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Kontrakt psychologiczny opisuje relacje wymiany zachodzace miedzy pracownikami a organizacjami.
Cechg nadrzedna, charakterystyczng dla kontraktu psychologicznego jest to, ze skiada sie on zaréwno
z wypowiedzianych, jak i niepisanych wzajemnych oczekiwan i zobowigzan powstatych migdzy dwiema
stronami umowy. Celem artykutu jest zaprezentowanie wplywu wieku i stazu pracy na ksztattowanie sig
kontraktu psychologicznego ze wzgledu na zmienne oczekiwane, jak i oferowane przez pracownikéw
w drodze wymiany z pracodawcami. Ponadto wykazano, ze wraz z wiekiem i stazem pracy pracownika
zmieniajg sig preferencje w realizowaniu okreslonego typu kontraktu psychologicznego (tj. transakcyjnego,
zrdbwnowazonego i relacyjnego), a takze postrzeganie zakresu naruszenia kontraktu psychologicznego.
Analize opracowano na podstawie badan wtasnych, ktorymi objeto 800 pracownikow z duzych i Srednich
firm dziatajgcych na terenie Polski. Wyniki badan wykazaty, ze warunki kontraktu oraz percepcja jego
naruszenia zmieniajg sie wraz z wiekiem pracownikow oraz ich stazem w miejscu pracy.
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Psychological contract describes the exchange relationships that occur between employees and orga-
nizations. A characteristic feature of the psychological contract is that it consists of both spoken and
unspoken mutual expectations and obligations arising between the two parties. The aim of the article is
to present the effects of age and seniority on the development of the psychological contract due to the
expected values and the values offered by the employees in an exchange with employers. In addition, it has
been shown that with age and years of service the employees change preferences in the implementation
of a specific type of psychological contract (i.e. transactional, sustainable and relational) as well as the
perception of the scope of violation of the psychological contract. The analysis was developed based
on the author’s own research, which involved 800 employees of large and medium-sized companies
operating in the Polish territory. The results showed that the conditions of the contract and the perception
of its breach vary with age of employees and their experience in the workplace.
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1. Wprowadzenie

Starzenie si¢ spoleczefistwa pocigga za sobg istotne konsekwencje dla
rynku pracy, organizacji i pracownikéw (Bal, Kooij i Rousseau, 2015; United
Nations, 2009). Na calym Swiecie obserwuje si¢ tendencje stale zmieniajacych
sie czynnikow demograficznych zwigzanych ze spadkiem dzietnosci, a takze
wzrostem diugowiecznosci, szczegdlnie pokolenia z wyzu demograficznego,
ktore obecnie zbliza si¢ do wieku emerytalnego. W wielu krajach przyrost
naturalny jest ujemny, co sprawia, ze w przysztoSci pracodawcom coraz
trudniej bedzie pozyska¢ mtodych pracownikéw, ktérych bedzie coraz mniej
na rynku pracy. W niedtugim czasie polski rynek pracy bedzie si¢ sktadat
z coraz wigkszej liczby starszych pracownikéw, czego konsekwencje sa juz
dzi§ odczuwalne w postaci sukcesywnego zwickszania ustawowego wieku
emerytalnego. Tym samym, rynek pracy staje si¢ dostepny dla coraz to
wigkszej puli pracownikéw, ktoérych w znacznym procencie stanowia starsi
pracownicy (Truxillo i Fraccaroli, 2013, s. 249-252).

W przypadku niewykorzystania starzejacych si¢ zasobdw ludzkich firmy
niedostosowane do nowych realibw mogg liczy¢ si¢ z potencjalnymi stra-
tami rentownoSci i kapitalu intelektualnego, co w konsekwencji moze mieé
dla nich zgubny wplyw. Przyszia konkurencyjno$¢ firm oraz sprawnos¢ ich
dzialania beda zalezaly od efektywnego wykorzystania starszych pracow-
nikdw i rozwoju ich umiejetnoéci. W zwigzku z tym kolejnym problemem
bedzie zatrzymywanie starszych pracownikow, gdyz staje si¢ jasne, Ze naj-
wigksza dostepna, a jeszcze nie w pelni wykorzystywang sila robocza jest
grupa osOb starszych, z ktérych wigkszo$¢ nadal cieszy sie¢ dobrym zdro-
wiem i jest w stanie wiele wnie§¢ do organizacji (Rogozinska-Pawelczyk,
2011, s. 137-149). Przewage konkurencyjng uzyskaja wigc te firmy, ktore
najwczesniej przystosuja swoje strategie, procedury wewnetrzne i polityke
do nadchodzacych zmian.

Okazuje si¢ jednak, ze budowanie przez firmy polityki personalnej oparte;j
na koncepcji zarzadzania wiekiem sprzyjajacej dtugiej i satysfakcjonujacej
aktywnoSci zawodowej pracownikéw w starszym wieku nie jest zadaniem
prostym (Bal i Jansen, 2015, s. 129-144). Jednym ze sposoboéw poprawy
wydajnoSci organizacji i sprawienia, by stawala si¢ ona bardziej przyjaznym
miejscem pracy dla osob starszych, jest koncepcja kontraktu psychologicz-
nego. Kontrakt psychologiczny opisuje wymian¢ relacji mi¢dzy pracowni-
kami a organizacja (Rousseau, 1995), ktéra jest niezbedna do zrozumienia
postaw i zachowan pracownikow w organizacji. Czas realizacji kontraktu
psychologicznego odnosi si¢ do wspdlnych nieformalnych oczekiwan migdzy
pracownikiem a organizacja lub jej przedstawicielami (Wellin, 2010, s. 35).
Zakres wzajemnych oczekiwan stanowi tre§¢ kontraktu psychologicznego.
Oczekiwania w ramach kontraktu moga by¢ spetnione (realizacja kontraktu
psychologicznego) badz nie (naruszenie kontraktu psychologicznego), co
powoduje pewng psychologiczng reakcj¢ emocjonalng (naruszenie/ztamanie
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kontraktu), ktdra staje si¢ przyczyna zmiany postaw pracowniczych. Kontakt
psychologiczny okreSla ksztalt relacji migedzy pracownikiem a organizacja
i czgsto staje si¢ dopelnieniem formalnych uzgodnien (Schalk i Roe, 2007,
s. 167). Oznacza to istotno$¢ roli kontraktu, poniewaz umozliwia on praco-
dawcy przewidywac zachowania pracownikdw i uzywaé odpowiednich metod
i narzedzi zarzadzania wplywajacych na ksztaltowanie postaw zwigzanych
z praca, co przynosi efekty w postaci realizacji celow organizacji. (McFarlane
Shore i Tetrick, 1994, s. 91-109). W zwiazku z tym interesujace jest, jak tres¢
kontraktu ewoluuje, jak zmieniajg si¢ w czasie oczekiwania pracownikOw
oraz oferowane przez nich zobowiazania, a takze kiedy zaczynaja dostrzegac
moment naruszenia zawartej nieformalnej umowy.

G1i6éwnym celem artykutu jest analiza wplywu wieku na realizacj¢ zatozen
kontraktu psychologicznego zawartego mi¢dzy pracownikami a organiza-
cja. Artykul bada takze, jak wraz z wiekiem i doSwiadczeniem pracownika
zmienia si¢ jego postrzeganie zakresu realizacji lub naruszenia kontraktu
psychologicznego.

W czgsci teoretycznej zostaly opisane sposoby ksztaltowania kontraktu
psychologicznego w zaleznoS$ci od wieku i stazu pracy pracownika. Po
pierwsze, wykazano, ze potrzeby i oczekiwania pracownikdéw sa modyfi-
kowane wraz z wiekiem. To znaczy pracownicy zdobywaja coraz to nowe
doswiadczenia podczas realizacji swoich r6l zawodowych, oferujac nowe
wartoSci dla pracodawcy, co wplywa na zmian¢ oczekiwan pracowniczych
i kreowanie nowych warunkéw zatrudnienia. Po drugie, kontrakt psycholo-
giczny zmienia si¢ i ewoluuje w czasie. W badaniach skupiono si¢ na trzech
typach kontraktu: transakcyjnym, zréwnowazonym i relacyjnym (Rousseau
i McLean Parks, 1993, s. 1-43; Zhao, Wayne, Glibkowski, i Bravo, 2007
s. 647-680). Wyniki badan wykazaly tez, ze wiek moze mie¢ bezposredni
zwiazek z rodzajem kontraktu zawieranego w organizacji (Vantilborgh, Dries,
de Vos i Bal, 2015, s. 107-127). Wykazano takze, ze wiek i staz pracy
wplywaja na zachodzace reakcje pracownikéw w kierunku naruszenia badz
famania warunkéw kontraktu psychologicznego (Bal, De Lange, Jansen
i Van Der Velde, 2008, s. 143-158). Sposoby ksztaitowania kontraktu psy-
chologicznego zostang poparte analizg opartg na badaniach wtasnych, ktore
wskazuja, ze warunki kontraktu zmieniaja si¢ wraz z wiekiem pracownikdw
oraz ich stazem w miejscu pracy.

2. Wybrane czynniki a kontrakt psychologiczny

Badania nad rolg wieku i stazu pracy pracownikow w miejscu pracy sie-
gaja wezesnych lat 80. ubiegtego stulecia (Maehr i Kleiber, 1981, s. 787-793;
Rhodes, 1983, s. 328-367). Poczatkowe zainteresowanie badaczy oscylowalo
przede wszystkim wokdt prowadzenia badafh wyjaSniajacych wplyw wieku
na efekty, wydajno$¢ i zadowolenie z pracy (Avolio, Waldman i McDaniel,
1990, s. 407-422). Na ich podstawie nakre§lono teori¢ heterogenicznosci
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wieku (Nelson i Dannefer, 1992, s. 17-23) zakladajaca, ze osoby starsze,
wraz z uplywem czasu, stajg si¢ bardziej niejednorodne. Ostatnie wyniki
badan dotyczace starzenia si¢ w miejscu pracy potwierdzily, ze przewidywana
warto$¢ wieku pracownika w odniesieniu do postaw zawodowych i zachowan
jest bardzo znaczaca (Bal i Jansen, 2015, s. 129-144; Kooij, De Lange,
Jansen i Dikkers, 2008, s. 364-394; Bal i Kooij, 2011, s. 497-523).

Poniewaz proces starzenia jest zwigzany z réznymi zmianami, w tym
zmianami osobowoSci, stylow zycia, zdrowia, do§wiadczen organizacyjnych
i pogladéw psychospotecznych, mozna pokusic si¢ o stwierdzenie, ze ludzie
wraz z wiekiem, staja si¢ bardziej rdzni od swoich rowiesnikow. Dlatego starsi
pracownicy beda rowniez bardziej r6znorodng grupg w stosunku do innych
grup generacyjnych, a wiec takze beda przyjmowali inne postawy w odnie-
sieniu do doS$wiadczen zwigzanych z praca, a takze inne psychologiczne
reakcje emocjonalne (realizowanie/naruszenie/famanie kontraktu), ktore
mogg si¢ przyczyniac si¢ do zmiany ich podejscia do pracy. Poza tym zmiany
wraz z uplywajacym stazem pracy nastepuja na skutek gromadzenia si¢
w trakcie zycia roznorakich doSwiadczefi i rozwoju kompetencji zawodowych.
Z jednej strony, bardziej do§wiadczeni pracownicy moga zaoferowac swoim
pracodawcom unikalng, innowacyjng wiedze i swoje know-how, w zamian
oczekujac nagrody w formie pieni¢znej lub rozwoju i awansu w organizacji.
Jednakze nabyte bogate doSwiadczenia zawodowe powoduja wraz z wiekiem
zmiang percepcji celéw w kierunku samorealizacji emocjonalnej i zadowo-
lenia. Starsi ludzie, z duzym stazem zawodowym coraz bardziej koncentruja
si¢ na teraZzniejszoSci, a zwlaszcza na unikaniu negatywnych i utrzymaniu
pozytywnych uczué (Carstensen, 2006, s. 1913-1915; Carstensen i Mikels,
2005, s. 117-121). Z drugiej strony, z uplywem czasu pracownicy doswiad-
czaja mentalnej straty swoich mozliwoSci, zdolnoSci i umiejetnosci. Aby
poradzi¢ sobie z tymi stratami, mogg korzysta¢ z wielu strategii dostoso-
wywania si¢ do otoczenia, poprzez wybieranie jedynie tych, najwazniejszych
ich zdaniem celéw do spelnienia, zawezajac ich zakres i koncentrujac si¢ na
tych, ktore beda dawaly poczucie samorealizacji (Abraham i Hansson, 1995,
s. 96). W zwiazku z tym wazne jest, aby ustali¢, jakie zmiany nastgpuja wraz
z wiekiem i stazem pracy, ktore leza u podstaw postrzegania i realizowania
kontraktu psychologicznego.

3. Wybrane czynniki a treS¢ kontraktu psychologicznego

Kontrakt psychologiczny w swej tresci odwotuje si¢ do sprawiedliwosci,
zaufania i obustronnego wywigzywania si¢ z warunkéw umowy (Rousseau,
1995). Schein stwierdzit, ze kontrakty psychologiczne ewoluuja. Zmiana
kontraktu psychologicznego przebiega w trzech fazach: rozpoczgcia zycia
zawodowego, rozwoju zawodowego i dojrzaloSci zawodowej pracownika,
ktore réznig si¢ migdzy sobg pod wzgledem potrzeb i aspiracji pracownikow,
co jest wynikiem zmian w Srodowisku pracy i sytuacji rodzinnej (Schein,
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1965). Rosseau rozumie t¢ zmiang¢ zupelnie inaczej. To tre$¢ kontraktu si¢
zmienia i dojrzewa, a nie sam pracownik. Zachodzaca relacja miedzy pra-
cownikiem a organizacyjng ulega zmianie wraz z do§wiadczeniem, ktdrego
obydwie strony nabywaja (Rousseau, 1989, s. 125). Ponadto ta sama autorka
przyznala, ze zmiany w Srodowisku biznesowym i zmiany stylu zarzadzania
maja takze wplyw na tre$¢ kontraktu (Rousseau, 1995)

Schalk (2004, s. 284-311) dowiddl, ze wraz z wiekiem i stazem pracy
zobowigzania pracownikOw zwigkszaja si¢, a obowigzki pracodawcy wyka-
zuja bardziej zlozony charakter. Na podstawie wynikow badan Schalk
(2004, s. 284-311) stwierdzil, ze starsi pracownicy stajg si¢ bardziej zycz-
liwi oraz ze tworza kontrakt psychologiczny o wyzszym wkiadzie niz pra-
codawcy. Stad wniosek, ze w ciggu cyklu zycia zawodowego pracownicy
beda oczekiwali mniej od swojego pracodawcy, a ich postrzeganie obowiaz-
koéw wobec pracodawcy moze ustabilizowaé sie¢ lub nawet zwigkszy¢ wraz
z wiekiem.

4. Wybrane czynniki a rodzaje kontraktéw psychologicznych

Rodzaj kontraktu psychologicznego odnosi si¢ do charakteru relacji
pomiedzy pracownikiem a organizacja. W literaturze przedmiotu uwaga
skupiona jest zwykle na trzech rodzajach umoéw: relacyjnych, zréwnowa-
zonych (szeroko opisywanych w psychologii) i transakcyjnych (zwiazanych
z ekonomig i zarzadzaniem) (Aggarwal i Bhargava, 2010; Rousseau, 1995).

Kontrakty transakcyjne odnosza si¢ do krotkoterminowych aspektow
relacji, gdzie nie ma miejsca na wzajemne zaangazowanie i dziatalno$¢ wobec
siebie (Rousseau i McLean Parks, 1993, s. 1-43). Charakter tego rodzaju
kontraktéw jest czysto materialistyczny.

Istote kontraktow zréwnowazonych stanowi wymiana zaangazowania
i lojalnosci pracownika na perspektywe bezpiecznego zatrudnienia, two-
rzong nie tyle z tytutu zawarcia dlugookresowej umowy o $wiadczenie pracy,
ile raczej systematycznie uprawdopodobnianej przez rozwdj kompetencji
zawodowych, czyli ksztaltowanie tzw. zatrudnialnosci (employability). Gra-
tyfikacje uzyskiwane przez pracownika sg w sposob czytelny uzaleznione od
jego osiagnie¢ zawodowych, konfrontowanych z rosngcymi wymaganiami
w tym zakresie.

Z kolei kontrakty relacyjne wigza si¢ z relacjami opartymi na wzajem-
nym porozumieniu i procesie wymiany gitownie elementéw ekonomicznych
i socjoemocionalnych. Istotg kontraktoéw relacyjnych jest ustanowienie dtu-
goterminowych i opartych na wzajemnym zaufaniu zwiazkéw (Rousseau
i McLean Parks, 1993, s. 1-43). Wskutek skupienia uwagi w relacyjnych
kontraktach na zaangazowaniu organizacyjnym i rozwoju kariery w ramach
organizacji mozna twierdzi¢, ze starsi pracownicy, z wysokim stazem zawo-
dowym odchodza w czasie od relacyjnych kontraktdw psychologicznych na
rzecz transakcyjnych. Jednak ze wzgledu na emocjonalny charakter umow
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relacyjnych, mozna réwniez uznaé, ze to wilasnie starsi pracownicy moga
rozwing¢ bardziej relacyjny kontrakt w czasie.

Badania pokazuja wiele sprzeczno$ci w tym obszarze. Przeprowadzona
metaanaliza (Vantilborgh, Dries, Vos, i Bali, 2015, s. 107-127 ) wykazala,
ze wiek i staz pracy negatywnie wiaza si¢ z transakcyjnymi kontraktami
psychologicznymi, na rzecz relacyjnych. Inni badacze Bal i Kooij (2011,
s. 497-523) stwierdzili, ze stopien, w jakim wiek i staz wplywa na rodzaj
kontraktu, zalezy od tego, jak wazng rol¢ petni praca w zyciu pracownikdw.
Dla mtodszych pracownikow rola pracy w zyciu czltowieka nie odgrywata
tak duzego znaczenia jak w przypadku starszych pracownikow, ktorzy widza
w niej centralne miejsce w ich zyciu. Starsi pracownicy dla idei pracy sa
gotowi zainwestowac w relacje z organizacja, rozwijajac tym samym rela-
cyjny kontrakt psychologiczny. Ze wzgledu na ztozony charakter rozumienia
wieku, stazu zawodowego oraz rodzaju kontraktéw psychologicznych nie
ma jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, czy starsi pracownicy nawigzuja
i realizujg wigcej kontraktéw typu transakcyjnego czy relacyjnego.

5. Wybrane czynniki a naruszenie i tamanie kontraktu
psychologicznego

Naruszenie kontraktu jest definiowane jako poznanie przez pracownika
niedopetnienia przez pracodawce jednego lub wigcej elementéw kontraktu
psychologicznego (Morrison i Robinson, 1997, s. 226-256.). Lamanie kon-
traktu jest okreSlane jako reakcja emocjonalna na naruszenie warunkow. Naru-
szenie i famanie kontaktu wigze si¢ z szeregiem efektow, w tym z: obnizong
motywacja do pracy, satysfakcja z pracy, organizacyjnym zaangazowaniem
i wydajnoScia z pracy oraz zwigkszong rotacja pracownikéw (Zhao, Wayne,
Glibkowski i Bravo, 2007, s. 647-680; Bal, De Lange, Jansen i Van Der Velde,
2008, s. 143-158). Wraz z wiekiem i rosnacym stazem pracy mogg nast¢powac
rozne skutki naruszenia i famania warunkoéw kontraktu, a zwtaszcza sposobu
zachowania i przyjmowania okreSlonych postaw. Wiele badafn koncentruje
si¢ na wyjas$nianiu ludzkich reakcji bedacych efektem naruszenia warunkéw
kontraktu, w tym na znaczeniu czynnikOw zwigzanych ze starzeniem sig.

Bal, Lange, Jansen i Van Der Velde (2008, s. 143-158) w swoich bada-
niach stwierdzili, ze gdy pracownicy stajq si¢ starsi, koncentrujg si¢ bardziej
na celach emocjonalnych i utrzymaniu dobrostanu. Seniorzy, gdy maja do
czynienia z negatywnymi doSwiadczeniami o zabarwieniu emocjonalnym,
takimi jak famanie warunkéw umowy, staja si¢ bardziej ukierunkowani na
utrzymanie istniejacych relacji. Stad wynikalo oczekiwanie, ze starsi pracow-
nicy, z wysokim stazem pracy zareaguja mniej intensywnie, gdy dojdzie do
naruszenia warunkéw kontraktu, co w mniejszym stopniu zaktoca ich zwia-
zek z organizacja. Potwierdzono og6lne poparcie dla tej hipotezy. Okazato
si¢ bowiem, ze miodsi pracownicy, rozpoczynajacy dopiero zatrudnienie,
reagowali na naruszenie kontraktu silniej spadkiem zaufania i zaangazo-
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wania organizacyjnego niz starsi pracownicy (Bal, De Lange, Jansen i Van
Der Velde, 2008, s. 143-158).

Bal, De Lange, Zacher i Van der Heijden (2013, s. 279-292) przete-
stowali model, w ktérym stosunki mi¢dzy naruszeniem kontraktu i zaanga-
zowaniem organizacyjnym byly moderowane przez dwa czynniki zwigzane
z wiekiem i stazem pracy: przyszlg perspektywa czasu pozostatego do zakon-
czenia kariery zawodowej (moment przejscia na emeryturg) i posiadanym
doswiadczeniem zawodowym. Autorzy wykazali, ze wraz z wiekiem obniza
sie przyszta perspektywa czasu zawodowego, co bylo zwigzane z wigkszym
doswiadczeniem zawodowym zwigzanym z rozwijaniem profesjonalnej wie-
dzy w czasie. Wykazali oni takze, ze wysoka przyszia perspektywa czasu
zawodowego obecna gtéwnie u mtodych pracownikow byta zwigzana z silniej-
szymi reakcjami na niespeinione zobowigzania. Wskazano jednak, ze wysoki
poziom specjalistycznej wiedzy zawodowej wystepujacy u starszych pracow-
nikOw wigze si¢ z silniejszymi reakcjami na naruszenie warunkow kontraktu.

Przytoczone badania dowodza, ze wraz z wiekiem i posiadanym stazem
pracy nastepuja rozne reakcje emocjonalne na skutki famania kontraktu,
a takze ze reakcje te mogg ulega¢ zmianie w zaleznoS$ci od poziomu posia-
danej perspektywy czasu zatrudnienia i iloSci zdobytej wiedzy zawodowe;].

6. Metodyka badan

W pierwszym kwartale 2015 r. przeprowadzono badanie empiryczne
wsrdd 800 pracownikéw duzych i Srednich firm zlokalizowanych na tere-
nie calej Polski w ramach projektu pt. ,Model ZZL oparty na kontrak-
cie psychologicznym” nr UMO-2013/09/B/HS4/00474 finansowanego przez
Narodowe Centrum Nauki (NCN).

Badanie przeprowadzone zostalo metoda PAPI, tj. metoda wywiadéw
bezposrednich, w ktdrych udziat wziglo 272 (34%) pracownikow duzych firm
i 528 (66%) pracownikéw Srednich firm. Podstawe bazy firm do doboru
respondentdéw w badaniu stanowily firmy uczestniczace w pierwszym etapie
realizacji projektu badawczego pt. ,,Model Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
oparty na kontrakcie psychologicznym” w badaniu ankietowym pracodawcow
z duzych i Srednich firm z catego krajul. Odpowiedzi na pytania ankiety
byly udzielane w 46% przez kobiety i w 54% przez mezczyzn. Wigkszo$¢
uczestnikéw przeprowadzonego wywiadu kwestionariuszowego byta zatrud-
niona na podstawie umowy o prace na czas niecokreslony — okolo 70%.
Pozostate 30% proby badawcze]j stanowily osoby pracujace na podstawie
innego rodzaju uméw o prace lub bez takich umoéw. Podziatl badanej proby
pracownikow ze wzgledu na wyksztatcenie ksztattowat si¢ nastepujaco — po
40% udziatu 0s6b z wyksztalceniem §rednim i wyzszym oraz 20% z wyksztal-
ceniem ponizej poziomu Sredniego.

Najliczniej reprezentowane w badanej grupie byly osoby pracujace ogo-
fem ponad 10 lat. Maly staz pracy ogétem — do trzech lat — miato okolo
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11% proby, a 22% pracowato dluzej niz 3 lata, ale nie wigcej niz 10 lat.
Zr6znicowanie proby pracownikéw wediug wieku wykazato, ze prawie 30%
wyniost udziat os6b w przedziatach 31-39 lat i 40-49 lat. Jedna czwarta
stanowili mlodzi pracownicy, do 30. roku zycia. W najmniejszym stopniu
byly reprezentowane osoby migdzy 50. a 55. rokiem zycia (13,3%) oraz
powyzej 55. roku zycia — ich udzial wynosit 7%.

Pracownicy, ktorzy wyrazili zgode na udziat w wywiadzie kwestionariuszo-
wym, zostali poproszeni najpierw o pisemng odpowiedZ na zadane otwarte
pytanie: ,Jakie oczekiwania i zobowigzania maja wobec siebie pracownicy
i pracodawcy?”, w wyniku ktorego, ustalono po 11 najczeSciej powtarzajacych
si¢ oczekiwan i zobowigzan. Dalszy proces badawczy polegat na dostarczeniu
respondentom podczas wywiaddéw bezpoSrednich ankiety majacej na celu
ustalenie stopnia waznoSci danego oczekiwania i zobowigzania w obecnym
miejscu zatrudnienia, co badato tre$¢ kontraktu psychologicznego. Okresle-
nie stopnia waznoS$ci wigzato si¢ przyporzadkowaniem przez respondentOw
réznym oczekiwaniom i zobowigzaniom wagi od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo,
ze dana pozycja kwestionariusza w ogole nie odnosi si¢ do relacji praco-
dawca—pracownik, a 5 oznacza, ze dana pozycja kwestionariusza w bardzo
wysokim stopniu opisuje zachodzace relacje.

Zmienne dotyczace oczekiwan i zobowigzan byly podzielone. Zostaly
wykorzystane trzy kategorie kontraktu: transakcyjny, zrbwnowazony i rela-
cyjny kontrakt psychologiczny. Dla realizacji celu badania na etapie ilo-
Sciowej analizy uzyskanych wynikdéw pracownicy zostali podzieleni na pigc
grup wiekowych (do 30 lat, 31-39 lat, 40-49 lat, 50-55 lat oraz powyzej
55. roku zycia). Respondenci rowniez zostali podzieleni na trzy grupy ze
wzgledu na przebyty staz pracy ogélem (poczatkujacy — do 3 lat doswiad-
czenia, miody pracownik od 4 do 10 lat doSwiadczenia, starszy — powyzej
10 lat doswiadczenia).

W dalszej procedurze badawczej zadano pracownikom pytanie doty-
czace warunkOw naruszenia kontraktu psychologicznego oraz sprecyzowa-
nia konsekwencji jego naruszenia. Obszary naruszania i tamania warunkow
kontraktu byly réwniez rozpatrywane w ramach trzech kategorii kontraktu,
na podstawie systemu kategoryzacji wykorzystywanego przez Thompsona
i Harta (2006, s. 229-241). Zmienne sklasyfikowane w kategorii transakcyj-
nego kontraktu psychologicznego zawieraly elementy ekonomiczne, tj. wyna-
grodzenie, jego poziom i sktad oraz podzial zysku ze wzgledu na wktad
pracownika. Zmienne przypisane do relacyjnego kontraktu psychologicznego
obejmowaly takie elementy spoteczne, jak dobra atmosfera w miejscu pracy,
wartoSci zwigzane z odpowiedzialnoScia spoteczng organizacji i relacjami
mi¢dzy pracownikiem a pracodawca (np. pewno$¢ i bezpieczenstwo pracy
lub uczciwosé pracodawcy). Zmienne sklasyfikowane w kategorii zréwno-
wazonego kontraktu psychologicznego odwotywaly si¢ do elementdow, ktdre
moga by¢ Zrodlem przysztych dochod6w, np. mozliwos$¢ rozwoju osobistego
lub awansu.
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Na kolejnym etapie realizowanego badania zastosowano metody staty-
styki opisowe]j oraz wnioskowania statystycznego, ktore umozliwity wery-
fikacje badanych zalezno$ci oraz dokonanie charakterystyki wzajemnych
relacji zachodzacych pomigdzy pracownikami a pracodawcami. Zastosowane
metody badawcze odnosily si¢ do przeprowadzone] analizy korelacji oraz
do badania istotnoSci otrzymanych wspoiczynnikow korelacji, gdzie za mini-
malny dopuszczalny poziom istotnoSci uznano p < 0,05. W obliczeniach
operowano wspoOlczynnikiem korelacji rang Spearmana.

7. Wyniki badania

Ze wzgledu na charakter zachodzacych wymian migdzy pracownikami
1 organizacjami, ktore odnosza si¢ do oczekiwan i zobowigzaf pracownikow,
na ksztattowanie kontraktu psychologicznego moga wplywaé dwa wiodace
czynniki:

— wiek — wraz z uplywajacym czasem pracownicy dorastaja, zmienia si¢
ich sytuacja spoteczno-materialna, ktdra wywoluje r6zne nowe potrzeby,
co stanowi naturalny porzadek Zycia,

— staz pracy ogdlem — pracownicy w trakcie praktyki zawodowej zdoby-
wajg coraz wicksza wiedzg, a co za tym idzie zakres wladzy (formalnej
i nieformalnej) i zwickszona odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania
(Rousseau, McLean Parks, 1993).

W celu zbadania wptywu wybranych czynnikow respondentéw badania
obliczone zostaly wspodtczynniki korelacji rang Spearmana liniowej i wery-
fikacji hipotezy o ich statystycznej istotnoSci. Wskazniki korelacji rang
Spearmana mierzg site¢ zalezno$ci dwoch zmiennych w przedziale od -1
do 1 i zostaly okre§lone na podstawie wartoéci p-value, wyznaczonej przy
wykorzystaniu do obliczefi pakietu statystycznego SPSS. WskazZniki istotne
statystycznie oznaczone zostaly symbolem (*) dla poziomu istotnosci 0,05;
(**) dla poziomu istotnosci 0,01 oraz (***) dla poziomu istotnosci 0,001.

Zbadano zalezno$¢ migdzy wiekiem, stazem pracy a typem kontraktu psy-
chologicznego. Wyniki badan potwierdzily relacje miedzy r6znymi rodzajami
oczekiwan i zobowigzan pracownikdw w zaleznoSci od wieku i stazu pracy.
Potwierdzit si¢ rowniez istniejacy zwigzek pomigdzy naruszeniem zatozen kon-
traktowych a wiekem pracownikOw i ich stazem pracy. Wszystkie prezentowane
ponizej wskazniki korelacji sg istotne na poziomie 0,001, dlatego oznaczono
je odpowiednim symbolem (***). Poziomy wskaznikdw korelacji wskazuja na
silne zwigzki badanych zmiennych z wiekiem i stazem pracy pracownikow.

Dane przedstawione w tabeli 1 pokazuja, ze wzrostowi wieku towarzyszy
spadek znaczenia kontraktu psychologicznego typu transakcyjnego, w zamian
za to nastepuje wzrost preferencji nawigzywania relacyjnych kontraktow psy-
chologicznych. Miodzi pracownicy (w wicku do 30 lat) bardziej koncentruja
si¢ na zmiennych ekonomicznych, staraja si¢ zdobywaé wiedz¢ i mozliwo-
Sci budowania wlasnej zatrudnialnoSci oraz osobistej reputacji zawodowe;j.
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Wyszczegolnienie Wiek Staz pracy ogolem
Rodzaj kontraktu psychologicznego —0,7920%** —0,4360%**
Zobowigzania wobec pracodawcy -0,1570%** 0,5450%**
Oczekiwania pracownicze -0,1056** —0,9840%**
Naruszenie kontraktu psychologicznego —0,1490%** —0,21947%**

*p < 0,05, **p <001, **p < 0,001

Tab. 1. Wspdiczynniki korelacji migdzy wybranymi czynnikami a elementami ksztaftowania
sie kontraktu psychologicznego. Zrdédfo: opracowanie wiasne.

Pracownicy w wieku 31-39 podkreS§laja zmienne transakcyjnego kon-
traktu psychologicznego, ale réwniez skupiaja si¢ bardziej na zrownowa-
zonym kontrakcie, ktory obejmuje takie zmienne, jak budowanie osobistej
reputacji zawodowej na podstawie osiagnie¢ zawodowych, konfrontowane
z rosnacymi wymaganiami w tym zakresie. Pracownicy w wieku 40-49 lat
koncentrujg si¢ na rozumieniu zatozen transakcyjnego kontraktu psycholo-
gicznego, ale w tym wieku zauwazalny jest wzrost relacyjnych kontraktow
psychologicznych. Mozliwe jest, ze ta grupa pracownikOw jest bardziej Swia-
doma swojej wartoSci potwierdzonej w trakcie do§wiadczenia zawodowego
oraz bardziej skoncentrowana na budowaniu wlasnej zatrudnialno$ci. Pra-
cownicy w wieku 50-55 lat i powyzej 55. roku zycia najbardziej doceniaja
warto$¢ nawigzywanego relacyjnego kontraktu psychologicznego. Doceniajg
oni bezpieczenstwo zatrudnienia, utozsamiane z perspektywa tworzong przez
zawarcie umowy o prace na czas nieokres§lony oraz mozliwosci realizowania
kariery wewnatrzorganizacyjnej.

W analizowanych grupach wiekowych zauwazalne sa rowniez zmiany
rodzaju oferowanych przez pracownikOw zobowigzan oraz formufowanych
oczekiwaniach wobec pracodawcow. Wazno$¢ zobowigzah wobec pracodawcy
i oczekiwan pracowniczych ro$nie wraz ze spadkiem wieku. Dla pracownikow
w wieku do 39. roku zycia istotne stajq si¢ zmienne z grupy kontraktu trans-
akeyjnego, takie jak: elastyczno§¢, partnerstwo i tozsamo$¢ pracownicza, per-
manentne uczenie si¢, mobilno$¢ kompetencyjna, zawodowa i przestrzenna.

Oferta zobowiazan i oczekiwan pracowniczych z grupy zrownowazonego
kontraktu jest zwigzana gtéwnie z grupami wiekowymi migdzy 40. a 55. rokiem
zycia. W tym wypadku oczekiwania i zobowigzania w ramach kontraktu
zrobwnowazonego skladaja si¢ z takich zmiennych, jak lojalno$¢, uczciwosé,
pracowitos¢, zatrudnialno$¢ 1 zaangazowanie w rozwdj kompetencji.

W przypadku najstarszej grupy pracownikow najistotniejsze okazaly si¢
oczekiwania i zobowigzania w ramach kontraktu relacyjnego zwigzanego
z nastepujacymi zmiennymi: lojalno$¢ organizacyjna, zaangazowanie orga-
nizacyjne, paternalizm i bezpieczefistwo zatrudnienia.

Wyniki badan wykazaly, Ze istniejg takze zwiazki miedzy wiekiem a rodza-
jem naruszenia kontraktu psychologicznego. Kontrakty ,,dorastaja” i ,,sta-
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rzeja si¢” wraz z pracownikami. Badania wykazaly, ze naruszenie zalozen
kontraktu psychologicznego nastepuje wraz ze spadkiem wieku, czyli mlodsi
pracownicy czedciej odczuwaja skutki naruszenia kontraktu niz osoby w star-
szym wieku.

Pracownicy w wieku ponizej 30. roku Zycia postrzegaja naruszenie
kontraktu w stabych i nieodpowiedzialnych zachowaniach zarzadzania
(jakos¢ strategii, terminowos§¢ wyplat i zte warunki pracy). Pracownicy
powyzej 55. roku zycia koncentruja si¢ na uczciwoSci i sprawiedliwosci
organizacyjnej. Mlodzi ludzie postrzegaja bardziej naruszenie warunkéw
kontraktu transakcyjnego, mniej zrbwnowazonego. Pracownicy z grupy wie-
kowej 31-39 lat nie tak czesto jak poprzednie grupy postrzegaja naruszenie
kontraktu transakcyjnego, za to czgSciej dostrzegaja naruszenie zrOwnowazo-
nego i relacyjnego kontraktu psychologicznego. Pracownicy w wieku 40-49
sg bardziej sktonni zauwaza¢ naruszenie postanowien kontraktu relacyj-
nego w stosunku do postrzeganego naruszenia kontraktu zrownowazonego.
Podobnie pracownicy w grupie powyzej 55. roku zycia wskazujg gtownie
naruszenie kontraktu typu relacyjnego.

Przeanalizowano takze stosunki migdzy stazem pracy a rodzajem kon-
traktu. Wyniki badan potwierdzily réwniez, ze istnieje zwiazek miedzy stazem
pracy a nawigzywanym rodzajem kontraktu psychologicznego. Potwierdza
to opinia Scheina z 1965 r. (Schein, 1965).

Zmienne relacyjnego kontraktu psychologicznego zostaty zdominowane
we wszystkich grupach, jednak badania dowodza, ze zmienne kontraktu
zrownowazonego i kontraktu transakcyjnego roznia si¢ w roznych grupach.
Mtodzi pracownicy, ze stazem do 3 lat, zwracaja wicksza uwage na zmienne
kontraktu transakcyjnego niz zrownowazonego, pracownicy do 10 lat pracy
— odwrotnie, wazniejsze sa dla nich zalozenia kontraktu zrownowazonego
niz transakcyjnego. Analiza zawartosci kontraktu psychologicznego w grupie
najdluzej pracujacych, ponad 10 lat, wykazatla, ze dla takich pracownikow
najwazniejsze sa zmienne kontraktu relacyjnego.

Wyniki badan wykazaly rOwniez relacje miedzy stazem pracy a ocze-
kiwaniami formutowanymi w stosunku do pracodawcy i zobowigzaniami
pracownikow. Zauwazono, ze pracownicy sg $wiadomi zmian w obrebie
waznoSci zobowigzan i oczekiwan. Staz pracy wplywa malejaco na ocze-
kiwania pracownikdw wobec pracodawcy. Plynie stad wniosek, ze mniej
oczekiwan formutuje wobec pracodawcy grupa pracownikow z dlugim sta-
zem pracy, a co za tym idzie z wigkszym doSwiadczeniem zawodowym.
W przypadku pracownikéw z nieduzym stazem pracy wazno$¢ oczekiwan
wobec pracodawcy nabiera w ich przypadku istotnego znaczenia. Odwrotna
sytuacje zauwazy¢ mozna w przypadku zacigganych zobowigzan pracowni-
czych. W miar¢ wzrostu stazu pracy roS$nie wazno$¢ zobowigzan. Innymi
stowy, osoby pracujace ponad 10 lat sa bardziej Swiadome i przywiazuja
wieksza wage do wywigzywania si¢ ze zobowiazan, traktujac ich wypetnianie
w sposOb bardziej emocjonalny, honorowy.
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Zanotowano rowniez coraz wigkszg preferencj¢ oferowania zobowig-
zan typu relacyjnego. Wyniki badan wykazaly réwniez zwigzek miedzy sta-
zem pracy a postrzeganiem naruszenia warunkéw kontraktu. Naruszenie
warunkéw kontraktu bylo zwigzane z malejacym stazem pracy. Pracownicy
z krotkim stazem czeSciej odczuwaja konsekwencje naruszenia kontraktu
w stosunku do dtuzej pracujacych wspotpracownikdéw. W grupie 4-10 lat naj-
bardziej widoczne byto naruszenie zrownowazonego kontraktu psychologicz-
nego. Gléwne rdznice zaobserwowano takze w relacyjnych i transakcyjnych
kontraktach. Pracownicy z krotkim stazem pracy czgsciej postrzegali naru-
szenie kontaktu transakcyjnego niz zrownowazonego. Pracownicy najstarsi
stazem czg¢$ciej niz inne grupy wskazywali naruszenie kontraktu relacyjnego.

8. Podsumowanie

Wyniki badan i ich analiza pokazuja, ze kontrakt uznaje si¢ za zrozni-
cowane psychologiczne zjawisko w zaleznoS$ci od grup wiekowych, a takze
w zaleznoSci od stazu pracy. Kontrakt psychologiczny moze by¢ uznany za
proces dynamiczny, gdyz ksztattuje si¢, dojrzewa wraz z wiekiem pracow-
nika, a takze si¢ starzeje. Zmiany w zyciu osobistym pracownikéw wplywaja
na zmiang ksztaltu ich zobowigzan i oczekiwan. Wplywaja one réwniez na
wrazliwo$¢ percepcji pracownikow w ramach naruszenia warunkéw kon-
traktu. Czasami organizacje, rozwijajac si¢, nie zmieniajg w czasie warunkOw
kontraktdw, co moze si¢ takze przyczynia¢ do ewolucji w postrzeganiu przez
pracownikdw zmian w kontraktach w kategoriach ich naruszenia. Opierajac
sie¢ na rozwazaniach teoretycznych i analizie wynikOw badan, mozna wskazaé
trzy elementy kontraktu psychologicznego, ktdre moga ulega¢ zmianom pod
wplywem wieku oraz stazu pracy: tre$¢, rodzaj kontraktu oraz reakcja na
niedotrzymanie warunkOw kontraktu.

Po pierwsze, wiek moze wplywaé na zaciaggane pomigdzy stronami oczeki-
wania i zobowigzania. Kontrakt odnosi si¢ zar6wno do wypowiedzianych, jak
i niezwerbalizowanych oczekiwan i zobowigzan pojawiajacych si¢ w relacji
pomiedzy pracownikiem a organizacja. Chociaz istniejg pewne badania na
ten temat, to wiele aspektéw pozostato jeszcze do zbadania. Nadal nie do
konica wida¢ zwigzki pomigdzy poziomem waznoSci oczekiwan i skfadanych
obietnic w trakcie pracy pracownika. Przeprowadzone badania dowiodly
natomiast, ze wraz z wiekiem i stazem pracy oczekiwania staja si¢ mniej
istotne, a zobowigzania w stosunku do organizacji ulegng zmianie.

Po drugie, wiek moze decydowac o wyborze okreS§lonego rodzaju relacji
pracownika z pracodawca. Badania dowiodly spadku wraz z wiekiem reali-
zacji kontraktow transakcyjnych, co potwierdzaja réwniez wyniki innych
badan (Vantilborgh, Dries, de Vos i Bal, 2015, s. 107-127). Efekt ten moze
by¢ rowniez wzmacniany poprzez doSwiadczenie zawodowe nabywane przez
pracownikdw w ramach nabywanego stazu pracy w organizacji. Prawdopo-
dobnie pracownicy czesciej realizujacy kontrakty psychologiczne typu rela-
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cyjnego moga by¢ bardziej sklonni do pozostania w organizacji, podczas
gdy innym, preferujagcym kontrakty transakcyjne tatwiej jest podja¢ decyzje
o odejéciu z pracy.

Po trzecie, wiek i staz pracy moga wplywac na to, jak pracownicy reaguja
na niedotrzymanie przez pracodawce warunkow kontraktu psychologicznego.
Badania wykazaly, ze starsi pracownicy moga wykazywac stabsze reakcje
w zwiazku z naruszeniem kontraktu psychologicznego w pordwnaniu z pra-
cownikami mtodszymi. Reakcje te moga si¢ r6zni¢ w zaleznoSci od zachodza-
cych wraz z wiekiem zmian, indywidualnego doSwiadczania procesu starzenia,
a takze r6znych doSwiadczefi nabywanych w procesie pracy. Potwierdzeniem
tej tezy moga by¢ wyniki badan (Bal i Smit, 2012, s. 6-24; Bal, De Lange,
Zacher i Van der Heijden, 2013, s. 279-292), ktore dowiodly, ze krdtsza
perspektywa czasu pozostatego do zakoficzenia czasu trwania zatrudnienia
i bogate doswiadczenie zawodowe mogg miec przeciwstawne skutki dla
starszych pracownikow w zwigzku z naruszeniem zalozef kontraktu.

Wiek i staz pracy moga zatem wplywaé na roznicowanie si¢ kontraktu
psychologicznego poprzez regulacje stosunkoéw zachodzacej wymiany miedzy
pracownikiem a organizacjg.

Przeprowadzona analiza nie jest pozbawiona pewnych ograniczen i sta-
nowi zrddlo nowych pytafi badawczych. Zjawisko ksztattowania kontraktu
psychologicznego nie zostalo bowiem jeszcze w petni rozpoznane. Pytanie
zatem brzmi, czy funkcjonuje on w takim samym stopniu w $wiadomosci
pracownikéw, jak menedzerdéw. Czy menedzerowie dokonuja modyfikacji
umoéw z pracownikami? Ciekawe jest rOwniez to, jakie szczegllne cechy sta-
nowig tre$¢ rdéznych rodzajow kontraktéw? Jak zmienia si¢ konfiguracja tych
cech wraz z wiekiem i stazem pracy? By¢ moze w tym celu istnieje potrzeba
nowego sposobu kategoryzacji czynnikdw, ktére t¢ zmian¢ determinuja.

Przypisy
1 Przyjety zostal nastepujacy schemat doboru respondentéw do proby badawczej:

— Operatem losowania pierwszego stopnia byt wykaz 178 podmiotéw objetych bada-
niem ankietowym w poprzednim etapie prac badawczych.

— Uwzgledniono mozliwo$¢ odmoéw udzialu w badaniu przez wiele z tych firm —
badanie wymaga obecnoSci ankietera na terenie badanej firmy i przeprowadzenia
wywiadu z pracownikiem, z reguly w godzinach pracy. Przyjeto, ze przypadki
odmowy zgody kierownictwa na taka procedurg beda dosy¢ czeste.

— Ztego wzgledu poprzez losowe wymieszanie listy podmiotdw z bazy wykorzystanej
w badaniu pracodawcéw utworzona zostata z pierwszych 80 proba podstawowa,
a pozostale stanowily probe rezerwowa.

— Dob6r pracownikéw z firm do wywiadu kwestionariuszowego pozostawiony zosta-
nie do uznania ankieterom — jezeli to bedzie mozliwe, ankieter powinien dazy¢
do wylosowania co N:10-tego pracownika z listy (obecnoSci, ptac itd.), tak aby
z kazdej firmy dobra¢ do badania nie wigcej niz 10 respondentow.

— W przypadku wylosowania respondenta, ktory nie moze uczestniczyé w wywiadzie
(nieobecnos$é, kierownik wysokiego szczebla, odmowa udzialu w badaniu), dobie-
rany bedzie pierwszy kolejny pracownik z wykazu.
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— Jezeli firma nie zgodzi si¢ na pomoc w losowaniu (udostgpnienie listy pracow-
nikéw), ankieter sam bedzie odpowiadal za dobdr respondentéw, pod jednym
warunkiem — kazdy z dziesigciu ankietowanych powinien pracowaé w réznych
komorkach organizacyjnych.

— W przypadku braku zgody na prowadzenie wywiadow na terenie firmy (nalezy
bra¢ pod uwage masowa skalg takich przypadkéw) ankieter moze umawiaé si¢
indywidualnie z pracownikami na wywiad po lub przed rozpoczgciem pracy.

— W przypadku nieosiagni¢cia zatozonej liczby dziesi¢ciu wywiaddw ankieter uzupeini
ich liczb¢ wywiadami z pracownikami firm z listy rezerwowe;j.
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