niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.
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Z BADAN

Anna Rogozinska-Pawetczyk
Rola wynagradzania kompleksowego
w ksztattowaniu kontraktu psychologicznego

Artykut podejmuje kwestie kompleksowego wynagradzania jako jednego z czynni-
kéw organizacyjnych ksztaltujacych kontrakt psychologiczny w organizacji. Celem
artykutu jest proba wnioskowania o roli, jakg sktadniki wynagradzania odgrywaja
w wyznaczaniu kierunku kontraktu psychologicznego. Czes¢ teoretyczna opiera sie
na wyjasnieniu genezy koncepcji kontraktu psychologicznego. Promuje koncepcje
kompleksowego wynagradzania (fotal rewards) w perspektywie realizacji postano-
wiefi kontraktu psychologicznego. Dalej zaprezentowano wyniki badan obrazuja-
cych sposoby wynagradzania pracownikéw w perspektywie ksztalttowania kontrak-
tu psychologicznego w polskiej praktyce gospodarcze;.

Stowa kluczowe: wynagradzanie kompleksowe (total rewards), relacyjny kontrakt psychologiczny
(relational psychological contract), transakcyjny kontrakt psychologiczny (¢ransactional psychological
contract)

Wstep

Pojecie kontraktu psychologicznego pochodzi z dziedziny ekonomii. W poczatkach lat
70. XX w. znalazlo sie w centrum badan spolecznych i nauk o zarzadzaniu. Szczegdlne
znaczenie odgrywa pojecie kontraktu psychologicznego w koncepcji zarzadzania kapita-
fem ludzkim [za: Rousseau, 1995; Schmedemann i Parks, 1994]. Potencjal pracownikéw
rozpatrywany jest tutaj jako swoisty rodzaj kapitatu, ktérym sg wartosci niematerialne
pracownikéw uzyczane pracodawcom podczas utrzymywania stosunku pracy.

W organizacji, obok strony prawno-ekonomicznej stanowiacej podstawe zawarcia
pracodawcy z pracownikiem umowy o prace, istnieje takze niesformalizowana sfera
wzajemnych oczekiwan odnoszacych sie do réznych aspektéw sytuaciji pracy oraz orga-
nizacyjnego funkcjonowania. Okre§la sie j3 mianem kontraktu psychologicznego. Jest
on niepisang umowg wymiany, w ktorej obie strony, pracodawca i pracownik, posiadajg
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wzgledem siebie okreslone zobowigzania, ale takze i pewne oczekiwania [por. Schein,
1965; za: Armstrong, 2007]. Oczekiwania i zobowigzania obejmujg zaréwno transakcyj-
ne, jak i relacyjne elementy [McNeil, 1985; Rousseau, 1989]. Na transakcyjny element
kontraktu psychologicznego sktadaja sie obszary i wymiany ekonomiczne, ktére odbywa-
ja sie miedzy organizacjg i jej pracownikami. W przypadku wynagradzania transakcyjny
element kontraktu psychologicznego skupia sie gléwnie na placy zasadniczej i benefi-
tach [Morrison i Robinson, 1997; Rousseau i McLean Parks, 1993]. Relacyjny charak-
ter kontraktu w sposobach wynagradzania odnosi sie przede wszystkim do zawierania
niepienieznych, bardziej ulotnych i nienamacalnych zobowigzan, takie jak oferowanie
rozmaitych mozliwosci rozwoju, bezpieczefistwo pracy czy oferowanie programow réw-
nowaga praca-zycie [Armstrong, 2007].

Oczekiwania i zobowigzania zaréwno ekonomiczne, jak i psychologiczne, posiada-
ja cechy dwubiegunowe [Rousseau, Tijoriwala, 1998]. Pracownik ma okreslone, lecz
subiektywne oczekiwania wzgledem organizacji, a organizacja wzgledem pracownika.
Podejmowane dziatania w aspekcie polityki wynagrodzen wplywajg na postawy i zacho-
wania pracownikéw w postaci zwiekszenia lub zmniejszenia poziomu: satysfakcji z pracy,
zaangazowania, poczucia przynaleznosci organizacyjnej, motywacji do pracy, czy poczu-
cia lojalnosci, zaufania i sprawiedliwego traktowania. Uznanie pracownikéw w koncepcji
zarzadzania kapitatem ludzkim za aktywa organizacji skutkuje potrzeba pozytywnego
oddzialywania na ich postawy i zachowania, co wymaga okreslonych zmian w instrumen-
tarium wynagradzania [Cook, 2008]. Odpowiedni dob6r systemdéw wynagrodzen w or-
ganizacji moze wplywac pozytywnie na zachowania i postawy pracownikdw, spelniajac
tym samym ich oczekiwania i realizujgc zawarty kontrakt psychologiczny. Jak podkresla
Guest i inni [2002], stosowanie takich metod i narzedzi wynagradzania, jak: wynagro-
dzenie oparte na kompetencjach, czy na wycenie rynkowej, premie, wynagrodzenie dtu-
goterminowe, programy szkoleniowe i rozwoju, a takze pochwaly, sprawiedliwe awanse
oraz bogata oferta benefitdw, majg znaczny wklad w pozytywng realizacje kontraktu
psychologicznego. Gdy systemy wynagradzania nie wychodzg naprzeciw potrzebom pra-
cowniczym, wtedy dochodzi do naruszenia oczekiwan i zobowigzan pracowniczych, co
skutkuje negatywnymi konsekwencjami dla zachowan i postaw pracownikéw, doprowa-
dzajac do naruszania i tamania kontraktu psychologicznego [Coyle-Shapiro & Kessler,
20001.

W ocenie kontraktu psychologicznego Guest [1998, 2004] wezwal do badania
go w kontekscie ZZL, w tym polityki wynagradzania, jako dwukierunkowej wymiany
i wlaczenia punktu widzenia pracodawcy. Ponadto, Rousseau [2001] skoncentrowata
sie na badaniach kontraktu psychologicznego, identyfikujacych specyficzne czynniki in-
dywidualne i organizacyjne, ktére wplywaja na tres¢ i deklarowany typ kontraktu psy-
chologicznego. W Polsce nie zanotowano wieckszych badan z tego zakresu procz badan
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pilotazowych Adamskiej i Retowskiego [2011] oraz Rogozifiskiej-Pawelczyk [2012].
Przytoczone powyzej wyniki badan wskazujg, ze typ kontraktu dominujacego w organi-
zacji (relacyjny, transakcyjny) moze by¢ diagnozowany poprzez analize funkcjonowania
poszczegdlnych praktyk ZZL, w tym sposobow wynagradzania za prace. Dowodzi tego
wykazany w badaniach zwigzek pomiedzy stalg a ruchomg czescig wynagrodzenia, sciez-
kami karier a rodzajami kontraktu psychologicznego [Rogozifiska-Pawelczyk, 2012]".
Prawidlowo lub nieprawidlowo dokonany wybér i realizacja w firmie odpowiednich stra-
tegii wynagradzania mogg albo utatwiaé, albo utrudniaé ksztaltowanie lub naruszenie
kontraktu psychologicznego. Oznacza to, ze firmy powinny zaklada¢ odpowiedni dobér
sposobdw wynagradzania, ktory ksztaltuje okreslony typ kontraktu psychologicznego.

W poszukiwaniu sposobéw realizacji oczekiwan i zobowigzah powstalych na sku-
tek nawigzania kontraktu psychologicznego, niezmiernie istotne jest rozpoznanie moz-
liwosci oddzialywania instrumentéw (narzedzi) zwigzanych z wynagradzaniem pra-
cownikéw. Nie kazdy wszakze sktadnik wynagrodzenia moze jednakowo skutecznie
realizowaé oczekiwania pracownikéw i pracodawcéw. Jak wykazaly badania m.in. Mil-
kovicha i Newmana, najwiekszy wplyw na przycigganie do pracy maja place zasadnicze,
ale wplyw ten ma rézng sile w réznych grupach pracowniczych [Milkovich, Newman,
2005]. Na przyktad wybitnych menedzeréw oraz innych specjalistow poszukiwanych na
rynku pracy o wysokich kompetencjach moze skutecznie przycigga¢ do pracy, oprocz
atrakcyjnych zarobkéw oferowanych przez firme, pakiet akcji lub opcji na akcje oraz
réznego rodzaju benefity. Dla przecietnych pracownikéw piastujgcych mniej kluczowe
stanowiska pracy, nierzadko obcigzonych dodatkowymi obowiazkami pozazawodowymi,
atrakcyjnym miejscem pracy moze okaza¢ sie firma, ktéra oferuje réznorakie programy
ulatwiajgce zachowanie réwnowagi pomiedzy Zyciem prywatnym a zawodowym (pro-
gramy Work-Life-Balance). Dla mtodych pracownikéw wkraczajacych dopiero na rynek
pracy i rozpoczynajacych rozwoj kariery zawodowej wazne mogg by¢ mozliwosci rozwoju
osobistego, mieszkanie czy zajecia sportowo-rekreacyjne.

Poniewaz nie ma jednego, jedynie stusznego systemu wynagradzania, ktéry mozna
stosowa¢ dla wszystkich pracownikéw oraz w kazdym typie przedsiebiorstwa, trzeba do-
konywa¢ wyboréw. Wybdr za$ wymaga dobrej znajomosci i analizy kazdego skladnika

1 Praktyki wynagrodzeniowe wielu organizacji wskazujg na niebagatelng role sposobow
wynagradzania w budowaniu relacji pracodawca-pracownik. Na przyktad firma Nuscor oferuje
swoim pracownikom dtugookresowg forme zatrudnienia przejawiajacy sie gtéwnie w stalej czesci
wynagrodzenia i motywacyjnym systemie zachet grupowych. Inna firma Lincoln Electric Compa-
ny preferuje prace na akord przy wysokiej czesci zmiennej wynagrodzenia. Natomiast Procter &
Gamble realizuje globalne zarzadzanie talentami, stosujac pakiet wynagrodzef finansowych i po-
zafinansowych dopasowanych do indywidualnych potrzeb pracowniczych [Robinson, Perryman

i Haydey, 2004].
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wynagrodzen pod katem skutecznego oddzialywania na postawy i zachowania pracow-
nicze oraz ich przydatnosci do realizacji poszczegdlnych funkcji ptacy. Wazne jest takze,
aby odpowiednia selekcja sktadnikéw wynagrodzen tacznie stworzyta pakiet (portfolio)
sprzyjajacy osigganiu oczekiwan i zobowigzan powstatych miedzy organizacjg a pracow-
nikami, tym samym przyczyniajac sie do realizacji okreslonego typu kontraktu psycho-
logicznego. Stworzenie takiego pakietu lezy u podstaw idei kompleksowego, catkowi-
tego wynagradzania (total rewards), ktéra obejmuje wszystkie korzysci, jakie pracownik
uzyskuje dzieki temu, Ze jest zatrudniony w danej firmie. Wynagradzanie kompleksowe
obejmuje zardwno korzysci wymierne, a wiec wynagrodzenie i benefity, jak i te bardziej
nienamacalne, takie jak mozliwosci rozwoju, bezpieczefstwo, réwnowaga praca-zycie
[Armstrong, 2007].

Pakiet wynagrodzen total rewards wykorzystujacy bodzce finansowe, jak i pozafinan-
sowe, jest duzo bardziej atrakcyjny dla pracownikéw: lepiej odpowiada na ich oczeki-
wania i realizuje zaciggniete zobowigzania. Wedlug Zingheim i Schuster [2000], idea
kompleksowego wynagradzania opiera sie na partnerskim podejsciu przedsiebiorcy do
pracownika, w ktorym interesy obu stron sg réwnie wazne, a kazda z nich odnosi ko-
rzy$ci, wywolujac tym samym efekt synergii. Obustronne realizowanie zawartych zobo-
wigzan i powstalych po obu stronach oczekiwaf w kompleksowym wynagradzaniu moze
przyczynié sie do realizacji kontraktu psychologicznego.

Wuykorzystanie koncepcji kompleksowego wynagradzania
w ksztattowaniu kontraktu psychologicznego

Milkovich i Newman [2005] prowadzili badania nad rolg wynagrodzenia w ksztalto-
waniu postaw i zachowan pracownikéw. Inni badacze, Herriot i inni [1997], analizujac
obowigzki pracodawcy postrzegane przez pracownikéw, dowiedli, Ze wynagrodzenie to
jeden z gtéwnych obowigzkow pracodawcéw. Stwierdzili réwniez, ze uczestnicy badania
postrzegali w wynagradzaniu wieksza rozbiezno$é¢ miedzy tym, czego sie spodziewali,
a tym, co otrzymali, wskazujgc tym samym naruszenie kontraktu psychologicznego. Le-
ster 1 inni [2002] wykazali w swoich badaniach, Ze rozbiezno$¢ w oczekiwaniach co
do wynagrodzenia a zastanym stanem rzeczy ma negatywny wplyw na wydajno$¢ pra-
cy pracownikéw. Niezaspokojenie oczekiwan zwigzanych z wynagrodzeniem moze stac
sie przyczyng zerwania kontraktu psychologicznego nawigzanego miedzy pracownikiem
a pracodawca.

Koncepcja kompleksowego wynagradzania wychodzi naprzeciw wykazanym powy-
zej zagrozeniom, bowiem jej zalozeniem jest wlaczanie do pakietu tych narzedzi wy-
nagradzania, ktére bedg najlepiej odpowiadaé potrzebom pracownikéw i jednoczesnie
wspierac osigganie strategicznych celow organizacji. Rzeczywisto$c jest jednak duzo bar-
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dziej skomplikowana, gdyz pomiedzy poszczegdlnymi elementami pakietu komplekso-
wych wynagrodzen zachodzg interakcje, ktore trzeba przewidywaé i planowaé. W sytu-
acji gdy firma wynagradza pracownikéw za wyniki i skoncentrowana jest na budowaniu
agresywnych systeméw premiowania, to zgodnie z ideg kompleksowego wynagradzania
najlepiej zrobi, gdy przeznaczy srodki na programy rozwoju pracownikéw i programy wy-
razania uznania. Dzieki temu uzyska efekt synergii, a koficowy efekt bedzie duzo lepszy
niz suma efektéw wszystkich tych dziatan realizowanych niezaleznie. Szkolenia pomo-
g3 pracownikom realizowaé wyznaczane cele, otrzymaja takze wyzsze premie, a przede
wszystkim bedg tez mieli poczucie, ze rozwijajg sie i ich warto$¢ na rynku pracy rosnie.
Docenianie wynikéw bedzie dodatkowo wzmacnia¢ motywacyjng site bodzca finansowe-
go, jakim jest premia, co sumarycznie wplynie na realizacje kontraktu psychologicznego.
Istnieje jednak niebezpieczefistwo, ze oferujac niewtasciwe (nieprzemyslane) instrumen-
ty wynagrodzenia, mozna straci¢ szanse na uzyskanie tych wzajemnych wzmocniefi —
czyli szanse na najbardziej efektywne wykorzystanie budzetu. Co wiecej, w skrajnych
przypadkach dzialanie poszczegdlnych bodZzcow moze sie wzajemnie ostabiaé (np. kiedy
obok wynagrodzenia za rezultaty firma bedzie oferowata duzo dodatkowych ptatnych
dni wolnych) [Armstrong, 2007]. Brak dopasowania instrumentarium wynagradzania
moze zaréwno nie$¢ negatywne skutki dla danej organizacji w wymiarze pochopnego na-
wigzania kontraktu psychologicznego, jak i destrukcyjnie oddzialywaé na postawy oraz
zachowania pracownicze w wyniku naruszania postanowiefi kontraktu psychologicznego
przez pracodawcow.

Aby w firmie strategia kompleksowego wynagradzania sprawnie dziatala i realizo-
wala wzajemnie zaciggane postanowienia kontraktu psychologicznego, powinna przede
wszystkim okresla¢ zalozenia wynagradzania gléwnych grup pracownikéw. Innymi stowy,
wskazywad, co firma chce pracownikom zaoferowac i jakie cele planuje dzieki temu osia-
gnaé. Idea kompleksowego wynagradzania powinna petni¢ funkcje drogowskazu, ktéry
bedzie wyznaczat kierunek, w jakim powinien podgza¢ system wynagrodzen, lub bedzie
stanowi¢ odwotanie w przypadku watpliwosci, czy konkretne, istniejace lub planowane
rozwigzanie jest wlasciwe. Jak pisze Wilson [2008], system kompleksowego wynagradza-
nia wymaga spetnienia kilku warunkow:

znajomosci wszystkich dostepnych narzedzi wynagradzania,

rozpoznawania i rozumienia potrzeby réznych grup pracownikow,

rozumienia strategii firmy: jej celéw, modeli biznesowych, zrédet przewagi konku-
rencyjnej, fazy rozwoju biznesu itp.

Realizacja koncepcji kompleksowego wynagradzania wigze sie wiec z tworzeniem
przyjaznego Srodowiska pracy, inwestowaniem w potencjal ludzki oraz atrakcyjnym
wynagradzaniem zaréwno pod wzgledem wysokosci, jak i stosowanych form. Zawiera
elementy wszelkich mozliwych korzysci, jakie pracownik moze uzyskac¢ w zwigzku z za-
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angazowaniem sie w prace w danej firmie. Dawniej cele biznesowe i czynniki zwigzane
z kosztami stanowily priorytet w ksztaltowaniu wynagrodzen. Obecnie jednak zrozu-
mienie perspektywy pracownika staje sie rownie wazne, poniewaz pomaga organizacjom
ustali¢, co pracownicy cenig w pakietach wynagrodzef najbardziej, a co najmniej, zro-
zumieé, jak wyr6znié sie oferowanymi wynagrodzeniami na tle konkurencji, oraz tak
uksztattowad komunikacje w zakresie wynagrodzen. Wszystko to sprawi, ze pracownicy
bardziej docenig warto$¢ pakietow, realizujac tym samym postanowienia kontraktu psy-
chologicznego.

Stworzony na podstawie analizy dostepnych i najbardziej adekwatnych narzedzi mo-
del kompleksowego wynagradzania powinien by¢ unikatowy w swoim rodzaju i najbar-
dziej odpowiadac specyfice firmy. Przez poznanie potrzeb pracownikéw, znajomos¢ ryn-
ku i wiarygodne dane rynkowe organizacje opracowujg swoiste systemy kompleksowego
wynagradzania — takie, ktore wzmacniajg zaangazowanie i produktywno$¢ pracownikéw
oraz pozwalajg maksymalnie wykorzysta¢ inwestycje w wynagrodzenia.

Rozpoznawanie indywidualnych potrzeb pracownikéw ma fundamentalne znacze-
nie z punktu widzenia budowy modelu kompleksowego wynagradzania. Nie mozna za-
oferowaé wszystkim pracownikom identycznych rozwigzan w zakresie wynagradzania,
gdyz w krotkim czasie doprowadzi to do dyskomfortu odczuwania, a w konsekwencji
tamania postanowien kontraktéw psychologicznych. Istotne w tym procesie staje sie do-
konywanie kategoryzacji grup pracowniczych ze wzgledu na réznice potrzeb i oczekiwan
wobec pracodawcy. Podstawowymi czynnikami réznicujacymi sg: wiek, ple¢, zajmowane
stanowisko, staz, status spoleczno-ekonomiczny, czy miejsce zamieszkania.

Réznice w wynagradzaniu moga dotyczy¢ nie tylko premiowania (indywidualne, ze-
spolowe), proporcji czesci stalej i zmiennej, czy uzycia bodzcow dhugoterminowych. Po-
szczegOlne grupy pracownicze powinny otrzymywac réwniez inne korzy$ci niewymierne.
U jednych bardziej odpowiednie bedzie polozenie nacisku na rozwdj, szkolenia, sciezki
karier, czy docenianie wynikéw. U innych — kiedy mozliwosci awansu sg ograniczone
oraz nie ma powaznych luk kompetencyjnych — akcent powinien padaé gdzie indziej, np.
na réwnowage pomiedzy pracg a zyciem osobistym. Wykorzystanie tych samych narzedzi
do nagradzania wszystkich pracownikéw nieuchronnie prowadzi do tego, ze poszczegdl-
ne grupy staja sie przeplacane lub niedoplacane. Pojawiajg sie rozbieznosci w oczekiwa-
niach co do wynagrodzenia a zastanym stanem rzeczy a ich niezaspokojenie moze stac
sie przyczyng zerwania nawigzanego kontraktu psychologicznego.

Reasumujgc, idea kompleksowego wynagradzania powinna by¢ ukierunkowana na
kreowanie uktadéw win-win miedzy firma a jej pracownikami. Tylko wtedy bowiem firma
daje swoim pracownikom sygnal, ze ich ceni, traktuje po partnersku i wychodzi naprze-
ciw ich oczekiwaniom, realizujac tym samym postanowienia kontraktu psychologiczne-
go. Warunkuje to prawdziwie wysokg efektywnos$¢ i pelng realizacje celéw biznesowych.
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Kompleksowe wynagradzanie a preferencje wyboru charakteru
kontraktu psychologicznego w swietle badan

Badanie, ktére dostarczylo zbioru danych, miato miejsce w drugiej potowie 2011 roku.
Bylo to anonimowe badanie, ktére przeprowadzono przy pomocy kwestionariusza an-
kiety. Proba badawcza liczyta 124 przedstawicieli organizacji o zréznicowanej formie
i rodzajach wlasnosci. Badaniami objeto 64 kobiety i 60 mezczyzn. Srednia wieku wy-
nosila 34 lata. Ze wzgledu na niewielkg grupe badawcza oraz brak reprezentatywnosci
wyniki przeprowadzonych badan nie majg charakteru ogdlnego.

Zastosowane metody badawcze polegaly na przeprowadzeniu analizy korelacji oraz
badaniu istotnosci otrzymanych wspotczynnikéw korelacji. Za pomocg korelacji zostat
zbadany zwigzek pomiedzy rodzajem funkcjonujgcego w badanych organizacjach kon-
traktu psychologicznego (relacyjny lub transakcyjny) a poszczegdlnymi narzedziami
kompleksowego wynagradzania. Zaleznosci miedzy cechami badano testem niezalezno-
$ci Chi?. Jezeli odnotowano hipoteze zerows o niezaleznosci cech na poziomie istotnosci
(p < 0,05), a = 0,05, to site zwigzku korelacyjnego mierzono, obliczajac Wspotczynnik
Kontyngencji i C-Pearsona, ktory przyjmuje wartosci od 0 do 1.

Wychodzac z zalozenia, ze w sktad kompleksowego wynagradzania wchodza narze-
dzia wymierne: wynagrodzenie i benefity, jak i niewymierne: uczenie sie i rozwdj oraz
przyjazne srodowisko pracy, celem podjetych badan byta analiza roli, jakg poszczegdlne
narzedzia wynagradzania odgrywaja w wyborze przez pracownika relacyjnego lub trans-
akcyjnego kontraktu psychologicznego.

Wuynagrodzenie

Istotnym elementem kontraktu jest definicja korzysci, jakie pracownik odnosi z zaanga-
zowania sie w realizacje celéw organizacji. Korzys¢ ta moze przyjmowad ksztalt formalnej
gwarancji dtugookresowego zatrudnienia w danej organizacji, co oznacza stabilng stalg
place podstawowg oraz wynagrodzenie w perspektywie dlugoterminowej, np. akcje lub
opcje na akcje (relacyjny kontrakt psychologiczny) badz zatrudnienie bez dtugotermino-
wych perspektyw rozwojowych polegajace na oferowaniu pracownikowi wysokiej zmien-
nej cze$ci wynagrodzenia (transakcyjny kontrakt psychologiczny).

Analiza rezultatéw badawczych pokazuje, ze cze$¢ ruchoma wynagrodzenia ksztat-
tuje kontrakt transakcyjny poprzez elementy, ktére odnosza sie do potrzeby monito-
rowania wkladéw i zyskéw. W badanej zbiorowosci wyraznie dominuje taki charakter
kontraktu psychologicznego, ktory w swej istocie zawiera preferowane przez responden-
tow korzysci w kategoriach krétkoterminowego zatrudnienia z rozbudowang zmienng
cze$cig wynagrodzenia. Na tej podstawie mozna wnosié, Ze preferencje grupy badawczej
dotyczg wyboru kontraktu transakcyjnego, gdyz potwierdza to zwigzek o duzej sile [p <
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0,001; C = 0,94] pomiedzy wskazaniem czesci ruchomej wynagrodzenia a kontraktem
transakcyjnym.

Preferencje dla korzysci dlugookresowego zatrudnienia ze stabilng stalg ptaca pod-
stawowg oraz wynagrodzeniem w perspektywie dlugoterminowej wigzg sie natomiast
dos¢ wyraznie z wiekiem ankietowanych (tab. 1). Ankietowani po 45. roku zycia skton-
ni byli czesciej wybiera¢ formalnie gwarantowang pewno$¢ zatrudnienia z wysokg stalg
czescig wynagrodzenia, co prawdopodobnie oznacza z ich strony akceptacje ogdlnych
zasad psychologicznego kontraktu typu relacyjnego. Z kolei respondenci z najmtodszych
grup wieku (do 30. roku zycia) dos¢ zgodnie opowiadali sie za rozwojem w plaszczyznie
wieloorganizacyjnej, preferujac tym samym otrzymywanie wysokiej zmiennej czesci wy-
nagrodzenia, czyli kontrakty psychologiczne typu transakcyjnego.

Tabela 1. Preferowany charakter kontraktu psychologicznego wedtug wieku
respondentéw — rozklad procentowy (N = 124)

Rodzaj kontraktu | Cata zbio- | Wiek (w latach)

psychologicznego | rowos¢ 1,55 2630 [31-35 |36-40 |41-45 |powyiej 45
Relacyjny 439 98  |164 250 |251 409 |696
Transakeyjny 56,1 90,2 83,6 |750 |749 |591 304
Razem 100,0 100,0 |100,0 |100,0 |100,0 |100,0 |100,0

Zrédto: opracowanie whasne

Chociaz réznica w preferencji dla korzysci wynikajacych ze stabilnej stalej ptacy pod-
stawowej oraz wynagrodzenia w perspektywie dtugoterminowej wskazuje na powigzania
z respondentami plci meskiej, to jednak wynik ten nie osiggnat akceptowanego poziomu
istotnosci statystycznej.

Benefity

Typ kontraktu psychologicznego moze ujawniac sie takze poprzez wprowadzenie benefi-
tow w kompleksowy pakiet narzedzi zwigzanych z wynagradzaniem pracownikéw, takich
jak: plany emerytalne, opieka medyczna, dodatkowe dni wolne lub elastyczny czas pracy.
Ze wzgledu na specyfike psychologicznych oczekiwan w ramach kontraktu relacyjnego,
polegajacej na jednoznacznie okre§lanych warunkach pracy (dlugoterminowy czas za-
trudnienia, wysoka stabilna cze$¢ wynagrodzenia), przyjeto, ze jego nasilenie wzrosnie
wraz z wprowadzeniem do wynagradzania bogatego pakietu $wiadczefi dodatkowych
(benefitéw), ktére bedg chroni¢ przed nadmierng rotacjg i utratg kluczowych kompe-
tencji. W odniesieniu do kontraktu transakcyjnego zatozono, ze jego nasilenie nie bedzie
bezposrednio zwigzane z otrzymywaniem rozbudowanych $wiadczent dodatkowych.
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Zar6éwno w przypadku kontraktu relacyjnego, jak i transakcyjnego, nie zanotowa-
no istotnej réznicy pomiedzy grupami osob, ktore wskazaly na otrzymywanie bogatego
pakietu benefitéw, a tymi, ktére uznaly, Ze taki system w ich organizacji jest niewielki
lub w ogéle nie funkcjonuje. Zgodnie z oczekiwaniami, uzyskano réznice w zakresie
kontraktu relacyjnego. Osoby wskazujace na istnienie bogatego systemu benefitéw w or-
ganizacji deklarowaly jednocze$nie wicksze nasilenie kontraktu relacyjnego, niz osoby,
ktére nie wskazywaly na jego istnienie. Uzyskany wynik wprawdzie nie osigga granicy

istotnosci, ale ujawnia wyrazng tendencje statystyczng [p < 0,05; C = 0,25].
Uczenie si€ i rozwgj

Réznice w wynagradzaniu mogg dotyczy¢ nie tylko strategii finansowego wynagradzania
i premiowania, proporcji cze$ci statej i zmiennej, czy uzycia bogatych bodzcéw dodatko-
wych. Pracownicy w kompleksowym wynagradzaniu powinni otrzymywaé réwniez inne
korzysci niewymierne, takie jak: szkolenia, rozwoj, sciezki karier, docenianie wynikdw.
Jesli w systemie wynagradzania pracownika powyzsze praktyki sg realizowane, to mozna
oczekiwac¢ odmiennych zwiazkéw pomiedzy rodzajami kontraktu psychologicznego. Za-
lozono, ze portfolio wynagradzania wraz z oferowaniem wachlarza uczenia sie i rozwo-
ju stanowi czynnik ksztaltujacy kontrakt zaréwno relacyjny, jak i transakcyjny. Istnienie
$ciezki kariery, zaspokajajacej potrzeby ksztalcenia sie i rozwoju, wplywa na wybor kon-
traktu relacyjnego (wzmacnia tozsamo$¢ budowang na przynaleznosci do grupy, ktéra
docenia swoich czlonkéw).

Z tabeli 2 mozna wywnioskowad, ze zaréwno w przypadku kontraktu relacyjnego,
jak i transakcyjnego, zanotowano istotng statystycznie zaleznos¢ o duzej sile pomiedzy
grupami 0s6b, ktére wskazaly na istnienie mozliwos$ci uczenia sie i rozwoju, a tymi, ktore
uznaly, Ze takie mozliwosci w ich organizacjach nie funkcjonuja.

Tabela 2. Rodzaje kontraktu psychologicznego w organizacji a czynniki
indywidualne (korelacje C-Pearsona)

Rodzaj kontraktu psychologicznego: relacyjny | transakcyjny
Firma oferuje pracownikom duze mozliwosci uczenia sie i rozwoju | 0,81%** 0,78%**
Firma oferuje pracownikom rozwéj w miejscu pracy 0,30* 0,04

Firma oferuje pracownikom bogate pakiety szkoleniowe 0,67* 0,64*

W firmie wynagradza sie za wyniki 0,92 0,71*

Oznaczenia: * p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001

Zrédto: opracowanie whasne
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Wyniki badan dotyczacych okredlenia zwigzku pomiedzy typami kontraktu psy-
chologicznego a opinig respondentéw na temat oferowania w ich firmach mozliwosci
uczenia sie i rozwoju wskazujg, ze transakcyjny kontrakt psychologiczny nie wykazuje
zwigzku z rozwojem w miejscu pracy. Zanotowano natomiast dodatni zwigzek trans-
akcyjnego kontraktu psychologicznego z korzystaniem przez respondentdw z pakietéw
szkoleniowych rozwijajacych ich kompetencje oraz z wynagradzaniem za wyniki. Rozwoj
w miejscu pracy oraz korzystanie z bogatych pakietéw szkoleniowych dodatnio korelujg
z relacyjnym kontraktem psychologicznym.

Przyjazne srodowisko pracy

Odmienno$é¢ rodzajéw kontraktu psychologicznego moze zosta¢ wykazana w analizie
relacji pracowniczych, przejawiajgcych sie w opinii pracownikéw na temat charakteru
srodowiska pracy. W badaniach zatozono, ze ocena przez pracownikéw przyjaznego $ro-
dowiska pracy oznacza istnienie w firmie przyjaznej atmosfery w pracy, otwartej komuni-
kacji, partycypacji pracowniczej oraz istnienia programéw ulatwiajacych godzenie pracy
zawodowej z zyciem prywatnym. Mozna spodziewac sie, ze preferencje wyboru kontrak-
tu typu relacyjnego wigzac sie bedg sie z otwartoscig komunikacyjna, zyczliwos$cig w rela-
cjach przelozony-podwtadny, skutkujgca duzg partycypacja pracowniczg, wyznawaniem
warto$ci przyjaznej atmosfery w pracy i istnieniem programéw praca — zycie. Kontrakt
transakcyjny cechowad sie powinien ograniczonym zakresem kontaktéw przelozony —
podwladny, okreslonym czasem ich dokonywania i precyzyjnym zdefiniowaniem wza-
jemnych zobowiazaf; nie taczy sie z otwartoscig komunikacyjng ani z partycypacja; nie
bedzie wigzat sie z istnieniem w firmie programéw W-LB.

Tabela 3. Rodzaje kontraktu psychologicznego w organizacji a czynniki
indywidualne (korelacje C-Pearsona)

Rodzaj kontraktu psychologicznego: relacyjny | transakcyjny
Przyjazne srodowisko pracy 0,48%* 0,30*
Przyjazna atmosfera w pracy 0,55* 0,41*
Otwarta komunikacja 0,60%* 0,14
Programy praca — zycie 0,31% 0,22*
Partycypacja w decyzjach organizacyjnych 0,46™* 0,15

Oznaczenia: * p < 0,05; ** p < 0,01

Zrédto: opracowanie wlasne
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Wyniki badan dotyczacych okreslenia zwigzku pomiedzy typami kontraktu psycho-
logicznego a oceng pracownikdw przyjaznego srodowiska pracy wskazujg na wystepowa-
nie w obu przypadkach istotnosci statystycznej (tab. 3). Transakcyjny kontrakt psycho-
logiczny nie wykazuje zwiazku z otwarto$cig komunikacyjng i partycypacjg w decyzjach
organizacyjnych. Wystepuje za to wicksza sktonno$¢ ankietowanych do wigzania transak-
cyjnego kontraktu psychologicznego z przyjazng atmosferg w pracy oraz wystepowaniem
w firmie programéw W-LB.

Podsumowanie i wnioski

Celem podjetych badan byta analiza roli, jakg wynagradzanie catkowite odgrywa w wy-
znaczaniu kierunku kontraktu psychologicznego. Ze wzgledu na niewielki obszar ba-
daf uzyskany material empiryczny posiada pewne ograniczenia metodologiczne, a jego
wynikéw nie mozna odnosi¢ do calej populacji. Mozna jednak wysuna¢ najwazniejsze
wnioski wynikajgce z zaprezentowanych badan, ktére rysujg sie nastepujgco:

typ kontraktu dominujacego w organizacji moze by¢ diagnozowany poprzez analize
funkcjonowania poszczegdlnych narzedzi catkowitego wynagradzania;

kazdy z rodzajéw kontraktu psychologicznego zakltada odmienng preferencje co
do sposobu wynagradzania finansowego; preferencje w otrzymywaniu giéwnie czesci
zmiennej wynagrodzenia finansowego ujawniajg sie przy kontrakcie transakcyjnym;
w odniesieniu do kontraktu relacyjnego silniejsze preferencje odnotowuje sie w wypad-
ku otrzymywania stabilnego, stalego wynagradzania za prace;

dla obu rodzajow kontraktu wazne jest otrzymywanie przy okazji wynagradzania
bogatego wachlarza benefitéw, ze wskazaniem na wieksze nasilenie w tym zakresie kon-
traktu relacyjnego; ta zaleznos¢ nie uzyskala jednak granicy istotnosci statystyczne;j;

oferowanie pracownikom réznych mozliwo$ci uczenia sie i rozwoju réznicuje cha-
rakter kontraktu psychologicznego; dla grupy respondentéw nawigzujgcych relacyjny
kontrakt psychologiczny wazny jest stanowiskowy rozwdj zawodowy, a dla pracownikéw
nawigzujacych transakcyjny kontrakt psychologiczny istotne jest otrzymywanie wynagro-
dzenia za wypracowane wyniki; dla obu grup priorytetem w portfolio wynagradzania sg
pakiety szkoleniowe rozwijajace indywidualne kompetencje pracownicze;

kreowanie przyjaznego $rodowiska pracy jest wazne dla respondentdw deklaruja-
cych oba typy kontraktu psychologicznego z wiekszym nasileniem w tym zakresie kon-
traktu relacyjnego.

Oméwione w artykule wyniki badan pokazuja, ze typ kontraktu psychologicznego
odgrywa duze znaczenie w dobieraniu strategii wynagradzania. Preferencje w wyborze
rodzaju kontraktu psychologicznego podczas tworzenia modeli kompleksowego wyna-
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gradzania ulatwia diagnoze oraz rozwigzanie probleméw pojawiajgcych sie w praktyce
wynagradzania poszczegolnych grup pracowniczych.

Ze wzgledu na specyficzne oczekiwania poszczegdlnych grup pracowniczych nie ist-
nieje jeden uniwersalny system wynagradzania, ktory mozna stosowaé w kazdym typie
przedsiebiorstwa. Inne narzedzia wynagradzania oferowane przez pracodawce przycia-
gaé bedg pracownikéw wykonawczych (gléwnie wysokie §wiadczenia ze strony praco-
dawcy i brak duzych wymagan), inne wykwalifikowanych specjalistow (dtugotermino-
we bodZce wynagrodzeniowe), a jeszcze inne — mlodych, wyksztalconych, kluczowych
z punktu widzenia organizacji talentéw (mozliwosci podnoszenia swojej wartosci na ryn-
ku pracy). Dlatego tak istotny staje sie §wiadomy dob6r narzedzi wchodzacych w sktad
catkowitego wynagradzania, atrakcyjnych dla poszczegdlnych grup pracownikéw.

Wynagrodzenia kompleksowe, powstale na podstawie pomiaru rodzaju nawiazane-
go kontraktu psychologicznego, jest duzo bardziej atrakcyjne dla pracownikéw, bowiem
pehniej odpowiada na ich oczekiwania i realizuje zaciggniete zobowigzania. Realizowanie
zawartych po obu stronach pracodawca — pracownik zobowigzan i powstatych oczeki-
wafi w kompleksowym wynagradzaniu moze skutkowaé pozytywnymi konsekwencjami
dla zachowan i postaw pracownikéw oraz osiggania celéw biznesowych firmy, doprowa-
dzajgc do realizacji postanowienr kontraktu psychologicznego.

Podsumowujac, warto doceni¢ mozliwosci ksztaltowania postaw pracowniczych,
zaangazowania i spéjnosci z firma poprzez odpowiednig konstrukcje systeméw wyna-
gradzania. Tworzgc systemy oparte na koncepcji kompleksowego wynagradzania, istotne
jest, aby rozumie¢ potrzeby pracownikéw i cele organizacji. Skuteczna strategia catko-
witego wynagradzania stanie sie atrakcyjna dla pracownikéw wowczas, gdy bedzie odpo-
wiadala na rzeczywiste oczekiwania pracownikéw, oraz efektywna, gdy bedzie wspiera¢
kluczowe czynniki sukcesu firmy. W takim wypadku z pewnoscig nastgpi realizacja zato-
zeh kazdego z typéw kontraktu psychologicznego.
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The Role of Total Rewards in the Development of the Psychological Contract

Summary

This article looks at the issue of comprehensive compensation as one of the organiza-
tional factors influencing the shaping of the psychological contract in the organization. It
attempts to draw conclusions on the role that remuneration factors play in determining
the direction of the psychological contract. The theoretical part is based on an under-
standing the genesis of the concept of the psychological contract. It promotes a new
theoretical approach to remuneration (total rewards) as viewed from the perspective of
the performance of the provisions of the psychological contract. It goes on to present
research results, portraying ways for compensating employees with a view to the molding
of the psychological contract subject to Polish economic practice.
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