwowej. Wo-
bec takiej procedury losowania, w efekcie przebadano 978 pracownikéw metoda
PAPI, tj. metoda wywiadéw bezposrednich rejestrowanych przez ankieteréw na
formularzach papierowych. W wyniku zrealizowanego badania ankietowego pra-
cownikéw duzych i $rednich firm powstat zbiér kompletnie wypeltnionych kwe-
stionariuszy papierowych ankiety.

Zebrane dane zarchiwizowane zostaly w postaci danych jednostkowych (do-
stepnych dalej dla innych badan), a nastepnie przetworzone przy wykorzystaniu
programow statystycznych STATISTICA oraz SPSS.

3 Etap: analiza danych

W opracowaniu danych wykorzystana zostala metodologia ilosciowa badan spo-
tecznych. Wykorzystano statystyki opisowe, takie jak czestotliwosci, $rednie i od-
chylenia standardowe, do opisania rozkltadéw respondentéw pod wzgledem cha-
rakterystyki socjodemograficznej. Gléwne techniki statystyczne wykorzystywane
do analizy danych to EFA, CFA i SEM.

Eksploracyjng analize czynnikowg EFA zastosowano w celu okredlenia liczby
czynnikow zwigzanych z 6 praktykami HR oraz 5 postawami i zachowaniami pra-
cowniczymi. EFA zostala wykorzystana do wyeliminowania elementéw pomiaru,
ktére mialy mniej niz 0.30 obcigzenia czynnikami lub mialy wysokie obcigzenie
krzyzowe nad dwoma lub wiecej czynnikami (Krzysko, 2009). Czynniki dopaso-
wania zostaly nastepnie wykorzystane w kolejnym kroku.

Nastepnie wykorzystano konfirmacyjng analize czynnikowa CFA w celu
opracowania dwoch modeli pomiarowych dla 6 praktyk HR oraz 5 postaw i za-
chowan pracownikow, aby okresli¢, czy kazda ze zmiennych zaproponowanych
w modelu badawczym jest prawidtowa dla konstruktéw bazowych. W CFA oce-
niono istotno$¢ dyskryminujacg, poniewaz obcigzenia czynnikéw w kazdym kon-
strukcie moga by¢ reprezentowane przez okreslone wyniki. CR i AVE (istotnos¢
konwergencyjna) zostaly roéwniez uzyte do oceny w CFA, aby przedstawi¢ jako$¢
konstruktow.

W ostatnim kroku zostalo uzyte modelowanie réwnan strukturalnych SEM
w celu okreslenia zakltadanych relacji pomiedzy wszystkimi konstruktami.
W przypadku SEM, bezposrednie i posrednie efekty zmiennych endogenicznych
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zapewniajg calo$ciowq relacje miedzy wszystkimi konstruktami (Krzysko, 2009).
Ponadto, w SEM reprezentowana byla istotno$¢ dyskryminujaca i zbiezna, co
wskazywalo na ogélng prawidtowos¢ catosci konstruktow.

5.6. Wptyw rezultatow prowadzonych badan
na rozwoj wiedzy na temat kontraktu
psychologicznego

Planuje sie, aby uzyskane wyniki badan przyczynily sie¢ do wniesienia nowych teo-
retycznych i empirycznych elementéw w ramach rozumienia realizowania zalozen
kontraktu psychologicznego w polskiej kulturze organizacyjne;j.

Po pierwsze, badania stanowig istotny wklad w istniejaca literature na temat
kontraktu psychologicznego, ze szczegdlnym akcentem na polska kulture orga-
nizacyjng. Wedlug wiedzy autorki, nie prowadzono do tej pory badan nad wy-
pelnianiem zalozen kontraktu psychologicznego oraz jego wplywie na postawy
i zachowania, a w rezultacie na osiggane wyniki pracy pracownikéw w polskim
kontekscie organizacyjnym. Poznanie behawioralnych i poznawczych rezultatow
osigganych z pracy, wynikajacych z realizacji kontraktu psychologicznego bedzie
niosto istotne implikacje w teorie i praktyke HRM. Wyniki niniejszych badan
moga stanowi¢ réwniez wkiad w wiedze na temat relacji pomiedzy wypelnianiem
kontraktu psychologicznego a osigganymi wynikami pracy w kontekscie polskiej
kultury organizacyjne;.

Ponadto, wyniki uzyskane w ramach prowadzonych eksploracji przyczy-
nig si¢ do zglebienia wiedzy na temat zarzadzania kontraktem psychologicz-
nym z uwzglednieniem polskich warunkoéw i kultury organizacyjnej. Duzg role
w ksztaltowaniu rozumienia pojecia kontraktu psychologicznego oraz poziomu
realizacji lub ztamania jego zatozen odegraly badania prowadzone gtéwnie w kon-
tekscie Stanow Zjednoczonych oraz Europy Zachodniej (Robinson i in., 1994:
137-152; Rousseau, 1995; 1998: 217-233; 2001: 511-541; Cassar, Briner, 2009:
677-694; Wellin, 2013). Wielu badaczy z obszaru nauk o zarzadzaniu prowadzito
swoje badania w organizacjach, np.: z sektora finanséw, nauki, handlu detalicz-
nego, produkc;ji i ustug, aby zidentyfikowac unikalne cechy naruszania lub tama-
nia kontraktu psychologicznego w danej branzy (Suazo i in., 2009: 154-166; Wu,
Chen, 2015: 27-38; Peng i in., 2016: 815-825). Tacy badacze jak np. Conway i Bri-
ner (2009: 71-130) juz dekade temu podkreslali potrzebe przeprowadzenia wiek-
szej ilosci badan, w celu poglebiania, rozwijania i uogélniania tego konstruktu.
Niniejsze badania wychodza naprzeciw powyzszym postulatom, badajac reakcje
pracownikéw na wypelnienie kontraktu psychologicznego ze wzgledu na réznice
wynikajace z polskiej kultury organizacyjne;j.
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Dodatkowo, badania pozwola na zidentyfikowanie praktyki HR w polskiej kul-
turze organizacyjnej i zbadanie ich wptywu na podejmowanie okreslonych postaw
i zachowan pracowniczych w sytuacji realizacji kontraktu psychologicznego. Prze-
prowadzone badania posiadaja takze wymierny aspekt praktyczny, gdyz wskazu-
ja na sposoby bardziej efektywnego zarzadzania pracownikami w organizacjach
w polskim kontekscie kultury organizacyjne;j.



Rozdziat 6
Wyniki badan jakosciowych

W tym rozdziale przedstawiono wyniki badania jako$ciowego w formie 56 po-
glebionych wywiadéw indywidualnych - IDI (individual in-depth interview) czgs-
ciowo ustrukturyzowanych. Struktura rodzajowa grupy badawczej zostala przed-
stawiona w rozdziale pigtym. Pierwsza cze$¢ niniejszego rozdzialu wykorzystuje
analize problemowa w celu przedstawienia oceny w zakresie kluczowych obszaréw
praktyk HR, ktore wptywaja na tworzenie i realizowanie oczekiwan pracownikéw
w ramach realizowanego kontraktu psychologicznego z punktu widzenia polskiej
kultury organizacyjnej. W drugiej czeéci rozdzialu oméwiono wplyw postrzega-
nej realizacji kontraktu psychologicznego na podejmowanie okreslonych postaw
i zachowan pracownikow. Kazdy istotny kulturowo obszar praktyki HR i jej dalszy
wplyw na wyniki pracy pracownikéw zilustrowano analizg narracyjna.

6.1. Kluczowe obszary praktyk HR w polskiej
kulturze organizacyjnej

Respondenci zostali zapytani o refleksje zwigzane z przestankami podjecia pracy
w obecnej firmie oraz oczekiwaniami wobec pracodawcéw. Odpowiedzi uczestni-
kéw ujawnily pie¢ kluczowych tematéw zwigzanych z kontekstem polskiej kultury
organizacyjnej. Newralgiczne watki tematyczne, ktére w wypowiedziach respon-
dentéw najczesciej sie powtarzaly, reprezentujg zbiezne kulturowo obszary prak-
tyk HR. Przewodnimi watkami tematycznymi staly sie:

« klimat organizacyjny,

« identyfikacja z organizacja,

« sprawiedliwo$¢ wynagrodzen,

» rozwoj zawodowy,

« réownowaga miedzy praca a Zyciem pozazawodowym.

W kolejnych sekcjach szczegélowo omawiane sa wspomniane watki tematycz-
ne, ktore ulegly rozwinigciu, z co najmniej jednym opisem narracyjnym dla kaz-
dego tematu.
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Klimat organizacyjny

W $wietle dotychczasowej wiedzy, klimat organizacyjny pozostaje znaczacym
kryterium analizy, opisu, wyjasniania rzeczywistosci — w perspektywie pracow-
nika i przedsi¢biorstwa. Klimat organizacyjny uznaje si¢ za zbidr subiektywnie
postrzeganych przez uczestnikow cech organizacji, bedacych wzglednie trwatymi
skutkami funkcjonowania organizacji i ksztaltujacych motywy zachowan jej pra-
cownikdw (Smolarek, Sipa, 2015: 303). Zdaniem Kolba (1972), zréznicowane nasi-
lenie i konfiguracje skladowych analizowanego zjawiska (odpowiedzialnosci, wy-
magan, nagrdd, zorganizowania, poczucia ciepla i poparcia, kierowania) decyduje
o specyficznym typie klimatu organizacyjnego, ktéry moze przyjac postac: typu
autokratycznego, wspierajacego lub posredniego pomiedzy dwiema skrajnymi po-
staciami (Lipiniska-Grobelny, 2007). Zdaniem Taliba i wspdtpracownikéw (2015:
410-419), klimat organizacyjny jest uznawany za istotny, fatwo obserwowalny
przejaw kultury organizacyjnej, jej powierzchniowa warstwe. Autorzy sa zdania,
ze klimat organizacyjny wyraza zrozumienie pracownikéow dla oddzialywania na
nich systemu zarzadzania, organizacji, przebiegu procesu pracy oraz materialnego
srodowiska pracy.

Efekt dzialania zmiennej klimatu organizacyjnego jest szczegdlnie widoczny
w doniesieniach badawczych w odniesieniu do obszaru praktyk organizacyjnych.
Zaobserwowano oddzialywanie klimatu organizacyjnego na styl pracy (Niculi-
ta, 2015: 1042-1049), bezpieczenstwo pracy (Tsai, 2014: 373-392), kreatywosc,
innowacyjnos$¢ pracownikéow (Bratnicka i in., 2016: 213-225) przedsiebiorczos¢
pracowniczg (Lochnicka, 2015: 60-77), podejmowanie i realizowanie dziatan
szkoleniowych (Lubranska, 2014: 109-124). Jako$¢ klimatu organizacyjnego jest
ZNnacz3co powiazana z zaangazowaniem w prace i zaangazowaniem organizacyj-
nym (Bahrami i in., 2016: 96-100). Sktadowe klimatu organizacyjnego (kierowa-
nie, wymagania, konformizm) byty wyznacznikami zadowolenia z pracy (Chudzi-
cka-Czupata, 2013: 13-38). Klimat organizacyjny to wazny czynnik dobrostanu
pracownikow (Von Treuer i in., 2014: 453-461). Polska kulture organizacyjna cha-
rakteryzuje $redni poziom indywidualizmu, gdzie pracownicy moga preferowa¢
raczej spokojny i przewidywalny klimat organizacyjny. Wigkszo$¢ pracownikéow
w polskiej kulturze organizacyjnej oczekuje klimatu wspierajacego, z jasnymi zasa-
dami funkcjonowania w roli zawodowej, motywowania nagrodami, realizowania
wymagajacych i odpowiedzialnych zadan, ale jednoczesnie doswiadczania emo-
cjonalnego i merytorycznego wsparcia ze strony wspolpracownikow i przelozo-
nego, bedacego dla podwladnych autorytetem. To pragnienie stworzenia wspie-
rajacego klimatu organizacyjnego mozna zrozumie¢ na podstawie nastgpujacych
stwierdzen:
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»Bardzo mito mi si¢ tu pracuje; i ja tez staram sie pomaga¢ dziewczynom, ktore teraz przyszly
do pracy - aby troche splaci¢ ten dlug - bo ja tu bardzo milo zostatam przyjeta i wszyscy mi
pomagali od samego poczatku”

»W pracy wazniejsza jest dla mnie przyjazna atmosfera niz pienigdze. Wolatbym wzig¢ mniej-
sze wynagrodzenie i zosta¢ w firmie, w ktdrej czuje si¢ komfortowo, a w razie potrzeby otrzy-
mywac wsparcie od innych. Odrzucitem kilka atrakcyjnych ofert pracy tylko dlatego, ze klimat
pracy w tej firmie jest dobry”

Sposrdd 56 respondentdw, trzydziestu szesciu (n = 36) wymienilo wspierajacy
klimat jako wazny czynnik dla podjecia nowej pracy lub pozostania w tej samej
firmie. Dziesieciu (n = 10) respondentéw wspomnialo, ze gtéwng przyczyna odej-
$cia z poprzedniej pracy byt niewlasciwy klimat organizacyjny, ktéry nie przyczy-
nial sie do poczucia komfortu w pracy i nie wplywal na spelnianie ich oczekiwan.
Z drugiej strony, jedenastu (n = 11) respondentéw wspomniato, ze nie zmienili
dotychczasowej pracy tylko dlatego, ze lubili panujaca atmosfere pracy w swoich
obecnych firmach. Poczucie komfortowej atmosfery w srodowisku pracy okazuje
sie bardzo wazne dla pracownikéw pracujacych w polskiej kulturze organizacyj-
nej. Na poparcie tego, ponizej przytoczone zostaly niektore wypowiedzi:

»Czujemy sie tu taka grupa zaprzyjaznionych kumpli, sobie na wzajem ufajacych i dosy¢ blisko
ze sobg wspolpracujacych, ktorzy darzg sie zaufaniem”

»Jestem tu calkiem zadowolony, poniewaz jeste$my jak rodzina w tej firmie. Jesli kto$ z nas
napotyka na jaki$ problem, zajmujemy si¢ tym jako grupa”.

»Moim zdaniem jest tu przede wszystkim atmosfera zgodnej wspotpracy.... staramy sobie po-
magac — takze pomiedzy wydziatami. I mnie to bardzo cieszy... chwala naszemu kierownictwu,
ze nie ma u nas tej rywalizacji, tak jak to jest w innych korporacjach”

Zauwazane sg takze glosy, ze Polacy nie lubig autokratycznego systemu zarzg-
dzania, w ktéry od razu wkrada si¢ pierwiastek rywalizacji i niezdrowej konkuren-
cji. Jak wspomnial jeden z pracownikéw:

»Tu wszystko jest w gestii kierujacych... to oni tak naprawde wytwarzaja taka a nie inng atmo-
sfere. Mam tu na myséli chociazby puszczanie w obieg informacji.... plotek, ktére powoduja
che¢ zwigkszania tej rywalizacji... troche takiej zawisci. .. braku zaufania”

W badaniach zauwazalny jest jednak element rywalizacji. Cho¢ respondenci
nazywaja ja ,zdrowg, to buduje ona szczegélnie miedzy pokoleniami emocje o za-
barwieniu raczej negatywnym. Obrazuje to ponizsza wypowiedz:

»Przewaza u nas w firmie atmosfera zdrowej rywalizacji. Mlody dyrektor sprzedal wiecej niz
ja, wiec powiedzialem mu: jeszcze ci¢ pokonam. Bo nie lubie by¢ drugi. Mnie to boli, ze mnie
wyprzedzaja mlodzi. Nienawidze tego (...)"

Polscy pracownicy lubig mie¢ klimat pracy wolny od wewnetrznych podziatow
z otwartymi relacjami interpersonalnymi. Potwierdza to ponizsza wypowiedz:
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»10 zeby ludzie zrozumieli, ze pracuja w zespole, ze nie konkurujemy ze soba. Bo jesli my be-
dziemy zgrani i nie bedziemy patrze¢ na siebie wrogo, to wszystko bedzie lepiej szlo, ta praca
bedzie lepiej realizowana”

Wspierajace przywodztwo to kolejna rzecz, ktorej pracownicy w polskiej kul-
turze organizacyjnej poszukuja w ramach wspierajacego klimatu organizacyjne-
go. Klada oni bardzo duzy nacisk na te kwestie przy podejmowaniu decyzji zwia-
zanych z pozostaniem lub zmiang miejsca zatrudnienia. Ponizsze stwierdzenia
wskazuja, w jaki sposob wspierajace przywodztwo wpltywa na poziom satysfakeji
i motywacji pracownikéw do pracy:

»Przetozony powinien mie¢ cechy przywodcy. Nie moze da¢ sobie wejs¢ na gtowe. Musi na
pewno wykaza¢ zrozumienie pracownikom. Jak pracownik zgtasza si¢ z jakim$ problemem,
musi go wystucha¢, postawic¢ sie w jego sytuacji i go zrozumie¢. Na pewno musi potrafi¢ tez
stuchac i rozmawia¢ z pracownikami”

,»MO6j obecny przelozony, po pierwsze stucha, po drugie potrafi rozmawia¢, zna ludzi z psycho-
logicznego punktu widzenia. Zna ludzi i potrafi z kazdym rozmawiac, tak jak powinno si¢ roz-
mawiac. Stara si¢ dostosowa¢. Wystucha, pomoze, ja go lubie osobiscie, to skracanie dystansu,
tylko to skracanie dystansu na zasadzie, mozemy sobie pozwoli¢ na zarty wzajemne, ale jezeli
chodzi o pracg, to wcigz jestem twoim przelozonym i ja o tym wiem”

»Mimo stosunkowo niskiej pensji, jestem tu z powodu wsparcia, jakie otrzymuje od szefa. Jest
wspanialym czlowiekiem i bardzo troskliwym. Jego wsparcie zawsze motywuje mnie do pozo-
stania i pracy w tej firmie”.

Ponizszy opis daje jasny obraz pozadanego klimatu w ramach polskiej kultury
organizacyjnej, jakiego wiekszos$¢ pracownikdw oczekuje od swoich pracodawcow.

»Dla mnie praca w firmie, to zobowiazanie dlugoterminowe, znaczy, ze nawet jakbym chciat
zmieni¢ prace, przyszediby ktos i powiedzial daje Ci X razy 4, to ja i tak pierwsze co pozamy-
kalbym biezace sprawy. Jesli miatoby zaja¢ pét roku to bym chcial pét roku popracowaé w tej
firmie i odda¢ to tak, jakbym chcial, zeby bylo oddane. Nie zrezygnowalbym z dnia na dzien.
Nawet jakbym ztozyt rezygnacje, to nastepnemu pracodawcy bym powiedzial, ze moge by¢ za
4 miesigce, bo nie wolno palic mostéw za soba, wiec wolatbym zeby moja relacja z firma pozo-
stala taka jaka jest obecnie (...). Srodowisko firmy jako calos¢, relacje wewnatrz dziatu sg tutaj
naprawde dobre i motywuja nas do bycia z organizacjg”

Respondent wspomnial réwniez, ze on i koledzy z pracy otrzymywali propozy-
cje lepszych zarobkéw i innych dodatkéw, co niekiedy sktaniato go do zmiany. Ale
kiedy myslat o atmosferze i przyjaznych relacjach interpersonalnych z kolegami
i przelozonym, nie maégl podjac tej decyzji.

Podsumowujac, mozna zauwazy¢, ze wspierajacy klimat w polskiej kulturze
organizacyjnej jest bardzo wazny dla pracownikéw. W pracy preferowane jest po-
czucie harmonijnej, przyjaznej atmosfery, ktéra moze w wielu przypadkach re-
kompensowa¢ niedogodnosci materialne.
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Identyfikacja z organizacja

Identyfikacja pracownika z organizacja najogélniej odnosi si¢ do relacji pracowni-
ka z miejscem pracy, opisujac che¢ opuszczenia organizacji lub w niej pozostania
(Shafig, Rana, 2016: 1-14). Dowody empiryczne wskazuja na istotne znaczenie
cech pracy, srodowiska pracy (Hanaysha, 2016: 289-297) czy strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi (Kmiotek, 2016a: 81-90) na poziom identyfikowania si¢ pra-
cownikow z firma. Okazuje sie, ze im wyzszy poziom identyfikacji, tym mniejszy
jest zamiar rezygnacji z pracy lub przejscia na emeryture (Von Hippel i in., 2013:
17-27). Inne badania dowiodty takze, iz istotnymi czynnikami ksztaltowania wiezi
pracownika z organizacjg sa relacje w zespolach pracowniczych, atmosfera pracy,
efektywna komunikacja, wspolpraca, przelozony posiadajacy autorytet oraz indy-
widualne traktowanie rozwoju kazdego pracownika (Robak, 2016: 82-95). Takze
kultura organizacyjna, w plaszczyznie relacji miedzyludzkich, wykazuje podob-
ny rodzaj zwigzku z identyfikowaniem si¢ pracownikow z organizacja (Talib i in.,
2015: 410-4195).

Polska kultura organizacyjna nosi mocne znamiona meskosci, gdzie identyfi-
kacja z firma nastepuje gtéwnie poprzez mozliwosci ptynace ze statusu stanowiska
pracy oraz wizerunku firmy (Sung i in., 2020: 15-32), co potwierdzaja podobne
wypowiedzi trzydziestu czterech respondentéw (n = 34). Ponizej znajduja si¢ nie-
ktore z nich.

Jeden z najmlodszych stazem respondentéw wyrazil swoja opini¢ na ten temat
mowigc:

»Pracuje tutaj, bo nie ma w tym kraju zadnej innej prywatnej firmy, ktéra bytaby poréwnywal-
na z ta firmg. Wiekszo$¢ mlodych absolwentéw kierunkéw biznesowych w tym kraju marzy
o pracy w tej firmie”.

»

»Dofaczylem do tej firmy, poniewaz jest to firma o miedzynarodowej renomie (...)

»(...) wiem, ze moge mie¢ lepsze oferty od innych firm, ale renoma firmy jest powodem, dla
ktérego na razie nie odchodz¢”.

Wigzi pracownika z organizacjg uwidaczniaja si¢ takze poprzez swiadomos¢
posiadanego prestizu miejsca pracy wsrdd rodziny, przyjaciol i grona znajomych.

»Moja praca jest wysoko ceniona przez czlonkéw mojej rodziny. Widzg oni, ze jestem docenia-
na w tej pracy i czekajg mnie jeszcze duze mozliwosci rozwoju”

»Ciesze si¢, ze udalo mi sie zatrudni¢ w tej firmie (...). Wigkszo$¢ moich przyjaciot bylaby
chetna do zatrudnienia si¢ w niej”.

Kilka wypowiedzi reprezentantéw firm panstwowych nawiazywalo takze do
uznania spolecznego. Jeden z uczestnikoéw wspomnial nawet, ze praca staje sie dla
niego tatwiejsza dzigki spotecznemu uznaniu, ktérym darza go inni.
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»Szacunek, jaki otrzymuje od ludzi z powodu mojej przynaleznosci do tej firmy, naprawde
motywuje mnie do ciezkiej pracy (...)"

Stymulujaco dziata sam fakt pracy w instytucji kultywujacej wartosci, ktore re-
spondent w pelni podziela. Za bardzo stymulujaca uznat przede wszystkim satys-
fakcje z tego czym si¢ zajmuje i ze czuje si¢ potrzebny. Wie, Ze jego praca ma sens.

Identyfikacja z firma jest mocno zakorzeniona w polskich pracownikach, cho-
ciaz w trzech przypadkach (n = 3) bardzo cigzy na nich wizerunek zewnetrzny
organizacji, w pewnym sensie ,,odbierajacy” pracownikom rado$¢ i dume z dobrze
wykonywanej pracy. Swiadcza o tym ponizsze wypowiedzi pochodzace od pra-
cownikow firm panstwowych:

~Wiekszos¢ moich kolegéw i kolezanek identyfikuje si¢ z tg instytucja.... Chociaz nie jest to
tatwe, bo trzeba sobie szczerze powiedzied, ze wizerunek...na zewnatrz nie jest dobry... Jest to
instytucja czesto bardzo niechetnie odbierana przez otoczenie. Ja sama czesto tego doswiad-
czam”

»Ja bardzo si¢ identyfikuje, nie wstydze sie tego, ze tu pracuje. (...) Generalnie (nazwa firmy)
jest coraz lepiej oceniany - tak wynika przynajmniej z badan... ale nie ma co ukrywa¢ ze nie

»

jeste$my powszechnie lubiani (...)".

W kulturze meskiej ludzie sg bardziej skfonni do wykazywania si¢ indywidu-
alnymi osiggnieciami. Badanie to wykazalo, ze pracownicy w firmach z polska
kulturg organizacyjng nie s3 tu wyjatkiem. Jako czlonkowie gléwnie indywidu-
alistycznego i meskiego spoleczenstwa, dziesieciu respondentéw (n = 10) wspo-
mnialo, ze identyfikacja z firma motywuje ich do ci¢zszej pracy w celu wykazania
sie lepszymi wynikami indywidualnymi, by mie¢ stabilno$¢ zatrudnienia. Wedlug
dwoch respondentow:

»Dolaczylem tutaj, poniewaz czulem, ze jest to dla mnie wyjatkowa okazja do pracy w takiej
firmie. Dla absolwenta informatyki praca w tej firmie jest marzeniem (...) i szansa na $wietna
karier¢”

»(...) polecitbym na pewno prace w tej firmie wszystkim, ktérzy maja doswiadczenie technicz-
ne i wiedze techniczng, wyzsze wyksztalcenie i znajomos¢ jezyka angielskiego. Na pewno by
im to dalo stabilizacje, poniewaz zatrudniajac si¢ tam na jakie$ stanowisko, na poczatku masz
umowe probng, potem dwie umowy roczne, a potem na czas nieokreslony. Daje ci to stabilng
prace. Pensja tez nie nalezy do najnizszych, wigc tez nie mozna narzekac (...)"

Inny respondent wspomniat takze, ze w ciaggu 6 miesiecy swojej pracy w firmie
mial okazje uczestniczy¢ w spotkaniu przedstawicieli jego firmy z naukowcami
zNASA. Post z tego wydarzenia spotkal si¢ z dobrym przekazem medialnym. Dzie-
ki temu stal si¢ bardzo dobrze znanym profesjonalista w branzy oprogramowania.
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Sprawiedliwo$¢ wynagrodzen

Wynagradzanie to ogoét korzysci finansowych i pozafinansowych, ktére pracow-
nik otrzymuje w zamian za $wiadczong prace. Tworzg one pakiet wspierajacy
realizacje celow firmy i jednoczesnie uwzgledniajacy potrzeby i hierarche warto-
$ci pracownikow (Juchnowicz, Kinowska, 2017). Sprawiedliwo$¢ jest najbardziej
istotnym parametrem oceny systemu wynagrodzen. Ma kluczowe znaczenie dla
satysfakcji pracownikéw, ktorej brak skutkuje wyzsza rotacja pracownikow, ab-
sencja i gorszymi wynikami (Rehman i in., 2010: 1131-1139). Poczucie niespra-
wiedliwosci zarobkéw uruchamia tzw. zachowania kontrproduktywne w miejscu
pracy (Szostek, 2019). Przejawiaja si¢ one: zmniejszeniem aktywnosci, kradzieza-
mi, wzrostem agresji, absencja, zwiekszong fluktuacjg i sporami sgdowymi z pra-
codawcg (Turek, Wojtczuk-Turek, 2017: 267-294). Niesprawiedliwe wynagrodze-
nia wplywaja réwniez na obnizenie gotowosci pracownikéw do pomagania sobie
nawzajem (Beck-Krala, 2018: 33-47). W literaturze z zakresu zarzadzania badania
nad sprawiedliwo$cia wynagradzania prowadzone s3 w kontekscie sprawiedliwo-
$ci organizacyjnej (Petersen, 2014: 9-24). Oznacza ono ocen¢ funkcjonowania
organizacji w szerokim zakresie: podzialu wynagrodzen, przydzialu benefitow
i dodatkéw, mozliwoéci rozwoju, awansowania, procedur obejmujacych kryteria
premiowe, awansowania czy zwalniania, itp.

Jako region o umiarkowanej kondycji ekonomicznej, polska kultura organiza-
cyjna charakteryzuje si¢ wysokim poziomem unikania niepewno$ci. W zwigzku
z tym, polscy pracownicy przywiazuja duza wage do stabilnego wynagradzania
oraz innych zwigzanych z nim $wiadczen. Ponadto, sprawiedliwosci wynagra-
dzania, nie mozna abstrahowa¢ od poziomu plac. Z badan wynika, ze znaczenie
sprawiedliwosci wynagrodzen jest szczegdlnie widoczne nie tylko w ubozszych re-
gionach, ale w przypadku nizszych pozioméw dochodéw. Gdy pracownicy otrzy-
mujacy minimalne wynagrodzenie ocenili, Ze ich koledzy zarabiaja wiecej niz oni,
ich satysfakcja z wynagrodzenia oraz zadowolenie z pracy znacznie si¢ zmniejszy-
ly. Natomiast w przypadku 0séb otrzymujacych wynagrodzenie znacznie powyzej
minimalnego, poziom zadowolenia z pracy pozostal w duzej mierze niezmieniony
(Card i in., 2012: 2981-3003). Wszystkie te argumenty przemawiajg za tym, ze
pracownicy funkcjonujacy w polskiej kulturze organizacyjnej wysoko cenig sobie
stabilng i dobrze platna prace. Wérdd ankietowanych, osiemnastu (n = 18) uczest-
nikéw wspomnialo, ze place s3 dla nich niezwykle wazne. Dodatkowo szesnastu
(n = 16) uczestnikéw stwierdzilo, ze jednym z powoddw, dla ktérych byli zado-
woleni z obecnego pracodawcy byto wysokie wynagrodzenie, ktére otrzymywali.
Swiadcza o tym ponizsze wypowiedzi:

»Mysle, ze moje zarobki sg na $rednim poziomie i jestem z nich do$¢ zadowolony. Nie jest to
gorna poprzeczka, ktorg chce osiagna¢, ale na ten moment i na ta wiedzg, ktéra posiadam, sa
adekwatne”
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»Poziom wynagrodzen w tej firmie jest jednym z gléwnych powodow, dla ktérych tu jestem.
Wynagrodzenie jest dla mnie gtéwnym powodem, dla ktorego tu jestem”

Wysoka potrzeba sprawiedliwie spolecznie uznawanych zarobkow jest szcze-
golnie widoczna w panstwowych przedsiebiorstwach.

~Wyzsze zarobki... gdyby one byty wieksze to z wieksza checia by sie do tej pracy przychodzito”

»Moim zdaniem pogarszanie si¢ tej atmosfery powstaje na tle wynagrodzen (...) ja mam naj-
nizsze stanowisko w dziale jakie tylko moze by¢ i zarabiam bardzo malo... i nie jestem chyba
takim najlepszym obiektem do zazdrosci czy niecheci”

»Najwiekszym stresem jest tylko obawa zapewnienia sobie przysztosci, znaczy zapewnienia ta-
kiego komfortu finansowego. Przy naszych zarobkach, gdzie niejednokro¢ to jest powiedzmy
2000 zI na reke, w dzisiejszych czasach, to jest naprawde kiepsko. Jezeli ma si¢ na utrzymaniu
rodzing (...)">
W wypowiedziach dwudziestu respondentéw (n = 20), dostrzezono duza ko-
niecznos$¢ uwzglednienia stosunkow interpersonalnych w postrzeganiu sprawied-
liwo$ci wynagrodzen. Przyznaja kluczows role przetozonemu co do formy i tresci
przekazywanej komunikacji dotyczacej wynagrodzenia. Ciekawa wypowiedzig jest:

LW pracy wiem co do mnie nalezy, znam cele, ktore musze¢ zrealizowa¢ i mam $wiadomos¢
wkladanego w to wysitku (...). Doktadnie raz w miesigcu wiem, ze pensja wplywa na konto, co
daje mi dalszg mobilizacje do pracy”

»(...) pomagam, jesli jest potrzeba i ja tez nie wymagam dodatkowej placy za to, bo bedac
uczciwym, czasem ja zrobi¢ sobie dzien wolny, chociaz mam normalny dzien pracy i nikt nie
ma o to do mnie pretensji’

»Sporo uda si¢ zalatwi¢ dobrym stlowem, czyli dobrze zrobiles te sprawe, dobrze wykonates te
obowigzki. Nieraz zdarzylo sig, ze szef podzickowal mi réwniez od strony finansowej”.

»Motywowanie pracownikéw, dawanie nam do zrozumienia, Ze nie jeste$my najgorsi, prawda,
ze tez si¢ liczymy w calej tej naszej machinie. Takie dobre stowo, jest takim duzym motorem na
pewno do wytezonej pracy’.

Ostatnim zanotowanym aspektem sprawiedliwosci wynagrodzen okazal sie
stosunek placy do czasu spedzanego w firmie. Jeden respondent wspomnial, ze
przez wigkszos$¢ czasu pracuje intensywnie, czesto pozostajac do pdzna w pracy,
co pozbawia go mozliwosci spedzania wystarczajacej ilosci czasu z rodzing. Jed-
nak jego rodzina rozumie te sytuacje, poniewaz jego zarobki na tyle rekompensuja
rozlake, aby prowadzi¢ dostatnie zycie. Dodat tez:

»(...) na stanowisku kierowniczym, ze wzgledu na charakter pracy, bardzo trudno jest utrzy-
ma¢ zaplanowany czas pracy. Praca tylko w okreslonych godzinach moze przeszkadzaé komus
w osiagnieciu celu, a ja jestem tego w pelni $wiadomy. Ale w przypadku gdybym nie otrzymy-
wal takich finansowych $rodkoéw, ktdre teraz otrzymuje, nie chcialbym poswieca¢ tak wielu
godzin”.
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Rozwoj zawodowy pracownikow

Rozwéj zawodowy to dzialania majace na celu przygotowanie pracownikow
(w okresie zatrudnienia w organizacji) do wykonywania pracy i zajmowania sta-
nowisk o wigkszej odpowiedzialnosci (Mis, 2007). Awans pracownika lub rozwdj
jego kariery moze by¢ okreslony jako ruch w gére w formalnej hierarchii orga-
nizacji (Tamberi, 2020: 99-107). Awans moze réwniez odnosi¢ sie do ,zachety
organizacyjnej” przyznawanej pracownikom w zamian za ich wkiad w dzialal-
no$¢ organizacji (Michalak, 2013: 19-28). Pracownicy dostrzegaja potrzebe ksztal-
cenia si¢, doskonalenia i podwyzszania swoich kwalifikacji, aby umocni¢ swoja
pozycje, jako potencjalnych czy obecnych pracownikéw. Rozwoj kariery zawodo-
wej pracownikow daje pracownikom i pracodawcy wyjatkowe mozliwosci wzmoc-
nienia ich relacji. W wiekszosci przypadkow rozwojowi pracownikéw towarzysza
dodatkowe, zaréwno finansowe, jak i pozafinansowe bonusy oraz zwigkszona ak-
ceptacja wsrod wspotpracownikow. Awansowanie jest rowniez oznaka rozwoju za-
wodowego i osiggnie¢ (Cummins, Mullin, 2010). Wielu badaczy organizacyjnych
stwierdzito, Ze niepowodzenie w uzyskaniu awansu lub brak perspektyw na rozwoj
kariery skutkuje zmniejszonym zaangazowaniem organizacyjnym (Bahrami i in.,
2016: 96-100), mniejsza satysfakcja z pracy (Card i in., 2012: 2981-3003) oraz
wieksza absencja i rotacja (Chien, Lin, 2013). Skuteczny i sprawiedliwy system
rozwoju pracowniczego moze pomac organizacjom w utrzymaniu konkurencyj-
nosci, poprzez promowanie wysoko wyspecjalizowanych pracownikow, ktorzy
s3 rowniez odpowiedzialni za podejmowanie strategicznych decyzji (Kooijj i in.,
2013: 319). Jasno okreslony katalog mozliwosci awansu i rozwoju pracownikow
pozwala strukturalizowa¢ pracownikom swoje dazenia oraz jest istotnym narze-
dziem motywowania do wysitku w pracy.

Bedac czescig meskich spoteczenstw, polska kultura organizacyjna nadal duza
wage przywiazuje sie do posiadania wladzy i pozycji. Dlatego tez rozwoj zawodo-
wy jest wysoko ceniony przez pracownikow, ich wspolpracownikow i spoleczen-
stwo, jako symbol wysokich osiagnieé, zaspokojenia potrzeby samorealizacji i sa-
tysfakeji zawodowej. Ponizej przytoczonych zostalo kilka opinii na temat rozwoju:

»Rozwoj zawodowy dla mnie oznacza po prostu mozliwo$¢ nieustannego szkolenia, podwyz-
szania swoich kompetencji. W zasadzie ja to mam kazdego dnia. Po prostu staram si¢ nie tyl-
ko w oparciu o szkolenia organizowane przez centrale szkolen, ale w ramach samoksztalcenia
podwyzszam swoje kompetencje, po to wlasnie, zeby ta prace, ktéra wykonuje, wykonywac jak
najlepiej i malo tego, przede wszystkim te wiedze przekazywa¢ swoim podwladnym”

»Dla mnie rozwdj zawodowy to przede wszystkim awans. Zaprzestanie wykonywania tylko
jednego zadania - zajecie si¢ wigkszg paletg spraw”.
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»Awans zawsze ma dwa aspekty: wieksza odpowiedzialnos¢... a w tle troszeczke wiekszy splen-
dor oraz aspekt finansowy — podwyzka wynagrodzenia. Ale najpierw odpowiedzialno$¢, przy-
najmniej ja tak zawsze w tej kolejnosci na to patrzylem’”.

Wypowiedzi dwudziestu siedmiu respondentéw (n = 27) $wiadcza o duzej roli
dla rozwoju pracownika nowych zadan, zmiennosci zadan i wielu wyzwan. Oto
najciekawsze z nich:

»Obecna praca moze mi poméc w przysztosci. Mam okazje nauczy¢ si¢ tu tak wielu nowych
rzeczy. Nowe rzeczy, ktorych sie tu ucze, moga mi pomoc w uzyskaniu lepszej pozycji w innej
firmie”

»Mialam mozliwo$¢ awansowaé w okreslonym kierunku. Na moim przykladzie — dostawalam
pewne zadania, z ktérymi miatam si¢ zmierzy¢ i jak okazywalo sie, ze ja to robitam, nie bylo
jeszcze tak rozwinigtego eksportu w firmie. Po pewnym czasie okazalo sig¢, ze stworzono dla
mnie osobne stanowisko pracy”.

»Przypominam sobie teraz sytuacje, ze o kursie o ktérym dowiedziatem o 15.50 w przeddzien
tego szkolenia, a miatem juz ustawione swoje obowiazki zawodowe w tym dniu. Bardzo chcia-
fem w nim uczestniczy¢, a szef mimo zblizajacych sie raportéw udzielit mi zgody na uczestni-
ctwo. Szkolenie bylo interesujace, jestem wdzieczny za to przelozonemu”

Pracownicy niezmiennie odbywaja szkolenia, ktore sg naturalnym nastep-
stwem checi rozwoju umiejetnosci w danej dziedzinie, osiggania wyzszych rezul-
tatow oraz osiggania wiekszych uprawnien do dzialania i podejmowania decyzji.

»Na pewno jedna z aktywnosci rozwojowych jest pdjécie na studia i studiowanie, zeby zwiek-
szy¢ swoje kompetencje w pracy’.

»Uczestnicze w takich szkoleniach $cisle wyspecjalizowanych, ktére s3 organizowane na ze-
wnatrz. Z tych ostatnich 2 szkolen bytam naprawde zadowolona”

W polskiej kulturze organizacyjnej wida¢, ze pracownicy o rozwoju zawo-
dowym mysla jako wyzwaniu faczacym si¢ z nowymi szansami, obowigzkami
i odpowiedzialnoscia.

Réwnowaga miedzy pracy a Zyciem pozazawodowym

Réwnowaga pomiedzy praca a zyciem pozazawodowym oznacza zdolno$¢ facze-
nia pracy z pozostatymi obszarami zycia, tj. zyciem rodzinnym, aktywnoscia spo-
teczng, wltasnym rozwojem i odpoczynkiem, w taki sposdb, ze praca nie zawlasz-
cza zycia poza nig, ale rdwniez zycie pozazawodowe nie jest ograniczane sytuacja
w pracy (Borkowska, 2011: 18; Tomaszewska-Lipiec, 2014: 21-46). Negatywne
konsekwencje problemu braku réwnowagi pomiedzy praca a zyciem pozazawodo-
wym, dotykajacego coraz wigksza grupe osob, przyczynity si¢ do powstania w USA
juz w latach 70. XX wieku koncepcji Work-Life Balance (Mendez, Serrani, 2015).
W ciagu ostatnich kilku dekad, w rezultacie przemian spoleczno-ekonomicznych
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oraz cywilizacyjnych, nastgpita potezna kompresja czasu, charakteryzujaca zycie
wspolczesnego cztowieka, wynikajaca z koniecznosci sprostania coraz wiekszej
ilo$ci wyzwan, jak i rosnacej liczby zaje¢ wypelniajacych budzet czasu, przy ogra-
niczonych przeciez jego zasobach (Yang, Islam, 2020: 1-11). Diugoterminowa
lojalnos$¢ pracownikéw i ,,poczucie wspolnoty korporacyjnej” zostaly ostabione
przez kulture wydajnosci, ktora oczekuje od pracownikéw ciaglego wzrostu efek-
tywnosci, a jednoczesnie oferuje w zamian minimalne bezpieczenstwo i stabilnos¢
zatrudnienia (Bhatia, 2020: 397-403). Chociaz eksperci przewidywali, ze postep
technologiczny wyeliminuje wigkszo$¢ prac wykonywanych w srodowisku domo-
wym i zapewni ludziom znacznie wiecej wolnego czasu, w rzeczywistosci do-
minujaca kultura konsumpcjonizmu podniosta etyke pracy na niespotykany dotad
poziom (Kelly i in., 2020: 449-469).

W polskiej indywidualistycznej kulturze organizacyjnej pracownicy coraz wie-
cej czasu i wysitku przeznaczaja na prace zawodowa kosztem zycia osobistego.
Jest to efekt rosngcych wymagan zawodowo-organizacyjnych. Sytuacja na rynku
pozwala pracodawcom na wydluzenie czasu pracy. Niestety pracownicy ulegaja
tym decyzjom w obawie przed utrata stanowiska. Walentek (2019: 19-21) w swo-
ich badaniach zauwazyla, ze w wielu polskich organizacjach pracownicy sg coraz
bardziej przemeczeni. Spowodowane byto to natlokiem obowiazkow, do ktorych
poza czynnosciami zwigzanymi bezposrednio z zyciem rodzinnym i standardo-
wymi obowigzkami w pracy, zaliczy¢ mozna czeste nadgodziny. Ambitna jednost-
ka biorgca nadgodziny szybciej si¢ meczy, w wyniku czego nastepuje u niej spadek
efektywnosci. Aby nadrobi¢ ten ,,spadek’, jednostka bierze kolejne nadgodziny, co
powoduje jeszcze nizszg efektywnos¢. Pracownik jest coraz bardziej niezadowolo-
ny i sfrustrowany, co odbija si¢ na jego relacjach w domu i w pracy. Wedtug badan
OECD, Polacy zajmuja drugie miejsce w Unii Europejskiej i piate na $wiecie ze
wzgledu na liczbe godzin poswigcanych pracy (1963 godziny w 2015 r.), za$ raport
Ipsos Global lokuje nas na 11 pozycji w rankingu najbardziej zapracowanych naro-
doéw swiata (Pasztelanska, 2016). Prawie trzy czwarte aktywnych zawodowo oséb
przekracza 40 godzinny tydzien pracy, w tym blisko 13% pracuje ponad 50 godzin
(Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej, 2019). Przy tym intensywnos$¢
pracy i zwigzane z nig wymagania sg dzisiaj o wiele wyzsze niz jeszcze kilkanascie
lat temu (Walentek, 2019: 19-21).

Chociaz wiekszo$¢ relacji jest zwigzana z praca, liczba i jakos$¢ relacji zwia-
zanych z rodzing jest rowniez znaczaca. Wigkszos$¢ zobowigzan nawigzywanych
w ramach relacji interpersonalnych w srodowisku pracy to zobowigzania we-
wnatrzgrupowe, w ramach ktérych cztonkowie grupy wspolpracujg ze sobg na-
wzajem. W zwiazku z tym, polscy pracownicy oczekuja od swoich pracodawcow
takich dziatan z zakresu polityki HR jak m.in.: elastyczny czas pracy, mozliwos¢
pracy na odleglos¢, jobsharing, niepelne wymiary godzin pracy, udogodnienia
dla rodzicéw (np. zlobek czy przedszkole przy firmie, imprezy rodzinne, ubez-
pieczenia rodzinne, dodatkowe dni wolne, itp.), jak i dodatkowe szkolenia dla



114 Wyniki badan jakosciowych

pracownikéw w zakresie umiejetnosci faczenia pracy z zyciem prywatnym. Dwu-
dziestu pigciu respondentéw (n = 25) wspomniala, ze oczekuje od swoich pra-
codawcow jakiejs formy elastycznosci. O tym, jaki problem stanowi przecigzenie
praca oraz jak duze znaczenie majg takie dzialania dla pracownikdéw, swiadcza po-
nizsze wypowiedzi:

»(...) nasze obowigzki nie sa dobrze rozplanowane, odczuwam duzg potrzebe wykonywania
obowigzkow w ,,szalenczym” tempie lub zostawania po godzinach”.

»Naciskajg na mnie, abym wykonywal zadania szybko, natychmiast, nie interesuje ich o ktdrej
wrdce dzi$ do domu”

»»Kluczem do poprawy atmosfery jest poprawa organizacji czasu pracy; przyjecie dodatko-
wych 0s6b do pracy od nowego roku (...) poprawa elastycznosci pracy, np. mozliwo$¢ wziecia
dnia wolnego bez wcze$niejszego uprzedzenia, elastyczne podejscie do godziny rozpoczecia
i zakonczenia pracy albo elastyczne podejscie do tygodniowego wymiaru godzin pracy’.

»Irzeba si¢ zmiesci¢ z terminami (...) Terminy nas gonig, trzeba zrobi¢ to co jest do zrobienia
i nie ma tu zadnej dyskusji.... I ja to wszystko musze zrobi¢ w ciagu 8 godzin™

»(...) kiedy te sprawy si¢ nawarstwiajg.... jest ich bardzo duzo i zaczynajg si¢ w mojej gtowie
pojawiac watpliwosci czy aby na pewno ja bede w stanie dotrzymac ich terminowo$ci”

»Przyttoczenie praca, za duze obcigzenie praca, ktora przypada na jedng osobe. Sa to zadania
czasami niemozliwe wrecz do zrealizowania w terminie i brak zrozumienia tego. Za mata obsa-
da 0s6b podiug zadan i postawionych celéw do zrealizowania”

Zanotowane byly takze i pozytywne wypowiedzi, pojawiajace si¢ gtownie
wsrod pracownikow panstwowych instytucji:

»Mimo ze otrzymuje od firmy znacznie nizsze wynagrodzenie niz w korporacji, jestem bardzo
zadowolona z tej pracy. Mam tu sporo czasu, ktéry wykorzystuje na opieke nad dzie¢mi i ro-
dzing. Gdybym trafita do korporacji, zarobitbym duzo pieniedzy, ale musiatabym pracowaé od
8:00 rano do 22:00 w nocy pewnie i sze$¢ dni w tygodniu”

»Mam bezpieczng prace, moge spokojnie wychowywaé moje male dzieci, nie musze si¢ oba-
wia¢, ze zwolnienie lekarskie na opieke nad chorym dzieckiem moze by¢ powodem zwolnienia
z pracy, jak w firmie prywatne;j”.

Z wypowiedzi ankietowanych pracownikéw wynika, ze zdecydowana wigkszo$¢
narzekajacych na nierdwnomierne obcigzenie zadaniami, ma poczucie nadmierne-
go obcigzenia pracy. Uzasadniali to presja do pelnego wykorzystania czasu pracy,
aby wykona¢ wszystkie zadania w danym dniu ,,praca na wysokich obrotach”

Jednoczesnie od wielu lat praca znajduje si¢ wéréd wartoéci kardynalnych
wskazywanych przez Polakéw (Czapinski, Panek, 2015: 8). Czg¢s¢ badanych pol-
skich pracownikéw (n = 15) uwaza, iz warto by¢ pracowitym, jest to konieczne dla
osiggniecia sukcesu, a praca nadaje zyciu sens.
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»Sadze, ze tego nie da si¢ zmienic.... po prostu to wynika z mojego charakteru..... takiej mojej
checi aby wszystko bylo jak najlepiej”

»(...) sami si¢ nakrecamy, Ze powinnismy to i to zrobic.... jeszcze tego nie zaczetam.... jeszcze
tego nie zaczelam.. ..a tu kolejne zadania, obowiazki”

»Mysle, ze tak... ja w ogdle jestem taka osoba, ktdra si¢ mocno stresuje wykonywaniem na
czas pracy... To tez wynika z tego — ze bardzo mocno angazuje¢ si¢ w to co robie. Krotko mo-
wigc — chyba zbyt emocjonalnie podchodze do tego w co jestem zaangazowana. To jest przede
wszystkim spowodowane tym, ze ja bardzo chce aby wszystko byto wykonane jak najlepiej
i w odpowiednim czasie”.

Polska kultura organizacyjna przejawia si¢, oprocz deficytéw elastycznosci pra-
cy, takze duzg wrazliwoscig na bodzce w postaci mozliwosci rozwojowych i szko-
lenia si¢ w firmie, w celu zapewnienia stabilno$ci zatrudnienia lub mozliwosci
awansu. Ciezka praca na rzecz zapewnienia stabilnego miejsca pracy i lepszych
stanowisk jest cecha meskiej kultury organizacyjnej. Ponizsze wypowiedzi wyjas-
niaja warto$¢ elastycznosci pracy w kontekscie polskiej kultury organizacyjnej:

»Cenie sobie prace w tej firmie, bo mam po prostu mozliwo$¢ nieustannego szkolenia, podwyz-
szania swoich kompetencji. W zasadzie ja to mam kazdego dnia po prostu staram sie, moze nie
koniecznie tylko i wylacznie w oparciu, znaczy w czasie organizowanych przez firme szkolen
tak, ale w ramach szkolen zewnetrznych (za ktdre ptaci mi pracodawca i nie musz¢ bra¢ na nie
dni wolnych), podwyzszam swoje kompetencje po to wiasnie, zeby te prace, ktéra wykonuje,
wykonywa¢ jak najlepiej i malo tego, przede wszystkim tg wiedze przekazywa¢ swoim pod-
wladnym”

»Jedynym powodem, dla ktérego zwolnitem si¢ poprzedniej firmy, byl brak elastycznosci pracy.
Zwracam wigkszg uwage na elastyczno$¢ pracy w moim miejscu pracy niz na otrzymywane wy-
nagrodzenie. Uwazam, ze elastyczno$¢ pracy jest wielkim przywilejem dla pracownikéw takich
jak ja. W tej firmie moge wykonywa¢ swoje zadania w domu i jednoczesnie prowadzi¢ wlasng
dziatalnos¢ gospodarcza. Jesli mam wazne zobowiazanie czasowe, to po prostu wysylam e-mail
z informacja lub kontaktuje si¢ przez platforme”

Z dyskusji nad wylaniajagcymi si¢ watkami tematycznymi dotyczacymi istot-
nych kulturowo elementéw praktyk HR jasno wynika, Ze wplywaja one na per-

cepcje oczekiwan i zobowigzan pracowniczych w ramach realizacji kontraktu
psychologicznego.

6.2. Wplyw realizacji kontraktu psychologicznego
na ksztattowanie postaw i zachowan
pracownikow

Po zidentyfikowaniu pigciu gléwnych watkéw tematycznych obrazujacych istotne
kulturowo elementy praktyk HR, uwaga skupiona jest na mechanizmach ksztat-
towania sie okreslonych postaw i zachowan pracownikéw w sytuacji realizacji
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kontraktu psychologicznego. W celu zrozumienia dynamicznego i do$¢ ztozone-
go zjawiska i uwarunkowan podejmowania okreslonych postaw i zachowan pra-
cownikow, postuzono si¢ metoda narracyjna. Ponizej znajduje si¢ analiza wplywu
postrzeganej przez pracownikow realizacji kontraktu psychologicznego na poja-
wianie si¢ motywacji, satysfakcji zaangazowania i podejmowania przez nich orga-
nizacyjnych zachowan obywatelskich. Wspomniane mechanizmy podejmowania
postaw i zachowan poparte s3 opisami narracyjnymi i przykltadami wypowiedzi.

Motywowanie pracownikow

Motywowanie mozna okresli¢ jako procesy, ktére odpowiadajg za intensyw-
nos$¢, kierunek i wytrwalo$¢ w dazeniu do osiggniecia celu (Cheng, Yeh, 2009:
597-605). Motywacja moze réwniez odnosi¢ si¢ do aktywizacji lub pobudzania
zachowan ukierunkowanych na osiagnigcie celu (Baleghizadeh, Gordani, 2012;
30-42). Motywacja wewnetrzna sprzyja realizacji wartosci immanentnych czto-
wieka, ktorych osiggniecie stanowi warto$¢ samg w sobie, natomiast motywacja
zewnetrzna — nastawiona na realizacje wartosci instrumentalnych, stuzy do reali-
zacji innych wartos$ci (Pink, 2011). Zewnetrzne czynniki motywacyjne pracownik
otrzymuje od innych, naleza do nich miedzy innymi: wynagrodzenie, premie, pro-
mocje czy kary. Czynniki sg ustalane na poziomie organizacyjnym. Maja one krot-
koterminowy wplyw na motywacje pracownikow i gdy sie je wycofa, to motywacja
szybko spada. Motywatory pozaplacowe dzieli si¢ na dwie podgrupy: materialne
i niematerialne. Materialne motywatory pozaptacowe obejmuja $wiadczenia o cha-
rakterze materialnym, ktérych pracownik nie moze wymieni¢ na postac pieni¢zng
(np. bilet do kina, bony zakupowe, karty fitness). Z kolei grupa niematerialnych
motywatoréw pozaplacowych jest zbiorem $wiadczen, ktérych pracownik nie ma
mozliwosci oszacowa¢ co do ich wartoséci pieni¢znej (np. atmosfera w pracy, po-
chwata przetozonego) (Robbins i in., 2008). Jesli pracownik dostaje odpowiednie
wyzwania, czuje, ze to, co robi, jest wazne i jest doceniany przez pracodawceg, to
pracuje bardziej efektywnie.

Posiadanie wladzy i autonomii w pracy to kolejne elementy, ktére sprawiaja,
ze pracownik chetniej wykonuje powierzone mu zadania. Ze wzgledu na meski
charakter polskiej kultury organizacyjnej pracownicy posiadaja silne pragnienie
rozwoju zawodowego i checi awansu. Dwudziestu (n = 20) respondentéw wspo-
mnialo, Ze oprocz dobrej pensji, Scisle okreslona $ciezka kariery w organizacji
wraz z mozliwo$ciami awansowania sg bardzo wazne dla utrzymania wysokie-
go poziomu motywacji w pracy. W wypowiedziach mozna bylo zauwazy¢ akcent
polozony na: zasady planowania kariery wyznaczajace kariere menedzerska i ka-
riere specjalisty. Pierwsza dotyczy awansowania pracownikéw w goére hierarchii
(rozszerzanie zakresu ich wladzy), druga polega na rozwoju kwalifikacji zawodo-
wych pracownika (m.in. poprzez szkolenia). Mozliwos¢ osiagania coraz wyzszych
szczebli rozwoju zawodowego lub doskonalenia specjalistycznych kwalifikacji jest



Wptyw realizacji kontraktu psychologicznego... 117

dla respondentéw istotnym pozaekonomicznym bodzcem motywacyjnym. Mozna
to zrozumie¢ na podstawie nastepujacych stwierdzen:

»Chociaz firma placi mi dobra pensje, méj poziom motywacji jest dosy¢ niski. Kiedy tu dola-
czytem, mialem wrazenie, ze czeka¢ mnie bedzie awans. Ale rzeczywisto$¢ jest tu inna. Przez
ostatnie trzy lata utknalem na tym samym stanowisku i pomimo moich wysitkéw i ciezkiej
pracy przetozony nadal odwleka temat mojego awansu”.

»Jesli chodzi o staze w innych dzialach, to tak, staze w innych dzialach gléwnie w ramach tzw.
job-training, i na takie staze mlodsi pracownicy sg kierowani do innego dziatu, zeby zapozna¢
sie ze specyfika, nauczy¢ sie czegos nowego, bo niejednokrotnie wspotpraca miedzy dziatami
jest bardzo istotna i ma duzy wptyw na caloksztalt funkcjonowania firmy”.

»Jesli w pracy uzyskam okreslone pozytywne efekty, w nagrode zostaje wystany na dodatkowe
szkolenia, aby podnies¢ swoje kompetencje i wiedze. Wiem, ze sa to drogie szkolenia a ja mam
mozliwo$¢ wyboru takiej tematyki, ktora jest dla mnie najbardziej odpowiednia”

»Motywowanie pracownikéw, dawanie nam do zrozumienia, Ze jesteSmy najlepsi, prawda, ze
tez sie liczymy w calej tej naszej machinie. Inwestowanie w nasze kompetencje, to tez jest takim
duzym motorem”

»Z ta motywacja jest troche u nas na bakier, firma nie ma jakby $rodkéw finansowych, tak bym
to powiedziala, w formie zachety, jak superekstra szkolenia z superimpreza czy jakie$ pakiety
zdrowotne. Tego u nas nie mamy, nie ma na to pieniedzy, jedyna motywacja to s jakie$ tam
pochwaly pracownikéw, niestety, na tym sie¢ konczy”

Programy szkoleniowe s istotnym elementem systeméw motywacyjnych
firm. Dla pracownikow to sygnal, ze przedsigbiorstwo chce inwestowa¢ nie tylko
w nowe maszyny i urzadzenia, ale takze w ich osobisty rozwoj. W jednym z wywia-
dow pracownik stwierdzit, ze teraz ma pewno$¢, iz firmie na nim zalezy. Dodat tez:

»Dzigki temu lepiej pracuje, bo po pierwsze mam wieksza wiedze, a po drugie jestem psychicz-
nie lepiej nastawiony, sam chce zwigkszy¢ swoja efektywnos¢”

Pomimo faktu, ze oczekiwania dotyczace rozwoju kariery zawodowej odgry-
wajg znaczacg role w motywacji pracownikow w kontekscie polskiej kultury orga-
nizacyjnej, okazuje sie, ze nagrody finansowe (premie i podwyzki wynagrodzenia
zasadniczego) s3 dominujacg metoda stymulowania motywacji pracownikow.

LW moim dziale przede wszystkim motywacja sa premie i nagrody, to tak naprawde nas mo-
tywuje. To tez jest wczesniej ustalone, zeby$my wiedzieli, co mamy robi¢, zeby wczesniej sie
zmotywowac do pracy’.

Coraz czgéciej motywatory s3 kojarzone jako wyrézniki kultury organizacyjnej
firmy i charakteryzuja styl pracy w organizacji. Przyklady takich rozwiazan sg juz
widoczne na naszym rynku. Trzech respondentéw z duzych, innowacyjnych firm,
jako benefity motywujace ich do pracy okreslaja wspélne $niadania jedzone przez
pracownikéw, mozliwos¢ przychodzenia do biura ze zwierzgtami, czy 4-dniowy
tydzien pracy.
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Satysfakcja z pracy

Satysfakcja z pracy odnosi si¢ do przyjemnego stanu emocjonalnego, wynikaja-
cego z oceny pracy (Aziri, 2011: 77-86). Moze odzwierciedla¢ stosunek pracow-
nika do pracy lub stanowi¢ reakcje na srodowisko pracy (Jalagat, 2016: 36-43).
Wzglednie trwate nastawienie pracownika wzgledem pracy moze obejmowac trzy
komponenty postawy (Roberts, David, 2020: 1-8). W komponencie poznawczym
satysfakcja dotyczy wiedzy pracownikéw o wykonywanej przez nich pracy, opinii
na temat pracy; w komponencie afektywnym - stany sympatii i antypatii, trwa-
te i krétkoterminowe nastawienie do pracy, realizowanych celéw i ludzi; w kom-
ponencie behawioralnym - przejawy dzialania zwigzane z wykonywana praca.
Satysfakcja zwigzana jest ponadto z mozliwoscig realizowania przez pracownika
wlasnych potrzeb i celéw. Dla niektérych autoréw mozliwo$¢ zaspokojenia swoich
oczekiwan jest podstawg do wyksztalcenia postawy satysfakcji (Tsai, 2014: 373-
392). Wzbogacanie pracy, poszerzanie zakresu obowigzkéw czy rotacja pozioma
i awans to kilka metod zwykle stosowanych w celu zwigkszenia wynikéw pracy
i satysfakcji z pracy. Ponadto takze styl zarzadzania, kultura organizacyjna, upod-
miotowienie (empowerment) i praca w autonomicznych zespotach pracowniczych
moga rowniez wplywa¢ na poziom satysfakcji pracownikéw z pracy (Nielsen i in.,
2011: 465-475).

Dwunastu (n = 12) uczestnikéw wywiadu wspomnialo, ze czerpia duzg satys-
fakcje ze swojej pracy, poniewaz stanowi ona dla nich wyzwanie oraz daje stale
mozliwosci uczenia sie i rozwoju. Oto niektére wypowiedzi na ten temat:

»Musimy codziennie uczy¢ si¢ wielu nowych rzeczy, aby prawidlowo postugiwa¢ si¢ procedu-
rami w pracy. Rzeczywiscie to sa procedury, jezeli kto$ nie zna procedur, to trudno mu wyjasni¢
na czym polega dany temat. Naprawdeg ciesze si¢, ze mam okazje¢ nauczy¢ si¢ tak wielu nowych
rzeczy’.

»Chociaz nie jestem zadowolony z wielu rzeczy w tej firmie, takich jak: przyzwoite zarobki i do-
datki, pracuje w tej firmie gléwnie po to, aby nauczy¢ sie nowych rzeczy, zdoby¢ nowa wiedze.
Uwielbiam te prace ze wzgledu na trudne tematy, z ktérymi na co dzied musze si¢ zmagac”.

»Nie mam czasu na nude. Muszeg sie stale doskonali¢, aby sprosta¢ nowym wymaganiom rynku
pracy”.

Wsparcie ze strony bezposredniego kierownika, ukierunkowanie i skuteczna
komunikacja s3 rowniez wazne dla utrzymania poczucia satystakcji pracownikow
z pracy. Sposob, w jaki pracownicy postrzegaja zachowanie przelozonych, moze
pozytywnie lub negatywnie wplywac na ich poziom satysfakeji z pracy (Saari, Ju-
dge, 2004: 395-407). Dlatego tez relacja pracownik - przelozony staje si¢ bardzo
waznym aspektem w miejscu pracy. Przelozony, ktéry wykorzystuje niewerbalng
bezposrednio$¢, empatie i otwartg komunikacje, moze stworzy¢ bardziej satysfak-
cjonujace srodowisko pracy dla swoich pracownikéw (Yang, 2012: 31-46).
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Polska kultura organizacyjna charakteryzuje si¢ $rednim poziomem indywi-
dualizmu. Pracownicy, niezaleznie od rodzaju organizacji, preferuja przyjazne,
otwarte relacje ze swoim przelozonym. Oczekuja tez wspierajacego sSrodowiska pra-
cy. Z punktu widzenia osiemnastu (n = 18) pracownikéw, bardzo istotne jest, na
ile przetozony jest sktonny do zarzadzania swoimi pracownikami, do pozytywnego
motywowania, chwalenia swoich podwladnych, a takze do bezstronnej ich oceny.

»T0 jest bardzo dobry czlowiek... taki ludzki... on stara sie kazdemu pomdc i teraz nie méwie
tylko o sprawach stricte stuzbowych, ale takze prywatnych”

»Otrzymuje jasne instrukcje i wskazowki od mojego przelozonego, aby wlasciwie wykonywa¢
swoje obowiazki. Zapewnia mi on wszelkie wsparcie, jakiego potrzebuje. Mam to szczescie, ze
mam takiego przelozonego”.

»Stoimy w obliczu wielu probleméw w zwiazku ze zmianami, jakie czeka nasz zakltad pracy. Ale
mdj przelozony jest bardzo pomocny. Zawsze traktuje nasze obawy bardzo powaznie”.

»Jak potrzebuje pomocy, to nie boje si¢ podejs¢ do niej i o t¢ pomoc poprosi¢. Bo wiem, ze
nie zostane odepchnieta... nie zostane potraktowana z gory: na zasadzie — no jak ty tego nie
wiesz? Zawsze nam powtarza, ze jak czego$ nie wiemy - to przyjdzcie do mnie, a ja wam zawsze

wytlumaczg”

Kilkoro respondentéw (n = 6) zwraca uwage nie tylko na jakos$¢ relacji z prze-
fozonym, ale takze na wazno$¢ relacji i komunikowania si¢ wewnatrz grupy. Jeden
z respondentow stwierdzik:

»T0 zeby ludzie zrozumieli, Ze pracuja w zespole, ze nie konkurujemy ze soba. Bo jesli my be-
dziemy zgrani i my bedziemy, nie bedziemy patrze¢ na siebie wrogo, to i to wszystko bedzie
lepiej szlo, bedziemy zadowoleni, a ta praca bedzie lepiej realizowana”

»Jak mamy do czynienia z jaka$ sytuacja kontrowersyjna, dyskusyjna - to wtedy najlepsza jest
rozmowa... robocze spotkanie zespotu, aby pewne rzeczy sobie na spokojnie wytlumaczy¢,
a nie wymiana mejli... bo mozna tylko zwiekszy¢ to nieporozumienie”.

Ponizszy opis zawiera wigcej szczeg6low na temat tego, czego pracownicy pra-
cujacy w polskiej kulturze organizacyjnej szukaja w pracy, aby zapewni¢ sobie za-
dowalajacy poziom satysfakcji z pracy.

Respondentem byl czterdziestoletni pracownik firmy z sektora BSS, z doswiad-
czeniem z obszaru technologii telekomunikacyjnej. Powiedzial, ze pomimo swo-
jego wieloletniego do$wiadczenia, w zwiazku ze zmieniajagcym si¢ charakterem
technologii, stoi przed wieloma wyzwaniami zwigzanymi z wykonywaniem swojej
pracy. Jest on zadowolony z pracy, mimo tego, Ze jest ona wymagajaca, a kierowni-
ctwo oczekuje od inzynieréw bardzo wysokiego poziomu wiedzy i zaangazowania.
Pomimo tych trudnosci stwierdzit:

»Pewna taka sytuacje zapamigtam na bardzo dlugo. To byl poczatek mojej pracy w firmie...
pracowalem wtedy chyba niecaly miesiac... to byl rzeczywiscie czas bardzo intensywnej pracy
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(...) i dostalem wtedy nagrode finansowa od mojej bezposredniej przelozonej. Bylem tym bar-
dzo milo zaskoczony i powiedziatem jej o tym, ona mi odpowiedziala, ze widzi w mojej pracy
duze zaangazowanie, widzi we mnie duzy potencjal i chce to wynagrodzié, bo jest bardzo zado-
wolona z mojej pracy. I te jej stowa i ta nagroda byly dla mnie niesamowicie wazne... tym bar-
dziej, ze mialem wtedy na glowie inne, bardzo powazne problemy. (...) Teraz moja przelozona
daje mi mozliwosci uczestniczenia w réznych programach szkoleniowych, aby by¢ na biezaco
z nowymi technologiami. Jestem wdzigczny jej i firmie za to, ze daja mi taka mozliwo$¢ nauki”.

Dwoch innych uczestnikéw wywiadu dodaje:

,Otrzymuje réwniez znakomite wsparcie od mojego szefa w chwilach trudnosci. Jesli co$ poj-
dzie nie tak z siecig, moj przelozony stara sie zrozumie¢ sytuacje i zapewni¢ mi tyle wsparcia,
ile potrzebuje. My wszyscy w dziale inzynierii oczekujemy tego rodzaju wsparcia od naszych
przetozonych”.

»Mozliwo$¢ realizowania wlasnych tutaj inicjatyw jest dla mnie wazna, bo tak jak powiedzia-
fam, mam do$wiadczenie, mam wiedze i mysle, Ze tu w tym momencie moje pomysly, tutaj na
poziomie naszego oddziatu jestem w stanie zrealizowa¢ w taki sposob, zeby praca byla sprawnie
realizowana i przede wszystkim zadowoleni klienci”.

Zaangazowanie w prace

Zaangazowany pracownik to taki, ktory jest w pelni zwigzany i entuzjastycznie
nastawiony do swoich obowiazkéw oraz dziata w sposéb, ktéry stuzy interesom
jego organizacji (Hanaysha, 2016: 289-297). Integracja satysfakcji z pracy i zaan-
gazowania organizacyjnego prowadzi do wysokiego poziomu zaangazowania pra-
cownikéw w prace (Harter i in., 2002: 268-279). Jednymi z najpopularniejszych
badan z zakresu efektow zaangazowania pracowniczego sa badania Instytutu
Gallupa (Krueger, Killham, 2017). Kazdorazowo wykazujg one, Ze istnieje zwig-
zek pomigdzy indywidualnym zaangazowaniem pracownikéw a realizacjg celow
organizacji dotyczacych wzrostu jej wartosci. Badacze wskazuja w nich na koniecz-
nos$¢ poprawy zaangazowania pracownikow jako jednego z gtéwnych czynnikéow
poprawy jakosci i wynikéw pracy.

W polskiej kulturze organizacyjnej, gdzie poziom indywidualizmu jest $redni,
dominuja czynniki wskazujace na dbalo$¢ o pracownika i postrzeganie go jako
indywidualnej, warto$ciowej jednostki. Wypowiedzi az trzydziestu dwdch (n = 32)
z 56 respondentéw dotyczyly czynnikéw organizacyjnych warunkujacych wyso-
ki poziom zaangazowania pracownikéw. Ponizsze narracje wyraznie wskazuja,
ze duzym zaangazowaniem wykazuja si¢ pracownicy tych firm, w ktérych dba
sie o dobre relacje kierownictwa z personelem, tworzone sg warunki do rozwoju
i wspdlpracy, a pracownicy czuja si¢ potrzebni i doceniani.

»1a firma jest jednym z najlepszych miejsc, w ktorych do tej pory pracowalem. Cele i zadania
sa tu bardzo przejrzyste. Kazdy jest nagradzany za swoj wktad w rozwoj firmy. Nie ma zadnego
nepotyzmu. Kierownictwo kladzie nacisk na dobre samopoczucie pracownikéw. Czuje, ze je-
stem tu ceniony jako osoba, ktéra wiele znaczy dla firmy”.
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»Mam teraz na mysli gléwnie takie relacje: przelozony-podwladny; w zwiazku z tym, ze ra-
zem chodzimy na kontrole przez 3 miesigce... czasami nawet diuzej i jezeli te dwie osoby si¢
dogaduja, to powstaje pomiedzy nimi ni¢ porozumienia... i po tych 3 miesigcach te relacje sa
podtrzymywane”.

Respondenci wymieniaja szereg czynnikoéw silnie zwigzanych z wystepowa-
niem u nich wysokiego poziomu zaangazowania. Wszystkie te czynniki maja ze
sobg jedna wspolna ceche - s3 zwigzane z partycypacja pracownikoéw w sprawach
dotyczacych ich stanowisk pracy. Ma to zwigzek z meskim charakterem polskiej
kultury organizacyjnej. Siedmiu (n = 7) respondentéw wspomnialo, Ze chociaz sg
zadowoleni ze swoich obecnych pracodawcoéw, szukajg lepszych mozliwosci pod-
jecia zatrudnienia w innych firmach, gdzie beda mieli wptyw na decyzje dotyczace
ich stanowiska pracy i calej organizacji, bedg odpowiednio informowani i umoz-
liwi sie im konsultacje w sprawach, ktore dotycza ich miejsca pracy. Oto przyktad
jednej z wypowiedzi:

»Nie jestem teraz zbytnio zaangazowany w prace dla tej organizacji. Nauczylem sie tu pewnych
kluczowych umiejetnosci, ktore sa bardzo pozadane przez inne firmy. W tej juz wyczerpaly si¢
dla mnie wszelkie mozliwosci. Czekam teraz na odpowiedniag okazje rekrutacyjng”

Warte przytoczenia sg takze refleksje trzech respondentéw (n = 3), bedacych
pracownikami sektora innowacyjnego, dotyczace kreowania wysokiego poziomu
ich zaangazowania w ramach dbalosci kierownictwa o rozwdj talentéw i mocnych
stron pracownikow. Stwierdzili oni:

»(...) kierownictwo dba o rozwéj moich mocnych stron, a biezaca praca, ktéra obecnie wyko-
nuje, przyczynia sie do powstawania kreatywnych pomystéw, co daje mi ,,pozytywny zastrzyk
energii” na przyszto$¢”

Organizacyjne Zachowania Obywatelskie

Zachowania obywatelskie w organizacji (OCB) s3 intencjonalnymi dziataniami,
jakie podejmujg pracownicy z wlasnej inicjatywy, aby pomaga¢ innymi pracow-
nikom i przyczynia¢ si¢ dla ogdlnie pojetego sukcesu organizacji (Yew Huei i in.,
2014: 425-447). Zgodnie z teorig Adamsa (1965: 335-343), pracownicy starajg si¢
zachowac sprawiedliwos¢ (réwnowage) pomiedzy wkladem, jaki wnoszg do pracy,
a wynikami, jakie uzyskuja z tej pracy, w poréwnaniu z postrzeganymi wkladami
i wynikami innych pracownikéw. Zazwyczaj w miejscu pracy struktura kapitatu
wlasnego opiera si¢ na stosunku naktadéw do wynikéw. Wkiady sa w tym przy-
padku wkiladem lub wysitkiem poczynionym przez pracownikéw na rzecz orga-
nizacji. Analizujac tre$¢ pracy i czynnosci zawodowe pracownikéw organizacji,
mozna stwierdzi¢, iz osoby te — w pewnych sytuacjach sprawiedliwego traktowa-
nia — po$wiecaja duzo czasu na zachowania ukierunkowane na pomaganie innym
pracownikom, dbanie o klimat organizacyjny, dazenie do perfekcji, przejawia-
nie inicjatywy czy dazenie do rozwoju swoich kompetencji itp., za ktdre nie sg
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wynagradzane i ktdre nie sa bezposrednio wpisane w ich formalny kontrakt za-
wodowy. W literaturze wskazuje si¢, Ze ogot dziatan skladajacych si¢ na HRM,
a wigc rekrutacja i selekcja, motywowanie i wynagradzanie, ocena i rozwdj, moze
przyczyni¢ si¢ do pojawiania organizacyjnych zachowan obywatelskich (Chela-
gat i in., 2015: 55-61; Rashydan i in., 2019: 1-14). Ponizej znajduja si¢ narracje
respondentéw w ramach podejmowanych zachowan OCB w polskiej kulturze
organizacyjnej.

Pracownicy (n = 12) bioracy udzial w badaniu, ktérzy czujq si¢ sprawiedliwie po-
traktowani, np. w procesie rekrutacji i selekeji, sg bardziej sktonni pozytywnie war-
tosciowac dang firme i dobrze o niej méwi¢ swoim znajomym, w przeciwienstwie
do oséb, ktdre czuja si¢ potraktowane niesprawiedliwie. Jesli postrzegaja stosunek
wkladu do efektu jako réwny stosunkowi innych osdb, to uznaja, ze wystepuje stan
sprawiedliwosci. Jesli stosunki te sg nieréwne, pojawia si¢ poczucie niesprawiedli-
wosdci. Jeden z respondentow podkresla:

sWszyscy pracownicy od samego poczatku musza by¢ traktowani sprawiedliwie... oceniani
wedtug jednakowych kryteriow przez kierownictwo. Z tego co slysze — bo nie mam na ten
temat wiedzy - jednak pewne grupy pracownikow sa traktowane lepiej... inne gorzej... i przez
to powstaja nieporozumienia... plotki... i ta atmosfera moze nie jest najgorsza, ale jednak od-
biega ona od ideatu”

Z innej wypowiedzi mozna wywnioskowa¢, ze jesli w procesie adaptacji pore-
krutacyjnej nowemu pracownikowi spontanicznie i dobrowolnie pomagajg starsi
pracownicy, to w przyszlosci prawdopodobnie odwdzieczy si¢ tym samym:

»Swoja kariere w tej firmie rozpoczatem od stanowiska wykonawczego, a nastepnie po roku
pracy awansowalem na wyzsze stanowisko specjalistyczne. Wdrozenie w firme nie bylo takie
trudne dzigki pomocy dwczesnego mojego przelozonego, ktory jest teraz moim dobrym kole-
ga. Sze$¢ miesiecy temu otrzymalem kolejny awans i zostatem asystentem kierownika. Od tego
czasu sam wdrazam nowe osoby do pracy, wiedzac czego od nich oczekiwac (...)".

W polskiej kulturze organizacyjnej, poprzez wysoki stopien unikania niepew-
nosci, motywowanie, wynagradzanie oraz inwestycja w rozwoj pracownika, musi
réwniez spetnia¢ warunek ,sprawiedliwosciowy”, aby zatrudnieni nie czuli sig
oszukani ani pomijani w tym procesie. Ponizej zacytowano fragmenty wypowiedzi
respondentdw obrazujacych ten temat:

»Pomimo niezlych zarobkéw w mojej poprzedniej pracy, zmienitem jg na te firme, poniewaz
istniata ,ukryta” réznica pomiedzy pracownikami centrali a pracownikami z innych depar-
tamentéw. Roznica byla taka, Ze czasami czutem, ze jestem pracownikiem drugiej klasy. To
psychicznie mnie wykanczato. Czuje si¢ tu o wiele lepiej. W tej firmie kazdy jest traktowany
sprawiedliwie”.
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»Ludzie, ktorzy sa blisko szeféw, zazwyczaj dostaja lepsze profity. Jest to dos¢ widoczne w awan-
sach, podwyzkach i innych programach nagrdd. Jestem inzynierem w tym dziale. Pracuje tutaj
od trzech lat. Mam duzy wkiad i znaczacy dorobek z poréwnaniu z innymi kolegami, ale nie-
stety jeszcze nie otrzymalam ani nagrody ani uznania”

6.3. Dyskusja nad uzyskanymi wynikami

Rezultatem analizy narracji uzyskanych z przeprowadzonych badan IDI bylo
zidentyfikowanie pieciu watkéw tematycznych reprezentujacych obszary praktyk
HR, mogacych wptywac na pojawianie si¢ oczekiwan pracownikéw w ramach re-
alizacji kontraktu psychologicznego w polskiej kulturze organizacyjnej. Zidenty-
fikowane obszary praktyk HR odgrywaja wazna role w ksztaltowaniu oczekiwan
pracownikéw wobec pracodawcow, a nastepnie wpltywaja na poziom ich satysfak-
cji z pracy, motywacji, zaangazowania i podejmowanych organizacyjnych zacho-
wan obywatelskich.

W tabeli 6.1 przedstawiono charakterystyke oddziatywania kulturowo spéj-
nych obszaréw praktyk HR w ramach realizacji kontraktu psychologicznego na
podejmowanie przez pracownikow okreslonych postaw i zachowan.

Klimat organizacyjny stal sie najbardziej znaczacym, zgodnym kulturowo ob-
szarem praktyk HR, poniewaz prawie 65% (n = 36) uczestnikéw wywiadu uzna-
fo go za jedng z najwazniejszych rzeczy, ktorych oczekuja od swoich pracodaw-
cow. Preferowanie przez pracownikow polskiej kultury organizacyjnej otwartego,
wspierajacego klimatu organizacyjnego jest zgodne z niektérymi cechami spo-
teczenstwa indywidualistycznego, przedstawionymi przez Thomasa i wspdtpra-
cownikéw (2010: 1437-1458). Niektorzy respondenci wspominali, ze cenig so-
bie bardziej atmosfere wspotpracy i wspierajacego ich przelozonego niz wysokie
wynagrodzenie i dodatki. Ocena ta jest zgodna z badaniami McDonalda i wspét-
pracownikow (2000: 151-176), ktore wykazaly silny zwigzek pomiedzy klimatem
organizacyjnym a przyjmowaniem przez pracownikéw postaw, takich jak: moty-
wacja do pracy, satysfakcja z pracy i zaangazowanie.

Ponad 60% respondentéw (n = 34) okredlito identyfikacje pracownika z orga-
nizacjg jako czynnik decydujacy o wyborze nowej pracy lub pozostaniu na tym
samym stanowisku. Jest to znaczaca ocena w meskiej i o srednim poziomie indy-
widualistycznej kulturze organizacyjnej. W polskiej kulturze organizacyjnej o me-
skim charakterze, identyfikacja z firmg nastgpuje gtéwnie poprzez mozliwosci ply-
nace ze statusu stanowiska pracy oraz wizerunku firmy, co potwierdzaja w swoich
badaniach Sung i wspdtpracownicy (2020: 15-32). Jednym z waznych zrédet wyz-
szego osiaganego statusu jest spoleczne uznanie organizacji, dla ktérych pracuja
pracownicy. W zwiazku z tym, oczekuje sig, ze pracownicy pracujacy w polskiej
kulturze organizacyjnej beda chetniej zatrudnia¢ sie dla bardziej renomowanych
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lub spolecznie uwazanych pracodawcow ze wzgledu na warto$¢ spoteczng, jaka
moga wygenerowac. Z analizy wynika, Ze na motywacje, zaangazowanie i podej-
mowanie przez pracownikow organizacyjnych zachowan obywatelskich w ramach
dziatalno$ci na rzecz organizacji (che¢ kontynuowania pracy) wyraznie wplywa
prestiz i spoleczny poziom uznania. Do podobnych wnioskéw z badan doszedt tez
Talib i wspdtpracownicy (2015: 410-4195).

Tabela 6.1. Zidentyfikowane obszary praktyk HR

Zidentyfikowane obszary praktyk HR Charakterystyka oddzialywania

Jasne i okreslone zasady funkcjonowania
Otwarta komunikacja
Godne traktowanie, z szacunkiem
Klimat wolny od wewnetrznych podziatow
Poczucie komfortu w miejscu pracy
Harmonijna, przyjazna atmosfera pracy wazniejsza
od korzysci materialnych
Wspierajace przywddztwo

Klimat organizacyjny

Znaczenie statusu stanowiska pracy i wizerunku firmy
Identyfikacja pracownika z organizacja Uznanie w oczach rodziny i znajomych
Postrzegana warto$¢ spoteczna pracy

Stabilna, dobrze pfatna praca
Jasne zasady wynagradzania i awansu
Réwnos¢ wynagrodzen i swiadczen socjalnych
Sprawiedliwo$¢ wynagrodzen Nagroda uzalezniona od wynikéw
Rola przetozonego w komunikowaniu tresci
dotyczacych wynagrodzenia (finansowego
i pozafinansowego)

Okreslone $ciezki kariery
Jasne zasady awansowania
Okazja do nabycia nowych kompetencji
Wzrost wartosci rynkowej pracownika

Rozwoj zawodowy

Elastycznos¢ w wypetnianiu zobowigzan
rodzinnych i prywatnych
Mozliwosci wyboru rodzaju elastycznosci pracy w za-
leznosci od indywidualnych potrzeb pracownikéw
Rekompensata za dodatkowy czas i wysitek wtozony
w prace
Wsparcie przetozonego w trudnych chwilach

Réwnowaga miedzy praca
a zyciem pozazawodowym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Sprawiedliwo$¢ wynagrodzen, podobnie jak identyfikacja pracownika z firma,
jest okredlana przez trzydziestu czterech uczestnikéw wywiadu (n = 34) jako klu-
czowy obszar praktyk HR realizowanych w polskiej kulturze organizacyjnej. Oce-
na sprawiedliwo$ci wynagrodzen rosnie, jesli pracownicy sg zadowoleni z pozio-
mu placy i otrzymywanych dodatkéw. Taka sytuacja bedzie prawdopodobna, jesli
w organizacji realizowane beda okreslone i jawne zasady wynagradzania. W indy-
widualistycznej polskiej kulturze organizacyjnej, znajomos¢ zasad ustalania wy-
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nagrodzen jest uzalezniona od przelozonego, ktéry odpowiedzialny jest za forme
i tre$¢ przekazywanej komunikacji dotyczacej wynagrodzenia. Badani pracownicy
doceniajg takze stabilno$¢ wynagrodzenia, majac na uwadze zycie rodzinne lub
niepewne sytuacje, ktére moga pojawic sie w dowolnym momencie ich zycia, kto-
poty, np. utrata pracy, problemy zdrowotne itp. Z analizy danych wynika réwniez,
ze satysfakcja z pracy, motywacja i poziom zaangazowania pracownikéw sg po-
zytywnie powiazane z ich oceng sprawiedliwosci i satysfakeji z otrzymywanego
wynagrodzenia oraz innych $wiadczen. Wypowiedzi respondentéw potwierdzajg
takze wnioski z badan Khana (2018), ktory wskazal, ze jesli pracownicy czujg sie
sprawiedliwie wynagradzani, wptywa to na podejmowanie przez nich zachowan
obywatelskich.

Zgodnie z zalozeniami, rozwoj zawodowy w polskiej kulturze organizacyjnej
jest wysoko ceniony przez pracownikoéw, ich wspolpracownikow i spoleczenstwo,
jako symbol wysokich osiagnie¢, zaspokojenia potrzeby samorealizacji i satysfakcji
zawodowej. Prawie 50% (n = 27) uczestnikow wywiadéw wspomniato, ze awanse
i rozwdj zawodowy sa dla nich bardzo wazne. Pracownicy oczekuja, ze ich praco-
dawcy zapewnig im mozliwos$¢ rozwoju kariery zawodowej zgodnej z ich indywi-
dualnymi potrzebami rozwojowymi. Oczekiwania pracownikéw dotyczace $ciezki
awansu zawodowego s3 zwigzane z meskim charakterem polskiej kultury organi-
zacyjnej. Pracownicy przywiazuja wage do posiadania wladzy i pozycji, ale tez ze
wzgledu na indywidualistyczne cechy kultury, do rozwoju umiejetnosci w danej
dziedzinie, osiggania wyzszych rezultatéw oraz osiggania wiekszych uprawnien do
dzialania i podejmowania decyzji. Z wypowiedzi i narracji jasno wynika, ze po-
ziom motywacji, satysfakcji i zaangazowania pracownikéw jest w duzym stopniu
uzalezniony od pelnego zaspokojenia ich oczekiwan dotyczacych rozwoju kariery
zawodowej.

Oproécz aspektow rozwojowych, jako istotny temat pojawita si¢ rowniez row-
nowaga pomiedzy pracg a zyciem pozazawodowym. Ponad 44% (n = 25) respon-
dentéw polozyto znaczacy nacisk na te kwestie. Respondenci wspomnieli, ze ocze-
kuja znacznej elastycznosci w wykonywaniu swoich obowigzkow, tak ze wzgledu
na przecigzenie pracg, jak i na realizowanie wlasnych celéw rozwoju osobistego.
Cho¢ polska kultura organizacyjna przyjmuje $redni poziom indywidualizmu, to
praca jest warto$cig kardynalng wskazana przez polskich pracownikéow (Czapin-
ski, Panek, 2015). Stwierdzono réwniez, ze niektorzy pracownicy polskiej kultury
organizacyjnej potrzebuja wigkszej elastycznosci pracy, aby uczestniczy¢ w szko-
leniach, ktére pozwolg im na rozwdj kariery zawodowej i uzyskanie specjalistycz-
nych kompetencji na konkurencyjnym rynku pracy. Spelnienie przez pracodawce
oczekiwan dotyczacych wigkszej elastycznosci pracy w ramach godzenia obowigz-
kéw domowych oraz zaspokajania celow rozwojowych wiaze si¢ z zaangazowa-
niem i satysfakcja (Walentek, 2019: 19-21; Kelly i in., 2020: 449-469).

Omowienia wynikow analizy jakosciowej dokonano poprzez analize wy-
odrebnionych pieciu gtéwnych watkéow tematycznych. W procesie badawczym
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zidentyfikowano i oméwiono pig¢ istotnych obszaréw praktyk HR, ktorymi oka-
zaly sie: klimat organizacyjny, identyfikacja z organizacja, sprawiedliwo$¢ wyna-
grodzen, rozwdj zawodowy i réwnowaga miedzy pracg a Zyciem pozazawodowym.
Analiza wypowiedzi respondentéw koncentrowala si¢ na wskazaniu ksztattowania
sie kontraktu psychologicznego w ramach prowadzonej dziatalnosci personalne;j
w polskim kontekscie kultury organizacyjnej. Ponadto, oméwiono wplyw postrze-
ganej realizacji kontraktu psychologicznego na postawy i zachowania pracowni-
ka. Stwierdzono, ze istotne kulturowo obszary praktyk HR odgrywaja wazng role
w ksztaltowaniu oczekiwan pracownikéw wobec pracodawcow, a nastepnie wpty-
waja na poziom ich motywacji, satysfakcji z pracy i zaangazowania, a takze na
podejmowanie organizacyjnych zachowan obywatelskich.



Rozdziat 7
Wyniki badan ilosciowych

Niniejszy rozdzial prezentuje wyniki badania ilo$ciowego w formie 978 wywia-
dow typu ,,papier i otéwek” (PAPI). Struktura rodzajowa grupy badawczej zostala
przedstawiona w rozdziale piatym. Rozdzial rozpoczyna si¢ od analizy zebranych
danych przy uzyciu metod analizy statystycznej. W celu sprawdzenia poszczegol-
nych skal pomiarowych wykonano test wiarygodno$ci wyodrebnionych 12 kon-
struktow, aby upewnic sie, ze osiagnely one akceptowalny poziom wiarygodnosci
niezbedny do pézniejszej analizy. Po przeprowadzeniu testéw, kolejnym krokiem
analizy danych bylo poddanie ich eksploracyjnej analizie czynnikowej (EFA), kon-
firmacyjnej analizie czynnikowej (CFA), w celu identyfikacji ich podstawowych
wymiaréw oraz statystycznego sprawdzenia poprawnosci struktury wymiarowe;j.

Ostatnia czgs$¢ rozdzialu bada relacje pomig¢dzy gtéwnymi konstruktami bada-
nia (sze$¢ praktyk HR, wypetnienie kontraktu psychologicznego, cztery konstrukty
postaw i zachowan pracownikéw oraz indywidualne wyniki pracy pracownikow),
ktore sg analizowane przy uzyciu techniki modelowania réwnan strukturalnych
(SEM) w celu zbadania zakladanych relacji pomigdzy konstruktami. Na zakoncze-
nie rozdzialu, zostata dokonana ocena dobroci dopasowania pomiedzy propono-
wanym modelem a zebranymi danymi z uzyciem metody SEM.

7.1. Analiza danych przy uzyciu eksploracyjnej
analizy czynnikowej

Do analizy danych wykorzystano 12 konstruktéw opracowanych na podstawie
przyjetego modelu badawczego. Przyjete konstrukty zostaly wylonione na pod-
stawie przegladu literatury i uzycia skal pomiarowych stosowanych w innych
badaniach z zakresu HRM (por. Vlachos, 2008: 74-97; Katou, Budhwar, 2012:
793-809). W sumie przeanalizowano 80 pozycji pomiarowych, z czego:

« 40 pozycji pomiarowych mierzylo 6 konstruktéw praktyk HR: retencja za-
trudnienia (RZ) (6 pozycji), szkolenia i rozwdj (SR) (8 pozycji), wynagra-
dzanie (W) (6 pozycji), organizacja pracy indywidualnej i pracy zespolowej
(PIW) (8 pozycji), komunikacja (K) (6 pozycji), stabilne zatrudnianie (SW)
(6 pozycji);
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o 5 pozycji pomiarowych mierzylo konstrukt wypetnienia zalozen kontraktu
psychologicznego (KP);

30 pozycji pomiarowych mierzylto 4 konstrukty przyjmowania postaw i za-
chowan pracowniczych: motywacja (M) (7 pozycji), satysfakeja (S) (8 pozy-
cji), zaangazowanie (Z) (8 pozycji), organizacyjne zachowania obywatelskie
(OCB) (7 pozycji);

« 5 pozycji pomiarowych mierzyto konstrukt indywidualnych wynikéw pracy
pracownikow (IW).

W celu weryfikacji wymiaréw praktyk HR w obszarze: retencji zatrudnienia,
szkolenia i rozwoju, wynagradzania, organizacji pracy indywidualnej i pracy ze-
spotowej, komunikacji, stabilnego zatrudniania oraz postaw i zachowan pracow-
nikéw: motywacja, satysfakcja z pracy, zaangazowanie i OCB, przeprowadzono
dwa oddzielne badania przy uzyciu eksploracyjnej analizy czynnikowej (EFA)
z rotacja Varimax. W celu ustalenia, czy zebrane dane sa odpowiednie do uzycia
(EFA) konieczne bylo przetestowanie danych pod katem istotnosci i rzetelnosci
(opisane w rozdziale 5). Eksploracyjna analiza czynnikowa uwzglednita do dalszej
interpretacji wszystkie pozycje o wspolczynniku obciazenia wigkszym niz 0,50.
Czynniki zidentyfikowane z uzyciem metody EFA byly nastepnie weryfikowane
przez metode konfirmacyjnej analizy czynnikowej CFA, a nastepnie staly sie ukry-
tymi zmiennymi w modelowaniu réwnan strukturalnych SEM.

Eksploracyjna analiza czynnikowa szesciu wymiarow praktyk HR

Préba 978 obserwacji zostala przetestowana w celu okreslenia sze$ciu wymia-
réw praktyk HR. Jak pokazano w tabeli 7.1, test Bartletta byl istotny na pozio-
mie 0.000 (test sferycznosci Bartletta = 15.554.32, p < 0.000), a ogdlna wartos¢
Miara Adekwatnosci Proby Kaisera-Meyera-Olkina (KMO-MSA) byla wyzsza niz
0.80, co wskazuje, ze zebrane dane byly odpowiednie do przeprowadzenia analizy
czynnikowej.

Tabela 7.1. Test KMO i Bartletta badajacy czynniki zwigzane z praktykami HR

Kaiser-Meyer-Olkin Miara Adekwatnosci Doboru

p 0.987
Préby

Test sferycznosci Bartletta oparty na statystyce

chi-kwadrat 15.554.321
df 790
Sig. 0.000

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Analiza czynnikowa zebranych danych dla szesciu wymiaréw praktyki HR
(z rotacja Varimax) dala sze$¢ czynnikéw o wartosciach wlasnych ponad 1,0 (dla
wymiaru 1 - 1,294; dla wymiaru 2 - 17,115; dla wymiaru 3 - 2,229; dla wymiaru
4 - 2,981; dla wymiaru 5 - 1,558 i dla wymiaru 6 - 2,427). Lacznie te sze$¢ wy-
miaréw wyjasnito 69.264% danych dla wariancji. W tabeli 7.2 znajduje si¢ opis
przeprowadzonej wariancji.

Tabela 7.2. Opis wariancji dla 6 wymiaréw praktyk HR

Poczatkowe wartosci Ekstrakcja sumy Obroty sumy kwadratu
wiasne kwadratow obcigzenia obcigzen
Wymiar

" % wa- | Skumu- % wa- | Skumu- % wa- | Skumu-

azem riangji lowany | Razem riangji lowany |Razem riangji lowany
odsetek odsetek odsetek

1 1.294| 3.234 | 62.498 1.294| 3.234 | 62498 |3.859 | 9.647 | 62.498
2 17.115|46.979 | 46.279 (17.115|46.979 | 46.979 | 6.479 | 15.198 | 15.198
3 2.229| 5572 | 65.369 2.229| 5572 | 65369 |4.148 | 10.369 | 53.152
4 2981| 7.452 | 53.729 2981| 7.452 | 53.729 |5.677 | 14.192 | 30.390
5 1.558| 3.895 | 69.264 1.558| 3.895 | 69.264 | 3.879 9.698 | 69.264
6 2427 | 6.068 | 59.797 2427 6.068 | 59.797 [4.957 | 12.393 | 42.783

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak pokazuje tabela 7.3, pierwszym wymiarem zidentyfikowanych szesciu prak-
tyk HR, wyodrebnionym z analizy czynnikowej jest praktyka w obszarze retencji
zatrudnienia prowadzonej w organizacji. Czynnik ten sktada sie z szesciu pozycji
dotyczacych jawnosci, sprawiedliwosci i przestrzegania zasad zwigzanych z proce-
sami rekrutowania i zatrudniania. Nie zrezygnowano z zadnej pozycji, poniewaz
tadunki czynnikowe wahaty sie od 0,620 do 0,746, znacznie powyzej ogélnie przy-
jetej dolnej granicy 0,30 dla EFA. Wewnetrzna spdjnos¢ tego czynnika jest bardzo
wysoka przy wartosci alfa Cronbacha wynoszacej 0,937.

Drugim wymiarem wyodrebnionym z analizy czynnikowej jest szkolenie i roz-
wdj. Czynnik ten obejmuje osiem pozycji zawartych w kwestionariuszu ankiety.
Wszystkie osiem pozycji zawierato fadunki czynnikowe wigksze niz 0,736 (zakres
0d 0,736 do 0,840), znacznie powyzej ogoélnie przyjetej dolnej granicy 0,30 dla EFA
(Krzysko, 2009), dlatego nie zrezygnowano z zadnej pozycji w dalszych badaniach.
Czynnik ten wykazuje wysoka spdjno$¢ wewnetrzna, poniewaz jego warto$¢
alfa Cronbacha wynosi 0,959, co znacznie przekracza minimalny poziom progu
0,70 dla badan z zakresu nauk spolecznych (Roszkiewicz, 2011: 28-29).

Trzecim wymiarem wyodrebnionym z analizy czynnikowej jest praktyka HR
w obszarze wynagradzania, ktéra obejmuje pozycje dotyczace wynagrodzen, pre-
mii i nagréd oraz innych kwestii zwigzanych z wynagrodzeniami. Wymiar ten
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sklada si¢ z sze$ciu pozycji. Wszystkie pozycje charakteryzuja si¢ tadunkami czyn-
nikowymi wigkszymi niz 0,665 (zakres 0,665-0,845), tak wigc wszystkie pozycje
zostaly zachowane. Wewnetrzna spdjno$¢ tego wymiaru jest réwniez bardzo wy-
soka przy wartosci alfa Cronbacha wynoszacej 0,936.

Czwartym wymiarem wyodrebnionym z analizy czynnikowej jest organizacja
pracy indywidualnej i pracy zespolowej. Czynnik ten obejmuje osiem pozycji za-
wartych w kwestionariuszu ankiety. Zadna pozycja nie zostata odrzucona z powo-
du niskiego fadunku czynnikowego. Wszystkie pozycje maja tadunki czynnikowe
wigksze niz 0,582 (zakres wynosit 0,582-0,817), znacznie powyzej ogolnie przy-
jetej dolnej granicy 0,30 dla EFA (Krzysko, 2009). Réwniez w tym przypadku nie
zrezygnowano z zadnej pozycji w dalszych badaniach. Wiarygodnos¢ tego czynni-
ka jest rowniez wysoka, o czym $§wiadczy wysoka sp6jno$¢ wewnetrzna o wartosci
alfa Cronbacha (0,901).

Pigtym wymiarem zidentyfikowanych szesciu praktyk HR, wyodrebnionym
z analizy czynnikowej, jest komunikacja w firmie. Wymiar ten sklada sie z szes-
ciu pozycji i wybranych odpowiedzi uczestnikow w odniesieniu do zakresu prak-
tyk dzielenia sie informacjami w organizacji. Zadna pozycja nie zostala usunieta
z powodu niskiego tadunku czynnikowego. Ladunki czynnikowe badanych pozy-
cji wahaly si¢ od 0,588 do 0,720, czyli znacznie powyzej ogdlnie przyjetej dolnej
granicy 0,30 dla EFA. Wewnetrzna sp6jno$¢ tego czynnika jest bardzo wysoka,
wartos¢ alfa Cronbacha wynosi bowiem 0,976.

Széstym i ostatnim wymiarem wyodrebnionym z analizy czynnikowej jest sta-
bilne zatrudnianie zapewniane przez organizacje swoim pracownikom. Wymiar
ten skltada si¢ z szesciu pozycji zwigzanych z tym, na ile bezpiecznie czuja si¢ pra-
cownicy w swojej pracy. Wszystkie pozycje maja tadunki czynnikowe mieszcza-
ce sie w przedziale od 0,607 do 0,817, wigc wszystkie pozycje zostalty zachowane.
Wartos¢ alfa Cronbacha dla tego czynnika (0,931) znacznie przekracza minimalny
prog 0,70 (Roszkiewicz, 2011: 28-29).

Tabela 7.3. Podstawowe miary dla szesciu konstruktéw i czynnikéw praktyk HR

Konstrukty/czynniki Zasé‘?VSZ;gilenr;?os’ci i\al\iial: :\(I)(i’)c\:v alfa Cronbacha
czynnikowych
RETENCJA ZATRUDNIENIA 0.937
RZ1 0.738 0.746
RZ 2 0.748 0.712
RZ3 0.557 0.679
RZ 4 0.618 0.662
RZ5 0.726 0.633
RZ 6 0.511 0.620
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Konstrukty/czynniki Zas{’",",sz':;iﬁ‘:?ogd I‘al‘?;;?(:’c\:v alfa Cronbacha
czynnikowych

SZKOLENIA | ROZWOJ 0.959

SR1 0.826 0.840

SR2 0.794 0.824

SR3 0.795 0.823

SR 4 0.766 0.802

SR5 0.841 0.791

SR6 0.793 0.781

SR7 0.749 0.744

SR8 0.784 0.736
WYNAGRADZANIE 0.936

W1 0.843 0.845

w2 0.827 0.821

w3 0.822 0.807

W4 0.805 0.801

wSs 0.745 0.755

wWeé 0.716 0.665

ORGANIZACJA PRACY
INDYWIDUALNE)J 0.901
| ZESPOLOWEJ

PIZ1 0.781 0.817

PIZ 2 0.767 0.795

PIZ3 0.714 0.763

PIZ4 0.740 0.751

PIZ5 0.773 0.727

PIZ6 0.674 0.655

PIZ7 0.638 0.606

PIZ8 0.571 0.582
KOMUNIKACJA 0.976

K1 0.748 0.720

K2 0.749 0.716

K3 0.728 0.681

K4 0.703 0.670

K5 0.638 0.658

K6 0.662 0.588
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Tabela 7.3 (cd.)
Konstrukty/czynniki Zasévl?’szlmilir;;\oéci '\;\‘Ija‘;' :‘?(soc‘:v alfa Cronbacha
czynnikowych
STABILNE ZATRUDNIANIE 0.931
SZ1 0.778 0.817
SZ2 0.820 0.803
SZ3 0.655 0.723
SZ 4 0.582 0.699
SZ5 0.638 0.694
SZ6 0.534 0.607

Zrédto: opracowanie whasne.

Eksploracyjna analiza czynnikowa czterech wymiaréw postaw i zachowan
pracownikow

Druga analiza czynnikowa zostata przeprowadzona w celu ustalenia podstawo-
wych czterech wymiaréw postaw: motywacji, satysfakcji z pracy i zaangazowania
oraz organizacyjnych zachowan obywatelskich pracownikéw. Jak pokazano w ta-
beli 7.4, test sferycznosci Bartletta byl istotny na poziomie 0.000, a ogélna wartos¢
KMO-MSA wynosifa 0.946 i byta wyzsza niz 0.80, co wskazuje, ze zebrane dane
byty wystarczajace do przeprowadzenia analizy czynnikowe;j.

Tabela 7.4. Test KMO i Bartletta badajacy czynniki zwigzane z postawami i zachowaniami
pracownikéw

Kaiser-Meyer-Olkin Miara Adekwatnosci Doboru Préoby 0.946
Test sferycznosci Bartletta oparty na statystyce chi-kwadrat 6,280.283
df 300
Sig. 0.000

Zrédto: opracowanie whasne.

Analiza czynnikowa zebranych danych dotyczacych czterech wymiaréw po-
staw i zachowan pracownikéw (przy uzyciu metody rotacji Varimax) wykazata
cztery czynniki o wartosciach wlasnych ponad 1,0 (dla wymiaru 3 - 17,115; dla
wymiaru 1 - 2,981; dla wymiaru 4 - 2,229; dla wymiaru 2 - 1,296). W sumie te
cztery czynniki wyjasnily 62,499% wariancji danych (szczegoéty wyjasnienia wa-
riancji znajduja si¢ w tabeli 7.5).
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Tabela 7.5. Opis wariancji dla czterech wymiaréw postaw i zachowan pracownikéw

Poczatkowe wartosci Ekstrakcja sumy Obroty sumy kwadratu
wiasne kwadratow obcigzenia obciazen

Wymiar Skumu- Skumu- Skumu-
Razem (r)/ioa\r/:/ca'-i lowany | Razem :?a\rl;lca'-i lowany | Razem ;'yioa\r/\\/?'-i lowany
M| odsetek | odsetek I | odsetek
1 2981| 7.452| 53.729 2981| 7.452| 53.729 | 5.677 14.192| 30.390
2 1.296| 3.236| 62499 | 1.2966| 3.236| 62.499 | 3.859 9.647 | 62.499
3 17.115| 46.979| 46.279 | 17.115| 46.979| 46.979 | 6.479 15.198| 15.198
4 2.228| 5.572| 65.370 2.228| 5.572| 65.470 | 4.148 10.369| 53.153

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tabeli 7.6 zaprezentowano rezultaty zastosowanych podstawowych miar dla
czterech wymiarow postaw i zachowan pracownikéw. Pierwszym wyodrebnionym
wymiarem jest motywacja pracownika. Czynnik ten na poczatkowym etapie ba-
dawczym obejmowal siedem pozycji, obecnie obejmuje pie¢ pozycji zwiazanych
z okresleniem odczuwanego poziomu motywacji pracownikéw. Odrzucono dwie
pozycje z powodu niskiego fadunku czynnikowego. Wszystkie uwzglednione po-
zycje maja fadunki czynnikowe w zakresie od 0,528 do 0,747. Wewnetrzna spdj-
nos$¢ tego czynnika jest wysoka, a warto$¢ alfa Cronbacha wynosi 0,923, ktora jest
znacznie wyzsza od poziomu zalecanego dla badan z zakresu nauk spotecznych
(Roszkiewicz, 2011: 28-29).

Drugim wymiarem uzyskanym z tej analizy byla satysfakcja z pracy. Czynnik
ten na poczatkowym etapie badawczym obejmowal osiem pozycji zwigzanych
z ogolng satysfakcja pracownikow z pracy i odczuwanym poziomem satysfak-
cji z pracy. Obecnie obejmuje siedem pozycji, gdyz jedna pozycja zostala odrzucona
ze wzgledu na niski fadunek czynnikowy. Wszystkie uwzglednione fadunki czynni-
kowe wahaly si¢ od 0,678 do 0,771. Taka budowa szesciu pozycji dotyczacych po-
staw i zachowan pracownikéow wykazuje wysoka zgodnos¢ wewnetrzng z wartoscia
alfa Cronbacha 0,957, ktora jest znacznie wyzsza od zalecanego poziomu 0,70 dla
badan z zakresu nauk spotecznych (Roészkiewicz, 2011: 28-29).

Trzecim wymiarem dotyczacym postaw i zachowan pracownikéw bylo zaanga-
zowanie pracownikéw w ramach swojej organizacji. Czynnik ten na poczatkowym
etapie badawczym obejmowal osiem pozycji, obecnie sklada sie z szesciu pozycji,
w ktérych respondenci proszeni sg o uwzglednienie ich poziomu zaangazowania
wobec obecnych pracodawcéw. Dwie z o$miu pozycji zostaly odrzucone ze wzgle-
du na niskie tadunki czynnikowe (ponizej 0,50). Uwzglednione tadunki czynniko-
we wahaly si¢ od 0,638 do 0,822, co $wiadczylo o ich uwzglednieniu do dalszego
procesu badawczego. Zaangazowanie w prace wykazuje rowniez wysoka zgodnos¢
wewnetrzng z wartos$cig alfa Cronbacha, ktéra wynosi 0,896.
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Tabela 7.6. Podstawowe miary dla czterech wymiaréw postaw i zachowan pracownikéw

Konstrukty/czynniki Zasévl:\)’sZ';r(\”iltre‘r;;\oéci cz;:r\:":lgl:('%g‘:;ch Cr o:II:: cha

MOTYWACJA 0.923

M1 0.581 0.535

M2 0.645 0.747

M3 0.758 0.712

M4 0.566 0.545

M6 0.570 0.528
SATYSFAKCJA Z PRACY 0.957

S1 0.627 0.718

S2 0.654 0.704

S3 0.576 0.678

S4 0.676 0.771

S6 0.709 0.759

S7 0.713 0.736
ZAANGAZOWANIE W PRACE 0.896

Z2 0.702 0.708

Z3 0.786 0.822

Z5 0.801 0.783

Z6 0.739 0.745

z7 0.662 0.730

Z8 0.582 0.638
OCB 0.979

OCB 1 0.605 0.758

OCB 2 0.592 0.725

OCB3 0.595 0.666

OCB 4 0.512 0.541

OCB 5 0.697 0.791

OCB6 0.691 0.784

OCB7 0.532 0.651

Zrédto: opracowanie whasne.
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Czwartym i ostatnim wymiarem s3 organizacyjne zachowania obywatelskie
pracownikow. Jest to czynnik skladajacy sie z siedmiu pozycji zwiazanych z przyj-
mowaniem okreslonych zachowan pracownikéw w organizacji. Zadna pozycja nie
zostala odrzucona z powodu niskiego tadunku czynnikowego, ktére dla wszyst-
kich uwzglednionych pozycji wahaly si¢ od 0,541 do 0,791. Podobnie jak poprzed-
nie czynniki, réwniez ten czynnik wykazuje wysoka zgodnos¢ wewnetrzng z war-
toscig alfa Cronbacha, wynoszaca 0,979.

7.2. Analiza danych przy uzyciu konfirmacyjnej
analizy czynnikowej

Konfirmacyjna analiza czynnikowa jest kolejnym etapem w testowaniu wielowy-
miarowej analizy danych (Krzysko, 2009). Oprdcz eksploracyjnej analizy czyn-
nikowej, konfirmacyjna analiza czynnikowa moze zapewni¢ analize statystyczna
pod wzgledem poprawnosci dobroci dopasowania calego zbioru obserwacji. Kon-
firmacyjna analiza czynnikowa pozwala réwniez na oszacowanie bledéw standar-
dowych oraz obliczenie testéw istotnosci dla tadunkéw czynnikowych i innych
parametréw modelu (Clark-Carter, 2010). W zwigzku z tym, badanie poprzedzo-
no wykonaniem dwdch oddzielnych testow eksploracyjnej analizy czynnikowej
(EFA), ktore mialy na celu sprawdzenie szesciu konstruktéw praktyk HR oraz
czterech wymiaréw postaw i zachowan pracownikéw, w celu formalnej weryfi-
kacji zjawiska. Zostala ona zastosowana do potwierdzania struktury czynnikowej
badanej koncepcji teoretycznej. Nastepnie szes¢ konstruktow praktyk HR i czte-
ry konstrukty postaw i zachowan pracownikéw zostaly przetestowane za pomo-
cg dwoch oddzielnych testow konfirmacyjnej analizy czynnikowej (CFA), w celu
upewnienia si¢, Ze s3 poprawne, a zmienne odpowiednie. Konfirmacja modelu
teoretycznego jest proba dopasowania zebranych danych do teoretycznej koncep-
cji lezacej u podstaw konstrukeji kwestionariusza wywiadu (Clark-Carter, 2010).
Podejscie to zapewnia bardzo wysoka dokladnos¢ wnioskéw odnosnie testowane-
go modelu teoretycznego. Te czynniki w ramach konstruktu, ktére nie spelniaja
wymogow, powinny by¢ usuniete z CFA w celu przeprowadzenia techniki mode-
lowania réwnan strukturalnych (SEM).

Konfirmacyjna analiza czynnikowa sze$ciu wymiaréw praktyk HR

Model badawczy dla szesciu konstruktow praktyk HR zawiera szes¢ zmiennych
ukrytych (rekrutacja i selekcja, szkolenia i rozwdj, polityka wynagradzania, pra-
ca indywidualna i praca zespolowa, polityka komunikacyjna oraz stabilnos¢
zatrudnienia).
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Kazdy zestaw zmiennych (elementy uzywane do pomiaru kazdego konstruk-
tu) byl wskaznikiem poszczegélnych konstruktow. Kazda z 40 obserwowanych
zmiennych byta bezposrednio obarczona ukrytym bledem. Kazdy parametr btedu
jest nieskorelowany z innymi parametrami biedu, a wszystkie bledy byly nieskore-
lowane z ukrytymi czynnikami.

Dane wyjsciowe (tabela 7.7) wskazuja, ze dopasowanie modelu (Chi-kwadrat/
df = 1,549 z p < 0,000 miesci si¢ w zalecanym zakresie 1-3, GFI = 0,86, SRMR =
0,0245, NFI = 0,941 i CFI = 0,978) jest odpowiednie.

Tabela 7.7. Dane wyjsciowe dla szesciu konstruktéw praktyk HR

Statystyki Wartos¢

Chi-kwadrat oraz df 951.25, df =652
Standardowy Chi-kwadrat (x*/df) (p < 0.000) 1.549
Goodness of fit (GFI) 0.86

Root mean square error of approximation (RMSEA) 0.035
Standardized root mean square residual (SRMR) 0.0245
Normed fit index (NFI) 0.941
Tucker-Lewis index (TLI) or non-normed fit index (NNFI) 0.975
Hoetler’s critical N (CN) 297
Confirmatory Fit Index (CFI) 0.978

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wartos¢ CN wynoszaca 297 (CN > 200) oraz warto$¢ RMSEA wynoszaca 0,035
(<0,05) réwniez wskazuja na dobre dopasowanie modelu (Byrne, 2009). Chociaz
warto$¢ Chi-kwadrat, ktora jest znaczgca na poziomie 0,000, nie wskazuje na
dobry model, przy duzej liczebnosci proby (>200, w tym badaniu 978), wartosci
Chi-kwadrat stajg si¢ zawsze znaczace (Byrne, 2009). Wiele innych wskaznikéw
pomaga w ocenie calosciowego modelu, nie tylko w testowaniu hipotezy zerowej,
jak w przypadku wartosci Chi-kwadrat; GFI reprezentuje ogdlny stopien dopa-
sowania (Clark-Carter, 2010). Clark-Carter (2010) wskazuje, ze wartos¢ RMSEA
<0,05 jest dobrym wskaznikiem. Dla CFA, wartos¢ RMSEA wynosita 0,035, co
wskazuje na dobry wynik modelu. Wartos¢ SRMR wynosita 0,0245, co réwniez
jest uwazane za dobry wynik wedlug Clarka-Cartera (2010), ktéry zaleca, aby war-
to$¢ SRMR mniejsza niz 0,10 stanowita satysfakcjonujacy wynik dla modelu. NFI
wynosil 0,941, co potwierdza Byrne (2009), ktory zaleca, aby warto$¢ NFI wigksza
niz 0,90 byla uwazana za dobry wskaznik dla przyjetego modelu badawczego.
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Byrne (2009) sugeruje, ze do pomiaru trafno$ci konstruktu, test trafnosci zbiez-
nej wymaga, aby wartosci CR (>0,70) i AVE (>0,50) byly $cisle kontrolowane po-
przez zbadanie statystycznej istotno$ci fadunkéw czynnikowych réwniez w ocenie
ogolnego modelu. Istnieja dwa wymagania dotyczace pomiaru trafnosci konstruk-
tu: (1) warto$¢ t kazdej zmiennej zwigzana z kazdym z fadunkoéw jest znaczaca
na poziomie 0.01 oraz (2) szacunkowe wartosci CR i AVE dla kazdego czynnika
sg wystarczajace dla konstruktéw. Wyniki fadunkéw standardowych CR i AVE sa
przedstawione w tabeli 7.8. Dla kazdej zmiennej, wartos¢ t zwiazana z kazdym
z fadunkow jest znaczaca na poziomie 0,01. Wyniki wskazujg, ze wszystkie zmien-
ne s3 istotnie zwigzane z ich konstruktami, co weryfikuje istniejace zaleznosci po-
miedzy czynnikami i konstruktami. Dodatkowo, CR wskazuje, ze wartosci szesciu
konstruktéw byly znacznie powyzej poziomu 0.70. AVE mierzy wielko$¢ wariancji
dla wszystkich sze$ciu czynnikéw w zakresie od 0,61 do 0,79. Wiszystkie te wyniki
sugeruja, ze konstrukty wyjasniaja znaczng cze$¢ wariancji. Wyniki potwierdzity
wiec trafnos$¢ zbiezng praktyk HR.

Tabela 7.8. Miary CR i AVE dla konstruktéw praktyk HR

Konstrukty/czynniki Z:,;::: g':ia ira)::lztfnvr(gcve CR AVE
RETENCJA ZATRUDNIENIA 0.90 0.61

RZ 1 0.692

RZ 2 0.826

RZ3 0.795

RZ4 0.853

RZ5 0.621

RZ 6 0.876
SZKOLENIA 1 ROZWO) 0.96 0.79

SR1 0.847

SR2 0.842

SR3 0.872

SR 4 0.883

SR5 0.818

SR6 0.927

SR7 0.849

SR8 0.848
WYNAGRADZANIE 0.95 0.76

W1 0.894

W2 0.892

w3 0.804

w4 0.842
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Tabela 7.8 (cd.)

Konstrukty/czynniki Eveaittacgciia :!;3:"? (;1“e’ CR AVE

W5 0.879

W6 0.868
INDYWIDUALNEJ | ZESPOEOWE) 094 068

PIZ1 0.867

PIZ 2 0.832

PIZ3 0.771

PIZ 4 0.833

PIZ5 0.833

PIZ6 0.710

PIZ7 0.805

PIZ8 0.780
KOMUNIKACJA 0.91 0.64

K1 0.719

K2 0.820

K3 0.777

K4 0.824

K5 0.830

K6 0.808
STABILNE ZATRUDNIANIE 0.92 0.68

SZ1 0.885

SZ2 0.637

SZ3 0.739

SZ 4 0.512

SZ5 0.730

SZ6 0.934

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tablica korelacyjna zostata wykorzystana jako macierz wyjsciowa do oszacowa-
nia modelu. W tabeli 7.9 przedstawiono dalsze dowody na istotnos$¢ dyskryminu-
jaca. Wyniki istotno$ci dyskryminujacej wskazuja, ze zadna z korelacji pomiedzy
zmiennymi ukrytymi nie jest szczegoélnie duza (0,468-0,783). Wiszystkie korelacje
sa mniejsze lub réwne niz wartosci AVE dla odpowiadajacych im ukrytych zmien-

nych (Clark-Carter, 2010).
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Tabela 7.9. Wspotczynniki korelacji miedzy zmiennymi szesciu konstruktéw praktyk HR

Korelacje RS SR w PIZ PK SZ
Retencja zatrudnienia (RZ) 1
Szkolenia i rozwoj (SR) 0.567 1
Wynagradzanie (W) 0.554 | 0.468 1

Organizacja pracy indywidualnej
i zespotowej (P1Z) 0.647 0.488 | 0.664 1

Komunikacja (K) 0.682 | 0.658 | 0.591 0.682 1

Stabilne zatrudnianie (SZ) 0.691 0.543 | 0.598 | 0.781 0.783 1

Wszystkie korelacje s istotne na poziomie 0,01 (p < 0,01).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Konfirmacyjna analiza czynnikowa czterech wymiaréw postaw i zachowan
pracownikow

Model badawczy konstruktéw postaw i zachowan pracowniczych zawiera cztery
czynniki; zmienne ukryte: motywacje, satysfakcje z pracy, zaangazowanie i OCB.
Kazdy konstrukt jest mierzony za pomocg 25 obserwowanych zmiennych (pozycje
kwestionariusza wywiadu).

Kazda z obserwowanych zmiennych byla bezposrednio obarczona ukrytym
btedem. Zaden z parametréw bledu nie byt skorelowany z innymi parametrami
bledu, a wszystkie bledy byly nieskorelowane z ukrytymi czynnikami. Jednakze,
niniejsze badanie przetestowalo juz te cztery konstrukty postaw i zachowan pra-
cowniczych przy uzyciu metody EFA, identyfikujgc konkretne czynniki dla kazde-
go konstruktu.

Dane wyjsciowe (tabela 7.10) pokazuja, ze dopasowanie modelu (Chi-kwa-
drat/df = 1,652 przy poziomie istotnosci statystycznej 0,000 miesci sie¢ w zaleca-
nym zakresie 1-3, GFI = 0,942, SRMR = 0,0321, NFI = 0,946 i CFI = 0,991) jest
odpowiednie.

Wartos¢ RMSEA 0,028 jest znacznie ponizej minimalnego progu 0,05, co row-
niez §wiadczy o tym, ze ten model jest dobrze dopasowany do danych. Wartos¢
SRMR wynosita 0,0321, co réwniez jest uwazane za dobry wynik wedlug Clarka-
-Cartera (2010), ktory zaleca, aby warto$¢ SRMR mniejsza niz 0,10 stanowila satys-
fakcjonujacy wynik dla modelu. NFI wynosit 0,946, co potwierdza Byrne (2009),
ktdry zaleca, aby wartos¢ NFI wieksza niz 0,90 byta uwazana za dobry wskaznik
dla przyjetego modelu badawczego. Wartos¢ CN (317) jest wieksza niz zalecany
poziom 200. Jedyna wada tego modelu jest to, ze warto§¢ Chi-kwadrat jest zna-
czgca na poziomie 0,05, ale przy wigkszych probach (>200), wartosci Chi-kwadrat
zawsze stajg sie znaczace (Byrne, 2009).
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Tabela 7.10. Dane wyjsciowe dla czterech konstruktéw postaw i zachowar pracownikéw

Statystyki Wartos¢

Chi-kwadrat oraz df 340.62; df =238
Standardowy Chi-kwadrat (x*/df) 0934 1(%;20'000)
Goodness of fit (GFI) 0.942

Root mean square error of approximation (RMSEA) 0.028
Standardized root mean square residual (SRMR) 0.0321
Normed fit index (NFI) 0.946
Tucker-Lewis index (TLI) or non-normed fit index (NNFI) 0.974
Hoetler’s critical N (CN) 317
Confirmatory Fit Index (CFI) 0.991

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak pokazano w tabeli 7.11, wyniki CR i AVE sg znacznie powyzej minimalnego
poziomu, co wskazuje na dobry wynik konstrukcji modelu. Wszystkie wartosci CR
i AVE przekroczyly wartos¢ graniczna 0.70 (CR) i 0.50 (AVE). Test trafnosci
zbieznej wskazuje, Ze cztery wymiary wyjasniaja duza zmienno$¢ poszczegolnych

pozycji pomiarowych.

Tabela 7.11. Miary CR i AVE dla czterech konstruktow postaw i zachowan pracownikéw

Konstrukty/czynniki Ev::'tt?;gia Iray;:rv\‘ll? g‘; CR AVE
MOTYWACJA 0.95 0.66

M1 0.581

M2 0.645

M3 0.758

M4 0.566

M6 0.570
SATYSFAKCJA Z PRACY 0.89 0.61

S1 0.746

S2 0.812

S3 0.782

S4 0.697

S6 0.819

S7 0.722
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Konstrukty/czynniki | Zestandaryzowane R AVE
ZAANGAZOWANIE W PRACE 0.92 0.67
z2 0.761
z3 0.857
zs 0.806
zZ6 0.835
z7 0.869
z8 0.728
ocB 0.86 0.53
0CB 1 0.520
0CB2 0.692
0CB 3 0.649
OCB 4 0.715
0CB5 0.807
0CB6 0.789
ocB7 0.719

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 7.12. Wspétczynniki korelacji miedzy zmiennymi czterech konstruktéw postaw
i zachowan pracownikow

Korelacje M S z 0oCB
Motywacja (M) 1
Satysfakcja z pracy (S) 0.631 1
Zaangazowanie w prace (Z) 0.561 0.661 1
OCB 0.457 0.475 0.628 1

Wszystkie korelacje s istotne na poziomie 0,01 (p < 0,01).

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 7.12 przedstawia wyniki korelacji dla czterech konstruktéw postaw
i zachowan pracownikéw: motywacji, satysfakcji z pracy, zaangazowania w prace
i OCB. Korelacje pomiedzy konstruktami mieszczg si¢ w zakresie (0,457-0,661),
nie osiagajac jednoczesnie wartosci 1.0. Uzyskane wyniki korelacji potwierdzaja
dyskryminacyjng istotno$¢ badanych konstruktéw. Dodatkowo, wszystkie korela-
cje s3 mniejsze niz wartosci AVE (>0,50) i CR (>0,70) dla ukrytych zmiennych, co
dodatkowo wskazuje na waznos$¢ dyskryminacyjng ukrytych zmiennych (Clark-

-Carter, 2010).
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7.3. Analiza danych przy uzyciu techniki
modelowania rownan strukturalnych

Konfirmacyjna analiza czynnikowa (CFA) potwierdza, ze wszystkie wymiary sg
istotnymi konstruktami. W zwigzku z tym, do oceny relacji miedzy wszystkimi
jedenastoma konstruktami zaproponowanymi w modelu badawczym zastosowa-
no analiz¢ modelowania réwnan strukturalnych SEM (metoda SEM zawarta jest
w pakiecie STATA przy uzyciu wersji AMOS 17.0) z metodg szacowania maksy-
malnego prawdopodobienstwa. Eksploracyjna analiza czynnikowa EFA i konfir-
macyjna analiza czynnikowa (CFA) przyczynily si¢ do wykluczenia zmiennych
o niskiej warto$ci i istotnosci fadunkéw czynnikowych w kazdym z konstruktow,
co rowniez zmniejszyto prawdopodobienstwo wystapienia biedu.

Wstepne wyniki wskazuja na poparcie gtéwnych hipotez badawczych (H1, H2,
H3, H4 i H5). Zdecydowana wiekszo$¢ hipotez pomocniczych réowniez zostala
spelniona, co tez $wiadczy o dodatkowym wsparciu dla gléwnych hipotez. Wyni-
ki statystyczne uzyskane na podstawie poczatkowego modelu badawczego, utwo-
rzonego na podstawie postawionych hipotez badawczych, pokazujg adekwatnosc¢,
istotnos$¢ i dopasowanie wszystkich zmiennych do zlozonosci modelu zweryfiko-
wanego. Statystyki modelu poczatkowego przedstawione sg w tabeli 7.13.

Tabela 7.13. Dopasowanie poczatkowego modelu

Statystyki Wartosci

Chi-square with df 6’3(1p6;<d(§.3026)681
Normed Chi-square (x?/df) 2.423
Goodness of fit (GFI) 0.678
Root mean square error of approximation (RMSEA) 0.049
Standardized root mean square residual (SRMR) 0.076
Normed fit index (NFI) 0.589
Tucker-Lewis index (TLI) or non-normed fit index (NNFI) 0.852
Hoetler’s critical N (CN) 281
Comparative fit index (CFI) 0.867

Zrédto: opracowanie whasne.
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Statystyczne dane wyjsciowe modelu poczatkowego pokazuja umiarkowa-
ny model ogélnego dopasowania. Znormalizowana warto$¢ Chi-kwadrat jest
mniejsza niz zalecany poziom mieszczacy sie zakresie 1-3 (Byrne, 2009). War-
tos¢ RMSEA jest znaczaco nizsza od minimalnego progu 0,08, zalecanego przez
Clarka-Cartera (2010). Z kolei warto$¢ SRMR wynoszaca 0,076 (<0,10) wskazuje,
ze model nie jest dobrze dopasowany do danych. Zgodnie z oczekiwaniami, war-
to$¢ Chi-kwadrat 6,316 (df = 2,681) jest znaczaca na poziomie 0,000, wskazujac
na odrzucenie hipotezy zerowej, co $wiadczy, Ze model nie jest dobrym punktem
odniesienia dla analizowanych danych. Ale przy wiekszej probie (>200, w tym ba-
daniu 978), wartos¢ Chi-kwadrat zawsze staje si¢ bardziej znaczaca (Byrne, 2009).
Jednocze$nie, wieksza wielkos$¢ proby wpltywa réwniez na wartos¢ CN (w tym
przypadku <200) (Byrne, 2009). Inne dane statystyczne dopasowania GFI = 0,678,
NFI = 0,589 i CFI = 0,867 s3 rowniez ponizej zalecanych poziomdéw (Byrne, 2009).
W zwiazku z tym, poczatkowy model wymaga dalszych modyfikacji do czasu, gdy
ogolne wskazniki dopasowania osiagng oczekiwany wynik.

Modyfikacje modelu wykorzystano do identyfikacji zmiennych o niskich fa-
dunkach czynnikowych, znaczacych fadunkach krzyzowych i duzych resztach przy
uzyciu znormalizowanych tadunkéw czynnikowych, wskaznika modyfikacji (MI)
w tadunku czynnikowym i kowariancji pomi¢dzy dwoma zmiennymi oraz staty-
styki oczekiwanych zmian (EC) (Preacher, Hayes, 2004: 717-731). Wskazniki te s3
gtéwnymi wytycznymi dla modyfikacji modelu. Preacher i Hayes (2004: 717-731)
sugeruja, ze gdy warto$¢ wskaznika MI przekracza 5, a obcigzenie znormalizowa-
nych tadunkéw czynnikowych jest mniejsze niz 0,50, kowariancja bledu w modelu
pomiarowym musi by¢ wyréwnana do czasu, gdy model osiggnie oczekiwany wy-
nik dopasowania. Jesli model nadal nie ulega poprawie, poszczegélne nieistotne
parametry beda sukcesywnie usuwane w celu poprawy modelu (Preacher, Hay-
es, 2004: 717-731). Ponadto, jesli ujemna warto$¢ EC (pakiet STATA przy uzyciu
wersji AMOS 17.0) wskaznikéw jest mniejsza niz inne wskazniki w konstruktach,
wskazniki te powinny zosta¢ usuniete, chyba ze prowadza do poprawy wynikow
(Byrne, 2009). Tabela 7.14 przedstawia parametry, ktére wybrano do oszacowania
ze wzgledu na wysoka warto$¢ wskaznika MI lub ujemng wartos¢ EC.

Po przeprowadzeniu modyfikacji w oparciu o wybrane parametry z odpo-
wiednio wysokimi wskaznikami, model ulegt znacznej poprawie. Dane dotyczace
wskaznikéw oceny zmodyfikowanego modelu znajdujg sie w tabeli 7.15. Zwery-
fikowany model wskazuje te parametry, ktore zostaly skorelowane ze zmiennymi
o wysokim wskazniku MI. Po usunieciu nieistotnych zalezno$ci, wskazniki ustalo-
ne w modelu ulegly znaczacej poprawie.
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Tabela 7.14. Istotne parametry wybrane do oszacowania dopasowania modelu badawczego

ZWIAZEK POMIEDZY ZMIENNYMI Mi EC
Motywacja <— OCB 45.108 0.460
Motywacja <— Satysfakcja 30.707 0.255
Motywacja <— Zaangazowanie 16.679 0.153

M4 <— IW 4 18.716 0.165
M4 <— OCB1 15.973 0.169
M4 <— OCB 2 18.815 0.205
M6 <— JS6 17.854 0.124
Satysfakcja <— Motywacja 29.546 0.216
Satysfakcja <— Zaangazowanie 17.152 0.138
S1 <— | IndywidualneWyniki 23833 0.368

S1 <— OCB 22.063 0.340

S1 <— IW5 21.161 0.210

S1 <— OCB 3 22.992 0.213

S1 <— W 4 15.641 0.149

S1 <— OCB 1 19.904 0.186

S3 <— Z2 15.672 0.110

S3 <— W5 17.758 0.099

S4 <— W3 17.043 0.171

S4 <— W2 17.423 0.187
Zaangazowanie <— Motywacja 20.493 0.201
Zaangazowanie <— Satysfakcja 21.902 0.213
Z3 <— PIZ 3 15.080 0.128

Z3 <— PK3 17.431 0.148

Z3 <— OCB 1 17.481 0.200

Z8 <— OCB 21.526 0.385

Z8 <— OCB 3 22117 0.239

Z8 <— OCB 6 21.431 0.232

Z8 <— M4 15.529 0.181
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ZWIAZEK POMIEDZY ZMIENNYMI Mi EC
OCB <— Motywacja 24.591 0.166
OCB 5 <— KP 5 21.064 0.182
IP1 <— MOT3 20.345 0.168
W4 <— PI1Z3 15111 -0.101
W4 <— PIZ5 16.574 -0.109
W4 <— IW 4 17.313 -0.154
W5 <— PK5 22.321 0.181
w5 <— Polityka komunikacyjna 18.836 0.215
W5 <— PK 4 18.873 0.174
W5 <— PIZ5 16.180 0.140
W5 <— PI1Z8 16.779 0.128
KP 5 <— OCB5 16.924 0.160
PK3 <— IW 4 18.672 0.175
DT3 <— Wynagradzanie 13.248 -0.114
PIZ 3 <— W6 18.263 -0.102
PIZ5 <— weé 17.582 0.128
PIZ6 <— KP 1 13.277 -0.112
Zrédto: opracowanie whasne.
Tabela 7.15. Dopasowanie zweryfikowanego modelu badawczego
STATYSTYKI WARTOSCI
Chi-square with df 3’307(':? 35020)2’358
Normed Chi-square (x?/df) 1.395
Goodness of fit (GFI) 0.838
Root mean square error of approximation (RMSEA) 0.030
Standardized root mean square residual (SRMR) 0.0328
Normed fit index (NFI) 0.89
Tucker-Lewis index (TLI) or non-normed fit index (NNFI) 0.955
Hoetler’s critical N (CN) 316
Comparative fit index (CFl) 0.967

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Chociaz warto$¢ Chi-kwadrat jest nadal znaczaca na poziomie 0.000, znorma-
lizowana warto$¢ Chi-kwadratowa spadta z 2.423 do 1.395, znacznie ponizej za-
lecanego trzeciego poziomu (Byrne, 2009). Wartos¢ RMSEA zmienila si¢ z 0,049
do 0,0330, a warto$¢ SRMR uplasowata si¢ z 0,072 do 0,0328, co jest bardzo zna-
czgcq zmiang. Zarowno wartos¢ RMSEA, jak i SRMR znajduja sie znacznie poni-
zej punktéw granicznych, odpowiednio 0,08 i 0,10 (Byrne, 2009). Wartosci NFI
i GFI poprawily si¢ odpowiednio do 0,89 i 0,838 (z poprzednich warto$ci wyno-
szacych 0,589 i 0,678). Wartosci NFI i GFI w zweryfikowanym modelu pokazuja
umiarkowane dopasowanie pomiedzy modelem zweryfikowanym a danymi. CN
Hoetlera wynosi ponad 300 (316), co wskazuje na dobrze dopasowany model.
Wreszcie, nowa wartos¢ CFI wynoszaca 0.967 réwniez wskazuje na dobry wynik
pomiedzy danymi a zweryfikowanym modelem.

Aby wykona¢ test trafnoéci zbieznej, zostaly obliczone wartosci CR i AVE
dla konstruktéw ukrytych. Wyniki uznano za wiarygodne w zakresie od 0,80 do
0,97 dla CR i od 0,45 do 0,78 dla AVE. Dlatego tez, na podstawie wynikéw CR
i AVE, mozna stwierdzi¢, ze wskazniki dla wszystkich dwunastu konstruktéw sa
wystarczajace.

W celu doktadniejszego przetestowania trafnosci zbieznej przeprowadzono
badanie kwadratowej wielokrotnej korelacji (SMC) zmiennych egzogenicznych
i endogenicznych, ktére wskazuja, jak dobrze zmienne Y i X mierza konstrukty
ukryte oraz w jakim stopniu poszczegdlne zmienne sg wolne od bledéw pomiaro-
wych (King, Minium, 2009).

Korelacje reprezentuja rzetelno$¢ pomiaréw i stopien, w jakim zmiennos¢
mierzonej zmiennej jest wyjasniona przez czynnik ukryty (King, Minium, 2009).
Warto$¢ SMC jest lepsza, jesli warto$¢ jest blizsza 1, co wskazuje, ze wspotczynnik
lub konstrukt ukryty ma lepsza rzetelnos¢. Jak pokazuje tabela 7.16, SMC waha-
ja sie od 0,263 do 0,866 dla zmiennych egzogenicznych oraz od 0,323 do 0,858
dla zmiennych endogenicznych, co wskazuje na wysoka rzetelnos¢ badanych
konstruktow.

W celu zbadania trafnosci réznicujacej modelu pomiarowego nalezy zwrdcié
uwage na korelacje pomiedzy konstruktami ukrytymi o wysokich wartosciach
(przekraczajacych 0,90) jako wskaznik poziomu konstruktéw powiazanych ze
sobg (Byrne, 2009). W tym przypadku (zob. tabela 7.17) korelacja pomiedzy kon-
struktami egzogennymi i endogennymi oraz pomigdzy nimi wahala si¢ od 0,267
do 0,730, wskazujac na odpowiedni poziom zaleznosci. Laczac wyniki CR, AVE
i SMC, mozna stwierdzi¢, ze konstrukty w modelu koncowym sg prawidtowe.
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Tabela 7.16. Miary SMC, CR i AVE dla potwierdzenia modelu koricowego

KONSTRUKT/ ZESTANDARYZOWANE
CZYNNIKI —> WARTOSCI LADUNKOW | SMC(R) | CR AVE
ZMIENNE EGZOGENICZNE
RETENCJA ZATRUDNIENIA

RZ1 —> 0.695 0.482 0.90 0.61
RZ 2 - 0.826 0.683
RZ3 - 0.879 0.773

SZKOLENIA | ROZWO)

SR1 - 0.883 0.780 0.97 0.78
SR2 - 0.899 0.808
SR3 - 0.927 0.866
SR4 - 0.873 0.761
SR5 - 0.842 0.709
SR6 - 0.818 0.669
SR7 - 0.848 0.719
SR8 - 0.847 0.718

WYNAGRADZANIE

W1 - 0.841 0.708 0.95 0.75
w2 - 0.893 0.797
w3 - 0.868 0.754
W4 - 0.891 0.793
W5 - 0.806 0.650
we - 0.881 0.776

ORGANIZACJA PRACY INDYWIDUALNEJ | PRACY ZESPOLOWEJ

PIZ1 — 0.711 0.505 0.94 0.67
PIZ 2 - 0.835 0.697
PIZ3 - 0.833 0.694
PIZ4 . 0.832 0.692
PIZ5 - 0.780 0.609
PIZ6 - 0.804 0.647
PIZ7 - 0.867 0.753
PIZ8 - 0.771 0.597
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Tabela 7.16 (cd.)

KONSTRUKT/ ZESTANDARYZOWANE
CZYNNIKI —> WARTOSCI LADUNKOW | SMC(R) | CR AVE
KOMUNIKACJA

K1 - 0.771 0.604 0.91 0.63
K2 - 0.807 0.652
K3 - 0.718 0.516
K4 - 0.830 0.689
K5 - 0.820 0.673
K6 - 0.825 0.681

STABILNE ZATRUDNIANIE

SZ1 - 0.884 0.782 0.88 0.57
Sz2 - 0.935 0.875
SZ3 - 0.730 0.533
SZ4 - 0.636 0.405
SZ5 - 0.739 0.546
SZ6 - 0.512 0.262

ZMIENNE ENDOGENICZNE
WYPELNIANIE KONTRAKTU PSYCHOLOGICZNEGO

KP1 - 0.749 0.561 0.92 0.70
KP 2 - 0.889 0.791
KP 3 - 0.903 0.815
KP 4 - 0.884 0.781
KP5 - 0.471 0.549

MOTYWACJA

M1 - 0.723 0.522 0.84 0.51
M2 - 0.645 0416
M3 - 0.839 0.703
M 4 - 0.638 0.407
M6 - 0.723 0.523
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T, ot [swew [ v | ave
SATYSFAKCJA Z PRACY

S1 —> 0.721 0.519 0.92 0.62
s2 —> 0.742 0.551
s3 —> 0.814 0.663
sS4 —> 0.699 0.488
S6 — 0.818 0.669
S7 —> 0.788 0.621

ZAANGAZOWANIE W PRACE

Z2 - 0.802 0.643 0.92 0.65
Z3 - 0.772 0.595
Z5 - 0.855 0.730
Z6 - 0.839 0.704
z7 - 0.883 0.780

ORGANIZACYJNE ZACHOWANIA OBYWATELSKIE (OCB)

OCB 1 - 0.720 0.518 0.80 0.50
OCB2 - 0.824 0.678
OCB3 - 0.791 0.625
OCB 4 - 0.702 0.493
OCB5 - 0.501 0.521
OCB6 - 0.648 0.419
OCB7 - 0.640 0.410

INDYWIDUALNE WYNIKI PRACY PRACOWNIKOW

W1 - 0.568 0.323 0.80 0.45
w2 - 0.689 0.475
Iw 3 - 0.765 0.858
w4 - 0.625 0.390
W5 - 0.696 0.484

Zrédto: opracowanie wiasne.
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7.4. Weryfikacja postawionych hipotez
badawczych

Po zweryfikowaniu dopasowania modelu, kolejnym krokiem jest zweryfikowanie
opracowanych hipotez badawczych. Hipotezy te zostaly przetestowane z uzyciem
oceny zalezno$ci pomiedzy ukrytymi zmiennymi egzogennymi i endogennymi.
W tabeli 7.18 przedstawiono wystandaryzowane wspolczynniki $ciezek i wartosci
t wszystkich hipotetycznych zaleznos$ci w modelu. Wyniki modelowania réwnan
strukturalnych (SEM) wykazaly istotne poparcie dla wszystkich pigciu zapropo-
nowanych hipotez, pomimo faktu, ze niektére hipotezy pomocnicze nie zostaty do
konca zweryfikowane przy uzyciu wspomnianych metod.

W tabeli 7.18 mozna zapozna¢ si¢ z dokladnym podsumowaniem wynikéw
przeprowadzonej weryfikacji hipotez gtéwnych oraz pomocniczych.

H1 zostala pozytywnie zweryfikowana. Cztery hipotezy pomocnicze (Hlc,
H1f, Hla i H1d) sg spelnione na poziomie istotnosci 0,05. Chociaz na poziomie
0,05, hipoteza pomocnicza Hle nie jest spelniona, to osigga poziom istotnosci na
poziomie 0,10 (p < 0,078). Tylko hipoteza pomocnicza Hla zostala odrzuco-
na z powodu braku istotnej zaleznosci pomiedzy RZ-KP. Poniewaz cztery z szes-
ciu hipotez s3 spelnione na poziomie 0,05, a jedna hipoteza jest potwierdzona na
poziomie 0,10, mozna stwierdzi¢, ze wypelnianie kontraktu psychologicznego jest
mediatorem w relacji pomiedzy motywacja pracownikéw do pracy a praktykami
HR: SR, W, PIZ, K oraz SZ.

Kolejna H2 zostata potwierdzona. Cztery hipotezy pomocnicze (H2c, H2f, H2b
i H2d) zostaly spelnione na poziomie 0,05. Hipoteza pomocnicza H2e jest istotna
dopiero na poziomie 0,10 (p < 0,078). Hipoteza pomocnicza H2a zostata odrzu-
cona, gdyz nie zostata poparta na poziomie 0,10 oraz z powodu braku zaleznosci
pomiedzy RZ-KP (por. tabela 7.18). Poniewaz pig¢¢ z szesciu hipotez pomocni-
czych zostalo potwierdzonych na poziomie 0,10, mozemy odrzuci¢ hipoteze zero-
w3 i stwierdzi¢, ze wypelnianie kontraktu psychologicznego posredniczy w relacji
pomiedzy satysfakcja pracownikow z pracy a praktykami HR.

W przypadku hipotezy H3 zostala dokonana pozytywna weryfikacja. Cztery
hipotezy pomocnicze (H3c, H3f, H3a i H3d) s3 spelnione na poziomie istotnosci
0,05. Chociaz dwie hipotezy pomocnicze (H3a i H3e) nie sg spelnione na pozio-
mie 0,05 z powodu braku znaczacej zalezno$ci pomiedzy RZ-KP i K-KP, to H3e
jest spelniona na poziomie istotnosci 0,10, poniewaz jej wartos¢ p wynosi 0,078.
Poniewaz jedna z sze$ciu hipotez jest spetniona na poziomie 0,05, a kolejna hipo-
teza jest istotna na poziomie 0,10, mozna wnioskowac, ze wystepuja zaleznosci
miedzy zaangazowaniem pracownikéw w prace a praktykami HR (SR,W, PIZ, K
oraz SZ), w ramach posredniczacej roli wypelnienia kontraktu psychologicznego,
co jest takze poparte wynikami modelowania réwnan strukturalnych (SEM).
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Tabela 7.18. Wyniki weryfikacji hipotez badawczych

) Hipotezy | = Std. Poparcie dla
Hipotezy por:l::m- Sciezka coefficient T Value | PValue posI:iax;)enzych
H1 Potwierdzona
H1la RZ-KP 0.021 0.39 0.705 Brak weryfikacji
H1a KP-M 0.708 11.31 0.000
H1b RS-KP 0.240 4.00 0.000 Potwierdzona
H1b KP-M 0.708 11.31 0.000
H1c W-KP 0.396 7.85 0.000 Potwierdzona
H1c KP-M 0.708 11.31 0.000
H1d PI1Z-KP 0.115 1.96 0.052 Potwierdzona
H1d KP-M 0.708 11.31 0.000
Hie K-KP 0.119 182 | oo78 | | stomana
Hle KP-M 0.708 11.31 0.000
H1f SZ-KP 0.215 4.18 0.002 Potwierdzona
H1f KP-M 0.708 11.31 0.000
H2 Potwierdzona
H2a RZ-KP 0.020 0.38 0.705 Brak weryfikacji
H2a KP-S 0.722 11.55 0.000
H2b RS-KP 0.241 4.02 0.000 Potwierdzona
H2b KP-S 0.722 12.55 0.000
H2c W-KP 0.395 7.84 0.000 Potwierdzona
H2c KP-S 0.722 12.55 0.000
H2d PI1Z-KP 0.114 4.19 0.052 Potwierdzona
H2d KP-S 0.722 12.55 0.000
H2e K-KP 0.119 182 | oo78 | stomana
H2e KP-S 0.722 12.55 0.000
H2f SZ-KP 0.216 4.20 0.002 Potwierdzona
H2f KP-S 0.722 11.25 0.000
H3 Potwierdzona
H3a RZ-KP 0.020 0.38 0.705 Brak weryfikacji
H3a KP-Z 0.782 14.51 0.000
H3b RS-KP 0.241 4.03 0.000 Potwierdzona

H3b KP-Z 0.782 14.51 0.000
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) Hipotezy | = std. Poparcie dla
Hipotezy poTzoecm- Sciezka coefficient TValue | PValue pos;ia;\g:)er;ych
H3c W-KP 0.395 7.84 0.000 Potwierdzona
H3c KP-Z 0.782 14.51 0.000
H3d PIZ-KP 0.115 1.96 0.052 Potwierdzona
H3d KP-Z 0.782 14.51 0.000
H3e K-KP 0.119 182 | 0078 | Lstotna Y10
H3e KP-Z 0.782 14.51 0.000
H3f SZ-KP 0.215 4.18 0.002 Potwierdzona
H3f KP-Z 0.782 14.51 0.000
H4 Potwierdzona
H4a RZ-KP 0.019 0.37 0.705 Brak weryfikacji
H4a KP-OCB 0.591 9.46 0.000
H4b RS-KP 0.242 4.04 0.000 Potwierdzona
H4b KP-OCB 0.591 9.46 0.000
H4c W-KP 0.395 7.84 0.000 Potwierdzona
H4c KP-OCB 0.591 9.46 0.000
H4d PIZ-KP 0.115 1.96 0.052 Potwierdzona
H4d KP-OCB 0.591 9.46 0.000
Hae K-KP 0.118 179 | 0078 | stotna Y10
H4e KP-OCB 0.591 9.46 0.000
H4f SZ-KP 0.216 4.20 0.002 Potwierdzona
H4f KP-OCB 0.591 9.46 0.000
H5 Potwierdzona
H5a M-IW 0.242 4.03 0.000 Potwierdzona
H5b S-1wW 0.215 4.19 0.000 Potwierdzona
H5c Z-IW 0.135 3.09 0.004 Potwierdzona
H5d OCB-IW 0.696 10.12 0.000 Potwierdzona

Zrédto: opracowanie wiasne.

H4 zostala potwierdzona. H4 jest ostatnig hipotezg taczaca konstrukcje prak-
tyk HR z przybieraniem organizacyjnych zachowan obywatelskich OCB. Cztery
hipotezy pomocnicze (H4c, H4f, H4b i H4d) sa poparte na poziomie istotnosci
0,05. Chociaz dwie hipotezy pomocnicze (H4a i H4e) nie sg istotne na poziomie
0,05 z powodu braku znaczacej zaleznosci pomiedzy RZ-KP i K-KP, to hipoteza
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H4e jest istotna na poziomie 0,10, poniewaz jej warto$¢ p wynosi 0.078. Dzigki wy-
raznemu wsparciu dla czterech z szesciu hipotez na poziomie 0,05, mozna stwier-
dzi¢, ze realizacja kontraktu psychologicznego pelni posredniczaca role miedzy
organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi (OCB) a praktykami HR.

H5 zostala w pelni dodatnio zweryfikowana. H5, ktora reprezentuje relacje
pomiedzy indywidualnymi wynikami pracy pracownikéw a ich postawami i za-
chowaniem w pracy (motywacja, satysfakcja z pracy, zaangazowanie i OCB), jest
istotna na poziomie 0,05. Wszystkie cztery hipotezy pomocnicze (H5a, H5b, H5¢
H5d) sg istotne na poziomie 0,001, co wskazuje na wyrazny zwiazek pomiedzy
postawami i zachowaniami a wynikami pracy pracownikow.

7.5. Dyskusja nad uzyskanymi wynikami

W oparciu o ostateczne wyniki oszacowanych wspoélczynnikow zostat zmodyfi-
kowany wyjsciowy model badawczy, ktérego ostateczng wersje przedstawia rysu-
nek 7.1.

Weryfikacja postawionych hipotez badawczych, a takze opracowanie modelu
koncowego sprzyja postawieniu kilku generalnych wnioskow.

Przeprowadzona analiza wynikéw przy uzyciu eksploracyjnej i konfirmacyjnej
analizy czynnikowej oraz techniki modelowania réwnan strukturalnych wskazuja,
ze istniejg istotne statystycznie relacje pomiedzy szescioma konstruktami praktyk
HR w organizacji a postawami i zachowaniami pracownikéw, ktére wynikajg z re-
alizacji zalozen kontraktu psychologicznego. Wszystkie cztery proponowane hipo-
tezy (H1, H2, H3 i H4) zostaly pozytywnie zweryfikowane. Kazda z czterech hipo-
tez glownych zawierata szes¢ hipotez pomocniczych, z ktdrych cztery istotne byly
na poziomie 0,05. Jedna hipoteza pomocnicza zostala istotnie oszacowana na po-
ziomie 0,10. Tylko jedna hipoteza pomocnicza (RZ-KP) w obu przedziatach istot-
nosci nie zostata pozytywnie zweryfikowana. Wsparcie dla pieciu z szesciu hipotez
pomocniczych wskazuje na istnienie znaczacej statystycznie zalezno$ci pomiedzy
piecioma konstruktami praktyk HR: szkoleniem i rozwojem (SR); wynagradza-
niem (W); organizacja pracy indywidualnej i pracy zespotowej (PIZ), komuni-
kacja (K) oraz stabilnym zatrudnieniem (SZ) a indywidualnymi wynikami pracy
pracownikéw. W badaniu nie udalo si¢ jednak ustali¢ Zadnego istotnego zwigzku
pomiedzy praktykami HR w zakresie retencji zatrudnienia (RZ) a wynikami pracy.
Badanie wykazalo ponadto istotny statystycznie zwigzek pomiedzy przybieraniem
postaw i zachowan pracownikéw: motywacja (M); satysfakcja z pracy (S); zaanga-
zowaniem w prace (Z) oraz organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi (OCB)
a ich osigganymi indywidualnymi wynikami pracy.
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Szereg badan empirycznych wykazalo, ze praktyki HR ksztattuja kontrakt psy-
chologiczny (Conway, Briner, 2005: 71-130; 2009; Zhang, Morris, 2014: 68-90;
Rogozinska-Pawelczyk, 2019: 9-23). Wyniki przeprowadzonego badania pozosta-
ja zgodne z dotychczas prowadzonymi badaniami, ktére wykazaty, ze odpowied-
nio dobrane w organizacji praktyki HR tj.: szkolenia i rozwoju (Wangithi, Muce-
ke, 2012: 117-122); wynagradzania (Rogozinska-Pawelczyk, 2012: 63-76; Zhike,
Ting, 2018: 1257-1284); organizacji pracy indywidualnej i pracy zespotowej (Van
der Smissen i in., 2013: 1071-1109); komunikacji (Bal i in., 2013: 157-181) i sta-
bilnego zatrudniania (Allen i in., 2003: 99-118) wplywaja na podejmowanie przez
pracownikéw postaw i zachowan w ramach posredniczacej roli kontraktu psycho-
logicznego, sprzyjajac tym samym wzrostowi wynikow pracy.

Ponadto, uzyskane wyniki badan pokrywaja si¢ z innymi wynikami, ktére wy-
kazaly istotny zwiazek pomiedzy poziomem realizacji kontraktu psychologiczne-
go pracownikow a motywacja do pracy (Rousseau, Ho, 2000; Bocchino i in., 2003:
203-214; Latorre i in., 2019: 1-15), poziomem satysfakeji z pracy (Coyle-Shapiro,
Conway, 2009: 774-781; Xiong i in., 2017: 19-43; Zhao i in., 2007), zaangazowa-
niem w prace (Suazo i in., 2008: 295-312; Elst, Meurs, 2015: 39-52; Latorre i in.,
2019: 1-15) oraz OCB (Robinson, Morrison, 1995: 289-298; Van Dyne i in., 2000:
3-23; Turnley, Feldman, 2000: 25-42). Podejmowane przez pracownikéw w ra-
mach wypelniania zalozen kontraktu psychologicznego postawy i zachowania
z pewnoscig mogg by¢ wyjasniane przez teorie wymiany spotecznej (Blau, 1964).
Teoria wymiany spolecznej sugeruje, ze pracownicy i pracodawcy beda pozosta-
wali w pozytywnych relacjach tak dtugo, jak dlugo beda wymienia¢ sie wzajemnie
oczekiwanymi korzysciami. W oparciu o teorie wymiany spolecznej (Blau, 1964),
mozna wnioskowac, ze realizacja zalozen plynacych z kontraktu psychologicznego
powoduje zwiekszenie u pracownikéw motywacji do pracy, satysfakcji z pracy, za-
angazowania i sprzyja podejmowaniu organizacyjnych zachowan obywatelskich,
ktorych przyczyna jest che¢ odwzajemnienia za korzysci, ktére otrzymali od swo-
ich pracodawcow.

Otrzymane wyniki analizy iloSciowej potwierdzily istnienie istotnych staty-
stycznie zwigzkéw pomiedzy szescioma konstruktami praktyk HR a indywidu-
alnymi wynikami pracy, w przypadku, gdy sa one powigzane z postrzeganym
poziomem realizacji kontraktu psychologicznego. Badana relacja pomiedzy po-
dejmowaniem okreslonych postaw i zachowan pracownikéw a ich indywidualny-
mi wynikami pracy przy mediujacej roli kontraktu psychologicznego jest réwniez
silnie poparta istotnie statystycznymi danymi.



Zakonczenie - wnioski i kierunki
przysztych badan

Niniejsza czg$¢ konczaca monografie przedstawia szczegétowa dyskusje na temat
uzyskanych wynikéw analiz jako$ciowych i ilosciowych przeprowadzonych w ba-
daniu. Prowadzone rozwazania obejmuja kontekst polskiej kultury organizacyj-
nej stanowigcej tto podejmowanych eksploracji. Wyniki dwdch odrebnych analiz
zostaly polaczone w celu pelniejszego zrozumienia skutkow realizacji kontraktu
psychologicznego. W ramach prowadzonej dyskusji wyciagnieto szereg wnioskow
i przedstawiono sugestie pomocne w prowadzeniu przysztych, poglebionych ba-
dan oraz kilku praktycznych implikacji dla praktyki HR.

Wyniki analizy danych ilosciowych i jako$ciowych z punktu widzenia polskiej
kultury organizacyjnej

Wyniki analizy danych ilosciowych wskazuja, ze istniejg istotne statystycznie
zwigzki pomigdzy szescioma konstruktami praktyk HR w organizacji a postawami
i zachowaniami pracownikow. Wykazane relacje nabieraja tym bardziej na znacze-
niu, jesli sg one osiggane dzigki wypelnianiu zatozen kontraktu psychologicznego.
Wszystkie cztery proponowane hipotezy (H1, H2, H3 i H4), dotyczace relacji po-
miedzy konstruktami praktyk HR a indywidualnymi wynikami pracy pracowni-
kow, zostaly pozytywnie zweryfikowane.

Weryfikacja pierwszej hipotezy badawczej (H1) wykazala, ze wylonione na
podstawie analizy literatury przedmiotu praktyki HR w obszarze: szkolenia i roz-
woju, wynagradzania, organizacji pracy indywidualnej i pracy zespotowej, komu-
nikacji oraz stabilnosci zatrudniania, ktore osiagnely oczekiwany poziom istotno-
$ci oraz postawa pracownikow zwigzana z odczuwanym poziomem motywacji do
pracy byly pozytywnie skorelowane w przypadku, gdy posredniczyt w tym poziom
wypelnienia kontraktu psychologicznego. Pozytywny charakter tej relacji wskazu-
je réwniez, ze wysoki poziom realizacji kontraktu psychologicznego prowadzi do
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wyzszej motywacji pracownikow, a wzrost poziomu motywacji polepsza wypet-
nianie zalozen kontraktu psychologicznego.

Pozytywny zwiazek pomiedzy motywacja a praktykami HR jest rowniez wi-
doczny w komponencie jako§ciowym. Dwudziestu (n = 20) respondentéw wspo-
minalo, Ze dobre wynagrodzenie, a takze mozliwo$¢ rozwoju kariery, wsparcie
prorozwojowe ze strony kierownictwa, to jedne z waznych czynnikéw motywuja-
cych. Wywiady wykazaly réwniez, ze oprocz rozwojowych bodzcow dotyczacych
realizowania kariery zawodowej po szczeblach hierarchicznych, a takze dosko-
nalenia specjalistycznych kwalifikacji, istotng role w podtrzymywaniu motywacji
pracownikéw w ich pracy odgrywa styl pracy w organizacji.

Prowadzone analizy w obu perspektywach badawczych wskazuja, ze silne prag-
nienie rozwoju zawodowego i checi awansu stajg si¢ gtéwnym czynnikiem warun-
kujacym zwigkszanie poziomu motywacji do pracy.

Ocena ta jest zgodna z wynikami badan przeprowadzonych przez Rousseau
i Ho (2000), Bocchino i wspotpracownikéw (2003: 203-214) oraz Latorre i zespo6t
badawczy (2019: 1-15). W badaniach stwierdzono pozytywna korelacje pomiedzy
praktykami HR zwigzanymi z motywowaniem pracownikéw (finansowym i poza-
finansowym) a kontraktem psychologicznym. Z kolei w badaniach Zhao i wspot-
pracownikow (2007: 647-680) oraz Braekkana (2012: 277-292) stwierdzono, ze
istnieje negatywny zwiazek pomiedzy ztamaniem zalozen kontraktu psychologicz-
nego przez pracownikow a ich poziomem motywacji, co oznacza, ze niespelnienie
obietnic ztozonych przez pracodawcdw powoduje niska motywacj¢ pracownikow.

Wyniki dotyczace spetnienia drugiej hipotezy badawczej (H2) wskazuja, ze
pie¢ praktyk HR w obszarze: szkolenia i rozwoju, wynagrodzen, organizacji pracy
indywidualnej i pracy zespotowej, komunikacji oraz stabilnego zatrudniania, kto-
re osiagnely oczekiwany poziom istotnosci oraz postawa pracownikéw zwigzana
z odczuwang satysfakcja z pracy sg pozytywnie skorelowane w sytuacji, gdy po-
$redniczy w nim realizacja kontraktu psychologicznego. Pozytywny charakter tej
relacji wskazuje réwniez, ze wysoki poziom realizacji kontraktu psychologiczne-
go prowadzi do wyzszego poziomu odczuwanej satysfakcji z pracy pracownikéw
i odwrotnie.

Wyniki jako$ciowej analizy danych dostarczyly réwniez istotnego wsparcia
dla posredniczacej roli wypelniania kontraktu psychologicznego w relacji pomie-
dzy satysfakcja pracownikéw z pracy a praktykami HR. Respondenci, ktérzy byli
usatysfakcjonowani ze swojej obecnej pracy, wspominali, ze ich oczekiwania s3
wystarczajaco spelniane przez pracodawcow, co do zadowalajacego, ale nie prze-
sadnie oczekiwanego poziomu wynagrodzenia oraz innych pozafinansowych ko-
rzys$ci, wspierajacego przywddztwa kadry kierowniczej, ukierunkowanej i otwartej
komunikacji oraz oferowanych mozliwosci rozwoju kariery zawodowej. Jedno-
cze$nie wyniki pokazuja, ze satysfakcja z pracy pracownikow wigze si¢ z mozli-
woscig uczenia sie¢ nowych rzeczy i swoboda w podejmowaniu pewnych decyzji,
ktére moga by¢ zapewnione dzigki pracy w zespotach pracowniczych.
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Z obu przeprowadzonych analiz widac¢, ze w polskiej kulturze organizacyjnej,
wspierajace i prorozwojowe srodowisko pracy oraz przyjazne, otwarte relacje ze
swoim przelozonym stanowia gtéwne czynniki zwigkszajace poziom satysfakcji
z pracy pracownikow.

Ocena wynikow badan jakosciowych i ilosciowych jest zgodna z uzyskanymi
wynikami Coyle-Shapiro i Conway (2009: 774-781) oraz Xiong i wspotpracow-
nikéw (2017: 19-43). Badania wykazaly pozytywny istotny wplyw wypelnienia
kontraktu psychologicznego na odczuwang satysfakcje z pracy. Z kolei badania
Zhao i wspodtpracownikow (2007: 647-680) akcentuja, ze niezrealizowanie lub ni-
ski poziom realizacji kontraktu psychologicznego prowadzi do nizszego poziomu
satysfakcji pracownikow.

Podobnie jak w przypadku H1 i H2, wyniki weryfikacji trzeciej hipotezy ba-
dawczej (H3) wykazaly, ze pie¢ praktyk HR w obszarze: szkolenia i rozwoju, wyna-
gradzania, organizacji pracy indywidualnej i pracy zespolowej, komunikacji oraz
stabilnego zatrudniania, ktore osiagnely oczekiwany poziom istotnosci oraz po-
dejmowanie postawy pracownikow zwigzanej z zaangazowaniem w prace pracow-
nikéw byl pozytywnie skorelowany w sytuacji, gdy posredniczyl w nim poziom
realizacji kontraktu psychologicznego. Pozytywny charakter tej relacji wskazuje
réwniez, ze wysoki poziom realizacji kontraktu psychologicznego prowadzi do
Wwyzszego poziomu zaangazowania si¢ w prace pracownikéw i odwrotnie.

Zwigzek pomiedzy postawg zaangazowania pracownikow w prace a podejmo-
wanymi przez organizacje praktykami HR jest rowniez poparty analizg jako$cio-
wa. Trzydziestu dwoch (n = 32) uczestnikéw wywiadu wspomnialo, ze s bardziej
zaangazowani w realizacje swoich obowigzkéw zawodowych, gdy maja poczucie,
ze organizacja dba o dobre relacje kierownictwa z personelem, tworzone sa wa-
runki do rozwoju i wspolpracy, a pracownicy czuja si¢ potrzebni i doceniani.

Wyniki obu rodzajéw badan potwierdzajg istnienie w polskiej kulturze organi-
zacyjnej dominacji czynnikéw wskazujacych na dbato$¢ przetozonych o pracow-
nika i postrzeganie go jako indywidualnej, wartosciowej jednostki. Ponadto silny
wymiar meskosci w polskiej kulturze organizacyjnej predysponuje partycypacje
pracownikéw w podejmowaniu decyzji, jako istotny czynnik silnie zwigzany z wy-
stepowaniem u pracownikéw wysokiego poziomu zaangazowania.

Ocena ta jest poparta badaniami Suazo i wspdtpracownikéw (2008: 295-312),
Elsta i Meursa (2015: 39-52) oraz Latorre i wspotpracownikow (2019: 1-15),
w ktorych stwierdzono pozytywne korelacje migdzy pelnym wypelnieniem kon-
traktow psychologicznych pracownikéw a ich zaangazowaniem w wykonywang
prace. Ponadto, negatywna korelacja pomiedzy naruszeniem kontraktu psycholo-
gicznego a zaangazowaniem pracownikoéw, zidentyfikowana przez Behera (2016:
184-203) potwierdza, ze niezrealizowanie lub niski poziom realizacji kontraktu
psychologicznego prowadzi do niskiego poziomu zaangazowania pracownikow.
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Wyniki testowania czwartej hipotezy badawczej (H4) wskazuja na istnienie
znaczacej pozytywnej relacji pomiedzy praktykami HR w obszarze: szkolenia
i rozwoju, wynagradzania, organizacji pracy indywidualnej i pracy zespolowej,
komunikacji oraz stabilnego zatrudniania, ktére osiagnety oczekiwany poziom
istotnosci a organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi OCB w sytuacji, gdy
posredniczy w tej relacji poczucie realizacji kontraktu psychologicznego przez
pracownikow. Pozytywny charakter tej relacji wskazuje réwniez, ze wysoki po-
ziom realizacji kontraktu psychologicznego prowadzi do wyzszego poziomu OCB,
ujawniajgcego sie w zachowaniach pracownikéw i pracodawcow.

Wyniki jako$ciowej analizy danych dostarczyly réwniez istotnego wsparcia dla
posredniczacej roli wypelniania kontraktu psychologicznego w relacji pomiedzy
organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi pracownikéw z pracy a praktyka-
mi HR. Niektérzy z uczestnikéw (n = 12) wywiadu wspomnieli wyraznie, ze po-
czucie sprawiedliwego traktowania wyzwala u nich wiele pozytywnych zachowan,
takich jak: bezinteresowne pomaganie innym pracownikom, dazenie do perfekcji,
przejawianie inicjatywy czy dazenie do rozwoju swoich kompetencji.

W polskiej kulturze organizacyjnej silnie zakorzeniona jest zasada sprawiedli-
wosci, w ramach ktdrej pracownicy staraja sie zachowac sprawiedliwos¢ (réwno-
wage) pomiedzy wkladem, jaki wnosza do pracy, a wynikami, jakie uzyskuja z tej
pracy, w porownaniu z postrzeganymi wkladami i wynikami innych pracownikéw.
Wysoki stopien unikania niepewnosci, objawiajacy sie stalym poréwnywaniem
stosunku wkladu do efektu, stanowi istotny czynnik budujacy zachowania typu
OCB w polskiej kulturze organizacyjne;j.

Ocena ta jest poparta badaniem Robinsona i Morrison (1995: 289-298), kt6-
re wykazalo, ze wypelnianie kontraktu psychologicznego moze spowodowaé
podejmowanie przez pracownikéw zachowan obywatelskich. Inne badania dowo-
dza, ze naruszenie kontraktu psychologicznego jest zwigzane z niskim poziomem
OCB. Aby «zréwnowazy¢» zachodzaca relacje z organizacja po naruszeniu kon-
traktu psychologicznego, pracownicy przyjmuja tendencje do zmniejszania swo-
jego zaangazowania w organizacje i wnosza mniejszy wklad w postaci zachowan
obywatelskich (Turnley i in., 2003: 187-206).

Pigta i ostatnia hipoteza (H5) zostata zaproponowana w celu zbadania zwigzku
miedzy postawami i zachowaniami a wynikami pracy pracownikéw. Potwierdze-
nie tej hipotezy wskazuje, ze wyniki postawy i zachowania pracownikéw (moty-
wagcja, satysfakcja z pracy, zaangazowanie w pracg i OCB) oraz osigganie indywi-
dualnych wynikéw pracy sa znaczaco skorelowane. Analiza danych ilosciowych
wykazata wszystkie pozytywne relacje miedzy indywidualnymi wynikami pracy
pracownikéw a podejmowaniem przez nich postawy motywacji do pracy, satys-
fakcji z pracy, zaangazowania w prace oraz zachowan organizacyjnych typu OCB.
Uzyskane wyniki badan sa calkowicie zgodne z innymi prowadzonymi w tym
obszarze badaniami. W wielu dotychczas prowadzonych badaniach stwierdzono
istotne pozytywne powigzania pomiedzy wynikami pracy pracownikéw a moty-
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wacja (Bakoti¢, 2016: 118-130; Baleghizadeh i Gordani, 2012: 30-42), satysfakcja
z pracy (Cherian i Jacob, 2013: 80-88; Akinyele, 2007: 72-79), zaangazowaniem
w prace (Lockwood, 2007: 1-11; Wang, Lang, 2019: 1-19) oraz zachowaniami
typu OCB (Chelagat, 2015: 55-61; Yew Huei i in., 2014: 425-447).

W polskiej kulturze organizacyjnej, aby wystapil wysoki poziom motywacji,
satysfakeji i zaangazowania pracownikéw w prace, a takze, aby pracownicy po-
dejmowali zachowania OCB, muszg oni poczu¢ silng wiez emocjonalng z zatrud-
niajacy ich organizacj. Waznym zadaniem kierownictwa oraz menedzeréw HR
jest zapewnienie odpowiedniego srodowiska i klimatu pracy, ktére oferuje odpo-
wiednie warunki pracy oraz indywidualnie dobrane zachety, buduje zaufanie pra-
cownika do pracodawcy, podnosi morale pracownikéw oraz zwigksza ich wyniki
pracy.

Interesujacym elementem tego badania jest nieistotna relacja pomigdzy po-
stawami i zachowaniami pracownikéw: motywacja, satysfakcja, zaangazowaniem
i OCB a praktykami rekrutacji i selekcji pracownikéw w organizacji w ramach po-
$redniczacej roli kontraktu psychologicznego. Wynik ten jest sprzeczny z wyni-
kami badan (por. Pfeffer, 2005: 95-106; Cho i in., 2006: 262-277), ktére wykazaly
istotng pozytywng korelacje pomiedzy prowadzonym procesem rekrutacji i selek-
cji pracownikéw a ich motywacja i zaangazowaniem oraz satysfakcja z pracy. Ne-
gatywny zwigzek ujawniony w niniejszym badaniu mozna wyjasni¢ na podstawie
wynikow analizy jakosciowej. Wywiady poglebione ujawnily, ze cz¢$¢ responden-
tow zdawatla sobie sprawe, ze ich indywidualne oczekiwania nie do konca pasuja
do celéw i wartosci firmy. Jedynie 12 (n = 12) z 56 uczestnikéw badania przyznato,
ze w procesie rekrutacji i selekcji poczuli si¢ sprawiedliwie potraktowani i dlatego
byli bardziej sklonni pozytywnie wartosciowac firme, w ktérej udato im si¢ zdoby¢
zatrudnienie i dobrze o niej méwi¢ swoim znajomym. Kaya (2006: 2074-2090)
argumentuje, ze podczas procesu selekcji, firmy powinny w jak najwigkszym stop-
niu pozna¢ oczekiwania, potrzeby, a takze postawy i zachowania pracownikow,
by wybra¢ jedynie tych kandydatow, ktdrzy oprécz wymogéw merytorycznych
pasowali do oczekiwan organizacji. Badania wykazaty, ze w polskiej kulturze or-
ganizacyjnej zbieznos$¢ oczekiwan pracodawcy i pracownika nie jest spetniana juz
na etapie rekrutacji i selekcji kandydatéw do pracy. By¢ moze jest to wynikiem
meskiego charakteru kultury organizacyjnej, gdzie pracownicy planujgc dlugoter-
minowo $ciezke kariery zawodowej aplikuja o prace nie do konca zbiezng w aktu-
alnymi oczekiwaniami, majac gléwnie na wzgledzie realizacje wlasnych oczekiwan
i mozliwosci rozwojowych. Ponadto, jako region o umiarkowanej kondycji eko-
nomicznej, polska kultura organizacyjna charakteryzuje si¢ wysokim poziomem
unikania niepewnos$ci. W zwiazku z tym, polscy pracownicy przywiazuja duza
wage do dlugookresowego zatrudnienia, szukajgc glownie takich ofert pracy, ktore
tak naprawde nie realizujg innych waznych dla pracownikéw potrzeb. W zwigz-
ku z tym, na ich poziom motywacji, satysfakcje z pracy, zaangazowanie i orga-
nizacyjne zachowania obywatelskie nie ma wplywu proces rekrutacji i selekcji,
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ktory od poczatku moze by¢ obarczony brakiem wystarczajaco dopracowanej sfe-
ry komunikacyjnej.

Badanie ilosciowe wykazalo, ze w kontekscie polskiej kultury organizacyjnej,
komunikacja odgrywa marginalny wptyw na realizacje kontraktu psychologicz-
nego przez pracownikow. Wynik ten jest w pewnym stopniu sprzeczny z wynika-
mi badan (por. Kaya, 2006: 2074-2090; Ahmad, Schroeder, 2003: 19-43), ktore
wykazaly istotng pozytywna korelacje pomiedzy otwartg komunikacja a wysokim
poziomem motywacji, satysfakcji z pracy i zaangazowania. Wyniki analizy jakos-
ciowej moga pomoc zrozumie¢ ten matlo istotny zwigzek. Wywiady pogtebione
ujawnily, ze sze$ciu uczestnikéw badania (n = 6) zwraca uwage na wazno$¢ relacji
z przetozonym i komunikowania si¢ wewnatrz grupy. Wspominaja oni, ze zda-
rzajg sie sytuacje, gdzie pracodawcy dzielg si¢ z pracownikami jedynie pewnymi
informacjami, podczas gdy inne, wazne informacje sg utrzymywane w tajemni-
cy, do ktérych dostep ma jedynie kierownictwo wyzszego szczebla, lub niektérzy
»bardziej zaprzyjaznieni” z przelozonym pracownicy. Sg to jednak pojedyncze
przypadki, ktore stanowig mniejszo$¢. Zdecydowanie wigcej pojawito si¢ wypo-
wiedzi podkreslajacych atuty wysylania jasnych i otwartych komunikatow
pomiedzy przetozonym a pracownikiem, co argumentuje zwigzek polityki komu-
nikacyjnej z realizacja kontraktu psychologicznego.

Wnhioski z przeprowadzonych badan

W ramach dokonanego przegladu desk research zidentyfikowano i oméwiono
role szesciu praktyk HR ksztaltujacych indywidualne wyniki pracy pracownikéw
w polskiej kulturze organizacyjnej. Analiza danych jako$ciowych pozwolita ziden-
tyfikowac pie¢ kluczowych obszaréw praktyk HR, ktére moga istotnie wplywac
na realizacje kontraktu psychologicznego realizowanego w ramach relacji pracow-
nik-organizacja w kontekscie polskiej kultury organizacyjnej. Analiza jako$ciowa
wykazala réwniez, ze zidentyfikowane obszary praktyk HR w znaczacy sposéb
wplywaja na podejmowanie przez pracownikéw postaw i zachowan w zakresie
motywagcji, satysfakcji z pracy, zaangazowania w prace i zachowan typu OCB.
Analiza ilosciowa wykazala istnienie pozytywnego zwigzku pomiedzy szescio-
ma praktykami HR a wynikami pracownikow, jesli sg one powigzane z pelnym
wypelnieniem kontraktu psychologicznego z pracownikiem. Pozytywny zwigzek
pomiedzy praktykami HR a wynikami pracy pracownikéw potwierdza réwniez
przekonanie, ze realizacja zalozen kontraktu psychologicznego, poprzez dobranie
odpowiednich praktyk HR, prowadzi do pozytywnych wynikéw pracownikow.

Podjety proces badawczy oraz uzyskane na tej podstawie wyniki upowazniaja
do sformulowania kilku wnioskéw.

Po pierwsze, dane do dwoch analiz empirycznych zostaty zebrane w ramach ba-
dania jako$ciowego z wykorzystaniem poglebionych wywiadéw indywidualnych
- IDI od 56 pracownikéw oraz w ramach badania ilosciowego, za pomocg wywia-
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dow typu ,,papier i otéwek” (PAPI) od 978 pracownikéw, zatrudnionych w s$red-
nich i duzych firmach dzialajacych na terenie Polski. Cze$¢ badan eksplorujacych
temat realizacji kontraktu psychologicznego byla przeprowadzana na studentach
lub pracownikach pracujacych jedynie na czgs$¢ etatu (por. Robinson, Rousseau,
1994: 245-259; Robinson, Morrison, 1995: 289-298; Kickul, Lester, 2001: 10-21).
Suazo i jego wspolpracownicy (2008: 295-312) sugeruja, ze podczas rozpatrywa-
nia aspektow realizacji badz tamania kontraktow psychologicznych, badaczy za-
czyna interesowac gtéwnie kontekst organizacyjny. Dla pelnego zrozumienia cha-
rakteru wypelnienia lub naruszenia kontraktu psychologicznego, argumentuje sie,
aby dane do badan byly zbierane od pracownikéw zatrudnionych w organizacjach
(Conway, Briner, 2009: 71-130). W obecnym badaniu wykorzystano takie podej-
$cie w celu zbadania zwigzku miedzy wypelnieniem kontraktu psychologicznego
a indywidualnymi wynikami pracy pracownikéw. Ponadto, wigkszos¢ dotychcza-
sowych badan nad kontraktem psychologicznym byta prowadzona w kontekscie
Stanéw Zjednoczonych oraz Europy Zachodniej (Robinson i in., 1994: 137-152;
Rousseau, 1995; 1998: 217-233, 2001: 511-541; Cassar, Briner, 2009: 677-694;
Wellin, 2013). Jak zostalo wyjasnione w rozdziale 3, w Polsce nie zanotowano
wiekszych badan z tego zakresu - te, ktére prowadzono, daja jedynie zakrojony
oglad. Niniejsze badanie wypelnia luk¢ badawcza, zwracajac uwage na zarzadzanie
kontraktem psychologicznym w polskiej kulturze organizacyjne;j.

Po drugie, istnieje ograniczone wyobrazenie o tym, jak wypelnianie badz na-
ruszenie warunkow kontraktu psychologicznego wplywa na postawy, zachowania
i indywidualne wyniki pracy pracownikéw w kontekscie innym niz amerykanski
i zachodnioeuropejski (Cassar, Briner, 2009: 677-694; Peng i in., 2016: 815-825).
Cassar i Briner (2009: 677-694) nawoluja do rozwazan nad kontraktem psycho-
logicznym w réznych kontekstach kulturowych, narodowych i organizacyjnych ze
wzgledu na: (1) zrozumienie sposobu ksztaltowania kontraktéw psychologicznych;
(2) interpretacje¢ kontraktu psychologicznego oraz nawigzywanych w jego ramach
relacji pracodawca-pracownik; (3) pogtebianie, rozwijanie i uogélnianie tego kon-
struktu. Niniejsze opracowanie wychodzi naprzeciw postawionym wyzwaniom
i jest jednym z nielicznych badan nad kontraktem psychologicznym w kontekscie
polskiej kultury organizacyjnej. Wyniki badania sugeruja, Ze postrzegana przez
pracownikow petna realizacja kontraktu psychologicznego ma pozytywny wplyw
na podejmowanie przez pracownikéw postaw i zachowan korzystnych do zwiek-
szania ich indywidualnych wynikéw pracy.

Po trzecie, w wigkszosci badan nad kontraktem psychologicznym, wykorzysty-
wano do badan dane iloéciowe (Rousseau, 1989: 121-139; Robinson, Rousseau,
1994:245-259). Morrison i Robinson (1997: 226-256) zasugerowali wykorzystanie
bardziej jako$ciowych technik badawczych, np. wywiadéw pogtebionych IDI lub
zogniskowanych wywiadéw grupowych (FGI), jako sposobu na zidentyfikowanie
czynnikéw wplywajacych na postrzeganie przez pracownikéw realizacji kontrak-
tu psychologicznego lub jego naruszenia. Wykorzystanie w procesie badawczym
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badan ilosciowych i jakosciowych jednoczes$nie, moze dostarczy¢ naukowcom
dowodoéw potrzebnych do lepszego zrozumienia kwestii zwigzanych z zasobami
ludzkimi w dzisiejszym wielonarodowym kontekscie organizacyjnym (Kiessling,
Harvey, 2005: 22-45). W celu zrozumienia dynamiki kontraktu psychologicznego
pracownikow, badacze wezwali do przeprowadzenia badan wieloplaszczyznowych
(Conway, Briner, 2009: 71-130; Rousseau, Schalk, 2000). Niniejsze badania zostaty
przeprowadzone przy uzyciu podejscia wieloplaszczyznowego w celu triangulacji
i uzyskania bardziej kompleksowych i znaczacych danych. Podejscie wieloptasz-
czyznowe pozwolilo wzmocni¢ autentycznos¢, jakos¢ i wiarygodnosé danych oraz
lepiej uchwyci¢ rozumienie kontraktu psychologicznego w kontekscie polskiej
kultury organizacyjne;j.

Przeprowadzenie badan z uwzglednieniem polskich warunkéw i kultury orga-
nizacyjnej niesie kilka praktycznych implikacji, ktére moga pomoc organizacjom
z funkcjonujacy polska kulturg organizacyjng i ich przedstawicielom (menedze-
rom, przelozonym) w zrozumieniu i zarzadzaniu kontraktami psychologicznymi
w ramach nawigzywanych relacji pracownik-pracodawca. Po pierwsze, wyniki
plynace z badania moga stanowi¢ pomoc menedzerom w zrozumieniu oczekiwan
pracownikow w kontekscie polskiej kultury organizacyjnej. Pracownicy moga miec¢
liczne oczekiwania wobec swoich pracodawcow, ale jedynie czes¢ z nich faktycznie
obiecanych jest formalnie lub nieformalnie potwierdzana przez organizacje. Tylko
te oczekiwania, ktore wynikaja z domniemanych lub wyraznych obietnic praco-
dawcy, stajg sie czescig kontraktu psychologicznego (Robinson, 1996: 574-599).
Przeprowadzone badania wskazuja menedzerom i przelozonym, ze kontrakty psy-
chologiczne nie sg ksztaltowane wylgcznie przez przekonania, wartosci, wyobraz-
nie i pragnienia jednej ze stron (pracownika), ale s3 uwarunkowane, przynajmnie;
czg$ciowo, przez dzialania (obietnice) drugiej strony (menedzera i przetozonego).
Rozumienie dynamicznego charakteru kontraktu psychologicznego umozliwia
pracodawcy przewidywanie zachowan pracownikéow i wykorzystywanie odpo-
wiednich praktyk HR wplywajacych na ksztaltowanie postaw i zachowan zwia-
zanych z praca, co przynosi efekty w postaci realizacji celéw organizacji (Schalk,
Roe, 2007: 167-182). Wazne jest, aby organizacje i ich menedzerowie (kierownicy,
przelozeni) zarzadzali oczekiwaniami pracownikéw w celu ulatwienia uzyskiwa-
nia od nich pozytywnych wynikéw i zmniejszenia negatywnych skutkéw z po-
wodu naruszenia warunkéw nawigzanego kontraktu. Organizacje powinny by¢
transparentne i skutecznie komunikowac si¢ ze swoimi pracownikami na temat
sktadanych obietnic lub dynamicznie zachodzacych sytuacji biznesowych oraz in-
nych czynnikéw spoza $rodowiska organizacyjnego, ktére moga mie¢ wptyw lub
ogranicza¢ zdolnos¢ do wypelniania obietnic ztozonych pracownikom.

Po drugie, przeprowadzone badania dowodza, Ze pewien stopien niezrealizo-
wania kontraktu psychologicznego jest dos¢ powszechny wsréd firm z polska kul-
turg organizacyjng. Wiekszo$¢ pracownikow, z ktérymi przeprowadzono wywiady
pogtebione i wypelniano kwestionariusze ankiety, doswiadczyla w swoim stosun-
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ku pracy jakiej$ formy naruszenia kontraktu psychologicznego. Niewiele orga-
nizacji wie, jak efektywnie zarzadza¢ swoimi pracownikami w realiach polskiej
gospodarki, a takze perspektywie §wiatowych trendéw gospodarczych i nieprze-
widzianych sytuacji, takich jak pandemia COVID-19. Przeprowadzone badania
wskazujg, ktore praktyki HR w polskiej kulturze organizacyjnej oraz jakie dziata-
nia w ramach podejmowanych praktyk nalezy realizowa¢, by sprawniej zarzadza¢
oczekiwaniami pracownikow.

Po trzecie, wyniki badan obu perspektyw badawczych sugeruja, ze realizowa-
nie kontraktu psychologicznego prowadzi do podejmowania przez pracownikow
okreslonych postaw i zachowan, sprzyjajac tym samym zwiekszeniu indywidual-
nych wynikéw pracy. Niniejsze badanie moze sta¢ si¢ pomocne menedzerom HR
w okresleniu, ktére praktyki HR prowadza do lepszych indywidualnych wynikow
w kontekscie polskiej kultury organizacyjnej. Ponadto, zwiekszone zaangazowa-
nie w prace i wysoka motywacja pracownikéw pozytywnie wplywa na wydajnos¢
organizacyjna i konkurencyjnos¢ firmy na rynku (Pellet, 2015: 4-6), ale zgodne
z zaleceniami Guesta (2011: 3-13) oraz Sandersa i wspotpracownikow (2014:
489-503), nie kazda praktyka HR moze stanowi¢ zZrédlo trwalej przewagi konku-
rencyjnej. Implikacja, wynikajaca z przeprowadzonych badan, dla przedstawicieli
organizacji w kontekscie polskiej kultury organizacyjnej jest implementowanie
tylko tych praktyk HR, wynikajacych z dopasowania praktyk do uwarunkowan
zwigzanych z pracownikiem i organizacja.

Ogolnag konkluzjg z uzyskanych wynikéw badan jest to, ze wypelnienie kon-
traktu psychologicznego przeklada si¢ na szereg pozytywnych wynikéw pracy.
Poniewaz stosunek pracy ulega cigglej transformacji, zrozumienie i zarzadzanie
kontraktami psychologicznymi w ramach relacji pracownik-organizacja bedzie
waznym aspektem zaréwno dla badaczy, jak i praktykéw. Przy dynamicznie zmie-
niajacych sie uwarunkowaniach zewnatrz- i wewnatrzorganizacyjnych, czasami
naruszenie kontraktu staje si¢ nieuniknione. Badacze z zakresu nauk o zarzadzaniu
konsekwentnie realizuja badania, skupiajace si¢ na posredniczacej roli kontraktu
psychologicznego (Latorre i in., 2019: 1-15; Uen i in., 2009: 215-223; Rogozinska-
-Pawelczyk, 2019: 9-23). Niniejsze badanie wniosto wklad do istniejacej literatu-
ry, badajac posredniczacy role wypetniania zatozen kontraktu psychologicznego
w relacji pomiedzy szescioma praktykami HR a wynikami pracy pracownikow
w kontekscie polskiej kultury organizacyjnej. Badanie poszerzylo réwniez wie-
dz¢ na temat pozytywnego znaczenia czterech postaw i zachowan pracowniczych
w zwiekszaniu indywidualnych wynikéw pracy pracownikéw w sytuacji realizacji
zalozen kontraktu psychologicznego.

Podsumowujac, wyniki badan opisane w niniejszej monografii stanowia
pierwszy krok w kierunku okreslenia, zbadania i zaproponowania do implemen-
tacji w firmach zgodnych kulturowo praktyk HR w polskiej kultury organiza-
cyjnej. Jednoczesnie przetestowano teoretyczny model, ktory moze nies¢ istotne
praktyczne implikacje dla przysztych badan nad posredniczacg rolg kontraktu
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psychologicznego w procesie oddzialywania réznych praktyk HR na wyniki pra-
cy. Poniewaz menedzerowie HR stoja przed wieloma wyzwaniami zwigzanymi
z otoczeniem biznesowym, jakim jest globalizacja, réznorodnos$¢ pracownikéw,
postep technologiczny oraz nieustajace zmiany w $rodowisku ekonomiczno-poli-
tyczno-prawnym, skuteczne zarzadzanie oczekiwaniami pracownikéw w ramach
kontraktu psychologicznego bedzie odgrywalo wazng role w sprostaniu wyzwa-
niom przez wspoélczesne polskie organizacje. Wyniki badan mogg stanowi¢ pomoc
menedzerom w maksymalizowaniu wynikéw ich dziatan w zakresie HR poprzez
lepsze zrozumienie i zarzadzanie kontraktami psychologicznymi.

Implikacje dla praktyki

Ponizej przedstawiono najwazniejsze implikacje i zalecenia dla organizacji z tytulu
sprawnego zarzadzania kontraktem psychologicznym.

Pierwsze zalecenie dotyczy jednoznacznos$ci rozumienia wzajemnych zobo-
wigzan zwigzanych z relacjami wymiany z punktu widzenia pracownika i organi-
zacji. Istotne staje si¢ jednoznaczne rozumienie przez menedzeréw postrzegania
swoich obowigzkéw organizacyjnych wobec zatrudnianych pracownikéw. Orga-
nizacje, w ramach podejmowanych dzialan personalnych, powinny zapewni¢ stala
mozliwo$¢ ustanowienia i renegocjowania warunkéw kontraktéw psychologicz-
nych. Pomocne w tym obszarze moga sta¢ si¢ regularne spotkania kierownictwa
z pracownikami i otwarta komunikacja wewnatrzorganizacyjna. Liczba kontak-
tow i komunikatow miedzy przedstawicielami réznych szczebli organizacyjnych,
a takze pomiedzy pracownikami z dfuzszym stazem pracy a nowymi pracownika-
mi, ma szczegolne znaczenie dla zarzadzania kontraktem psychologicznym w or-
ganizacji. Stafe i otwarte komunikowanie o tym, co chce si¢ da¢ i czego oczekuje si¢
w zamian, a takze zrozumienie, co druga strona chce dac i czego w zamian ocze-
kuje, ma zasadnicze znaczenie dla ksztaltowania kontraktéw psychologicznych.

Druga implikacjg sa obietnice sktadane przez menedzeréw. Kierownictwo po-
winno systematycznie monitorowaé realnos¢ sktadanych obietnic oraz je dotrzy-
mywac. Chodzi tutaj gtéwnie o uniknigcie poczucia naruszenia kontraktu, ale tak-
ze negatywnej percepcji pracownika w tym zakresie.

Trzecig gléwna rekomendacja jest skupienie sie na sytuacji, w ktorej wystapi-
to naruszenie kontraktu przez organizacj¢. Lamanie kontraktu psychologicznego
przez pracodawce powoduje u pracownika wystapienie poczucia zagrozenia i nie-
checi, towarzyszacej dalszemu rozwijaniu sie relacji. W przypadku, gdy pracownik
sam famie kontrakt psychologiczny, moze zacza¢ odczuwa¢ dyskomfort zwigzany
z faktem, iz sam sobie moze wydac si¢ osoba do kornca nie postepujaca uczciwie.
Ten rodzaj dyskomfortu powoduje, ze rosng koszty psychologiczne kontynuowa-
nia dalszych relacji, obniza si¢ samopoczucie, a organizacja zaczyna by¢ postrzega-
na, jako srodowisko kojarzace si¢ z niezadowoleniem i obawa. Aby poradzi¢ sobie
z powstalym dysonansem, pracownik zaczyna redukowac¢ koszty psychologiczne,
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oceniajac organizacje jako malowartosciowa, we wspoltprace z ktéra nie warto
wklada¢ wiekszego wysitku, a zatem spada jego motywacja i zaangazowanie orga-
nizacyjne. Idea zarzadzania kontraktem psychologicznym w organizacji zaklada
bowiem, ze to nie polityka i praktyki HR odpowiednio dobierane przez organi-
zacje, ale raczej rozbiezno$¢ pomiedzy tym, co pracownik uwaza za sprawiedli-
wie mu zaoferowane a stanem faktycznym bedzie wplywac na przybieranie ocze-
kiwanych postaw i zachowan pracownika wobec organizacji. W przypadku, gdy
pracownicy postrzegaja naruszenie warunkow kontraktu, istotnym dzialaniem
w ramach zarzadzania kontraktem staje si¢ uczciwa dyskusja przeprowadzona
przez kierownictwo na ten temat wraz z wiarygodnym wyjasnieniem i uargumen-
towaniem takiego postepowania ze strony organizacji. W przypadku wystapienia
warunkow naruszenia kontraktu, organizacje powinny przyjac¢ dzialania regula-
cyjne, pod postacia dopilnowania ztozenia odpowiedniej oferty pracownikom, re-
kompensujac im poniesione straty.

Ostatnia rekomendacja dotyczy wskazania kilku czynnikéw wzmacniajgcych
podstawe budowy stabilnych stosunkéw wymiany. W ramach zarzadzania kon-
traktem psychologicznym w organizacji, menedzerowie powinni dbac o zaufanie
pracownikow, ktore zwykle jest na wysokim poziomie w poczatkowej fazie zatrud-
nienia. Wysoki poziom ufnosci zwigksza bowiem prawdopodobienstwo akcepto-
wania renegocjowanych zmian w warunkach kontraktu, w wyniku zachodzacych
zmian organizacyjnych lub dostosowawczych do zewnetrznych warunkéw otocze-
nia. Ponadto, waznym dzialaniem personalnym jest state utrzymanie procedural-
nej i interakcyjnej sprawiedliwosci organizacyjnej, jak roéwniez uczciwosci w za-
kresie tworzenia zrbwnowazonej wymiany miedzy stronami kontraktu.

Ograniczenia i kierunki przyszlych badan

Podczas prowadzenia procesu badawczego, zwrécono uwage na pojawiajace sie
ograniczenia oraz zidentyfikowano kilka mozliwosci rozwinigcia podejmowane;j
problematyki.

Podejscie ilosciowe zakladato badanie wlasnych opinii pracownikéw organiza-
cji, ktorzy stanowia jedynie jedng strone relacji pracownik-pracodawca w realiza-
¢ji kontraktu psychologicznego. Cho¢ pracownicy - respondenci, sg najlepszymi
reporterami swoich spostrzezen, doswiadczen i opinii, to podejscie to opiera sie
na badaniu opinii tylko jednej strony relacji. Sktadane obietnice w ramach ocze-
kiwan i zobowigzan posiadaja cechy dwubiegunowe (Rousseau, McLean, Parks,
1993). Pracownik ma okreslone lecz subiektywne oczekiwania wzgledem orga-
nizacji, a organizacja wzgledem pracownika (Hartley, 2006: 278-292). W ocenie
kontraktu psychologicznego, Guest (2011: 3-13) wezwal do badania kontraktu
psychologicznego w kontekécie HR, jako dwukierunkowej wymiany i wlacze-
nia punktu widzenia pracodawcy. W kolejnych badaniach warto jest uwzglednic¢
dwie perspektywy badawcze: pracowniczg i organizacyjng oraz wykorzysta¢ dane
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z wielu zrédet (np. postrzeganie skladanych obietnic przez przelozonych pracow-
nikéw, wspdtpracownikéw oraz inne zdefiniowane grupy ze wzgledu na posiadane
cechy demograficzne), aby wzmocni¢ otrzymane wyniki. Dane zbierane z wielu
zrodet zapewnig lepsza mozliwo$¢ triangulacji danych i zminimalizujg czeste ble-
dy metodologiczne oraz moga zapewnic¢ bardziej realistyczny obraz relacji pra-
cownik-organizacja w przypadku realizacji kontraktu psychologicznego.

Inny problem wart rozwiniecia to dynamiczny charakter kontraktu psycholo-
gicznego i ksztaltowanie polityki HR. Gromadzenie danych, zaréwno dla badan
jakosciowych, jak i ilosciowych, odbywalo si¢ w r6znych momentach i przy okazji
realizacji dwoch projektéw badawczych. W zwigzku z tym, otrzymane dane prze-
krojowe sprawiaja, ze trudno jest ustali¢ zwigzki przyczynowe pomigdzy badany-
mi zmiennymi. Ponadto, zarzadzanie kontraktem psychologicznym w organizacji
powinno by¢ konsekwentnie realizowane przez obie strony umowy, z jednoczesna
dbatoscia pracodawcéw o checi utrzymywania pozytywnych relacji wewnatrz or-
ganizacji z réznymi grupami osob pracujacych. Nie powinno ono by¢ traktowane
jedynie jako plaszczyzna, na ktérej dochodzi do uzgadniania oczekiwan pracow-
nikéw i pracodawcdw, ale jako dynamiczny proces. Wzajemne oczekiwania i zo-
bowigzania ulegaja modyfikacji badZ nadawane s3 im rdzne priorytety. Ponadto
polityka personalna, ktéra ksztaltowana jest w ramach strategii firmy, podlega
takze pewnym modyfikacjom. Dopasowanie polityki i praktyk HR do wymagan
zwigzanych z wynegocjowanymi warunkami kontraktu nie wydaje si¢ by¢ jedno-
razowym procesem, zwlaszcza, gdy polityka HR i warunki kontraktu moga ulec
zmianie. Pozadane byloby, gdyby kolejne badania uwzglednialy dynamike tego
procesu i byly prowadzone w okreslonych odstepach czasowych, by moc lepiej
okredli¢ zwiazek przyczynowy miedzy zmiennymi.

Oprocz zbadania posredniczacej roli wypelnienia kontraktu psychologicznego
w relacji pomiedzy praktykami HR a indywidualnymi wynikami pracy pracow-
nikéw, nie podjeto proby zbadania relacji pomiedzy praktykami HR a wynikami
pracy pracownikéw w przypadku, gdy posrednicza w nich rézne rodzaje kontrak-
tow psychologicznych (np. kontrakty transakcyjne i relacyjne). Przyszte badania
powinny uwzglednia¢ réwniez posredniczacy role rodzajow kontraktu psycholo-
gicznego w wypelnianiu lub naruszaniu relacji pomiedzy praktykami HR a wyni-
kami pracy pracownikéw. Ten kierunek badan maéglby réwniez wyjasni¢, dlaczego
pracownicy decyduja si¢ na odwzajemnienie si¢ w okreslony sposéb za rézne ro-
dzaje realizacji kontraktow oraz o tym, jakie dzialania powinni podja¢ pracodawcy
w odpowiedzi na realizacje kontraktu psychologicznego przez pracownikow.

Ponadto kontekst, w jakim prowadzone sg badania, jest rOwniez waznym aspek-
tem dla przyszlego poszerzenia zakresu badan. Istotne staje sie wykazanie, w jaki
sposob wypelnienie kontraktu psychologicznego posredniczy w relacji pomiedzy
praktykami HR a wynikami pracy pracownikéw w réznych zewnatrz- i wewnatrz-
organizacyjnych okolicznosciach (np. podczas recesji gospodarczej, w trakcie i po
pandemii COVID-19, gdy firmy musza dokonac¢ ostrych ci¢¢ budzetowych, w sy-
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tuacji zwolnien, redukcji zatrudnienia, itp.). Badania w zakresie tamania kontraktu
psychologicznego i budowania indywidualnych wynikéw pracy pracownikéw sa
stabo rozwiniete. Istnieje duza luka badawcza dotyczaca okreslenia, w jaki sposdb
pracownicy reaguja na gwaltowne zmiany kontekstu pracy, w tym na zmiany wa-
runkéw umowy.

Poniewaz dane do niniejszego badania zostaly zebrane od grupy pracownikéw
zatrudnionych w $rednich i duzych przedsiebiorstwach funkcjonujacych w pol-
skiej kulturze organizacyjnej, wyniki badania ze wzgledu na brak reprezentatyw-
nosci nie moga by¢ uogélnione dla konkretnych sektoréw polskiej gospodarki,
a takze na pozostale firmy funkcjonujace w polskiej kulturze organizacyjnej. Rodzi
to potrzebe przeprowadzenia badan nad zarzadzaniem kontraktem psychologicz-
nym w réznych kontekstach kulturowych i krajowych. Schalk i Soeters (2008) oraz
Thomas i Ravlin (2003: 451-471) zasugerowali, ze roznice kulturowe maja wpltyw
na postrzeganie przez pracownikow realizacji i naruszen kontraktu psychologicz-
nego. Uwaza sig, ze kontrakt psychologiczny jest zawierany i utrzymywany zgod-
nie z socjoekonomicznym, politycznym i kulturowym kontekstem danego kraju.
Chociaz przeprowadzono badania majace na celu okreslenie wptywu kontraktu
psychologicznego w réznych kontekstach kulturowych, wigkszos¢ z nich zostata
zrealizowana w kontek$cie amerykanskim i zachodnioeuropejskim. Autorka ni-
niejszej monografii postuluje za prowadzeniem badan w kierunku zbadania wpty-
wu wypelnienia lub naruszenia kontraktu psychologicznego w kontekscie polskiej
kultury organizacyjnej oraz innych kultur organizacyjnych krajéw europejskich.

Pomimo wskazanych ograniczen i mozliwoéci rozwiniecia podejmowanej
problematyki, wyniki przeprowadzonego badania moga sta¢ si¢ cennym zrédiem
informacji dla kolejnych badaczy, podejmujacych si¢ dalszej eksploracji tego nie-
zwyklego w swej istocie zjawiska, jakim jest kontrakt psychologiczny.
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