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Streszczenie: W opracowaniu poruszony zostat problem zmian, jakie zachodza w kontrak-
tach psychologicznych zawieranych miedzy pracownikiem i pracodawca. Wskazano na zaste-
powanie dziatan ksztaltujacych poczucie bezpieczenstwa i lojalno$¢ pracownikéw dziatania-
mi majacymi przygotowac zatrudnionych do bycia elastycznymi i konkurencyjnymi na rynku
pracy (employability). Zaprezentowane zostaly takze wyniki badan obrazujace skale zmian
zachodzacych w kontraktach psychologicznych.
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1. Wstep

W.H. Whyte w opublikowanej w 1956 r. ksiazce pod tytutem Czlowiek organizacji
scharakteryzowatl nature pracownika i pracy w korporacji w latach 50. XX w. Tytu-
lowy czlowiek organizacji podporzadkowywat osobiste cele i oczekiwania wymaga-
niom organizacji, w ktorej byt zatrudniony. Praca, odbywajaca si¢ w stabilnym oto-
czeniu wérod niezmiennej grupy wspotpracownikow, charakteryzowata sie¢ duzym
stopniem standaryzacji i przewidywalnosci. Ludzie nie tylko pracowali dla organi-
zacji, ale takze do niej nalezeli, co stanowito podstaw¢ budowania ich tozsamosci.
Zmiany, jakie zaszly zar6wno w samych organizacjach, jak i zatrudnionych w nich
pracownikach, spowodowaty dezaktualizacj¢ modelu cztowieka organizacji. Mozna
powiedzie¢, ze ,kiedys pracownik uwazal, ze pracuje np. dla IBM, podczas gdy dzis
coraz czgsciej jest przekonany, ze pracuje dla siebie w IBM” [Sikorski 1998, s. 153].
Wzajemne zobowigzania i wymagania (oczekiwania) zawarte w spisywanych umo-
wach oraz w niemajacych formy pisemnej kontraktach psychologicznych w istotny
sposob odbiegaja od obrazu opisywanego przez Whyte’a.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie zmian, jakie zachodzg w kon-
traktach psychologicznych zawieranych migdzy pracownikami i organizacjami, oraz
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: jakiego rodzaju kontrakty psychologiczne sa
zawierane obecnie w organizacjach.
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2. Pojecie kontraktu psychologicznego

Relacje migdzy pracownikiem a zatrudniajaca go organizacja maja charakter wy-
miany. Jednak tylko cze$¢ warunkéw wymiany jest wyraznie wskazana i jedno-
znacznie zdefiniowana. W duzej mierze relacje migdzy pracownikiem i organizacja
sa wynikiem subiektywnych ocen, do§wiadczen, systemu wartosci czy tez dotych-
czasowe] wspotpracy. Wszystkie te elementy znajduja odzwierciedlenie w kontrak-
cie psychologicznym definiowanym jako ,,system przekonan indywidualnych pra-
cownikow i pracodawcow dotyczacych wzajemnych obowigzkow” [Rousseau,
Schalk 2000, s. 1]. ,,Pojecie kontraktu psychologicznego' oznacza, ze istnieje niepi-
sany zbior oczekiwan zaistniatych w dowolnym momencie migdzy kazdym czton-
kiem organizacji a poszczegdlnymi menedzerami i innymi osobami w tej organiza-
cji” [Schein 1965, cyt. za: Armstrong 2007, s. 278].

Kontrakt psychologiczny z definicji nie ma formy pisemnej i opiera si¢ na prze-
konaniach obu stron dotyczacych wzajemnych powinnos$ci i $wiadczen. W konse-
kwencji warunki zawartego kontraktu psychologicznego sa nieprecyzyjne i ulegaja
zmianie. Patrzac na kontrakt psychologiczny z dwoch perspektyw, krotko- i dhu-
gookresowej, mozna zauwazy¢, ze w perspektywie krotkookresowej (perspektywa
jednostki) zmiany kontraktu nastepuja podczas trwania stosunku pracy i dotycza
kontraktu zawartego z okreslonym pracodawca. Informacje wysytane przez orga-
nizacje, sygnaly spoteczne docierajace od wspotpracownikoéw i zespotu oraz indy-
widualne predyspozycje pracownika nadaja ksztatt kontraktowi psychologicznemu.
W dhuzszej perspektywie czasowej kontrakt psychologiczny ulega transformacji na
skutek zmiany warunkow ekonomiczno-spotecznych funkcjonowania jednostki i or-
ganizacji (por. rys. 1).

Spoteczenstwo

Pracownik

Globalne otoczenie

Rys. 1. Zawieranie i ksztattowanie kontraktu psychologicznego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Rousseau, Schalk 2000, s. 2; Rousseau 1995, s. 33].

'"Pojecie kontraktu psychologicznego zostato wprowadzone do literatury przez H. Levinsona i
zespot w 1962 (por. [Levinson i in. 1962]).
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Zmiany, jakie zaszty w ciagu ostatnich kilkudziesi¢ciu lat w organizacjach, ich
otoczeniu oraz w pracownikach, znalazty odzwierciedlenie w kontraktach psycholo-
gicznych. Wzajemne oczekiwania wspotczesnych partneréw sa odmienne od trady-
cyjnego (whyte’owskiego) rozumienia powinnosci pracodawcy i pracownika.

3. Kierunki zmian kontraktu psychologicznego

Zdaniem D. Rousseau [Rousseau 1995, za: Wellin 2010, s. 47] wspotczesny kontrakt

psychologiczny jest wynikiem ewolucji obejmujacej nastgpujace fazy:

e Faza poczatkowa (powstawania) — rozpoczeta si¢ we wezesnym okresie rewolu-
cji przemystowej (przetom XVIII/XIX w.). Charakteryzowata si¢ terytorialng
koncentracjg dziatalno$ci wytworczej, Scistg kontrolg pracownikéw, nierdwno-
wagg sity partnerow kontraktu psychologicznego.

e Faza biurokracji — miata poczatek w latach 30. XX w. Charakteryzowala si¢
wewngtrznym rynkiem pracy, hierarchicznymi regutami rzadzgcymi zachowa-
niem pracownikow oraz utrzymywaniem rezerw pracownikow na wszelkie nie-
przewidziane sytuacje. Kontrakt psychologiczny miat charakter paternalistycz-
ny, pracownik w zamian za lojalno$¢ otrzymywat od firmy dozywotnie
zatrudnienie i opieke socjalna.

e Faza adhokracji — rozpoczgta si¢ na poczatku lat 90. XX w. W tej fazie organiza-
cje sa pozbawione sztywnych ram formalnych i opierajg swoje dziatanie i roz-
w0j na wiedzy pracownikoéw. Firmy bedace w tej fazie na ogot stosujg rézne
kontrakty psychologiczne dla roznych grup pracownikow.

Zmiany, jakie zaszty w kontrakcie psychologicznym miedzy faza biurokracji
i adhokracji, przedstawiono w tab. 1.

Tradycyjny kontrakt psychologiczny zaktadal, ze pracownik zapewniat zatrud-
niajacej go organizacji lojalnos$¢, zaangazowanie, postuszenstwo, w zamian za$
otrzymywal bezpieczenstwo zatrudnienia, mozliwo$¢ awansu, rozwoju i opieki ze
strony organizacji w sytuacjach trudnych. Dzisiejsze relacje pracownika z organiza-
cja nie maja juz charakteru dlugookresowego. Diugotrwate relacje i wieloletnie za-
trudnienie zostaly zastapione przez zapewnienie pracownikowi mozliwosci rozwoju
i podnoszenia kompetencji, co umozliwi mu znalezienie nowego miejsca pracy, jesli
przestanie on by¢ potrzebny w organizacji [Handy 1998, s. 77-97]. W nowej sytuacji
W miejsce poczucia bezpieczenstwa, oferowanego dotychczas przez firmy, pojawia
si¢ koncepcja employability?, czyli obietnica ze strony organizacji, ze ta podejmie
dzialania i zainwestuje w pracownikow, aby uczyni¢ ich atrakcyjnymi na rynku pra-
cy, co umozliwi im swobodng zmiang¢ pracodawcy, kiedy zajdzie taka potrzeba. By-
ron, Ghoshal czy Waterman twierdza, ze niemozliwy jest powrdt do tradycyjnego
kontraktu psychologicznego, a zapewnianie obu stronom korzysci z wzajemnych

2 W jezyku polskim nie ma ogdlnie przyjetego thumaczenia pojecia employability. W literaturze
polskiej pojawiaja si¢ takie thumaczenia, jak zdolno$¢ zatrudnienia czy zatrudnialno$é.
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relacji umozliwia wlasnie koncepcja employability [Byron 1995, s. 8-15; Goshal i
in. 1999, s. 9-22; Waterman i in. 1994, s. 87-95]. Rozwiazanie to nie jest jednak oce-
nianie jednoznacznie. Zwraca si¢ uwage na fakt, ze wiele organizacji, szczeg6lnie
firmy wiodace, dbato o rozwdj pracownikdw, dzigki czemu stawali si¢ oni atrakcyjni
na rynku pracy, ale jednoczesnie byli zaangazowanymi pracownikami. Koncepcja
employability doprowadzi¢ moze do zaniku zaangazowania ze strony pracownikow.
Jak pokazuja badania, employability nie cieszy si¢ uznaniem ws$rdéd menedzerdéw
personalnych, ktorzy nie postrzegaja tej koncepcji jako czesci kontraktu psycholo-
gicznego 1 obawiajg sig, jak zostanie ona przyjeta przez pracownikow, twierdzac, ze
prawdopodobnie bedzie postrzegana jako nieprzekonujaca, a moze nawet cyniczna
[Baruch 2001, s. 543-566].

Tabela 1. Zmiany w kontrakcie psychologicznym

Tradycyjny kontrakt psychologiczny Wspolcezesny kontrakt psychologiczny
(faza biurokracji) (faza adhokracji)
Ludzie nie tylko pracuja dla organizacji, ale do | Firmy wystepuja z ofertg pracy, ktora pracownik
niej naleza moze, ale nie musi, przyjac
Pracodawca z ,,koniecznosci” Pracodawca z wyboru
Relacja narzucona (przestrzeganie zasad, decyzje | Relacja wzajemna (zaangazowanie, uczestnictwo
i kontrole) i poswiecenie)
Prymat warto$ci organizacyjnych nad wartos$cia- | Dazenie do zbiezno$ci systemu wartosci jednost-
mi jednostki ki i organizacji
Organizacja roztacza nad pracownikiem rodzi- | Organizacja i pracownik sa wobec siebie partne-
cielska opieke rami
Warto$¢ i tozsamo$¢ pracownikow jest okre§lana | Wartos$¢ i tozsamos¢ pracownikow jest okreslana
przez organizacje przez nich samych
Dobry, lojalny pracownik to ten, ktory nigdy nie | Odchodzenie pracownikow i naptyw nowych jest
opusci firmy traktowane jako zdrowe zjawisko
Dtugi staz pracy, kontrakt zatrudnienia. Pracownik w kazdej chwili moze podja¢ prace
w innej firmie, na nowych warunkach
Lojalnos¢ i zaangazowanie jako wyraz postu- Lojalnos$c¢ i zaangazowanie jako element wymiany
szenstwa (podporzadkowania si¢ organizacji) Pracownik ma wnosi¢ do organizacji warto$¢
i trwania w nigj dodana, a nie ,,trwaé¢” w firmie

Lojalnos$¢ pracownika jako warunek pracy
W organizacji

Pracownicy, ktorzy sa postuszni, maja zapewnio- | Diugi staz pracy w jednej firmie jest niemozliwy

na prace do emerytury — nalezy si¢ nastawi¢ na zmiany miejsc zatrud-
nienia

Ograniczone obowigzki stuzbowe Wiele rél organizacyjnych

Nacisk na awans Nacisk na poziomy rozwoj kariery

Awans jest podstawowa droga rozwoju Rozwdj nastegpuje w wyniku osobistych osiag-

Organizacja dba o rozwdj pracownika nigé
Przeniesienie odpowiedzialnosci za rozwdj na
pracownika

Zrodto: opracowanie wilasne oraz [Kissler 1994, s. 335-352; Hiltrop 1995, s. 286-294].
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Wspoélczesne firmy nie chcg (i nie moga) zobowigzywaé si¢ wobec pracowni-
kéw do tradycyjnie rozumianego kontraktu zatrudnienia. Pracownicy takze maja
inne oczekiwania. Oferuja oni pracodawcy juz nie tylko swdj czas, potencjat fizycz-
ny, ale takze, a moze przede wszystkim, potencjal intelektualny. G. Hofstede zwraca
uwagg na fakt, ze pracownicy w czasach Taylora i obecnie to zupelie inne podmio-
ty. Wspodlczesni pracownicy sa lepiej wyksztalceni, a miejsce motywacji wynika-
jacej z potrzeby zaspokojenia gtodu zastgpuje u nich che¢ znalezienia pracy, ktora
wyzwala motywacje wewnetrzng [Hofstede 1978, s. 453]. Oznacza to koniecznos¢
zmian sposobow oddziatywania na pracownikow. Ingerencja w prace czy szczegoto-
wa kontrola, ktora wynikata z zatozenia, ze ludzie nie chcag lub nie moga poprawnie
wykona¢ pracy, w wielu przypadkach jest juz nieaktualna. Organizacje staja si¢, a
tendencja ta bedzie si¢ nasila¢, zalezne i zdominowane przez ,,madrych pracowni-
kow, wykonujacych madre zadania”, co wymaga od zarzadzajacych organizacjami
wickszej wrazliwosci niz kierowanie fabrykami w przesztosci [Handy 1998, s. 78].
J.M. Hiltrop twierdzi, ze lata 90. XX wieku byly czasem ksztaltowania si¢ nowego
typu kontraktu psychologicznego, krotkoterminowego, o charakterze sytuacyjnym i
transakcyjnym, a przetrwanie i rozwoj jednej ze stron sg w coraz mniejszym stop-
niu zalezne od drugiej strony [Hiltrop 1995, s. 287]. Wiaze si¢ to z przekazaniem
pracownikowi nowych zadan zwiazanych z utrzymaniem wlasciwego poziomu
wlasnej konkurencyjno$ci oraz osigganiem przewagi konkurencyjnej przedsigbior-
stwa. Tradycyjne czynniki (takie jak lokalizacja, koszty, specjalizacja itd.), na kto-
rych budowano konkurencyjnos$¢ firmy, traca na znaczeniu, a ich miejsce zastgpuje
wiedza. Przyjmuje si¢, ze wiedza jest czwartym, obok kapitatu, ziemi i pracy, naj-
wazniejszym czynnikiem produkcji. Wiedza decyduje zarowno o konkurencyjnosci
organizacji, jak i pracownikow. Pracownicy o wysokich kompetencjach cechujg si¢
wickszg tolerancja niepewnosci, sg otwarci na problemy i kontakty z innymi ludzmi,
ambitni oraz daza do ujawnienia i rozwijania swoich talentow i zdolnosci [Sikorski
2004, s. 58]. Pracownicy wiedzy stanowia jedng z trzech grup pracownikéw tzw.
organizacji koniczyny [Handy 1998, s. 79-28]. Ch. Handy okresla ich mianem klu-
czowych pracownikdéw organizacji. Pozostate dwa ,,liscie koniczyny”, czyli dwie
grupy pracownikow zatrudnianych we wspoétczesnych organizacjach, to pracownicy
kontraktowi oraz tzw. elastyczna sila robocza (pracownicy zatrudnieni czasowo).
Zmiany zachodzace w kontraktach psychologicznych majg zréznicowany charakter
w zaleznosci od tego, jakiej grupy pracownikoéw dotyczg. Badania przeprowadzone
przez M. Janssens (por. tab. 2) pozwolity na wyrdznienie szesciu typoéw kontraktow
psychologicznych zréznicowanych w zalezno$ci od wyksztatcenia pracownikow,
rodzaju wykonywanej pracy oraz szczebla w hierarchii organizacyjne;j.

Jak pokazuja zaprezentowane wyniki badan, nie mozna méwic¢ o jednym po-
wszechnie akceptowanym nowym kontrakcie psychologicznym. Tradycyjny, lo-
jalno$ciowy kontrakt psychologiczny nadal stanowi niemal 20% zawieranych
kontraktow. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze jest on charakterystyczny dla stabo
wyksztatconych robotnikéw lub urzednikéw wykonujacych proste prace za niskie
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wynagrodzenie [Janssen 2003, s. 21-22]. Najmniej liczng grupe stanowig pracowni-
cy zawierajacy kontrakt ,,bez przywigzania”. Jest to grupa mtodych, wysoko wyna-
gradzanych i bardzo dobrze wyksztalconych pracownikow (najlepiej ze wszystkich
badanych grup). Rodzaj kontraktu psychologicznego zawieranego przez pracowni-
ka uwarunkowany jest takze wiekiem zatrudnionego. ,,Silny” kontrakt, zaktadajacy
zobowigzania po obu stronach, jest charakterystyczny dla pracownikow nieco star-
szych niz w innych badanych grupach (41,5 roku), co znajduje takze odzwierciedle-
nie w dtugim stazu pracy.

Tabela 2. Rodzaje kontraktow psychologicznych

Kontrakt Udziat Najczesciej obecn
psychologiczny Charakterystyka % W nasjtf;pii ac;ch grugach
Instrumentalny | Wysokie wymagania wobec praco- 19,5 | Pracownicy o niskich kwa-
dawcy przy jednoczesnym uznawaniu lifikacjach na stanowiskach
niewielkich zobowigzan ze strony robotniczych i umystowych
pracownika

Staby Niewielkie oczekiwania wobec pra- 19,5 | Roztozony rowno wsrod
codawcy przy niewielkim wktadzie wszystkich grup pracownikow

pracownika do firmy
Lojalnosciowy | Wysoka lojalno$¢ w zamian za zapew- | 19,5 | Robotnicy w duzych firmach

nienie bezpieczenstwa zatrudnienia i urzednicy

Silny Wysokie oczekiwania wobec pra- 23,0 | Urzednicy i kierownicy $red-
codawcy, ale i firma moze liczy¢ na niego szczebla z dlugim stazem
wysoki wktad ze strony pracownikéw pracy

Bez Staby zwiazek pracownikow z firma, 4,0 | Specjalisci i kierownicy $red-

przywiazania brak oczekiwania dtugoterminowego niego szczebla, mtodzi i dobrze
zatrudnienia. Pracownicy nie oferuja wyksztatceni

firmie przywigzania do konca zycia,
oferuja natomiast wysoki wktad pracy
i wartos$ci do firmy

Inwestujacy Niskie wymagania wobec pracodawcy, | 14,5 | Kierownicy wyzszego szcze-
jednoczesnie poczucie duzych zobo- bla, pracownicy z wysokim
wigzan, szczego6lnie jezeli chodzi o wyksztalceniem
osobiste zaangazowanie i elastycznos¢
pracownikow

Zrédto: [Janssens i in. 2003, s. 1349-1378, cyt. za: Kurdal.

Patrzac na charakterystyki sze$ciu opisanych kontraktow psychologicznych,
mozna zauwazy¢, ze wsrod pracownikow sa zarowno osoby, ktére nadal oczekuja
od organizacji zapewnienia poczucia bezpieczenstwa i budowania dtugookresowych
relacji, jak i takie, ktore poszukujg w pracy mozliwos$ci rozwoju i wyzwan, a w orga-
nizacji pozostaja jedynie przez czas, w ktorym mogg realizowac swoje cele. Zmiany
zachodzace w kontraktach psychologicznych nie majg charakteru rewolucyjnego, sa
roztozone w czasie i beda si¢ nasila¢ wraz z pojawianiem si¢ kolejnych rocznikow
pracownikow na rynku pracy oraz zmianami w otoczeniu globalnym organizacji.
Zachodzace zmiany stanowig wyzwanie zarowno dla organizacji, jak i pracownikow.
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4. Podsumowanie

Warunkiem koniecznym, cho¢ niewystarczajacym, dla optymalizacji relacji
pracownik—organizacja jest poznanie kierunku transformacji kontraktu psycholo-
gicznego i wypracowanie nowego rodzaju rownowagi, ktory bedzie mozna opisa¢ w
kategoriach wygrany—wygrany. Partnerski wymiar relacji miedzy stronami zaktada,
ze ma ona by¢ korzystna zaro6wno dla pracownika, jak i dla organizacji. Oznacza to
konieczna ewolucje postaw i zachowan obu partneréw zawierajacych kontrakt. Pra-
cownicy muszg przystosowac si¢ do wymagan elastycznych organizacji, te za$
uwzgledni¢ roznorodno$¢ potrzeb i oczekiwan zatrudnionych.
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TRANSFORMATION OF THE PSYCHOLOGICAL CONTRACT
AS A SIGN OF CHANGES IN EMPLOYEE-ORGANIZATION
RELATIONSHIPS

Summary: The paper deals with the problem of changes in psychological contracts. The
author describes the substitution of organizational activities that shape a sense of security and
loyalty of employees by efforts to prepare employees to be flexible and competitive on the
labour market (employability). The results of the studies are presented showing the scale of
changes in psychological contracts.

Keywords: psychological contract, change, relations employee—organization.





