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KONTRAKT PSYCHOLOGICZNY W ORGANIZACJI 
– W POSZUKIWANIU NOWEJ RÓWNOWAGI

Streszczenie: Artykuł porusza problem kontraktu psychologicznego w organizacji rozumia-
nego jako niesformalizowany obszar wzajemnych zobowiązań i oczekiwań pomiędzy praco-
dawcą a pracownikiem oraz zmian zachodzących w jego istocie. Wyjaśniono genezę koncepcji 
kontraktu psychologicznego, przybliżono rodzaje kontraktów psychologicznych w organiza-
cji. Przedstawiono wyniki badań postrzegania kontraktu psychologicznego w aspekcie wza-
jemnego rozpoznawania interesów pracowników i pracodawców w przedsiębiorstwach funk-
cjonujących na polskim rynku o różnych formach i rodzajach własności. Celem artykułu jest 
pokazanie związku pomiędzy typem kontraktu psychologicznego a cechami organizacji i jej 
pracowników. Zaprezentowane wyniki stanowią próbę wnioskowania o znaczeniu kontrak-
tów psychologicznych dla efektywnego funkcjonowania organizacji oraz jej pracowników.

Słowa kluczowe: kontrakt psychologiczny, relacyjny kontrakt psychologiczny, transakcyjny 
kontrakt psychologiczny.

1. Geneza koncepcji kontraktu psychologicznego

Funkcjonowanie ludzi już od wczesnych lat życia opiera się na wzajemnych rela-
cjach, „kontraktowych” zobowiązaniach zawieranych z różnymi instytucjami czy 
osobami, wynikających z konieczności utrzymywania stosunków interpersonalnych. 
Zależności te spowodowały, że zawierane kontrakty różnią się jedynie stopniem for-
malizacji i szczegółowością, wszystkie zaś zawierają opcję wymiany. Spisanie i za-
warcie kontraktu jest sposobem na subiektywną interpretację obietnic i deklaracji 
składanych przez obie strony kontraktu. Rozpatrując formalny przykład kontraktu 
umowy o pracę, można dostrzec, że oczekiwania pracodawcy i pracownika znaczą-
co się od siebie różnią. Ponadto nie wszystkie oczekiwania obu stron zostają bezpo-
średnio wskazane w zawieranej umowie o pracę. W organizacji, obok strony formal-
noprawnej, czyli zawiązania stosunku pracy pracodawcy z pracownikiem, oraz 
strony ekonomicznej, określającej m.in. zasady wynagradzania czy premiowania, 
istnieje także niesformalizowana sfera wzajemnych oczekiwań odnoszących się 
do różnych aspektów sytuacji pracy oraz organizacyjnego funkcjonowania. Określa 
się ją mianem kontraktu psychologicznego. Jest on niepisaną umową wymiany, 
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w której obie strony, pracodawca i pracownik, mają względem siebie określone zo-
bowiązania, ale także i pewne oczekiwania. Oczekiwania te mogą przyjmować róż-
ny rozmiar, mogą być zrównoważone lub wygórowane, mniej wyraźnie bądź jaśniej 
zwerbalizowane [Rogozińska-Pawełczyk 2011].

Rozpatrując genezę koncepcji kontraktu psychologicznego, można napotkać kil-
ka jego definicji. E.H. Schein za kontrakt psychologiczny uważa „niepisany zbiór 
oczekiwań zaistniałych w dowolnym momencie między każdym członkiem organi-
zacji a poszczególnymi menedżerami i innymi osobami w tej organizacji” [Schein 
1965] (za: [Armstrong 2007]). Znaczenie wzajemnych oczekiwań bierze pod uwagę 
także H. Levinson, który określił kontrakt psychologiczny jako: „wytwór wzajem-
nych oczekiwań mających charakter ukryty i niewerbalizowany, które określają sto-
sunki pomiędzy jednostką a organizacją” [Levinson i in.1962]. Z kolei C. Argyris 
w swojej definicji ujął kontrakt psychologiczny jako: „ukryte zobowiązanie stron 
(pracodawcy i pracownika) do wzajemnego poszanowania norm dotyczących za-
trudnienia i warunków pracy” [Argyris 1960]. Jak wynika z przytoczonych defini-
cji, oczekiwaniami mogą być także kwestie ekonomiczne, takie jak wynagrodzenie 
za wykonywaną pracę. Kontrakt psychologiczny jest w tym miejscu rozpatrywany 
w kategoriach nieformalnej umowy, która nie została spisana i w wielu miejscach 
jest niejasna i niedoprecyzowana.

Warte głębszej analizy jest podejście, w którym kontrakt psychologiczny bazuje 
na trzech charakterystycznych elementach: braku literalnego wyrażenia jego isto-
ty, poczuciu wzajemnych relacji łączącej pracodawcę i pracownika oraz określaniu 
przez każdą ze stron wzajemnych subiektywnych oczekiwań i zobowiązań wobec 
siebie [Rousseau 2000]. Podobne podejście prezentuje R.R. Sims, definiując kon-
trakt psychologiczny jako „niezbędny do tworzenia trwałych, harmonijnych rela-
cji między pracownikiem a organizacją. Pogwałcenie kontraktu psychologicznego 
może być dla obu strony sygnałem, że nie mają już, bądź nigdy nie miały, wspólne-
go zbioru wartości czy celów” [Sims 1994, s. 373-382]. Wypracowanie wspólnego 
zbioru wzajemnych oczekiwań jest więc bardzo ważne dla zachowania prawidło-
wych relacji w organizacji. Szczególnie ważne wydaje się ich zwerbalizowanie, ale 
i ich omawianie i wspólne uzgadnianie. Terminy: „oczekiwania” i „wzajemne zobo-
wiązania” są ze sobą powiązane, jednak termin „zobowiązania” interpretowany jest 
jako silniejszy. W sytuacji gdy zobowiązania są zawiedzione lub łamane, wywołana 
zostanie silniejsza negatywna reakcja, niż gdy łamane są słabsze oczekiwania. W ta-
kiej sytuacji mamy do czynienia z rozczarowaniem. Jednak obydwie reakcje mogą 
doprowadzić do naruszenia wewnętrznej równowagi kontraktu psychologicznego 
i zachwiania pozytywnych relacji pracownik – pracodawca. W takim ujęciu kontrak-
tu psychologicznego nacisk położony jest głównie na kwestie traktowania pracow-
ników w organizacji i relacje pomiędzy pracownikiem a organizacją.

Kontrakt ekonomiczny ma charakter stały, zazwyczaj jest stabilny, a ewentu-
alne zmiany można przewidzieć – w odróżnieniu od kontraktu psychologicznego, 
który podlega permanentnym zmianom. Im dłużej pracownik jest zatrudniony, tym 
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bardziej rozszerza się zakres kontraktu psychologicznego, a wzajemne, subiektyw-
ne oczekiwania i zobowiązania obejmują coraz większą część relacji pracownik 
– pracodawca. Cechą wyróżniającą kontrakt psychologiczny od kontraktu ekono-
micznego są więc wzajemne oczekiwania dotyczące kwestii niematerialnych, psy-
chologicznych. Pomiędzy kontraktem ekonomicznym a psychologicznym zachodzą 
nieuniknione interakcje. Naruszenie kontraktu psychologicznego może mieć ważne 
konsekwencje ekonomiczne. Oczekiwania i zobowiązania, zarówno ekonomiczne, 
jak i psychologiczne, posiadają cechy dwubiegunowe. Pracownik ma określone, 
choć subiektywne oczekiwania względem organizacji, a organizacja – względem 
pracownika.

S.L. Robinson, M.S. Kraatz i D. Rousseau zauważyli w swoim ujęciu kontrak-
tu psychologicznego, iż pracownicy postrzegają zakres swoich obowiązków wobec 
organizacji jako strukturę stabilnie zdefiniowaną, natomiast coraz obszerniejszy za-
kres powinności skłonni są przypisywać pracodawcy [Robinson, Kraatz, Rousseau 
1994]. Zmienność kontraktu psychologicznego J.M. Hiltrop upatruje zaś w reakcji 
na zmieniające się warunki otoczenia wewnętrznego, a szczególnie zewnętrznego, 
które są spowodowane konkurencyjnością rynku oraz wzrostem tendencji do „od-
chudzania” organizacji. Za zmienny charakter kontraktu psychologicznego odpo-
wiada także inna tendencja związana ze wzrostem znaczenia elastyczności i zdol-
ności do adaptacji. Z uwagi na zwiększenie się niestabilności zatrudnienia kontrakt 
psychologiczny według Hiltropa nabiera cech sytuacyjnych, krótkoterminowych 
i zakłada, że przetrwanie i rozwój każdej ze stron są w mniejszym stopniu zależne 
od drugiej strony [Hiltrop 1995].

2. Relacyjny a transakcyjny kontrakt psychologiczny

W dobie wysokiej konkurencyjności i niestabilności gospodarczej wpływającej 
na charakter kontraktu psychologicznego można wyróżnić następujące dwa jego ro-
dzaje: relacyjny i transakcyjny kontrakt psychologiczny [Rousseau 2000] (za: [Boh-
dziewicz 2008]). Najważniejsze ich cechy wyróżniające przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Cechy relacyjnego i transakcyjnego kontraktu psychologicznego

Relacyjny kontrakt psychologiczny Transakcyjny kontrakt psychologiczny
Zobowiązania po stronie pracodawcy Zobowiązania po stronie pracownika
Stabilne środowisko Niestabilne środowisko
Zaangażowanie i lojalność w zamian za zatrud-
nienie na czas nieokreślony

Zaangażowanie i lojalność w zamian za moż-
liwość zdobycia w organizacji atrakcyjnych 
rynkowo kompetencji zawodowych

Rozwój zawodowy w ramach organizacji Rozwój kompetencji zawodowych w ramach 
organizacji

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Rogozińska-Pawełczyk 2011].
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W organizacjach działających w warunkach stabilnego otoczenia pomiędzy pra-
cownikiem a pracodawcą kształtuje się relacyjny kontrakt psychologiczny. Polega 
on na pełnym podporządkowaniu pracownika pracodawcy. Opiera się na oferowaniu 
przez pracodawcę bezpieczeństwa i trwałości zatrudnienia w zamian za pracowniczą 
lojalność wobec organizacji i zaangażowanie w realizowanie jej interesów. Oczeki-
wania pracownicze związane są najczęściej z perspektywą zawarcia umowy o pracę 
na czas nieokreślony oraz możliwością realizowania kariery wewnątrz organizacji. 
Pracodawca natomiast oferuje swoim pracownikom długoterminowe zatrudnienie, 
stabilną pensję zależną przede wszystkim od członkostwa w organizacji, a dopiero 
w dalszej kolejności od indywidualnych osiągnięć w pracy.

Relacyjny kontrakt psychologiczny kształtuje się na bazie długotrwałego zatrud-
nienia u jednego pracodawcy [Arthur, Rousseau 1996]. Realizowanie kariery zawo-
dowej pracowników w relacyjnym kontrakcie psychologicznym spoczywa przede 
wszystkim na organizacji, natomiast pracownik odgrywa jedynie z góry wyznaczo-
ną mu rolę. Decyzje o przebiegu kariery zawodowej pracowników są podejmowane 
odgórnie w ramach struktury organizacyjnej w zależności od realizacji interesów 
i potrzeb przedsiębiorstwa i tylko w niewielkiej części uwzględniają indywidualne 
aspiracje i oczekiwania pracowników.

Wobec powyższego można wymienić kilka elementów środowiska wewnątrzor-
ganizacyjnego, determinujących wystąpienie relacyjnego kontraktu psychologicz-
nego w organizacji [Inkson 1999]:

istnienie sformalizowanej drabiny pionowych i poziomych awansów zawodo- –
wych,
istnienie przejrzystego planu awansów, –
znaczna liczba pracowników z długim stażem pracy w organizacji, –
rozwój zatrudnienia pełnoetatowego i długoterminowego, –
brak lub nieznaczne otoczenie konkurencyjne. –
Utrzymanie takich warunków pracy staje się obecnie bardzo trudne lub niemoż-

liwe ze względu na współczesne realia ekonomiczne. Obecnie dąży się do spłasz-
czania struktur organizacyjnych, redukuje się nieproduktywne stanowiska pracy, 
a zatrudnienie pełnoetatowe ogranicza na rzecz elastycznych form zatrudnienia. 
Wskutek dostosowywania się organizacji do wymagań konkurencyjności coraz bar-
dziej rysuje się niemożność wywiązywania się przez nie ze zobowiązań wynikających 
z relacyjnego kontraktu psychologicznego. Powoduje to słabnięcie lojalności i zaan-
gażowania pracowników. Pracodawcom natomiast przestaje zależeć na utrzymaniu 
stałego zespołu pracowników, często też uzależniają oni dalszą współpracę z pra-
cownikiem od stopnia, w jakim ich umiejętności przystają do bieżących potrzeb fir-
my. W rezultacie pracownicy wykazują zwiększoną skłonność do zmiany pracodaw-
cy [Dolan, Schuler 1994].

Brak elementów determinujących wystąpienie w organizacji relacyjnego kon-
traktu psychologicznego spowodował przesunięcie akcentów ważności z wewnętrz-
nego ku zewnętrznemu rynkowi pracy, zarówno w perspektywie organizacyjnej, jak 
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i pracowniczej. Ponadto rysują się trzy kierunki zmian charakteryzujących proces 
przechodzenia od relacyjnego kontraktu psychologicznego do transakcyjnego:

kształtowanie się lojalności osobistej w miejsce lojalności organizacyjnej, –
orientacja pracownika na osiąganie indywidualnych celów zawodowych zwią- –
zanych z zaspokajaniem potrzeby samorealizacji,
w rozwoju zawodowym poleganie raczej na sobie, a nie na fi rmie zatrudniającej  –
pracownika [Sullivan, Emerson 2000].
Obserwacja zachodzących współcześnie przemian przynosi konieczność prze-

formułowania tradycyjnego kontraktu psychologicznego opartego na relacjach pra-
cownik – pracodawca w nowy model kontraktu o charakterze transakcyjnym.

Istotą koncepcji transakcyjnego kontraktu psychologicznego jest wysoki sto-
pień elastyczności i adaptacyjności pracownika do sytuacji panującej na rynku pracy. 
W ramach tego typu kontraktu pracownik przejmuje zawodową odpowiedzialność 
za siebie, niejako zarządzając sobą, a zobowiązaniem ze strony organizacji jest two-
rzenie warunków sprzyjających indywidualnemu rozwojowi zawodowemu. O ile 
relacyjny kontrakt psychologiczny stanowi relację między organizacją a zatrudnio-
nym, o tyle kontrakt typu transakcyjnego pracownik zawiera z sobą samym i swoją 
pracą [Hall, Moss 2000]. W takim ujęciu transakcyjny kontrakt psychologiczny 
w wymiarze indywidualnym jest trwającą przez całe życie serią doświadczeń, na-
bywanych umiejętności zawodowych czy okresów uczenia się. Charakterystyka 
transakcyjnego kontraktu psychologicznego wymusza więc przebudowę relacji mię-
dzy pracownikiem a pracodawcą z wzajemnie relacyjnych na bardziej podmiotowe, 
gdzie pracodawca postrzegany jest jako swego rodzaju klient oferujący w zamian 
za zaangażowanie w pracę możliwość indywidualnego rozwijania kompetencji za-
wodowych pracowników.

Kolejną cechą wyróżniającą tradycyjny – relacyjny kontrakt psychologiczny 
od nowoczesnego – transakcyjnego jest posiadanie przez pracownika poczucia toż-
samości zawodowej oraz zdolności adaptacyjnych [Young, Collin 2000]. Poczucie 
tożsamości zawodowej polega na definiowaniu siebie przez pracownika bardziej 
przez pryzmat wykonywanego zawodu niż w kontekście przynależności do danej 
organizacji. Zdolności adaptacyjne natomiast gwarantują dopasowanie się do wa-
runków zatrudnienia oraz specyfiki rynku pracy.

Przebieg kariery zawodowej opartej na transakcyjnym kontrakcie psychologicz-
nym znacznie wybiega poza zatrudnienie w jednej organizacji, gdyż jest on podda-
wany ciągłej ocenie z punktu widzenia interesu jej realizatora [Mirvis, Hall 1994]. 
Decyzja o zmianie pracodawcy może być podejmowana w dowolnym momencie 
kariery zawodowej pracownika i rozwijać się indywidualnie w zależności od za-
istniałych warunków sytuacyjnych. Pracownicy są bardziej skłonni do wybierania 
pomiędzy różnymi formami zatrudnienia (zatrudnienie stałe lub czasowe, częściowy 
bądź pełny czas pracy, zatrudnienie pracownicze albo samozatrudnienie). Wobec 
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tego można wyróżnić następujące cechy charakterystyczne rozwoju zawodowego 
pracowników opartego na transakcyjnym kontrakcie psychologicznym:

przesunięcie odpowiedzialności za przebieg rozwoju zawodowego pracownika  –
z organizacji na pracownika,
relacje pracodawca – pracownik stają się mniej hierarchiczne i w większym  –
stopniu oparte na wymianie,
odchodzenie pracodawcy od długoterminowego zatrudnienia, –
praca bardziej wymagająca dla pracowników, –
spodziewanie się przez pracowników korzyści krótkoterminowych, –
posiadanie przez pracownika tożsamości zawodowej niezależnej od pracodawcy, –
stałe gromadzenie przez pracownika wiedzy i umiejętności zawodowych o cha- –
rakterze przenośnym,
kilkakrotna zmiana zatrudnienia, branży lub formy zatrudnienia podczas aktyw- –
ności zawodowej pracownika.

3. Preferencje wyboru charakteru kontraktu psychologicznego 
w świetle badań

Przedsięwzięciem, które dostarczyło zbioru danych, było anonimowe badanie ankie-
towe przeprowadzone w pierwszym i drugim kwartale 2011 r. w ramach prowadzo-
nych badań statutowych w Instytucie Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie. Próba 
badawcza liczyła 124 przedstawicieli organizacji o zróżnicowanej formie i rodza-
jach własności. Badania przeprowadzono za pomocą kwestionariusza ankiety w ra-
mach szkoleń otwartych dla pracowników i pracodawców oraz przy okazji przepro-
wadzania wykładów na studiach podyplomowych i zaocznych na Wydziale Ekono-
miczno-Socjologicznym Uniwersytetu Łódzkiego. Badaniami objęto 164 kobiety 
i 60 mężczyzn. Średnia wieku wynosiła 34 lata.

Zastosowane metody badawcze odnosiły się do analizy korelacji oraz do bada-
nia istotności otrzymanych współczynników korelacji. Za pomocą korelacji został 
zbadany związek pomiędzy rodzajem funkcjonującego w badanych organizacjach 
kontraktu psychologicznego (relacyjny lub transakcyjny) a cechami tych organizacji 
(rodzaj własności, forma zatrudnienia) oraz jej pracowników (wiek, płeć respon-
dentów oraz czynniki indywidualne związane z gotowością do werbalizacji kon-
traktu psychologicznego). Zależności między cechami badano testem niezależności 
chi kwadrat1. Jeżeli odnotowano hipotezę zerową o niezależności cech na poziomie 

1 Przyjęte zostały następujące poziomy istotności statystycznej: p > 0,05 – istotność statystyczna 
nie występuje, p < 0,05 – I poziom istotności statystycznej, p < 0,01 – II poziom istotności statystycz-
nej, p < 0,001 – III poziom istotności statystycznej.
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istotności (p < 0,05), α = 0,05, to siłę związku korelacyjnego mierzono, obliczając 
współczynnik kontyngencji i C-Pearsona, który przyjmuje wartości od 0 do 12.

Kontrakt psychologiczny stanowi specyfika relacji wzajemnych zobowiązań 
i oczekiwań między pracodawcą i pracobiorcą. Istotnym z tego względu elemen-
tem kontraktu jest definicja korzyści, jakie pracownik odnosi z zaangażowania się 
w osiąganie celów organizacji. Korzyść ta może przyjmować kształt formalnej gwa-
rancji długookresowego zatrudnienia w danej organizacji, co oznacza stabilne do-
chody i rozwój zawodowy w ramach zatrudniającej organizacji (relacyjny kontrakt 
psychologiczny) bądź budowanie zatrudnialności, długofalowego bycia zdatnym 
do zatrudnienia na bazie indywidualnie rozwijanych kompetencji jednostki. Two-
rzenie zatrudnialności może odbywać się na płaszczyźnie transakcyjnego kontraktu 
psychologicznego, zakładającego możliwość budowania indywidualnej zdolności 
do bycia zatrudnionym w perspektywie wieloorganizacyjnej (tab. 2).

Tabela 2. Preferowany charakter kontraktu psychologicznego według form zatrudnienia responden-
tów – rozkład procentowy (N = 124)

Rodzaj kontraktu psychologicznego Cała zbiorowość
Forma zatrudnienia

tradycyjna elastyczna 
Relacyjny 43,9 29,3 22,8
Transakcyjny 56,1 70,7 77,2
Razem 100,0 100,0 100,0

Źródło: opracowanie własne.

W badanej zbiorowości wyraźnie dominuje taki charakter kontraktu psycholo-
gicznego, który w swej istocie zawiera preferowane przez respondentów korzyści 
w kategoriach rozwoju zawodowego (przyrost profesjonalnej wiedzy i umiejętno-
ści). Na tej podstawie można wnosić, że preferencje grupy badawczej dotyczą wy-
boru kontraktu transakcyjnego bez istotnych różnic związanych z obecnie realizo-
waną formą zatrudnienia.

Przeprowadzone badania wykazały, że rodzaj własności istotnie różnicuje cha-
rakter kontraktu psychologicznego. Preferencje badanych zatrudnionych w firmach 
publicznych odnoszą się bardziej do kontraktu relacyjnego, a zatrudnieni w firmach 

2 Przyjęto następujący sposób interpretacji współczynnika kontyngencji i C-Pearsona

Wartości Siła korelacji

0-0,3 Korelacja o słabej sile

0,3-0,6 Korelacja o umiarkowanej sile

0,6-0,7 Korelacja o umiarkowanie wysokiej sile

0,8-1 Korelacja o dużej sile

Źródło: [Greń 1987, s. 77].
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o prywatnym rodzaju własności bardziej skłonni są do wyboru transakcyjnego kon-
traktu psychologicznego (tab. 3).

Tabela 3. Preferowany charakter kontraktu psychologicznego według rodzaju własności – rozkład 
procentowy (N = 124)

Rodzaj kontraktu psychologicznego Cała zbiorowość
Rodzaj własności

prywatna publiczna
Relacyjny 43,9 33,5 74,9
Transakcyjny 56,1 66,5 25,1
Razem 100,0 100,0 100,0

Źródło: opracowanie własne.

Preferencje dla korzyści prorozwojowych uzyskiwanych z zaangażowania za-
wodowego wiążą się natomiast dość wyraźnie z wiekiem ankietowanych. Ankie-
towani po 45. roku życia byli skłonni częściej wybierać formalnie gwarantowaną 
pewność zatrudnienia w organizacji, co prawdopodobnie oznacza z ich strony ak-
ceptację ogólnych zasad psychologicznego kontraktu typu relacyjnego. Z kolei re-
spondenci z najmłodszych grup wieku (do 30. roku życia) dość zgodnie opowiadali 
się za rozwojem w płaszczyźnie wieloorganizacyjnej. Preferowali oni zatem kon-
trakty psychologiczne typu transakcyjnego (tab. 4).

Chociaż różnica w preferencji dla korzyści prorozwojowych uzyskiwanych z za-
angażowania zawodowego wskazuje na powiązania w płcią męską respondentów, 
to jednak wynik ten nie osiągnął akceptowanego poziomu istotności statystycznej.

Tabela 4. Preferowany charakter kontraktu psychologicznego według wieku respondentów – rozkład 
procentowy (N = 124)

Rodzaj kontraktu 
psychologicznego

Cała 
zbiorowość

Wiek (w latach)
do 25 26-30 31-35 36-40 41-45 powyżej 45

Relacyjny 43,9 9,8 16,4 25,0 25,1 40,9 69,6
Transakcyjny 56,1 90,2 83,6 75,0 74,9 59,1 30,4
Razem 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Źródło: opracowanie własne.

Preferowany charakter kontraktu psychologicznego w organizacji może zo-
stać wykazany w analizie relacji pracowniczych, przejawiających się w możliwo-
ści otwartego komunikowania się, partycypacji w decyzjach organizacyjnych oraz 
w dystansie władzy. Możliwość werbalizacji kontraktu psychologicznego oznacza 
skłonność pracowników do ujawniania treści oczekiwań względem pracodawcy 
oraz otwartość w wyrażaniu przekonań dotyczących zamierzeń do podejmowania 
określonych działań [Adamska, Retowski 2011]. Większa skłonność do werbalizacji 
kontraktu psychologicznego odznacza się otwartością komunikacyjną i partycypacją 
pracowniczą oraz zmniejszonym dystansem władzy.
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Można się spodziewać, że preferencje wyboru kontraktu typu relacyjnego będą 
się wiązać z otwartością komunikacyjną, wyznawaniem wartości, jaką jest harmo-
nijna współpraca, życzliwością w relacjach przełożony – podwładny, redukcją ba-
rier stojących na drodze do otwartej komunikacji (dystans władzy w relacjach sta-
nowiłby czynnik obniżający efektywność) i wzmacnianiem poczucia uczestnictwa 
ze względu na charakter wymiany. Kontrakt transakcyjny cechować się powinien 
ograniczonym zakresem wymian, określonym czasem ich dokonywania i precy-
zyjnym zdefiniowaniem wzajemnych zobowiązań. Nie powinien łączyć się z dużą 
otwartością komunikacyjną ani partycypacją w decyzjach organizacyjnych, nato-
miast będzie się wiązał z dystansem władzy.

Wyniki badań dotyczących określenia związku pomiędzy typami kontraktu 
psychologicznego a gotowością do jego werbalizacji wskazują, że transakcyjny 
kontrakt psychologiczny nie jest związany ani z otwartością komunikacyjną, ani 
z partycypacją w decyzjach organizacyjnych. Występuje za to większa skłonność 
ankietowanych do wiązania transakcyjnego kontraktu psychologicznego z nasilo-
nym dystansem władzy. Osłabiony dystans władzy, duża otwartość komunikacyjna 
oraz wysoka partycypacja w decyzjach pracowniczych powiązane są w mniemaniu 
respondentów z kontraktem relacyjnym (tab. 5).

Tabela 5. Preferowany charakter kontraktu psychologicznego a możliwość jego werbalizacji – roz-
kład procentowy (N = 124)

Rodzaj kontraktu 
psychologicznego

Werbalizacja kontraktu psychologicznego

cała 
zbiorowość

otwartość 
komunikacyjna

dystans 
władzy

partycypacja 
w decyzjach 

organizacyjnych
Relacyjny 43,9 88,2 23,7 91,6
Transakcyjny 56,1 11,8 76,3 8,4
Razem 100,00 100,00 100,00 100,00

Źródło: opracowanie własne.

4. Zakończenie

Nieustannie toczące się procesy przemian w sferze globalnej gospodarki nieuchron-
nie stają się czynnikiem sprawczym przekształcania się charakteru kontraktu psy-
chologicznego. Systematycznie zwiększa się liczba osób wybierających zaangażo-
wanie i lojalność w zamian za możliwość zdobycia w organizacji atrakcyjnych 
rynkowo kompetencji zawodowych. Odrębność rodzajów kontraktów psychologicz-
nych przejawia się głównie w opisie i wyjaśnianiu relacji pracowniczych panują-
cych w organizacji. Najważniejsze wnioski wynikające z przeprowadzonych badań 
przedstawiają się następująco:
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Typowe w badanej zbiorowości jest zorientowanie aktywności zawodowej 
na rozwój kompetencji pracowników. Cel taki wpisywany jest w kontrakt transak-
cyjny. Badania pokazały, że rodzaj własności istotnie różnicuje charakter kontraktu 
psychologicznego. Wyniki sugerują, że transakcyjny kontrakt psychologiczny może 
być oczekiwany raczej w firmach prywatnych niż publicznych.

Ankietowani po 45. roku życia preferowali formalnie gwarantowaną pewność 
zatrudnienia w organizacji – w odróżnieniu od najmłodszej badanej grupy wieko-
wej (do 30. roku życia), którzy opowiadali się za rozwojem w płaszczyźnie wie-
loorganizacyjnej. Każdy z rodzajów kontraktu psychologicznego zakłada odmien-
ną gotowość do jego werbalizowania. Najsłabsza ujawnia się w ramach kontraktu 
transakcyjnego, najsilniejsza w odniesieniu do kontraktu relacyjnego, cechującego 
się otwartością komunikacyjną, niskim dystansem władzy i poczuciem uczestnictwa 
w decyzjach organizacyjnych.

Omówione w artykule wyniki badań pokazują, że charakter kontraktu psycho-
logicznego istotnie kształtuje relacje pracodawca – pracownik i odgrywa dużą rolę 
w perspektywie praktycznego zastosowania w organizacjach. Wobec powyższego 
dla osób odpowiedzialnych za prowadzenie efektywnej polityki personalnej w orga-
nizacjach najważniejsze wydają się dwa wnioski:

W ramach transakcyjnego kontraktu psychologicznego rolą działu perso-1. 
nalnego jest stworzenie w firmie środowiska sprzyjającego ciągłemu podnoszeniu 
kapitału kompetencyjnego pracowników m.in. poprzez szkolenia, udział w projek-
tach, budowanie inspirującej atmosfery pracy oraz dawanie możliwości działania. 
Pracodawcy, nie zapewniając swoim pracownikom odpowiednich perspektyw roz-
woju, w perspektywie krótkiego czasu mogą spodziewać się zwiększonej fluktuacji 
pracowniczej spowodowanej poczuciem, że firma nie jest im w stanie zapewnić już 
niczego więcej. Bez inwestowania w pracowników istnieje duże prawdopodobień-
stwo, że specjaliści, talenty w ogóle się w firmie nie pojawiają albo odejdą bardzo 
szybko, gdyż w ich mniemaniu pracodawca nie wywiązuje się ze swojej części kon-
traktu (wysoka wartość dodana w zamian za sposobność do budowania swojej ka-
riery).

Nie do wszystkich grup pracowników może być kierowany transakcyjny 2. 
kontrakt psychologiczny, gdyż ze względu na grupową swoistość nie są oni w sta-
nie sprostać nowym wyzwaniom i zaakceptować realiów. Duża część, w tym przede 
wszystkim starsi pracownicy, woli przyjąć tradycyjny kontrakt. Ze względu na spe-
cyficzne oczekiwania poszczególnych grup pracowniczych wobec pracodawcy 
stworzenie możliwości rozwoju nie dla wszystkich będzie równie motywujące. Mało 
efektywne staje się już także stosowanie tradycyjnych narzędzi motywacyjnych wy-
korzystywanych przez organizacje. Inne motywatory oferowane przez pracodawcę 
będą przyciągać niewykwalifikowanych pracowników (głównie wysokie świad-
czenia ze strony pracodawcy i brak dużych wymagań), inne wykwalifikowanych 
robotników i urzędników (długoterminowe zatrudnienie), a jeszcze inne młodych, 
wykształconych specjalistów lub kierowników (możliwości podnoszenia swojej 
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wartości na rynku pracy). Dlatego tak istotne staje się świadome dobieranie moty-
watorów atrakcyjnych dla poszczególnych grup pracowników. Praktyki zarządzania 
zasobami ludzkimi wskazują na dużą sprawdzalność metod motywacyjnego oddzia-
ływania na ostatnią grupę pracowników, które będą sprzyjały budowaniu przez nich 
osobistej zatrudnialności, a także stworzą bardziej atrakcyjne dla nich środowisko 
pracy.
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PSYCHOLOGICAL CONTRACT 
IN THE ORGANIZATION−TO FIND A NEW BALANCE

Summary: The article raises the problem of the psychological contract in the organization 
understood as non-formal area covering mutual obligations and expectations between 
employer and employee, pointing to the changes in its essence. The theoretical part is based 
on explaining the genesis of the concept of psychological contract and brings psychological 
types of contracts that may occur in the organization (relational, transactional). Reflections 
on the psychological contract focus on the directions of transformations, informal 
relationships, mutual obligations and expectations relating to various aspects of the work and 
organizational operation between the employee and employer. This article presents the results 
of the perception of psychological contract in terms of mutual recognition of interests of 
workers and employers, conducted in enterprises operating on the Polish market with various 
forms and types of property. This article aims to show the relationship between the type of 
organization functioning in the psychological contract and the features of this organization and 
its employees. The presented results are an attempt to infer a conclusion about the prevalence 
of different types of psychological contracts and the importance they play for the effective 
functioning of the organization and its employees.

Keywords: psychological contract, relational psychological contract, transactional 
psychological contract.


