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1. Wstep

W literaturze przedmiotu utrwalit si¢ juz poglad, ze wspotczesne przedsicbior-
stwa musza mie¢ §wiadomos¢, iz funkcjonuja w pewnym $rodowisku, a ich relacje
z okres§lonymi grupami interesow (jak pracownicy, samorzady, spotecznosci lokalne,
dostawcy, wierzyciele, instytucje finansowe) maja wplyw na ich reputacje, dtugofa-
lowe wyniki oraz pozycje firmy [Mendel 2001, s. 5]. W takim ujeciu mozna przyjac,
ze zbieznos¢ (zgodnos¢) interesdw obu stron, tj. przedsigbiorstwa i wybranej gru-
py interesariuszy, powinna stanowi¢ cel sam w sobie. Jesli przedsigbiorstwo! za-
ktada potrzebg czy koniecznos¢ respektowania interesow pracowniczych, powinno
w wigzce celow przewidzie¢ takze takie dzialania, ktore uwzgledniaja oczekiwania
pracownikow?.

Celem opracowania jest proba naswietlenia przejawoéw zmian w zakresie inte-
resOw pracowniczych oraz ich potencjalnych przyczyn, a takze konsekwencji tych
przemian dla praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Ttem
rozwazan bedzie kategoria ,,kontraktu psychologicznego”, rozpatrywanego w kon-
tekscie przeobrazen zachodzacych w relacjach pracodawca—pracobiorca.

2. Kontrakt psychologiczny jako plaszczyzna godzenia interesow
pracownikow i pracodawcy

Kazdy interesariusz (stakeholder) zwiazany jest z przedsigbiorstwem pewna
stawka” (stake), wskazujaca rodzaj i stopien jego oczekiwan oraz ryzyka.

" Publikacja wspoétfinansowana z grantu MNiSW nr NN115 134434,

' W opracowaniu bedzie si¢ uzywa¢ zamiennie (w tym samym znaczeniu) terminow przedsigbior-
stwo 1 pracodawca, kierujac si¢ przy tym uproszczeniu wygoda stylistyczna.

2 Powyzsze zatozenie nawiazuje do definicji E. Freemana, ktory stwierdzil, ze interesariusz (sta-
keholder) to ,kazda grupa lub osoba, ktéra wptywa lub podlega wptywowi osiaganych przez firme
celow” (za: [Mendel 2001, s. 16]).
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Ryzyko w przypadku pracownika wiaze si¢ z podjeciem wspotpracy z danym
przedsigbiorstwem, a zatem rezygnacja z innych ofert pracy. Ponadto pracownik
naraza si¢ na ewentualng stagnacj¢ zawodowa i nabywanie niewtasciwych nawy-
koéw. Swego rodzaju ryzykiem jest tez zwiazanie si¢ z pracodawca, ktorego praktyki
biznesowe zle wptywaja na wizerunek jego pracownikow. Wszystko to moze sig
odbija¢ niekorzystnie na ich przyszlej zatrudnialnosci®. Mozna przy tym przyjac, ze
ryzyko, o ktorym mowa, bedzie tym mniejsze, im wigkszy bedzie poziom zaufania
migdzy stronami, czyli przekonanie, Ze kieruja si¢ one takimi samymi zasadami mo-
ralnymi 1 sa sktonne wlozy¢ tyle samo staran i wysitku w realizacj¢ zobowiazan czy
realizacj¢ uzgodnionego planu [Hryniewicz 2007, s. 29].

Pracownicy jako interesariusze przedsigbiorstwa maja nadziejg, ze odpowie ono
pozytywnie na ich oczekiwania. W pierwotnym ujeciu (homo economicus) oczeki-
wania te dotycza wynagrodzenia za prace (por. [ Wawrzyniak 2002, s. 26]). Obecnie
mowi sig jednak coraz czesciej, iz pracownicy oczekuja od pracodawcy nie tylko wy-
wigzania si¢ z jego obowiazkéw wynikajacych z formalnej umowy o prace, ale tez
ze zobowiazan zawartych w kontrakcie psychologicznym [Bukowska 2006, s. 59].

Kontrakt ten odnosi si¢ do ogoétu niepisanych oczekiwan taczacych poszcze-
gblnych pracownikow z pracodawca i pozostalymi uczestnikami organizacji. Nie
mozna méwi¢ o uniwersalnym w swej tresci kontrakcie psychologicznym. Wsrdd
pracownikéw mozna zidentyfikowaé kilka typdéw kontraktéw, zréznicowanych pod
wzgledem relacji migdzy oczekiwaniami wobec pracodawcy i wktadu ze strony pra-
cownika. Jak pokazuja badania prowadzone wsrod pracownikow belgijskich?, wy-
stgpowanie okreslonych typow kontraktu psychologicznego ma zwiazek z charak-
terem wykonywanej pracy, miejscem pracownika w hierarchii organizacyjnej oraz
wyksztatceniem (zob. tab. 1).

Tym, co czyni kontrakt psychologiczny skutecznym narzgdziem zarzadzania
ludzmi, nie jest jego formalnoprawny aspekt (bo nie jest to umowa cywilnoprawna),
ale $wiadomie dane sobie wzajemnie stowo (zalezno$¢ psychologiczna) [Bokacki
2008, s. 34].

Jezeli przyjmiemy, ze skuteczny kontrakt psychologiczny opiera si¢ na zasadzie:
dostosowania do indywidualnych oczekiwan pracownika, wzajemnych korzysci,
swiadomej i dobrowolnej decyzji obu stron, lojalnosci wobec siebie nawzajem, kon-
sekwencji [Bokacki 2008, s. 35], to moze by¢ on rozpatrywany jako swego rodzaju
plaszczyzna dialogu miedzy pracodawca i pracownikiem, poniewaz jest:

3 Zatrudnialno$¢ rozumiana jest jako odzwierciedlenie sity przetargowej poszczegdlnych osob
na rynku pracy, zwiazanej z dysponowaniem atrybutami warunkujacymi zatrudnienie, a w zasadzie
posiadanie pracy (por. [Gableta 2003, s. 133]).

4 Badaniami objgto ponad tysiac 0sob, z ktorymi przeprowadzono wywiady. Byli wérod nich
przedstawiciele wszystkich grup zawodowych: urzednicy, pracownicy fizyczni, pracownicy umystowi,
menedzerowie, dyrektorzy, dziatacze organizacji non-profit. Kwestionariusz wykorzystywany podczas
wywiadu zawieral kilkadziesiat pytan dotyczacych tego, czego oczekuje si¢ od pracodawcy, i tego,
czego pracodawca moze oczekiwa¢ w zamian [Kurda 2008, s. 14].
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Tabela 1. Typy kontraktu psychologicznego

wysoki wklad ze strony pracownika

Kontrakt Charakterystyka Grupy
psychologiczny interesOw pracowniczych interesariuszy
Instrumentalny — wysokie wymagania wobec pracodawcy | pracownicy o niskich
— niewielkie zobowiazania ze strony kwalifikacjach, wykonujacy
pracownika proste czynno$ci operacyjne na
stanowiskach robotniczych
i umystowych
Staby — niewielkie oczekiwania wobec roztozony rowno wsrod
pracodawcy wszystkich grup pracownikow
— niewielki wklad wtasny pracownika
Lojalnos$ciowy — wysoka lojalno$¢ w zamian za robotnicy w duzych firmach
zapewnienie bezpieczenstwa zatrudnienia |1 urzednicy
Silny — wysokie oczekiwania wobec pracodawcy | urzgdnicy i kierownicy $redniego

szczebla z dlugim stazem pracy

Bez przywiazania

brak oczekiwania dtugoterminowego
zatrudnienia

brak checi dtugoterminowego
zatrudnienia

wysoki wktad do firmy

specjalisci i kierownicy $redniego
szczebla, mlodzi, dobrze
wyksztatceni

Inwestujacy

niskie wymagania wobec pracodawcy
poczucie duzych zobowiazan, szczeg6lnie
jesli chodzi o osobiste zaangazowanie

i elastycznosc

kierownicy wyzszego szczebla,
pracownicy z wysokim
wyksztalceniem

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Kurda 2008, s. 14].

zrodtem wiedzy o interesach pracownikow i przedsigbiorstwa z tego wzgledu, ze

daje mozliwo$¢ $miatego prezentowania interesOw obu stron,

umowy (konsensusu) migdzy stronami,

sposobem niwelowania ewentualnych rozbieznosci w interesach — jako wynik

narzedziem budowania zaufania w organizacji [Schoorman, Mayer, Davis 2007,
s. 344-354].

Nalezy przy tym podkresli¢, ze idea kontraktu psychologicznego umozliwia bu-
dowanie nie tylko zaufania wynikajacego z obawy czy wiedzy, ale i tego zaufania,
ktore wynika z identyfikacji’. Kontrakt psychologiczny daje podstawy do tego, by
osiagnac najwyzszy poziom zaufania, opartego na emocjonalnych wigzach migdzy
stronami [Dunn, Schweitzer 2005, s. 736-748; Weber, Malhotra, Murnighan 2005,
s. 75-101]. Zaufanie istnieje dzigki wzajemnemu zrozumieniu intencji oraz uznaniu
potrzeb i pragnien drugiej strony, a wzajemne zrozumienie rozwija si¢ az do momen-
tu, kiedy strony moga skutecznie reprezentowa¢ nawzajem swoje interesy [Robbins

2001, s. 160].

5 Szerzej na temat wymiarow i typéw zaufania zob. m.in. w: [Robbins 2001, s. 157-162].
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3. Interesy pracownikow w kontekscie zmian pokoleniowych

Jak zauwaza M. Armstrong [2000, s. 183], kontrakt psychologiczny podlega
zmianom w wyniku reakcji na zmiany $rodowiska wewngtrznego i zewngtrznego.
Podczas analizy problemu pracownikéw jako interesariuszy przedsigbiorstwa zasad-
ne wydaje si¢ zwrdcenie uwagi na to, ze obecnie na rynek pracy zaczynaja wkraczac
ludzie okreslani mianem nowego pokolenia, istotnie rozniacy si¢ od swych poprzed-
nikéw [Smithson, Lewis 2000, s. 680-702]. Roznice te — obszernie analizowane
przez specjalistow z dziedziny socjologii i psychologii — mozemy na potrzeby ni-
niejszych rozwazan sprowadzi¢ do stwierdzenia, iz tym, co odroznia tzw. pokolenie
Y od pokolenia X jest podejscie do zycia (oczekiwania wzglgdem zycia)®.

Pokolenie X, czyli osoby majace w 2008 r. 32-42 lata’, w USA jest dobrze wy-
ksztatcone (29% tej grupy wiekowej posiada dyplom magistra), charakteryzuje je
duzy odsetek rozwodow oraz — co znamienne — daleko posunigty sceptycyzm i pe-
symizm?®.

Pokolenie Y — nazywane w krajach anglosaskich millennials — ktoére wtasnie
wchodzi na rynek pracy, to mlodzi ludzie, urodzeni w latach 1977-1994. Podejmu-
jac probe analizy ich oczekiwan jako pracownikow, nalezy poznac¢ ich nastawienia,
przekonania i postawy. Intuicyjnie wyczuwa sig, ze musza one niejako by¢ inne niz
poprzedniej generacji — bo na tym polega istota zmian pokoleniowych. Powstaje
jednak pytanie, jakie sa zroédta owych roznic. E. Chester [2006, s. 40] podkresla, ze
nic si¢ nie dzieje z dnia na dzien; juz w minionej dekadzie miaty miejsce ogromne
zmiany, ktére w sposob dramatyczny wptynety na nastawienie mtodej sity robocze;j.
Chodzi tutaj o zmiany [Chester 2000, s. 41-50]:

— w kierunku myslenia cyfrowego,
— w sposobach wyrazania samego siebie,
— w podejsciu do tradycyjnej etyki pracy.

Mtodzi pracownicy nowej generacji w inny sposob mysla i przetwarzaja infor-
macje. W ich mysleniu nie dominuje juz sposoéb linearny ani zasada $cistego zwiaz-
ku przyczynowo-skutkowego migdzy wyborem a jego konsekwencjami. Nie chca
juz — jak to robili ich rodzice — w ustalonej kolejno$ci najpierw si¢ uczy¢, potem
zarabia¢ 1 oszczedzac, dopiero potem wydawac. Nauczyli si¢ tez, ze cigzka praca
1 pos§wigcenie nie zawsze si¢ optacaja. Dla nich zycie jest jak wielki ,,szwedzki stot”,

® Na temat zroéznicowania celow przedstawicieli pokolenia Y na tle pokolenia ich rodzicéw zob.
m.in. w: [Jayson 2007].

7 Roézni autorzy wskazuja nieco odmienne granice wiekowe omawianych pokolen. Nie ma to jed-
nak wigkszego znaczenia, zwlaszcza ze sama kategoria ,,pokolenie” stanowi nadmierne uogoélnienie.

8 ‘W sondazu firmy brokerskiej Scottrade ponad dwie trzecie Amerykanow zaliczanych do poko-
lenia X nie przypuszcza, by kiedykolwiek zgromadzili fundusze pozwalajace na zakonczenie pracy
i cieszenie si¢ dostatnig staro$cia. Generacja ta znalazta si¢ w samym oku cyklonu wywolanego przez
ogromne oczekiwania, niewielkie oszczgdnosci i nieuchronng zapas¢ systemu emerytalnego [,,Forum”
2008, s. 35].
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oferujacy nieograniczony wybor, niewiele zasad i system zaptaty na samym koncu
[Chester 2006, s. 41].

W tym miejscu warto takze podkresli¢ potrzebe zmiany w mysleniu o zrodtach
motywacji ,,nowych pracownikdéw” oraz o koniecznos$ci zweryfikowania mechani-
zmow ksztattowania ich zaangazowania. Ludzie wychowani na grach wideo (kom-
puterowych) byli utwierdzani w przekonaniu, ze aby zwycigzy¢, trzeba dziatac
odwaznie i podejmowaé ryzyko, wykazac si¢ zdolnosciami strategicznymi i dale-
kowzrocznoscia. Wygrywajacy jest gwiazda, ktora si¢ chwali i nagradza za kazdy
dobry wynik. W zwiazku z tym podkresla sig, ze reprezentanci pokolenia Y nie an-
gazuja sig, jesli praca, ktéra maja wykonac, jest nudna, przyziemna i nie wymaga
myslenia i dziatania, ktére maja bezposredni wplyw na ,,wynik gry” [Chester 20006,
s. 47].

Istotna roznica migdzy prezentowanymi pokoleniami ujawnia si¢ w sposobach
wyrazania siebie i swoich pogladow. Przedstawiciele pokolenia Y maja wiasne prze-
myslenia, przekonania, zapatrywania i $miato je demonstruja, domagajac si¢ przy
tym szacunku. Oczekiwania dotyczace zdobycia szacunku sa szczeg6lnie wazne,
gdyz perspektywy ich spetnienia powoduja, ze mlodzi ludzie chgtniej si¢ angazuja.
Szacunek znajduje si¢ bardzo wysoko w ich systemie wartosci. Ma to swoje specy-
ficzne odbicie w relacjach z pracodawca (przetozonym), od ktorego przedstawiciele
pokolenia Y oczekuja, by sam najpierw udowodnit, iz zastuguje na okazywanie sza-
cunku.

Tym, co rdzni przedstawicieli pokolenia Y od ich poprzednikow, jest takze od-
mienne postrzeganie tradycyjnego etosu pracy. Nie dostrzegaja oni np. zwiazku mig-
dzy tym, co robia, a tym, kim sa. Praca jest traktowana jako zajecie, ktore musi si¢
wykona¢, aby pozwoli¢ sobie na rzeczy, ktorych si¢ pragnie. Jak wskazuja specjali-
$ci, wielu rodzicow tych mtodych ludzi zostalo zwolnionych, by zrobi¢ miejsce ko-
mus z zewnatrz, zredukowanych albo zdegradowanych przez przedsigbiorstwa, dla
ktorych rozwoju poswigcili swoje zycie [Chester 20006, s. 49]. Mozna powiedzie¢, ze
przedstawiciele generacji Y zostali pozbawieni ztudzen co do tego, ze w ich interesie
moze by¢ dlugoterminowe zatrudnienie u jednego pracodawcy. Wrecz przeciwnie,
chca szybko zdobywaé doswiadczenie zawodowe, chetnie si¢ przeprowadzaja, sa
elastyczni.

Z badan wynika’, ze obecne pokolenie mtodych ludzi wykazuje znacznie wiek-
sze zainteresowanie warto$ciami moralnymi i bardziej angazuje si¢ w poszukiwanie
wzorcodw niz hedonistyczna mtodziez w latach 80. i 90. XX wieku. Mowi sig takze
o przejawach silniejszego zwrotu ku tradycyjnym warto$ciom, takim jak partner-
stwo i rodzina, oraz o poszukiwaniu rownowagi migdzy zyciem zawodowym i pry-
watnym [Seidl 2008]. Przedstawicieli pokolenia millennials motywuje do dziatania
nie tyle kariera zawodowa, wielkie pieniadze i praca od §witu do nocy dla wielkiej

? Koncern naftowy Schell raz na kilka lat zleca obszerne badania na temat mtodziezy. Ostatni taki
raport sporzadzono w 2007 r. [,,Forum” 2008, s. 33-37].
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korporacji, ile rozwdj wtasnych kompetencji, samorealizacja i poczucie uczestnic-
twa w czym$ sensownym i waznym.

Analizujac zmiany w zakresie intereséw pracowniczych na tle zmian pokolenio-
wych, warto podkresli¢, ze niespetnienie przez przedsigbiorstwo oczekiwan repre-
zentantow generacji Y moze prowadzi¢ do obnizenia jakos$ci i wydajnosci ich pracy,
braku zaufania, a w konsekwencji do podejmowania przez nich decyzji o rozwia-
zaniu stosunku pracy. Podejmujac probg rozpoznawania oczekiwan ,,nowych pra-
cownikow”, nalezy pamigta¢ o ich specyficznych atutach, ktére wptywaja na to, jak
rozumieja oni swoje interesy w relacjach z okreslonym pracodawca. Chodzi tu m.in.
o (por. [Remisiewicz i in. 2008, s. 84]):

— wysokie umiejgtnosci w zakresie nowych technologii (internet'’, komunikatory,
telefony komorkowe),

— silne poczucie sprawstwa — poczucie sensu dziatania stanowi istotne zrodto ich
motywacji,

— optymistyczne nastawienie, ukierunkowane na poszukiwanie rozwiagzan, a nie
przeszkod,

— zrozumienie korzysci ptynacych z pracy zespotowe;,

— ambicjg,

—  kreatywnos¢,

— wysokie standardy etyczne.

Zdaniem niektorych doradcow personalnych generacja Y zwraca mniejsza niz
poprzednie pokolenia uwage na pieniadze czy stuzbowe samochody. Motywuje ich
raczej fakt, ze robig co$ istotnego czy nawet szlachetnego [,,Forum” 2008, s. 37].
W zwiazku z tym pracodawcy musza wlozy¢ wigcej staran w to, by pokazywac
mlodym ludziom sens wykonywanej pracy oraz przekonywac o jej pozytku dla spo-
teczenstwa. W kierowaniu pracownikami nowej generacji nalezy umiejgtnie wyko-
rzystywac ich silne poczucie zobowiazan wobec wspotpracownikoéw oraz przetozo-
nego. Wymaga to jednak przygotowania kadry kierowniczej, ktora bedzie potrafita
utrzymywac z kierowanymi przez nig ludzmi relacje oparte na zaufaniu oraz two-
rzy¢ inspirujace Srodowisko pracy. Szczegdlnie wazny moze si¢ okaza¢ autorytet
przetozonego; powinien on umiejgtnie rownowazy¢ swoja rolg jako czltonka zespotu
1 menedzera. W odniesieniu do tej grupy pracownikdw warto rozwazy¢ takze za-
sadno$¢ organizowania okreslonych przedsigwzie¢ (programow) mentorskich, kto-
re pozwola skutecznie wykorzystywac atuty ,,mtodych talentow” i ograniczy¢ ich
ewentualne niepokoje o postepy.

10 Mowi sig juz coraz czeSciej o ,,pokoleniu WWW?. 90% mitodych ludzi w Europie w wieku
od 12 do 18 lat korzysta z internetu, a ponad 70% postuguje si¢ komunikatorami. W Polsce tylko 3%
badanej mtodziezy deklaruje, iz nigdy nie korzystalo z internetu. Sq to wyniki pochodzace z mig-
dzynarodowego projektu badawczego Mediappro, wspieranego przez Komisje Europejska. Badania
w ramach tego projektu zostaly przeprowadzone na probie 4 tys. mtodych ludzi w dziewigciu krajach
europejskich (Belgia, Dania, Estonia, Francja, Grecja, Wtochy, Polska, Portugalia, Wielka Brytania) —
http://www.mediappro.org/default.htm.
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4. Podsumowanie

Przedsigbiorstwo, bedac systemem otwartym, pobiera ze swego otoczenia roz-
maite zasoby, ktdére po ich transformacji moze przekaza¢ do niego z powrotem. Pra-
cownicy jako interesariusze sa wigc zaangazowani zaroOwno ,,na wejsciu”, oferujac
swoja prace i kompetencje, jak i ,,na wyjsciu”, jako ze korzystaja z osiaganych przez
przedsigbiorstwo celow. Organizacje staly si¢ dzisiaj mniej stabilne i mniej przewi-
dywalne, co wptywa na charakter relacji miedzy pracodawca i pracobiorca, w tym
na uktad oczekiwan i warto$ci migdzy pracownikiem i przedsigbiorstwem, nazywa-
ny kontraktem psychologicznym. Jednym z aspektow tej sytuacji — prezentowanym
W niniejszym opracowaniu — jest rozpoczynajaca si¢ aktywno$¢ zawodowa mtodego
pokolenia, zdecydowanie odmiennego od dotychczasowych generacji. Przedstawi-
ciele pokolenia X 1 Y ro6znig si¢ od siebie znacznie i nie moga by¢ traktowani jako
grupa wspolnych interesow. Wszyscy maja okreslone oczekiwania, inne sa jednak
sposoby 1 mozliwo$ci ich realizowania, co wymaga od przedsigbiorstwa tworze-
nia bardziej zréznicowanych i zindywidualizowanych systeméw motywacyjnych.
W tym zakresie rolg specjalistéw HR jest takze antycypowanie i tagodzenie ewen-
tualnych konfliktéw powstajacych na tle zroznicowanych interesow pracownikow
roznych generacji oraz przygotowanie menedzeréw na nadejscie kolejnego poko-
lenia ,,Z”. O tym pokoleniu jeszcze niewiele wiadomo. Jednak biorac pod uwage
otoczenie, w jakim dorasta, mozna przypuszczaé, ze jego przedstawiciele opanuja
internet i nowe technologie w nieznanym dotychczas stopniu. Eksperci prognozuja,
7e generacja ta bedzie najlepiej wyksztalcona w historii [,,Forum” 2008, s. 33].
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EMPLOYEES AS COMPANY STAKEHOLDERS

Summary

Professional literature presents a long established opinion that modern companies should consider
their relations with various interest groups (employees, self-government, local communities, suppliers,
creditors, financial institutions) as a factor of considerable impact on company image, long-term effects
and market position. Every stakeholder is bound to the company by specific ‘stakes’ representing the
type and level of expectations and risks. Indications of changes in practical representation of employee
interests are shown, together with their potential reasons and consequences of such changes from the
viewpoint of company human resource management. The topic is presented in the context of changes
in employee-employer relations, in terms of the ‘psychological contract’ category.
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