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Streszczenie: W referacie przedstawiono dwie destrukcyjne postawy wynikajace z obnizenia
satysfakcji z pracy w wyniku pogwalcenia kontraktu psychologicznego. Do postaw tych zali-
czono: intencje odejscia z pracy (exit) oraz zaniedbania w pracy (neglect). Obie postawy stano-
wia wyzwanie dla pracodawcow i menedzerow, jednakze postawa neglect faczy si¢, w opiniach
menedzerdw, ze szczegdlnymi problemami wynikajacymi z braku mozliwosci podejmowania
formalnych dziatan.

Stowa kluczowe: kontrakt psychologiczny, satysfakcja z pracy, proces tworzenia wartosci,
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1. Wstep

W roku 2009 Polska znalazta si¢ na 28. miejscu w rankingu indeksu konkurencyj-
no$ci branzy informatycznej [http://www.egospodarka.pl/47758,Sektor-IT-ocena-
konkurencyjnosci-2009,1,39,1.html, 10.03.2010], wyprzedzajac jedynie Rumunig i
Butgarig. Ksztattowanie przewagi konkurencyjnej polskich przedsigbiorstw wyma-
ga zwrdcenia uwagi na czynniki ksztaltujace konkurencyjnos¢ [Kotodziejczyk,
Pawlowska 2006, s. 15], w tym takze na zasoby niematerialne o charakterze strate-
gicznym, takie jak unikatowa wiedza nabyta w trakcie wykonywanych zadan zawo-
dowych.

Wszedzie tam, gdzie mowa jest o zasobach niematerialnych, pojawia si¢ pro-
blem ich zabezpieczenia. Zabezpieczenie oznacza doprowadzenie do tego, iz korzy-
$ci z wykorzystania okreslonego zasobu pozostang w organizacji. ,,Chodzi o to, aby
nie tylko wytworzy¢ jakas wartos$¢, ale aby przynajmniej jej cze$¢ pozostata w orga-
nizacji” — twierdza S.A. Alvarez i J.B. Barney [2004, s. 622]. Jest to podstawowe
zadanie organizacji konkurujacych na rynku, a zdolnosci do tworzenia wartosci i jej
zatrzymania stanowia podstawg systemu konkurowania w ujgciu zasobowym. Czyn-
nikami silnie wptywajacymi na te zdolnosci w przypadku organizacji opartej na wie-
dzy, jaka jest organizacja dzialajaca w branzy informatycznej, sa czynniki zwigzane
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Brak zaangazowania pracownikow i ich skton-
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no$¢ do odejscia to te aspekty zarzadzania, ktorymi warto si¢ zaja¢ w sposob szcze-
g6lny. W razie braku zaangazowania pracownikow, wartos¢ nie jest tworzona lub
jest tworzona w mniejszym stopniu niz w firmach konkurencyjnych. W sytuacji
odejscia pracownika mozna méwic o utracie korzysci z wykonywanej przez pracow-
nika pracy, gdyz wraz z jego odejSciem nastgpuje utrata jego unikatowej wiedzy
doswiadczeniowej na rzecz otoczenia, a nierzadko dla konkurencji. Dlatego jednym
z podstawowych wyzwan dla menedzera w branzy informatycznej jest takie zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, aby osiagnac i utrzymaé przewage konkurencyjna. Jed-
nym z narzedzi umozliwiajacych analize tego problemu jest koncepcja kontraktu
psychologicznego.

Naruszenie warunkow kontraktu psychologicznego stanowi sytuacj¢ dostrzega-
na ze strony pracownikow. Nie jest to wprawdzie nigdzie napisane, ale przedmiotem
zainteresowania sg reakcje pracownikow, ich indywidualne oczekiwania wobec pra-
codawcy oraz ich reakcje na postrzegane przez niech niedotrzymanie przez praco-
dawce warunkoéw kontraktu. W literaturze catkowicie zignorowano aspekt niedo-
trzymania warunkéw kontraktu przez pracownika w stosunku do pracodawcy.
Zjawisko to opisuja modele zwiazane np. z lojalnoscia, ale nie ma spdjnych badan,
w ktorych przeanalizowano oczekiwania pracodawcow jako strony kontraktu psy-
chologicznego.

Celem referatu jest przedstawienie zaleznosci przyczynowo-skutkowych pomig-
dzy zachowaniem lub naruszeniem warunkéw kontraktu psychologicznego a zdol-
noscia przedsigbiorstwa do osiggania i zachowania przewagi konkurencyjnej na
przyktadzie branzy IT. Przedstawiona zostanie koncepcja kontraktu psychologiczne-
go 1 korespondujaca z nig koncepcja modelu reakcji na brak satysfakcji z pracy oraz
ich wptyw na tworzenie wartos$ci i tworzenie i zachowanie przewagi konkurencyj-
nej. Koncepcje te przedstawione beda na podstawie literatury §wiatowej i uzupetnio-
ne o wynik dyskusji, do ktorej zaproszono trzech menedzerow roznych szczebli za-
rzadzania jednej firmy funkcjonujacej w branzy informatyczne;j.

2. Kontrakt psychologiczny jako narze¢dzie menedzera
konkurencyjnej organizacji

Kontrakt psychologiczny zostal zdefiniowany przez E.H. Scheina w 1980 r. [Schein
1980] (za: [Makin, Cooper, Cox 2000, s. 10]) jako ,,niepisany zbior oczekiwan dzia-
fajacych caty czas pomigdzy kazdym cztonkiem organizacji a r6znymi kierownika-
mi i innymi osobami w organizacji”. Zrodla tej koncepcji upatrywane sa w teorii
kontraktu spotecznego [Mankin, Cooper, Cox 2000, s. 10]. Koncepcja ta zostala
szeroko rozwinigta przez D.M. Rousseau [1995]. Obecnie w literaturze swiatowej
mozna zidentyfikowa¢ dwa kierunki w zakresie badan zjawiska kontraktu psycholo-
gicznego: kierunek relacyjny (opisywany przez psychologi¢) oraz transakcyjny (be-
dacy przedmiotem zainteresowania ekonomii i nauk o zarzadzaniu). Takze w Polsce
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zagadnienie to pojawito si¢ wielokrotnie [Krupski, Piérkowska-Wojciechowska
2005; Sikorski 2004; Stankiewicz-Mro6z 2004].

Od czasu wprowadzenia tej koncepcji do teorii zarzadzania problem kontraktu
psychologicznego byt poruszany czgsto i w roznych kontekstach. Najczesciej spoty-
kanym zagadnieniem byt problem dotrzymania warunkow kontraktu psychologicz-
nego (contract fullfilment) oraz niedotrzymania, ktérego skutkiem moga by¢ dwa
zjawiska [Dulac i in. 2008, s. 1079-1080]: naruszenie kontraktu (contract breach),
czyli niedopelnienie jednego lub wigcej warunkéw kontraktu, oraz pogwalcenie
kontraktu (contract violation), czyli dystres, gniew i poczucie zdrady z powodu nie-
dopehienia warunkoéw kontraktu.

Zagadnienia zwigzane z niedopetnieniem warunkow kontraktu zostaly przeana-
lizowane przez H. Zhao i wspotautorow [2007] podczas metaanalizy przeprowadzo-
nej na 111 wynikach badan, ktoéra pozwolita na wyodrgbnienie skutkéw niedotrzy-
mania kontraktu zwigzanych z praca [Zhao i i in. 2007]: reakcje afektywne, np.
nieufno$¢, dystres, reakcje postawy (satysfakcja z pracy, brak zaangazowania, inten-
cje odejScia z pracy) oraz reakcje wydajnosci indywidualnej (zmniejszenie obrotu,
zmiana lojalnosci, zmniejszenie skuteczno$ci wykonywanych zadan). Wyniki meta-
analizy, w szczego6lnosci w zakresie dwoch ostatnich skutkow, stanowig potwierdze-
nie jednej z wezesniejszych teorii zwiazanych ze zjawiskiem wycofania w miejscu
pracy (withdrawal) opisanej w literaturze jako model EVL, ktory zostanie rozwinig-
ty w nastgpnym punkcie. Postawy afektywne pozostaja w zwiazku posrednim z za-
angazowaniem w pracg.

3. Charakterystyka postaw neglect i exit

W roku 1970 A.O. Hirshman przedstawit model EVL dotyczacy zachowan pracow-
nikow, ktore sa skutkiem braku satysfakcji z pracy. Podstawowym zatozeniem tego
modelu bylo to, iz w sytuacji doswiadczenia przez pracownika braku satysfakcji z
pracy jego pracodawca mogt si¢ spotkac¢ z takimi zachowaniami, jak: odejscie z
pracy lub zamiar odejscia (exif), werbalne wyrazanie niezadowolenia (voice) oraz
zachowania zwiazane z lojalnoscia (loyalty). Nastepcy A.O. Hirshmana [Kolarska,
Aldrich 1980; Rusbult i in. 1982] zidentyfikowali jeszcze jeden typ zachowan: za-
niedbanie (neglect), przez co model pierwotny zmienit nazwe na EVLN. Catoksztalt
zachowan zwiazany jest ze zjawiskiem wycofywania si¢ pracownika i moze by¢
traktowany jako odrgbny kierunek badan.

Konstruktywne Destrukcyjne
Aktywne Voice (wyrazanie werbalne) Exit (odejScie z pracy)
Bierne Loyalty/silence (lojalno$é, milczenie) Neglect (zaniedbanie)

Rys. 1. Reakcje na naruszenie warunkéw kontraktu psychologicznego w modelu EVLN

Zrédlo: [Rousseau 1995, s. 135].
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Typologi¢ zachowan przyjeta w modelu EVLN zaadaptowata D.M. Rousseau
[1995, s. 135-138], ktora w swoim ujeciu teorii kontraktu psychologicznego podzie-
lita reakcje pracownikoéw na naruszenie kontraktu na aktywne i bierne oraz kon-
struktywne i destrukcyjne (rys. 1).

Obie postawy, zarbwno postawa neglect, jak i exit, maja destrukcyjny charakter,
przy czym zaniedbanie jest bardziej pasywne od odejscia z pracy. Opisuje ono roz-
luznienie i lekcewazace zachowania pracownikow. Przyktadami takiego zachowania
sa: spdznienia, absencja i popetnianie biedoéw [Farell 1983, s. 598]. Moze ono przyj-
mowac forme oglaszania stanu choroby i zaprzestania zajmowania si¢ biezacymi
sprawami, moze to tez by¢ spdznianie si¢ do pracy, wykazywanie mniejszego zain-
teresowania praca oraz popetnianie wigkszej liczby biedoéw [Farell 1983, s. 600]. Do
tej listy Rusbult 1 pozostali autorzy dodaja uzywanie czasu firmy do wykonywania
zadan osobistych [Rusbult i in. 1988, s. 601].

Tabela 1. Typologia podstaw destrukcyjnych jako reakcji na naruszenie
warunkow kontraktu psychologicznego

Postawa Neglect Exit

Opis Rozluznienie i lekcewazace Fluktuacja wewnatrz i na zewnatrz
zachowania pracownikéw organizacji

Rodzaje Wykroczenia organizacyjne Zmiana miejsca pracy wewnatrz
Zachowania organizacji
niesubordynacyjne Zmiana pracodawcy
Dziatania poprzedzajace zmiang
pracy

Wplyw na warto$¢ Destrukeyjny — zmniejszenie Destrukcyjny — utrata kontroli
tworzenia warto$ci nad wytworzong warto$cia

Charakter reakcji Raczej pasywna Raczej aktywna

Koszt Nizszy Wyzszy

dla pracownika

Charakter reakcji Raczej pasywna Raczej aktywna

Koszt Utrata zaangazowania Utrata wiedzy do$§wiadczeniowe;j
pracownika Mozliwo$¢ rozpowszechnienia tajemnic
Brak mozliwos$ci zatrudnienia handlowych
nowego pracownika Utrata korzysci z inwestycji w zasoby
Koszty wynikajace z braku ludzkie
poszanowania wlasno$ci Koszt przeszkolenia i wdrozenia nowego

pracownika

Wplyw na warto$¢ Destrukcyjny — zmniejszenie Destrukcyjny — utrata kontroli
tworzenia wartosci nad wytworzong wartos$cia

Mozliwo$¢ formalnej | Mata Znaczna

reakcji menedzera

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie cytowanej literatury.
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W pdzniejszych pracach pojawit si¢ podziat na dwa rodzaje zachowan neglect
jako reakcji na brak satysfakcji z pracy [Farell, Rusbult 1992, s. 203]. Sa nimi wy-
kroczenia organizacyjne oraz zachowania niesubordynacyjne. Do grupy tych pierw-
szych zaliczono naruszanie praw wlasnos$ci, opieszalos¢, zwigkszona absencje, sy-
mulacjg choroby, zniszczenie wyposazenia oraz naduzywanie alkoholu i narkotykow.
W drugiej grupie znalazly si¢ spdznienia, przedtuzanie przerw, narzekanie, czynie-
nie nierealistycznych obietnic klientom oraz nieuczciwy wktad we wspdlna prace.

Pracownik moze by¢ bardziej sklonny do przyjmowania postawy zaniedbania,
jesli koszt pozostatych zachowan jest zbyt wysoki, a prawdopodobienstwo pojawie-
nia si¢ poprawy sytuacji jest mate [Withey, Cooper 1989, s. 526]. Postawa pasywna
moze by¢ najmniej kosztowna i ryzykowna.

Kategoria exit obejmuje fluktuacj¢ wewnatrz i na zewnatrz organizacji oraz wie-
le dziatan poprzedzajacych zmiang miejsca pracy. Zaliczy¢ do nich mozna transfer,
sabotaz, poszukiwanie innej pracy lub myslenie o odej$ciu [Farell, Rusbult 1988,
s. 202].

Typologia zachowan EVLN jest juz standardem, jednakze warto zwroci¢ uwage
na zréznicowanie zachowan w ramach postawy exit. Dziatania poprzedzajace zmia-
ng pracy sg destrukcyjne 1 zarazem aktywne, jednakze w zakresie skutkow maja one
znamiona postawy neglect. Dlatego warto wyodrebni¢ je jako trzecia grupg zacho-
wan w ramach postawy zaniedbania, pozostawiajac w grupie exit jedynie dziatania
polegajace na zmianie miejsca pracy w ramach organizacji oraz poza nia (tab. 1).
Przyktadem takiego dzialania moze by¢ poszukiwanie nowego miejsca pracy w cza-
sie przeznaczonym na wykonywanie zadan zawodowych w biurze.

4. Wplyw postaw destrukcyjnych na przewage konkurencyjng

Wptyw postaw destrukcyjnych na przewage konkurencyjna wydaje si¢ oczywisty,
jednakze w przypadku poszczegdlnych reakcji i zachowan mozna zidentyfikowaé
zroznicowang logike. Zalezno$ci przyczynowo-skutkowe w tym zakresie zostaty
przedstawione na rys. 2.

Naruszenie warunkéw kontraktu psychologicznego wobec pracownika powodu-
je zaistnienie sytuacji zwiazanej z brakiem satysfakcji lub obnizong satysfakcja z
pracy. W wyniku jej zaistnienia pracownik sktonny jest do reakcji konstruktywnych
i destrukcyjnych. Reakcje konstruktywne, zard6wno bierna (loyalty), jak i aktywna
(voice), nie zaburzaja procesu tworzenia wartosci w organizacji. Wykonana praca
przynosi zysk organizacji, wiedza nagromadzona w procesie do§wiadczen wykorzy-
stywana jest w dziataniach komercyjnych na rzecz pracodawcy. Sprzyja to tworze-
niu ponadnormatywnych zyskéw w branzy, co jest przez niektorych utozsamiane z
osigganiem przewagi konkurencyjnej [Bowman, Ambrosini 2007]. Reakcja destruk-
cyjna wywoluje sytuacj¢ zupetnie inna. Samo odejscie pracownika z pracy powodu-
je utrate kontroli nad zasobami wiedzy zgromadzonymi podczas pracy w danej orga-
nizacji, do ktérej w pewnym stopniu organizacja ros$ci sobie prawa wlasnosci.
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Wynikaja z tego proby zapobiegania takiemu zjawisku poprzez wprowadzenie wy-
mogu zwrotu kosztow szkolen w przypadku zmiany pracy lub zakazu pracy dla kon-
kurencji w pewnym okresie. Rozwiazania takie fagodza skutki odejscia i daja mene-
dzerom mozliwo$¢ zarzadzania trudnymi relacjami z pracownikiem. Pomimo tego
reakcje exit zdarzaja si¢ i maja znaczacy wplyw na utratg kontroli nad warto§ciowy-
mi zasobami niematerialnymi.

Duzo trudniejsza sytuacja wynika z przyjecia postawy neglect. Aby menedzer
mogt jakkolwiek formalnie reagowaé, musialby udowodni¢ pracownikowi razace
zaniedbanie. Niestety istota postawy neglect jest to, ze pracownik formalnie nie na-
rusza ustalen umowy o pracg. To naruszenie takze odbywa si¢ w obszarze nieformal-
nych oczekiwan, tym razem ze strony pracodawcy. Pracownik pozornie wykonuje
prawidlowo pracg, jednakze z mniejszym zaangazowaniem, wskutek czego tworzo-
na jest mniejsza wartos¢ niz pracodawca mogiby si¢ spodziewac lub nie jest ona
tworzona wcale. Organizacja nie moze go zastapi¢ nikim innym w sytuacji zagroze-
nia dla realizacji jej celow gdyz formalnie wszystko jest w porzadku a udowodnienie
zaniedbania wymaga takiego systemu kontroli jakosci pracy, przez ktory pozostali
pracownicy moga si¢ czu¢ dyskryminowani. Taka sytuacja sprzyja spowalnianiu
procesu tworzenia zyskow normatywnych i utrudnia (badz uniemozliwia) osiaganie
przewagi konkurencyjne;j.

5. Wyzwania dla menedzerow — wyniki dyskusji panelowej

Przeprowadzono dyskusj¢ wsrod pracownikéw z branzy informatycznej zatrudnio-

nych w firmie, ktora boryka si¢ z problemami wysokiej fluktuacji kadr 1 wydajnosci

pracy. W dyskusji udzial wzigli: dyrektor operacyjny, kierownik dzialu oraz kierow-

nik projektu. Uczestnikom dyskusji przedstawiono koncepcj¢ zilustrowana na rys. 2

1 poproszono o komentarze.

Menedzerowie uczestniczacy w dyskusji wyrazili nastgpujace opinie:

e funkcjonowanie w branzy informatycznej oparte jest na wiedzy (zarowno wy-
uczonej, jak 1 doswiadczeniowej), stad pojawiaja si¢ problemy generowania zaso-
bow wiedzy poprzez zatrudnienie pracownikow i ewentualne szkolenie; w obu
przypadkach stanowi to czgsto wysoki koszt i dlatego wymagane sa takie rozwia-
zania, ktore zapewnia firmie osiagnigcie zwrotu z inwestycji w te zasoby,

* zaangazowanie wiedzy doswiadczeniowej powoduje wysokie koszty wdrozenia
nowego pracownika, wigc koszt odejscia z pracy w przypadku przyjecia przez
pracownika postawy exit jest wysoki,

* wiedza doswiadczeniowa nie jest mozliwa do pelnego skodyfikowania, pomimo
wprowadzania rozwigzan informatycznych w postaci baz rozwiazan problemow
lub baz CRM,

* funkcjonowanie w branzy odbywa si¢ poprzez tworzenie projektow o réznej dtu-
gosci trwania, ktore maja na celu adaptacje okazji strategicznych, dlatego otwar-
to$¢ na podejmowanie inicjatyw, sledzenie rynku i inne przejawy zaangazowania
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pracownikow (tzw. postawa intraprzedsigbiorcza) sa wymagane do osiagania

przewagi konkurencyjnej; w tym przypadku wymagane jest zaangazowanie pra-

cownikow,

* istotnym czynnikiem réznicujacym postawy neglect i exit jest to, ze w przypad-
ku tej pierwszej istniejq mniejsze mozliwosci formalnej reakcji pracodawcy, co
stanowi szczegolne wyzwanie dla menedzera,

* w przypadku odejsécia pracownika istnieje mozliwos$¢ rozpowszechnienia tajem-
nic handlowych firmy i kopiowania unikatowych zasobow wiedzy,

e dzielenie si¢ wiedza jest podstawa procesu tworzenia wartosci dla klienta, brak
zaangazowania w ten proces powoduje zmniejszone korzysci z pracy okreslone-
go pracownika,

* rozwijanie intencji odej$cia, ,,spiskowanie” organizacyjne oraz rozpowszechnia-
nie idei destrukcyjnych angazuje emocjonalnie i organizacyjnie pracownikow,
co powoduje obnizenie jakosci pracy oraz wysokie koszty w przypadku, gdy
zjawiska te zachodza w czasie pracy.

Poza sformutowaniami dotyczacymi postaw destrukcyjnych menedzerowie
przedstawili mozliwe oczekiwania wobec pracownikow jako cze$¢ kontraktu psy-
chologicznego. Zaliczyli do nich zaangazowanie i sktonnos¢ do podejmowania ry-
zyka w zakresie konceptualizacji nowych projektow (postawa intraprzedsigbiorcza),
odpowiedzialno$¢ za wyniki pracy, a nie tylko za ciagto$¢ procesu, pozytywna po-
stawe emocjonalng (postawa ta jest opisana przez koncepcje kapitalu psychologicz-
nego), identyfikacj¢ wlasnych celow z celami organizacji oraz sktonno$¢ do narusze-
nia rownowagi praca-zycie w sytuacjach ekstremalnych.

6. Uwagi koncowe

Koncepcja kontraktu psychologicznego oraz korespondujaca z nim koncepcja EVLN
moga stanowi¢ podstawe do analizy wewnatrzorganizacyjnych zrodel wartosci, a
przez to do analizowania wplywu zachowania lub niedotrzymania warunkow kon-
traktu psychologicznego na postawy pracownikow wobec pracodawcy. Sprzyja temu
ujecie zasobowe w zarzadzaniu strategicznym i jego implikacje dla zarzadzania ope-
racyjnego. W przypadku tych koncepcji mozna zauwazy¢ zacieranie si¢ granic po-
migdzy poszczegdlnymi poziomami analizy (na przyktad indywidualnym i organi-
zacyjnym).

Podstawowe wyzwania dla menedzera sa jednak typowe dla zarzadzania zasoba-
mi niematerialnymi. Istnieje wiele niejasno$ci i nieformalnych zjawisk, ktére utrud-
niaja tworzenie procedur analitycznych, badawczych i zarzadczych w tym zakresie.

Wymagane jest wprowadzenie do praktyki zarzadzania nowych metod pomiaru
jakosci pracy zabezpieczajacych interes wiascicieli organizacji w sposob mato inwa-
zyjny i nieburzacy tadu umozliwiajacego pracg w warunkach kultury intraprzedsig-
biorczej.



Destrukcyjne reakcje na pogwatcenie kontraktu psychologicznego... 489

Literatura

Alvarez S.A., Barney J.B., Organizing rent generation and appropriation: toward theory of the ente-
preneurial firm, “Journal of Business Venturing” 2004, no 19, s. 621-635.

Bowman C., Ambrosini V., Identifying valuable resources, “European Management Journal” 2007,
vol. 25, no 4, s. 320-329.

Dobrowolska M., Znaczenie tymczasowego kontraktu psychologicznego dla marketingu personalnego,
[w:] J. Strankiewicz (red.), Koncepcje zarzqdzania kapitatem ludzkim we wspotczesnych orga-
nizacjach, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora 2008, s. 67-78.

Dulac T., Coyle-Shapiro J. A-M., Henderson D.J, Wayne S.J., Not all responses to breach are the same:
the interconnection of social exchange and psychological contract processes in organization,
“Academy of Management Journal” 2008, vol. 51, no 6, s. 1079-1098

Farell D., Exit, voice, loyalty, and neglect as responses to job dissatisfaction: a multidimensional scall-
ing study, ,,Academy of Management Journal” 1983, vol. 26, no 4, s. 596-607.

Farell D., Rusbult C.E., Exploring the exit, voice, loyalty, and neglect typology: the influence of job
satisfaction, quality of alternatives, and investment size, Employee Responsibilities and Rights
Journal” 1992, vol. 5, no 3, s. 201-219.

Hirshman A.O., Exit, voice and loyalty: Responses to decline in firms, organizations and states, Har-
vard University Press, Cambridge 1970.

http://www.egospodarka.pl/47758,Sektor-IT-ocena-konkurencyjnosci-2009,1,39,1.html, 10.03.2010.

Kolarska L., Aldrich H., Exit voice and silence: Consumers and managers response to organizational
decline, “Organizational Studies” 1980, vol. 1, s. 41-58.

Kotodziejezyk D., Pawlowska M., Konkurencyjnosé polskich przedsiebiorstw po wejsciu do Unii Eu-
ropejskiej — wyniki badania ankietowego, ,Materialy 1 Studia”, zeszyt 206, NBP, Warszawa
2006.

Kopertynska M.W., Oczekiwania pracownikow jako determinanta tworzenia systemow motywacyyj-
nych — doswiadczenia badawcze, [w:] J. Strankiewicz (red.), Koncepcje zarzqdzania kapitatem ludz-
kim we wspotczesnych organizacjach, Uniwersytet Zielonogoérski, Zielona Gora 2008, s. 47-55.

Krupski R., Piérkowska-Wojciechowska K., Theoretical basics of employee loyalty, “Management”
2005, vol. 9,no 1, s. 41-48.

Mankin P., Cooper C., Cox C., Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludzmi w pracy,
PWN, Warszawa 2000.

Rousseau D.M., Psychological Contracts in Organizations: Understanding Written and Unwritten
Agreements, Sage, Thousand Oaks 1995.

Rusbult C.E., Farrell D., Rogers G., Mainous A.G., Impact of exchange variables on exit, voice, loyalty,
and neglect: an integrative model of responses to declining job satisfaction, “Academy of Man-
agement Journal” 1988, vol. 31, no 3, s. 599-627.

Sikorski Cz., Ekwiwalentno$é wymiany migdzy pracownikiem a organizacja, [w:] T. Listwan (red.),
Sukces w zarzadzaniu kadrami. Perspektywa globalna i lokalna, AE, Wroctaw 2004, s. 138-147.

Stankiewicz-Mroz A., Ksztalt kontraktu psychologicznego w warunkach recesyjnego rynku pracy, [w:]
T. Listwan (red.), Sukces w zarzadzaniu kadrami. Perspektywa globalna i lokalna, AE, Wroctaw
2004, s. 164.

Turnley W.H., Feldman D.C., The impact of psychological contract violations on exit, voice, loyalty,
and neglect, ,,Human Relations” 1999, vol. 52, issue 7, s. 895-922.

Withey M.J., Cooper W.H., Predicting exit, voice, loyalty, and neglect, “Administrative Science Quar-
terly” 1989, vol. 34, s. 521-5309.

Zhao Z., Wayne S.J., Glibkowski B.C., Bravo J., The impact of psychological contract breach on work-
related outcomes: a metaanalysis, “Personnel Psychology” 2007, vol. 60, issue 3, s. 647-680.



490

Karolina Mazur

DESTRUCTIVE RESPONSES TO PSYCHOLOGICAL
CONTRACT BREACH — CHALLENGE
FOR IT MANAGER INDUSTRY

Summary: There are two challenges for managers operating in IT industry concerned with
psychological contract breach: Exit (active) and Neglect (passive). Both responses are de-
structive in terms of value creation. Informal and intangible character of Neglect is a source
of extra challenge because of difficulties in a formal action that can be undertaken in this
case.
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