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KONTRAKT PSYCHOLOGICZNY W ORGANIZACIJI
— W POSZUKIWANIU NOWEJ ROWNOWAGI

Streszczenie: Artykut porusza problem kontraktu psychologicznego w organizacji rozumia-
nego jako niesformalizowany obszar wzajemnych zobowigzan i oczekiwan pomigdzy praco-
dawca a pracownikiem oraz zmian zachodzacych w jego istocie. Wyjasniono genezg koncepcji
kontraktu psychologicznego, przyblizono rodzaje kontraktow psychologicznych w organiza-
cji. Przedstawiono wyniki badan postrzegania kontraktu psychologicznego w aspekcie wza-
jemnego rozpoznawania interesow pracownikow i pracodawcow w przedsigbiorstwach funk-
cjonujacych na polskim rynku o réznych formach i rodzajach wiasnosci. Celem artykutu jest
pokazanie zwigzku pomig¢dzy typem kontraktu psychologicznego a cechami organizacji i jej
pracownikow. Zaprezentowane wyniki stanowia probe wnioskowania o znaczeniu kontrak-
tow psychologicznych dla efektywnego funkcjonowania organizacji oraz jej pracownikow.

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

1. Geneza koncepcji kontraktu psychologicznego

Funkcjonowanie ludzi juz od wezesnych lat Zycia opiera si¢ na wzajemnych rela-
cjach, ,kontraktowych” zobowigzaniach zawieranych z r6znymi instytucjami czy
osobami, wynikajacych z konieczno$ci utrzymywania stosunkow interpersonalnych.
Zaleznosci te spowodowaty, ze zawierane kontrakty r6znig si¢ jedynie stopniem for-
malizacji 1 szczegdtowosScia, wszystkie zas zawierajg opcj¢ wymiany. Spisanie i za-
warcie kontraktu jest sposobem na subiektywng interpretacje obietnic i deklaracji
sktadanych przez obie strony kontraktu. Rozpatrujac formalny przyktad kontraktu
umowy o prace, mozna dostrzec, ze oczekiwania pracodawcy i pracownika znacza-
co si¢ od siebie roznig. Ponadto nie wszystkie oczekiwania obu stron zostaja bezpo-
srednio wskazane w zawieranej umowie o pracg. W organizacji, obok strony formal-
noprawnej, czyli zawigzania stosunku pracy pracodawcy z pracownikiem, oraz
strony ekonomicznej, okreslajacej m.in. zasady wynagradzania czy premiowania,
istnieje takze niesformalizowana sfera wzajemnych oczekiwan odnoszacych si¢
do réznych aspektow sytuacji pracy oraz organizacyjnego funkcjonowania. Okresla
si¢ ja mianem kontraktu psychologicznego. Jest on niepisang umowg wymiany,
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w ktorej obie strony, pracodawca i pracownik, majg wzgledem siebie okreslone zo-
bowigzania, ale takze i pewne oczekiwania. Oczekiwania te moga przyjmowac roz-
ny rozmiar, mogg by¢ zrbwnowazone lub wygorowane, mniej wyraznie badz jasniej
zwerbalizowane [Rogozinska-Pawelczyk 2011].

Rozpatrujac geneze koncepcji kontraktu psychologicznego, mozna napotkac kil-
ka jego definicji. E.H. Schein za kontrakt psychologiczny uwaza ,,niepisany zbior
oczekiwan zaistnialych w dowolnym momencie mi¢dzy kazdym cztonkiem organi-
zacji a poszczegdlnymi menedzerami i innymi osobami w tej organizacji” [Schein
1965] (za: [Armstrong 2007]). Znaczenie wzajemnych oczekiwan bierze pod uwage
takze H. Levinson, ktéry okreslit kontrakt psychologiczny jako: ,,wytwor wzajem-
nych oczekiwan majgcych charakter ukryty i niewerbalizowany, ktore okreslaja sto-
sunki pomiedzy jednostka a organizacja” [Levinson 1in.1962]. Z kolei C. Argyris
w swojej definicji ujat kontrakt psychologiczny jako: ,,ukryte zobowigzanie stron
(pracodawcy i pracownika) do wzajemnego poszanowania norm dotyczacych za-
trudnienia i warunkow pracy” [Argyris 1960]. Jak wynika z przytoczonych defini-
cji, oczekiwaniami mogg by¢ takze kwestie ekonomiczne, takie jak wynagrodzenie
za wykonywang pracg. Kontrakt psychologiczny jest w tym miejscu rozpatrywany
w kategoriach nieformalnej umowy, ktora nie zostata spisana i w wielu miejscach
jest niejasna i niedoprecyzowana.

Warte glebszej analizy jest podejs$cie, w ktorym kontrakt psychologiczny bazuje
na trzech charakterystycznych elementach: braku literalnego wyrazenia jego isto-
ty, poczuciu wzajemnych relacji taczacej pracodawce i pracownika oraz okreslaniu
przez kazda ze stron wzajemnych subiektywnych oczekiwan i zobowigzan wobec
siebie [Rousseau 2000]. Podobne podejscie prezentuje R.R. Sims, definiujac kon-
trakt psychologiczny jako ,,niezbedny do tworzenia trwatych, harmonijnych rela-
c¢ji miedzy pracownikiem a organizacja. Pogwalcenie kontraktu psychologicznego
moze by¢ dla obu strony sygnalem, ze nie maja juz, badz nigdy nie miaty, wspodlne-
go zbioru wartosci czy celow” [Sims 1994, s. 373-382]. Wypracowanie wspdlnego
zbioru wzajemnych oczekiwan jest wigc bardzo wazne dla zachowania prawidto-
wych relacji w organizacji. Szczegdlnie wazne wydaje si¢ ich zwerbalizowanie, ale
1 ich omawianie i wspdlne uzgadnianie. Terminy: ,,oczekiwania” i ,,wzajemne zobo-
wigzania” sa ze soba powiazane, jednak termin ,,zobowigzania” interpretowany jest
jako silniejszy. W sytuacji gdy zobowigzania s zawiedzione lub tamane, wywotana
zostanie silniejsza negatywna reakcja, niz gdy tamane sg stabsze oczekiwania. W ta-
kiej sytuacji mamy do czynienia z rozczarowaniem. Jednak obydwie reakcje moga
doprowadzi¢ do naruszenia wewnetrznej rownowagi kontraktu psychologicznego
i zachwiania pozytywnych relacji pracownik — pracodawca. W takim ujeciu kontrak-
tu psychologicznego nacisk potozony jest gldownie na kwestie traktowania pracow-
nikow w organizacji i relacje pomigdzy pracownikiem a organizacja.

Kontrakt ekonomiczny ma charakter staty, zazwyczaj jest stabilny, a ewentu-
alne zmiany mozna przewidzie¢ — w odréznieniu od kontraktu psychologicznego,
ktory podlega permanentnym zmianom. Im dhuzej pracownik jest zatrudniony, tym
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bardziej rozszerza si¢ zakres kontraktu psychologicznego, a wzajemne, subiektyw-
ne oczekiwania i zobowigzania obejmuja coraz wigksza czes¢ relacji pracownik
— pracodawca. Cecha wyrozniajaca kontrakt psychologiczny od kontraktu ekono-
micznego s3 wigc wzajemne oczekiwania dotyczace kwestii niematerialnych, psy-
chologicznych. Pomig¢dzy kontraktem ekonomicznym a psychologicznym zachodza
nieuniknione interakcje. Naruszenie kontraktu psychologicznego moze mie¢ wazne
konsekwencje ekonomiczne. Oczekiwania i zobowigzania, zar6wno ekonomiczne,
jak 1ipsychologiczne, posiadaja cechy dwubiegunowe. Pracownik ma okreslone,
cho¢ subiektywne oczekiwania wzgledem organizacji, a organizacja — wzglgdem
pracownika.

S.L. Robinson, M.S. Kraatz i D. Rousseau zauwazyli w swoim ujeciu kontrak-
tu psychologicznego, iz pracownicy postrzegajg zakres swoich obowiazkow wobec
organizacji jako strukture stabilnie zdefiniowang, natomiast coraz obszerniejszy za-
kres powinnos$ci sktonni sg przypisywa¢ pracodawcy [Robinson, Kraatz, Rousseau
1994]. Zmienno$¢ kontraktu psychologicznego J.M. Hiltrop upatruje za$ w reakcji
na zmieniajace si¢ warunki otoczenia wewngtrznego, a szczegolnie zewnetrznego,
ktore sa spowodowane konkurencyjnoscig rynku oraz wzrostem tendencji do ,,0d-
chudzania” organizacji. Za zmienny charakter kontraktu psychologicznego odpo-
wiada takze inna tendencja zwigzana ze wzrostem znaczenia elastycznosci i zdol-
nosci do adaptacji. Z uwagi na zwickszenie si¢ niestabilno$ci zatrudnienia kontrakt
psychologiczny wedtug Hiltropa nabiera cech sytuacyjnych, krotkoterminowych
i zaktada, ze przetrwanie i rozwo0j kazdej ze stron s w mniejszym stopniu zalezne
od drugiej strony [Hiltrop 1995].

2. Relacyjny a transakcyjny kontrakt psychologiczny

W dobie wysokiej konkurencyjnosci i niestabilnosci gospodarczej wptywajacej
na charakter kontraktu psychologicznego mozna wyr6zni¢ nastgpujace dwa jego ro-
dzaje: relacyjny i transakcyjny kontrakt psychologiczny [Rousseau 2000] (za: [Boh-
dziewicz 2008]). Najwazniejsze ich cechy wyrdzniajace przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Cechy relacyjnego i transakcyjnego kontraktu psychologicznego

Relacyjny kontrakt psychologiczny Transakcyjny kontrakt psychologiczny
Zobowiazania po stronie pracodawcy Zobowiazania po stronie pracownika
Stabilne srodowisko Niestabilne srodowisko
Zaangazowanie i lojalno$¢ w zamian za zatrud- | Zaangazowanie i lojalno$¢ w zamian za moz-
nienie na czas nieokres§lony liwo$¢ zdobycia w organizacji atrakcyjnych

rynkowo kompetencji zawodowych
Rozwdj zawodowy w ramach organizacji Rozwdj kompetencji zawodowych w ramach
organizacji

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: [Rogozinska-Pawelczyk 2011].
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W organizacjach dziatajacych w warunkach stabilnego otoczenia pomigdzy pra-
cownikiem a pracodawcg ksztaltuje sie relacyjny kontrakt psychologiczny. Polega
on na petnym podporzadkowaniu pracownika pracodawcy. Opiera si¢ na oferowaniu
przez pracodawce bezpieczenstwa i trwato$ci zatrudnienia w zamian za pracownicza
lojalnos¢ wobec organizacji i zaangazowanie w realizowanie jej interesow. Oczeki-
wania pracownicze zwigzane sg najczesciej z perspektywa zawarcia umowy o prace
na czas nieokreslony oraz mozliwoscia realizowania kariery wewnatrz organizacji.
Pracodawca natomiast oferuje swoim pracownikom dlugoterminowe zatrudnienie,
stabilng pensj¢ zalezng przede wszystkim od cztonkostwa w organizacji, a dopiero
w dalszej kolejnosci od indywidualnych osiggnie¢ w pracy.

Relacyjny kontrakt psychologiczny ksztaltuje si¢ na bazie dlugotrwatego zatrud-
nienia u jednego pracodawcy [Arthur, Rousseau 1996]. Realizowanie kariery zawo-
dowej pracownikow w relacyjnym kontrakcie psychologicznym spoczywa przede
wszystkim na organizacji, natomiast pracownik odgrywa jedynie z gory wyznaczo-
ng mu rol¢. Decyzje o przebiegu kariery zawodowej pracownikow sg podejmowane
odgornie w ramach struktury organizacyjnej w zaleznosci od realizacji interesow
i potrzeb przedsigbiorstwa i tylko w niewielkiej czg¢sci uwzgledniaja indywidualne
aspiracje 1 oczekiwania pracownikow.

Wobec powyzszego mozna wymieni¢ kilka elementow srodowiska wewnatrzor-
ganizacyjnego, determinujacych wystapienie relacyjnego kontraktu psychologicz-
nego w organizacji [Inkson 1999]:

— istnienie sformalizowanej drabiny pionowych i poziomych awansow zawodo-
wych,

— istnienie przejrzystego planu awanséw,

— znaczna liczba pracownikow z dlugim stazem pracy w organizacji,

— rozwdj zatrudnienia pelnoetatowego i dtugoterminowego,

— brak lub nieznaczne otoczenie konkurencyjne.

Utrzymanie takich warunkow pracy staje si¢ obecnie bardzo trudne lub niemoz-
liwe ze wzglgdu na wspotczesne realia ekonomiczne. Obecnie dazy si¢ do sptasz-
czania struktur organizacyjnych, redukuje si¢ nieproduktywne stanowiska pracy,
a zatrudnienie pelnoetatowe ogranicza narzecz elastycznych form zatrudnienia.
Wskutek dostosowywania si¢ organizacji do wymagan konkurencyjnosci coraz bar-
dziej rysuje si¢ niemozno$¢ wywigzywania si¢ przez nie ze zobowigzan wynikajacych
z relacyjnego kontraktu psychologicznego. Powoduje to stabniecie lojalnosci i zaan-
gazowania pracownikoéw. Pracodawcom natomiast przestaje zaleze¢ na utrzymaniu
statego zespotu pracownikow, czgsto tez uzalezniajg oni dalszg wspotprace z pra-
cownikiem od stopnia, w jakim ich umiejg¢tnosci przystaja do biezacych potrzeb fir-
my. W rezultacie pracownicy wykazuja zwiekszong sktonnos¢ do zmiany pracodaw-
cy [Dolan, Schuler 1994].

Brak elementéw determinujacych wystgpienie w organizacji relacyjnego kon-
traktu psychologicznego spowodowat przesunigcie akcentow waznosci z wewnetrz-
nego ku zewnetrznemu rynkowi pracy, zardwno w perspektywie organizacyjnej, jak



Kontrakt psychologiczny w organizacji — w poszukiwaniu nowej rOwnowagi 139

1 pracowniczej. Ponadto rysujg si¢ trzy kierunki zmian charakteryzujacych proces

przechodzenia od relacyjnego kontraktu psychologicznego do transakcyjnego:

— ksztaltowanie si¢ lojalnosci osobistej w miejsce lojalnosci organizacyjnej,

— orientacja pracownika na osigganie indywidualnych celéw zawodowych zwia-
zanych z zaspokajaniem potrzeby samorealizacji,

— w rozwoju zawodowym poleganie raczej na sobie, a nie na firmie zatrudniajacej

pracownika [Sullivan, Emerson 2000].

Obserwacja zachodzacych wspotcze$nie przemian przynosi konieczno$¢ prze-
formutowania tradycyjnego kontraktu psychologicznego opartego na relacjach pra-
cownik — pracodawca w nowy model kontraktu o charakterze transakcyjnym.

Istota koncepcji transakcyjnego kontraktu psychologicznego jest wysoki sto-
pien elastycznosci i adaptacyjnosci pracownika do sytuacji panujacej na rynku pracy.
W ramach tego typu kontraktu pracownik przejmuje zawodowa odpowiedzialnosé¢
za siebie, niejako zarzadzajac sobg, a zobowigzaniem ze strony organizacji jest two-
rzenie warunkow sprzyjajacych indywidualnemu rozwojowi zawodowemu. O ile
relacyjny kontrakt psychologiczny stanowi relacj¢ migdzy organizacja a zatrudnio-
nym, o tyle kontrakt typu transakcyjnego pracownik zawiera z sobg samym i swojg
praca [Hall, Moss 2000]. W takim ujeciu transakcyjny kontrakt psychologiczny
w wymiarze indywidualnym jest trwajaca przez cate zycie serig doswiadczen, na-
bywanych umiejetnosci zawodowych czy okresow uczenia si¢. Charakterystyka
transakcyjnego kontraktu psychologicznego wymusza wigc przebudowe relacji mie-
dzy pracownikiem a pracodawca z wzajemnie relacyjnych na bardziej podmiotowe,
gdzie pracodawca postrzegany jest jako swego rodzaju klient oferujacy w zamian
za zaangazowanie w prace mozliwo$¢ indywidualnego rozwijania kompetencji za-
wodowych pracownikéw.

Kolejng cecha wyrdzniajaca tradycyjny — relacyjny kontrakt psychologiczny
od nowoczesnego — transakcyjnego jest posiadanie przez pracownika poczucia toz-
samosci zawodowej oraz zdolno$ci adaptacyjnych [Young, Collin 2000]. Poczucie
tozsamosci zawodowej polega na definiowaniu siebie przez pracownika bardziej
przez pryzmat wykonywanego zawodu niz w kontekscie przynalezno$ci do danej
organizacji. Zdolnosci adaptacyjne natomiast gwarantujg dopasowanie si¢ do wa-
runkow zatrudnienia oraz specyfiki rynku pracy.

Przebieg kariery zawodowej opartej na transakcyjnym kontrakcie psychologicz-
nym znacznie wybiega poza zatrudnienie w jednej organizacji, gdyz jest on podda-
wany ciaglej ocenie z punktu widzenia interesu jej realizatora [Mirvis, Hall 1994].
Decyzja o zmianie pracodawcy moze by¢ podejmowana w dowolnym momencie
kariery zawodowej pracownika i rozwija¢ si¢ indywidualnie w zaleznos$ci od za-
istniatych warunkéw sytuacyjnych. Pracownicy sa bardziej sktonni do wybierania
pomiedzy réznymi formami zatrudnienia (zatrudnienie stale lub czasowe, czeSciowy
badz pelny czas pracy, zatrudnienie pracownicze albo samozatrudnienie). Wobec
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tego mozna wyrdzni¢ nastepujace cechy charakterystyczne rozwoju zawodowego

pracownikow opartego na transakcyjnym kontrakcie psychologicznym:

— przesunigcie odpowiedzialnosci za przebieg rozwoju zawodowego pracownika
7 organizacji na pracownika,

— relacje pracodawca — pracownik stajg si¢ mniej hierarchiczne i w wigkszym
stopniu oparte na wymianie,

— odchodzenie pracodawcy od dtugoterminowego zatrudnienia,

— praca bardziej wymagajaca dla pracownikow,

— spodziewanie si¢ przez pracownikow korzysci krotkoterminowych,

— posiadanie przez pracownika tozsamosci zawodowej niezaleznej od pracodawcy,

— stale gromadzenie przez pracownika wiedzy i umiej¢tnosci zawodowych o cha-
rakterze przeno$nym,

— kilkakrotna zmiana zatrudnienia, branzy lub formy zatrudnienia podczas aktyw-
nosci zawodowej pracownika.

3. Preferencje wyboru charakteru kontraktu psychologicznego
w Swietle badan

Przedsiewzieciem, ktore dostarczyto zbioru danych, byto anonimowe badanie ankie-
towe przeprowadzone w pierwszym i drugim kwartale 2011 r. w ramach prowadzo-
nych badan statutowych w Instytucie Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie. Proba
badawcza liczyta 124 przedstawicieli organizacji o zréznicowanej formie i rodza-
jach wiasnosci. Badania przeprowadzono za pomoca kwestionariusza ankiety w ra-
mach szkolen otwartych dla pracownikow i pracodawcow oraz przy okazji przepro-
wadzania wykltadoéw na studiach podyplomowych i zaocznych na Wydziale Ekono-
miczno-Socjologicznym Uniwersytetu L.odzkiego. Badaniami objgto 164 kobiety
i 60 mezczyzn. Srednia wieku wynosita 34 lata.

Zastosowane metody badawcze odnosily si¢ do analizy korelacji oraz do bada-
nia istotno$ci otrzymanych wspotczynnikow korelacji. Za pomoca korelacji zostat
zbadany zwigzek pomiedzy rodzajem funkcjonujacego w badanych organizacjach
kontraktu psychologicznego (relacyjny lub transakcyjny) a cechami tych organizacji
(rodzaj wtasnosci, forma zatrudnienia) oraz jej pracownikéw (wiek, pte¢ respon-
dentéow oraz czynniki indywidualne zwigzane z gotowoscia do werbalizacji kon-
traktu psychologicznego). Zaleznosci miedzy cechami badano testem niezalezno$ci
chi kwadrat'. Jezeli odnotowano hipoteze zerowa o niezaleznosci cech na poziomie

' Przyjete zostaly nastepujace poziomy istotnosci statystycznej: p > 0,05 — istotnos¢ statystyczna
nie wystepuje, p < 0,05 — I poziom istotnos$ci statystycznej, p < 0,01 — II poziom istotnosci statystycz-
nej, p < 0,001 — III poziom istotnosci statystyczne;j.
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istotnosci (p < 0,05), a = 0,05, to site zwigzku korelacyjnego mierzono, obliczajac
wspotczynnik kontyngencji i C-Pearsona, ktory przyjmuje wartosci od 0 do 12,

Kontrakt psychologiczny stanowi specyfika relacji wzajemnych zobowigzan
i oczekiwan miedzy pracodawcg i pracobiorcg. Istotnym ztego wzgledu elemen-
tem kontraktu jest definicja korzysci, jakie pracownik odnosi z zaangazowania si¢
w osigganie celow organizacji. Korzy$c¢ ta moze przyjmowac ksztatt formalnej gwa-
rancji dtugookresowego zatrudnienia w danej organizacji, co oznacza stabilne do-
chody i rozw6j zawodowy w ramach zatrudniajacej organizacji (relacyjny kontrakt
psychologiczny) badz budowanie zatrudnialnosci, dlugofalowego bycia zdatnym
do zatrudnienia na bazie indywidualnie rozwijanych kompetencji jednostki. Two-
rzenie zatrudnialno$ci moze odbywac si¢ na plaszczyznie transakcyjnego kontraktu
psychologicznego, zakladajacego mozliwo$¢ budowania indywidualnej zdolnosci
do bycia zatrudnionym w perspektywie wieloorganizacyjnej (tab. 2).

Tabela 2. Preferowany charakter kontraktu psychologicznego wedtug form zatrudnienia responden-
tow — rozktad procentowy (N = 124)

Rodzaj kontraktu psychologicznego | Cata zbiorowos¢ Fprma zatrudnicnia
tradycyjna elastyczna
Relacyjny 43,9 29,3 22,8
Transakcyjny 56,1 70,7 77,2
Razem 100,0 100,0 100,0

Zrodto: opracowanie wilasne.

W badanej zbiorowosci wyraznie dominuje taki charakter kontraktu psycholo-
gicznego, ktory w swej istocie zawiera preferowane przez respondentow korzysci
w kategoriach rozwoju zawodowego (przyrost profesjonalnej wiedzy i umiejetno-
$ci). Na tej podstawie mozna wnosié, ze preferencje grupy badawczej dotycza wy-
boru kontraktu transakcyjnego bez istotnych réznic zwigzanych z obecnie realizo-
wang formg zatrudnienia.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze rodzaj wtasnosci istotnie roznicuje cha-
rakter kontraktu psychologicznego. Preferencje badanych zatrudnionych w firmach
publicznych odnoszg si¢ bardziej do kontraktu relacyjnego, a zatrudnieni w firmach

2Przyjeto nastepujacy sposob interpretacji wspotczynnika kontyngencji i C-Pearsona

Wartosci Sita korelacji
0-0,3 Korelacja o stabej sile
0,3-0,6 Korelacja o umiarkowanej sile
0,6-0,7 Korelacja o umiarkowanie wysokiej sile
0,8-1 Korelacja o duzej sile

Zrédlo: [Gren 1987, s. 77].
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o prywatnym rodzaju wtasnosci bardziej sktonni sg do wyboru transakcyjnego kon-
traktu psychologicznego (tab. 3).

Tabela 3. Preferowany charakter kontraktu psychologicznego wedtug rodzaju wtasnosci — rozktad
procentowy (N = 124)

Rodzaj kontraktu psychologicznego Cata zbiorowo$é Rodzaj wiasnosci
prywatna publiczna
Relacyjny 43,9 33,5 74,9
Transakcyjny 56,1 66,5 25,1
Razem 100,0 100,0 100,0

Zrodto: opracowanie wihasne.

Preferencje dla korzysci prorozwojowych uzyskiwanych z zaangazowania za-
wodowego wigza si¢ natomiast do$¢ wyraznie z wiekiem ankietowanych. Ankie-
towani po 45. roku zycia byli sktonni czesciej wybiera¢ formalnie gwarantowang
pewno$¢ zatrudnienia w organizacji, co prawdopodobnie oznacza z ich strony ak-
ceptacje ogdlnych zasad psychologicznego kontraktu typu relacyjnego. Z kolei re-
spondenci z najmtodszych grup wieku (do 30. roku zycia) dos¢ zgodnie opowiadali
si¢ za rozwojem w plaszczyznie wieloorganizacyjnej. Preferowali oni zatem kon-
trakty psychologiczne typu transakcyjnego (tab. 4).

Chociaz r6znica w preferencji dla korzysci prorozwojowych uzyskiwanych z za-
angazowania zawodowego wskazuje na powigzania w plcig meska respondentow,
to jednak wynik ten nie osiaggnat akceptowanego poziomu istotno$ci statystyczne;j.

Tabela 4. Preferowany charakter kontraktu psychologicznego wedtug wieku respondentéw — rozktad
procentowy (N = 124)

Rodzaj kontraktu Cata Wiek (w latach

psychologicznego zbiorowo$¢ | do 25 | 26-30 | 31-35 | 36-40 | 41-45 |powyzej 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

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Preferowany charakter kontraktu psychologicznego w organizacji moze zo-
sta¢ wykazany w analizie relacji pracowniczych, przejawiajacych si¢ w mozliwo-
$ci otwartego komunikowania sig¢, partycypacji w decyzjach organizacyjnych oraz
w dystansie wladzy. Mozliwos¢ werbalizacji kontraktu psychologicznego oznacza
sktonno$¢ pracownikéw do ujawniania tresci oczekiwan wzglgdem pracodawcy
oraz otwarto$¢ w wyrazaniu przekonan dotyczacych zamierzen do podejmowania
okreslonych dziatan [ Adamska, Retowski 2011]. Wigksza sktonnos$¢ do werbalizacji
kontraktu psychologicznego odznacza si¢ otwarto$ciag komunikacyjng i partycypacja
pracowniczg oraz zmniejszonym dystansem wtadzy.
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Mozna si¢ spodziewac, ze preferencje wyboru kontraktu typu relacyjnego beda
sie wigzac z otwartosciag komunikacyjna, wyznawaniem wartosci, jaka jest harmo-
nijna wspolpraca, zyczliwoscia w relacjach przetozony — podwladny, redukcja ba-
rier stojacych na drodze do otwartej komunikacji (dystans wtadzy w relacjach sta-
nowitby czynnik obnizajacy efektywno$¢) i wzmacnianiem poczucia uczestnictwa
ze wzgledu na charakter wymiany. Kontrakt transakcyjny cechowac si¢ powinien
ograniczonym zakresem wymian, okreslonym czasem ich dokonywania i precy-
zyjnym zdefiniowaniem wzajemnych zobowigzan. Nie powinien taczy¢ si¢ z duza
otwarto$cig komunikacyjng ani partycypacja w decyzjach organizacyjnych, nato-
miast bedzie si¢ wigzat z dystansem wiadzy.

Wyniki badan dotyczacych okreslenia zwigzku pomigdzy typami kontraktu
psychologicznego a gotowos$cig do jego werbalizacji wskazujg, ze transakcyjny
kontrakt psychologiczny nie jest zwigzany ani z otwartoscig komunikacyjng, ani
z partycypacja w decyzjach organizacyjnych. Wystepuje za to wieksza sktonnosé
ankietowanych do wigzania transakcyjnego kontraktu psychologicznego z nasilo-
nym dystansem wtadzy. Oslabiony dystans wtadzy, duza otwarto$¢ komunikacyjna
oraz wysoka partycypacja w decyzjach pracowniczych powigzane sa w mniemaniu
respondentdéw z kontraktem relacyjnym (tab. 5).

Tabela 5. Preferowany charakter kontraktu psychologicznego a mozliwos¢ jego werbalizacji — roz-
ktad procentowy (N = 124)

Werbalizacja kontraktu psychologicznego
Rodzaj kontrakt j
odza) kontrakiu cata otwarto$¢ dystans partycyp.aCJa
psychologicznego . . . . w decyzjach
zbiorowos¢ komunikacyjna wiadzy . .
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

Zrbdto: opracowanie wlasne.

4. Zakonczenie

Nieustannie toczace si¢ procesy przemian w sferze globalnej gospodarki nieuchron-
nie stajg si¢ czynnikiem sprawczym przeksztatcania si¢ charakteru kontraktu psy-
chologicznego. Systematycznie zwigksza si¢ liczba 0s6b wybierajacych zaangazo-
wanie ilojalno§¢ w zamian za mozliwo$¢ zdobycia w organizacji atrakcyjnych
rynkowo kompetencji zawodowych. Odrebnos¢ rodzajow kontraktow psychologicz-
nych przejawia si¢ gtéwnie w opisie i wyjasnianiu relacji pracowniczych panuja-
cych w organizacji. Najwazniejsze wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan
przedstawiajg si¢ nastepujaco:
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Typowe w badanej zbiorowosci jest zorientowanie aktywnos$ci zawodowej
na rozwoj kompetencji pracownikow. Cel taki wpisywany jest w kontrakt transak-
cyjny. Badania pokazaly, ze rodzaj wlasnosci istotnie roznicuje charakter kontraktu
psychologicznego. Wyniki sugeruja, ze transakcyjny kontrakt psychologiczny moze
by¢ oczekiwany raczej w firmach prywatnych niz publicznych.

Ankietowani po 45. roku zycia preferowali formalnie gwarantowang pewnos¢
zatrudnienia w organizacji — w odrdéznieniu od najmtodszej badanej grupy wieko-
wej (do 30. roku zycia), ktorzy opowiadali si¢ za rozwojem w plaszczyznie wie-
loorganizacyjnej. Kazdy z rodzajow kontraktu psychologicznego zaktada odmien-
ng gotowos¢ do jego werbalizowania. Najstabsza ujawnia si¢ w ramach kontraktu
transakcyjnego, najsilniejsza w odniesieniu do kontraktu relacyjnego, cechujacego
si¢ otwartoscig komunikacyjna, niskim dystansem wtadzy i poczuciem uczestnictwa
w decyzjach organizacyjnych.

Omowione w artykule wyniki badan pokazuja, ze charakter kontraktu psycho-
logicznego istotnie ksztattuje relacje pracodawca — pracownik i odgrywa duzg role
w perspektywie praktycznego zastosowania w organizacjach. Wobec powyzszego
dla 0s6b odpowiedzialnych za prowadzenie efektywnej polityki personalnej w orga-
nizacjach najwazniejsze wydajg si¢ dwa wnioski:

1. Wramach transakcyjnego kontraktu psychologicznego rola dzialu perso-
nalnego jest stworzenie w firmie srodowiska sprzyjajacego ciaglemu podnoszeniu
kapitatu kompetencyjnego pracownikow m.in. poprzez szkolenia, udzial w projek-
tach, budowanie inspirujacej atmosfery pracy oraz dawanie mozliwosci dziatania.
Pracodawcy, nie zapewniajgc swoim pracownikom odpowiednich perspektyw roz-
woju, w perspektywie krotkiego czasu mogg spodziewacé si¢ zwigkszonej fluktuacji
pracowniczej spowodowanej poczuciem, ze firma nie jest im w stanie zapewnic¢ juz
niczego wigcej. Bez inwestowania w pracownikow istnieje duze prawdopodobien-
stwo, ze specjalisci, talenty w ogdle si¢ w firmie nie pojawiajg albo odejda bardzo
szybko, gdyz w ich mniemaniu pracodawca nie wywigzuje si¢ ze swojej czesci kon-
traktu (wysoka warto$¢ dodana w zamian za sposobnos¢ do budowania swojej ka-
riery).

2. Nie do wszystkich grup pracownikow moze by¢ kierowany transakcyjny
kontrakt psychologiczny, gdyz ze wzgledu na grupowa swoistos¢ nie sa oni w sta-
nie sprosta¢ nowym wyzwaniom i zaakceptowac realiow. Duza cz¢$¢, w tym przede
wszystkim starsi pracownicy, woli przyjac tradycyjny kontrakt. Ze wzgledu na spe-
cyficzne oczekiwania poszczegolnych grup pracowniczych wobec pracodawcy
stworzenie mozliwo$ci rozwoju nie dla wszystkich bedzie rownie motywujace. Mato
efektywne staje si¢ juz takze stosowanie tradycyjnych narzgdzi motywacyjnych wy-
korzystywanych przez organizacje. Inne motywatory oferowane przez pracodawce
beda przyciaga¢ niewykwalifikowanych pracownikow (glownie wysokie $wiad-
czenia ze strony pracodawcy i brak duzych wymagan), inne wykwalifikowanych
robotnikéw 1 urzednikéow (dlugoterminowe zatrudnienie), a jeszcze inne mtodych,
wyksztalconych specjalistow lub kierownikéw (mozliwosci podnoszenia swojej
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wartosci na rynku pracy). Dlatego tak istotne staje si¢ $wiadome dobieranie moty-
watorow atrakcyjnych dla poszczegolnych grup pracownikow. Praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi wskazujg na duzg sprawdzalno$¢ metod motywacyjnego oddzia-
tywania na ostatnig grupg pracownikow, ktore beda sprzyjaly budowaniu przez nich
osobistej zatrudnialnosci, a takze stworza bardziej atrakcyjne dla nich srodowisko

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.



