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Kontrakt psychologiczny opisuje relacje wymiany zachodz ce mi dzy pracownikami a organizacjami. 

Cech  nadrz dn , charakterystyczn  dla kontraktu psychologicznego jest to, e sk ada si  on zarówno 

z wypowiedzianych, jak i niepisanych wzajemnych oczekiwa  i zobowi za  powsta ych mi dzy dwiema 

stronami umowy. Celem artyku u jest zaprezentowanie wp ywu wieku i sta u pracy na kszta towanie si  

kontraktu psychologicznego ze wzgl du na zmienne oczekiwane, jak i oferowane przez pracowników 

w drodze wymiany z pracodawcami. Ponadto wykazano, e wraz z wiekiem i sta em pracy pracownika 

zmieniaj  si  preferencje w realizowaniu okre lonego typu kontraktu psychologicznego (tj. transakcyjnego, 

zrównowa onego i relacyjnego), a tak e postrzeganie zakresu naruszenia kontraktu psychologicznego. 

Analiz  opracowano na podstawie bada  w asnych, którymi obj to 800 pracowników z du ych i rednich 

firm dzia aj cych na terenie Polski. Wyniki bada  wykaza y, e warunki kontraktu oraz percepcja jego 

naruszenia zmieniaj  si  wraz z wiekiem pracowników oraz ich sta em w miejscu pracy.

S owa kluczowe: wiek, czynniki demograficzne, kontrakt psychologiczny.

The Influence of Selected Factors on the Formation 
of Psychological Contract in Organizations
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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  spo ecze stwa poci ga za sob  istotne konsekwencje dla 
rynku pracy, organizacji i pracowników (Bal, Kooij i Rousseau, 2015; United 
Nations, 2009). Na ca ym wiecie obserwuje si  tendencje stale zmieniaj cych 
si  czynników demograficznych zwi zanych ze spadkiem dzietno ci, a tak e 
wzrostem d ugowieczno ci, szczególnie pokolenia z wy u demograficznego, 
które obecnie zbli a si  do wieku emerytalnego. W wielu krajach przyrost 
naturalny jest ujemny, co sprawia, e w przysz o ci pracodawcom coraz 
trudniej b dzie pozyska  m odych pracowników, których b dzie coraz mniej 
na rynku pracy. W nied ugim czasie polski rynek pracy b dzie si  sk ada  
z coraz wi kszej liczby starszych pracowników, czego konsekwencje s  ju  
dzi  odczuwalne w postaci sukcesywnego zwi kszania ustawowego wieku 
emerytalnego. Tym samym, rynek pracy staje si  dost pny dla coraz to 
wi kszej puli pracowników, których w znacznym procencie stanowi  starsi 
pracownicy (Truxillo i Fraccaroli, 2013, s. 249–252). 

W przypadku niewykorzystania starzej cych si  zasobów ludzkich firmy 
niedostosowane do nowych realiów mog  liczy  si  z potencjalnymi stra-
tami rentowno ci i kapita u intelektualnego, co w konsekwencji mo e mie  
dla nich zgubny wp yw. Przysz a konkurencyjno  firm oraz sprawno  ich 
dzia ania b d  zale a y od efektywnego wykorzystania starszych pracow-
ników i rozwoju ich umiej tno ci. W zwi zku z tym kolejnym problemem 
b dzie zatrzymywanie starszych pracowników, gdy  staje si  jasne, e naj-
wi ksz  dost pn , a jeszcze nie w pe ni wykorzystywan  si  robocz  jest 
grupa osób starszych, z których wi kszo  nadal cieszy si  dobrym zdro-
wiem i jest w stanie wiele wnie  do organizacji (Rogozi ska-Pawe czyk, 
2011, s. 137–149). Przewag  konkurencyjn  uzyskaj  wi c te firmy, które 
najwcze niej przystosuj  swoje strategie, procedury wewn trzne i polityk  
do nadchodz cych zmian. 

Okazuje si  jednak, e budowanie przez firmy polityki personalnej opartej 
na koncepcji zarz dzania wiekiem sprzyjaj cej d ugiej i satysfakcjonuj cej 
aktywno ci zawodowej pracowników w starszym wieku nie jest zadaniem 
prostym (Bal i Jansen, 2015, s. 129–144). Jednym ze sposobów poprawy 
wydajno ci organizacji i sprawienia, by stawa a si  ona bardziej przyjaznym 
miejscem pracy dla osób starszych, jest koncepcja kontraktu psychologicz-
nego. Kontrakt psychologiczny opisuje wymian  relacji mi dzy pracowni-
kami a organizacj  (Rousseau, 1995), która jest niezb dna do zrozumienia 
postaw i zachowa  pracowników w organizacji. Czas realizacji kontraktu 
psychologicznego odnosi si  do wspólnych nieformalnych oczekiwa  mi dzy 
pracownikiem a organizacj  lub jej przedstawicielami (Wellin, 2010, s. 35). 
Zakres wzajemnych oczekiwa  stanowi tre  kontraktu psychologicznego. 
Oczekiwania w ramach kontraktu mog  by  spe nione (realizacja kontraktu 
psychologicznego) b d  nie (naruszenie kontraktu psychologicznego), co 
powoduje pewn  psychologiczn  reakcj  emocjonaln  (naruszenie/z amanie 
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kontraktu), która staje si  przyczyn  zmiany postaw pracowniczych. Kontakt 
psychologiczny okre la kszta t relacji mi dzy pracownikiem a organizacj  
i cz sto staje si  dope nieniem formalnych uzgodnie  (Schalk i Roe, 2007, 
s. 167). Oznacza to istotno  roli kontraktu, poniewa  umo liwia on praco-
dawcy przewidywa  zachowania pracowników i u ywa  odpowiednich metod 
i narz dzi zarz dzania wp ywaj cych na kszta towanie postaw zwi zanych 
z prac , co przynosi efekty w postaci realizacji celów organizacji. (McFarlane 
Shore i Tetrick, 1994, s. 91–109). W zwi zku z tym interesuj ce jest, jak tre  
kontraktu ewoluuje, jak zmieniaj  si  w czasie oczekiwania pracowników 
oraz oferowane przez nich zobowi zania, a tak e kiedy zaczynaj  dostrzega  
moment naruszenia zawartej nieformalnej umowy. 

G ównym celem artyku u jest analiza wp ywu wieku na realizacj  za o e  
kontraktu psychologicznego zawartego mi dzy pracownikami a organiza-
cj . Artyku  bada tak e, jak wraz z wiekiem i do wiadczeniem pracownika 
zmienia si  jego postrzeganie zakresu realizacji lub naruszenia kontraktu 
psychologicznego.

W cz ci teoretycznej zosta y opisane sposoby kszta towania kontraktu 
psychologicznego w zale no ci od wieku i sta u pracy pracownika. Po 
pierwsze, wykazano, e potrzeby i oczekiwania pracowników s  modyfi-
kowane wraz z wiekiem. To znaczy pracownicy zdobywaj  coraz to nowe 
do wiadczenia podczas realizacji swoich ról zawodowych, oferuj c nowe 
warto ci dla pracodawcy, co wp ywa na zmian  oczekiwa  pracowniczych 
i kreowanie nowych warunków zatrudnienia. Po drugie, kontrakt psycholo-
giczny zmienia si  i ewoluuje w czasie. W badaniach skupiono si  na trzech 
typach kontraktu: transakcyjnym, zrównowa onym i relacyjnym (Rousseau 
i McLean Parks, 1993, s. 1–43; Zhao, Wayne, Glibkowski, i Bravo, 2007 
s. 647–680). Wyniki bada  wykaza y te , e wiek mo e mie  bezpo redni 
zwi zek z rodzajem kontraktu zawieranego w organizacji (Vantilborgh, Dries, 
de Vos i Bal, 2015, s. 107–127). Wykazano tak e, e wiek i sta  pracy 
wp ywaj  na zachodz ce reakcje pracowników w kierunku naruszenia b d  
amania warunków kontraktu psychologicznego (Bal, De Lange, Jansen 

i Van Der Velde, 2008, s. 143–158). Sposoby kszta towania kontraktu psy-
chologicznego zostan  poparte analiz  opart  na badaniach w asnych, które 
wskazuj , e warunki kontraktu zmieniaj  si  wraz z wiekiem pracowników 
oraz ich sta em w miejscu pracy.

2. Wybrane czynniki a kontrakt psychologiczny

Badania nad rol  wieku i sta u pracy pracowników w miejscu pracy si -
gaj  wczesnych lat 80. ubieg ego stulecia (Maehr i Kleiber, 1981, s. 787–793; 
Rhodes, 1983, s. 328–367). Pocz tkowe zainteresowanie badaczy oscylowa o 
przede wszystkim wokó  prowadzenia bada  wyja niaj cych wp yw wieku 
na efekty, wydajno  i zadowolenie z pracy (Avolio, Waldman i McDaniel, 
1990, s. 407–422). Na ich podstawie nakre lono teori  heterogeniczno ci 
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wieku (Nelson i Dannefer, 1992, s. 17–23) zak adaj c , e osoby starsze, 
wraz z up ywem czasu, staj  si  bardziej niejednorodne. Ostatnie wyniki 
bada  dotycz ce starzenia si  w miejscu pracy potwierdzi y, e przewidywana 
warto  wieku pracownika w odniesieniu do postaw zawodowych i zachowa  
jest bardzo znacz ca (Bal i Jansen, 2015, s. 129–144; Kooij, De Lange, 
Jansen i Dikkers, 2008, s. 364–394; Bal i Kooij, 2011, s. 497–523). 

Poniewa  proces starzenia jest zwi zany z ró nymi zmianami, w tym 
zmianami osobowo ci, stylów ycia, zdrowia, do wiadcze  organizacyjnych 
i pogl dów psychospo ecznych, mo na pokusi  si  o stwierdzenie, e ludzie 
wraz z wiekiem, staj  si  bardziej ró ni od swoich rówie ników. Dlatego starsi 
pracownicy b d  równie  bardziej ró norodn  grup  w stosunku do innych 
grup generacyjnych, a wi c tak e b d  przyjmowali inne postawy w odnie-
sieniu do do wiadcze  zwi zanych z prac , a tak e inne psychologiczne 
reakcje emocjonalne (realizowanie/naruszenie/ amanie kontraktu), które 
mog  si  przyczynia  si  do zmiany ich podej cia do pracy. Poza tym zmiany 
wraz z up ywaj cym sta em pracy nast puj  na skutek gromadzenia si  
w trakcie ycia ró norakich do wiadcze  i rozwoju kompetencji zawodowych. 
Z jednej strony, bardziej do wiadczeni pracownicy mog  zaoferowa  swoim 
pracodawcom unikaln , innowacyjn  wiedz  i swoje know-how, w zamian 
oczekuj c nagrody w formie pieni nej lub rozwoju i awansu w organizacji. 
Jednak e nabyte bogate do wiadczenia zawodowe powoduj  wraz z wiekiem 
zmian  percepcji celów w kierunku samorealizacji emocjonalnej i zadowo-
lenia. Starsi ludzie, z du ym sta em zawodowym coraz bardziej koncentruj  
si  na tera niejszo ci, a zw aszcza na unikaniu negatywnych i utrzymaniu 
pozytywnych uczu  (Carstensen, 2006, s. 1913–1915; Carstensen i Mikels, 
2005, s. 117–121). Z drugiej strony, z up ywem czasu pracownicy do wiad-
czaj  mentalnej straty swoich mo liwo ci, zdolno ci i umiej tno ci. Aby 
poradzi  sobie z tymi stratami, mog  korzysta  z wielu strategii dostoso-
wywania si  do otoczenia, poprzez wybieranie jedynie tych, najwa niejszych 
ich zdaniem celów do spe nienia, zaw aj c ich zakres i koncentruj c si  na 
tych, które b d  dawa y poczucie samorealizacji (Abraham i Hansson, 1995, 
s. 96). W zwi zku z tym wa ne jest, aby ustali , jakie zmiany nast puj  wraz 
z wiekiem i sta em pracy, które le  u podstaw postrzegania i realizowania 
kontraktu psychologicznego. 

3. Wybrane czynniki a tre  kontraktu psychologicznego

Kontrakt psychologiczny w swej tre ci odwo uje si  do sprawiedliwo ci, 
zaufania i obustronnego wywi zywania si  z warunków umowy (Rousseau, 
1995). Schein stwierdzi , e kontrakty psychologiczne ewoluuj . Zmiana 
kontraktu psychologicznego przebiega w trzech fazach: rozpocz cia ycia 
zawodowego, rozwoju zawodowego i dojrza o ci zawodowej pracownika, 
które ró ni  si  mi dzy sob  pod wzgl dem potrzeb i aspiracji pracowników, 
co jest wynikiem zmian w rodowisku pracy i sytuacji rodzinnej (Schein, 
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1965). Rosseau rozumie t  zmian  zupe nie inaczej. To tre  kontraktu si  
zmienia i dojrzewa, a nie sam pracownik. Zachodz ca relacja mi dzy pra-
cownikiem a organizacyjn  ulega zmianie wraz z do wiadczeniem, którego 
obydwie strony nabywaj  (Rousseau, 1989, s. 125). Ponadto ta sama autorka 
przyzna a, e zmiany w rodowisku biznesowym i zmiany stylu zarz dzania 
maj  tak e wp yw na tre  kontraktu (Rousseau, 1995)

Schalk (2004, s. 284–311) dowiód , e wraz z wiekiem i sta em pracy 
zobowi zania pracowników zwi kszaj  si , a obowi zki pracodawcy wyka-
zuj  bardziej z o ony charakter. Na podstawie wyników bada  Schalk 
(2004, s. 284–311) stwierdzi , e starsi pracownicy staj  si  bardziej ycz-
liwi oraz e tworz  kontrakt psychologiczny o wy szym wk adzie ni  pra-
codawcy. St d wniosek, e w ci gu cyklu ycia zawodowego pracownicy 
b d  oczekiwali mniej od swojego pracodawcy, a ich postrzeganie obowi z-
ków wobec pracodawcy mo e ustabilizowa  si  lub nawet zwi kszy  wraz 
z wiekiem.

4. Wybrane czynniki a rodzaje kontraktów psychologicznych

Rodzaj kontraktu psychologicznego odnosi si  do charakteru relacji 
pomi dzy pracownikiem a organizacj . W literaturze przedmiotu uwaga 
skupiona jest zwykle na trzech rodzajach umów: relacyjnych, zrównowa-
onych (szeroko opisywanych w psychologii) i transakcyjnych (zwi zanych 

z ekonomi  i zarz dzaniem) (Aggarwal i Bhargava, 2010; Rousseau, 1995). 
Kontrakty transakcyjne odnosz  si  do krótkoterminowych aspektów 

relacji, gdzie nie ma miejsca na wzajemne zaanga owanie i dzia alno  wobec 
siebie (Rousseau i McLean Parks, 1993, s. 1–43). Charakter tego rodzaju 
kontraktów jest czysto materialistyczny. 

Istot  kontraktów zrównowa onych stanowi wymiana zaanga owania 
i lojalno ci pracownika na perspektyw  bezpiecznego zatrudnienia, two-
rzon  nie tyle z tytu u zawarcia d ugookresowej umowy o wiadczenie pracy, 
ile raczej systematycznie uprawdopodobnianej przez rozwój kompetencji 
zawodowych, czyli kszta towanie tzw. zatrudnialno ci (employability). Gra-
tyfikacje uzyskiwane przez pracownika s  w sposób czytelny uzale nione od 
jego osi gni  zawodowych, konfrontowanych z rosn cymi wymaganiami 
w tym zakresie. 

Z kolei kontrakty relacyjne wi  si  z relacjami opartymi na wzajem-
nym porozumieniu i procesie wymiany g ównie elementów ekonomicznych 
i socjoemocionalnych. Istot  kontraktów relacyjnych jest ustanowienie d u-
goterminowych i opartych na wzajemnym zaufaniu zwi zków (Rousseau 
i McLean Parks, 1993, s. 1–43). Wskutek skupienia uwagi w relacyjnych 
kontraktach na zaanga owaniu organizacyjnym i rozwoju kariery w ramach 
organizacji mo na twierdzi , e starsi pracownicy, z wysokim sta em zawo-
dowym odchodz  w czasie od relacyjnych kontraktów psychologicznych na 
rzecz transakcyjnych. Jednak ze wzgl du na emocjonalny charakter umów 
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relacyjnych, mo na równie  uzna , e to w a nie starsi pracownicy mog  
rozwin  bardziej relacyjny kontrakt w czasie. 

Badania pokazuj  wiele sprzeczno ci w tym obszarze. Przeprowadzona 
metaanaliza (Vantilborgh, Dries, Vos, i Bali, 2015, s. 107–127 ) wykaza a, 
e wiek i sta  pracy negatywnie wi  si  z transakcyjnymi kontraktami 

psychologicznymi, na rzecz relacyjnych. Inni badacze Bal i Kooij (2011, 
s. 497–523) stwierdzili, e stopie , w jakim wiek i sta  wp ywa na rodzaj 
kontraktu, zale y od tego, jak wa n  rol  pe ni praca w yciu pracowników. 
Dla m odszych pracowników rola pracy w yciu cz owieka nie odgrywa a 
tak du ego znaczenia jak w przypadku starszych pracowników, którzy widz  
w niej centralne miejsce w ich yciu. Starsi pracownicy dla idei pracy s  
gotowi zainwestowa  w relacje z organizacj , rozwijaj c tym samym rela-
cyjny kontrakt psychologiczny. Ze wzgl du na z o ony charakter rozumienia 
wieku, sta u zawodowego oraz rodzaju kontraktów psychologicznych nie 
ma jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, czy starsi pracownicy nawi zuj  
i realizuj  wi cej kontraktów typu transakcyjnego czy relacyjnego.

5. Wybrane czynniki a naruszenie i amanie kontraktu 
psychologicznego

Naruszenie kontraktu jest definiowane jako poznanie przez pracownika 
niedope nienia przez pracodawc  jednego lub wi cej elementów kontraktu 
psychologicznego (Morrison i Robinson, 1997, s. 226–256.). amanie kon-
traktu jest okre lane jako reakcja emocjonalna na naruszenie warunków. Naru-
szenie i amanie kontaktu wi e si  z szeregiem efektów, w tym z: obni on  
motywacj  do pracy, satysfakcj  z pracy, organizacyjnym zaanga owaniem 
i wydajno ci  z pracy oraz zwi kszon  rotacj  pracowników (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 rosn cym sta em pracy mog  nast powa  
ró ne skutki naruszenia i amania warunków kontraktu, a zw aszcza sposobu 
zachowania i przyjmowania okre lonych postaw. Wiele bada  koncentruje 
si  na wyja nianiu ludzkich reakcji b d cych efektem naruszenia warunków 
kontraktu, w tym na znaczeniu czynników zwi zanych ze starzeniem si .

Bal, Lange, Jansen i Van Der Velde (2008, s. 143–158) w swoich bada-
niach stwierdzili, e gdy pracownicy staj  si  starsi, koncentruj  si  bardziej 
na celach emocjonalnych i utrzymaniu dobrostanu. Seniorzy, gdy maj  do 
czynienia z negatywnymi do wiadczeniami o zabarwieniu emocjonalnym, 
takimi jak amanie warunków umowy, staj  si  bardziej ukierunkowani na 
utrzymanie istniej cych relacji. St d wynika o oczekiwanie, e starsi pracow-
nicy, z wysokim sta em pracy zareaguj  mniej intensywnie, gdy dojdzie do 
naruszenia warunków kontraktu, co w mniejszym stopniu zak óca ich zwi -
zek z organizacj . Potwierdzono ogólne poparcie dla tej hipotezy. Okaza o 
si  bowiem, e m odsi pracownicy, rozpoczynaj cy dopiero zatrudnienie, 
reagowali na naruszenie kontraktu silniej spadkiem zaufania i zaanga o-
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wania organizacyjnego ni  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 którym stosunki mi dzy naruszeniem kontraktu i zaanga-
owaniem organizacyjnym by y moderowane przez dwa czynniki zwi zane 

z wiekiem i sta em pracy: przysz  perspektyw  czasu pozosta ego do zako -
czenia kariery zawodowej (moment przej cia na emerytur ) i posiadanym 
do wiadczeniem zawodowym. Autorzy wykazali, e wraz z wiekiem obni a 
si  przysz a perspektywa czasu zawodowego, co by o zwi zane z wi kszym 
do wiadczeniem zawodowym zwi zanym z rozwijaniem profesjonalnej wie-
dzy w czasie. Wykazali oni tak e, e wysoka przysz a perspektywa czasu 
zawodowego obecna g ównie u m odych pracowników by a zwi zana z silniej-
szymi reakcjami na niespe nione zobowi zania. Wskazano jednak, e wysoki 
poziom specjalistycznej wiedzy zawodowej wyst puj cy u starszych pracow-
ników wi e si  z silniejszymi reakcjami na naruszenie warunków kontraktu. 

Przytoczone badania dowodz , e wraz z wiekiem i posiadanym sta em 
pracy nast puj  ró ne reakcje emocjonalne na skutki amania kontraktu, 
a tak e e reakcje te mog  ulega  zmianie w zale no ci od poziomu posia-
danej perspektywy czasu zatrudnienia i ilo ci zdobytej wiedzy zawodowej. 

6. Metodyka bada

W pierwszym kwartale 2015 r. przeprowadzono badanie empiryczne 
w ród 800 pracowników du ych i rednich firm zlokalizowanych na tere-
nie ca ej 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 zosta o metod  PAPI, tj. metod  wywiadów 
bezpo rednich, w których udzia  wzi o 272 (34%) pracowników du ych firm 
i 528 (66%) pracowników rednich firm. Podstaw  bazy firm do doboru 
respondentów w badaniu stanowi y firmy uczestnicz ce w pierwszym etapie 
realizacji projektu badawczego pt. „Model Zarz dzania Zasobami Ludzkimi 
oparty na kontrakcie psychologicznym” w badaniu ankietowym pracodawców 
z du ych i rednich firm z ca ego kraju1. Odpowiedzi na pytania ankiety 
by y udzielane w 46% przez kobiety i w 54% przez m czyzn. Wi kszo  
uczestników przeprowadzonego wywiadu kwestionariuszowego by a zatrud-
niona na podstawie umowy o prac  na czas nieokre lony – oko o 70%. 
Pozosta e 30% próby badawczej stanowi y osoby pracuj ce na podstawie 
innego rodzaju umów o prac  lub bez takich umów. Podzia  badanej próby 
pracowników ze wzgl du na wykszta cenie kszta towa  si  nast puj co – po 
40% udzia u osób z wykszta ceniem rednim i wy szym oraz 20% z wykszta -
ceniem poni ej poziomu redniego.

Najliczniej reprezentowane w badanej grupie by y osoby pracuj ce ogó-
em ponad 10 lat. Ma y sta  pracy ogó em – do trzech lat – mia o oko o 
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11% próby, a 22% pracowa o d u ej ni  3 lata, ale nie wi cej ni  10 lat. 
Zró nicowanie próby pracowników wed ug wieku wykaza o, e prawie 30% 
wyniós  udzia  osób w przedzia ach 31–39 lat i 40–49 lat. Jedn  czwart  
stanowili m odzi pracownicy, do 30. roku ycia. W najmniejszym stopniu 
by y reprezentowane osoby mi dzy 50. a 55. rokiem ycia (13,3%) oraz 
powy ej 55. roku ycia – ich udzia  wynosi  7%.

Pracownicy, którzy wyrazili zgod  na udzia  w wywiadzie kwestionariuszo-
wym, zostali poproszeni najpierw o pisemn  odpowied  na zadane otwarte 
pytanie: „Jakie oczekiwania i zobowi zania maj  wobec siebie pracownicy 
i pracodawcy?”, w wyniku którego, ustalono po 11 najcz ciej powtarzaj cych 
si  oczekiwa  i zobowi za . Dalszy proces badawczy polega  na dostarczeniu 
respondentom podczas wywiadów bezpo rednich ankiety maj cej na celu 
ustalenie stopnia wa no ci danego oczekiwania i zobowi zania w obecnym 
miejscu zatrudnienia, co bada o tre  kontraktu psychologicznego. Okre le-
nie stopnia wa no ci wi za o si  przyporz dkowaniem przez respondentów 
ró nym oczekiwaniom i zobowi zaniom wagi od 1 do 5, gdzie 1 oznacza o, 
e dana pozycja kwestionariusza w ogóle nie odnosi si  do relacji praco-

dawca–pracownik, a 5 oznacza, e dana pozycja kwestionariusza w bardzo 
wysokim stopniu opisuje zachodz ce relacje.

Zmienne dotycz ce oczekiwa  i zobowi za  by y podzielone. Zosta y 
wykorzystane trzy kategorie kontraktu: transakcyjny, zrównowa ony i rela-
cyjny kontrakt psychologiczny. Dla realizacji celu badania na etapie ilo-
ciowej analizy uzyskanych wyników pracownicy zostali podzieleni na pi  

grup wiekowych (do 30 lat, 31–39 lat, 40–49 lat, 50–55 lat oraz powy ej 
55. roku ycia). Respondenci równie  zostali podzieleni na trzy grupy ze 
wzgl du na przebyty sta  pracy ogó em (pocz tkuj cy – do 3 lat do wiad-
czenia, m ody pracownik od 4 do 10 lat do wiadczenia, starszy – powy ej 
10 lat do wiadczenia).

W dalszej procedurze badawczej zadano pracownikom pytanie doty-
cz ce warunków naruszenia kontraktu psychologicznego oraz sprecyzowa-
nia konsekwencji jego naruszenia. Obszary naruszania i amania warunków 
kontraktu by y równie  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 zawiera y elementy ekonomiczne, tj. wyna-
grodzenie, jego poziom i sk ad oraz podzia  zysku ze wzgl du na wk ad 
pracownika. Zmienne przypisane do relacyjnego kontraktu psychologicznego 
obejmowa y takie elementy spo eczne, jak dobra atmosfera w miejscu pracy, 
warto ci zwi zane z odpowiedzialno ci  spo eczn  organizacji i relacjami 
mi dzy pracownikiem a pracodawc  (np. pewno  i bezpiecze stwo pracy 
lub uczciwo  pracodawcy). Zmienne sklasyfikowane w kategorii zrówno-
wa onego kontraktu psychologicznego odwo ywa y si  do elementów, które 
mog  by  ród em przysz ych dochodów, np. mo liwo  rozwoju osobistego 
lub awansu.
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Na kolejnym etapie realizowanego badania zastosowano metody staty-
styki opisowej oraz wnioskowania statystycznego, które umo liwi y wery-
fikacj  badanych zale no ci oraz dokonanie charakterystyki wzajemnych 
relacji zachodz cych pomi dzy pracownikami a pracodawcami. Zastosowane 
metody badawcze odnosi y si  do przeprowadzonej analizy korelacji oraz 
do badania istotno ci otrzymanych wspó czynników korelacji, gdzie za mini-
malny dopuszczalny poziom istotno ci uznano p < 0,05. W obliczeniach 
operowano wspó czynnikiem korelacji rang Spearmana.

7. Wyniki badania

Ze wzgl du na charakter zachodz cych wymian mi dzy pracownikami 
i organizacjami, które odnosz  si  do oczekiwa  i zobowi za  pracowników, 
na kszta towanie kontraktu psychologicznego mog  wp ywa  dwa wiod ce 
czynniki:
– wiek – wraz z up ywaj cym czasem pracownicy dorastaj , zmienia si  

ich sytuacja spo eczno-materialna, która wywo uje ró ne nowe potrzeby, 
co stanowi naturalny porz dek ycia,

– sta  pracy ogó em – pracownicy w trakcie praktyki zawodowej zdoby-
waj  coraz wi ksz  wiedz , a co za tym idzie zakres w adzy (formalnej 
i nieformalnej) i zwi kszon  odpowiedzialno  za wykonywane zadania 
(Rousseau, McLean Parks, 1993).
W celu zbadania wp ywu wybranych czynników respondentów badania 

obliczone zosta y wspó czynniki korelacji rang Spearmana liniowej i wery-
fikacji hipotezy o ich statystycznej istotno ci. Wska niki korelacji rang 
Spearmana mierz  si  zale no ci dwóch zmiennych w przedziale od –1 
do 1 i zosta y okre lone na podstawie warto ci p-value, wyznaczonej przy 
wykorzystaniu do oblicze  pakietu statystycznego SPSS. Wska niki istotne 
statystycznie oznaczone zosta y symbolem (*) dla poziomu istotno ci 0,05; 
(**) dla poziomu istotno ci 0,01 oraz (***) dla poziomu istotno ci 0,001.

Zbadano zale no  mi dzy wiekiem, sta em pracy a typem kontraktu psy-
chologicznego. Wyniki bada  potwierdzi y relacje mi dzy ró nymi rodzajami 
oczekiwa  i zobowi za  pracowników w zale no ci od wieku i sta u pracy. 
Potwierdzi  si  równie  istniej cy zwi zek pomi dzy naruszeniem za o e  kon-
traktowych a wiekem pracowników i ich sta em pracy. Wszystkie prezentowane 
poni ej wska niki korelacji s  istotne na poziomie 0,001, dlatego oznaczono 
je odpowiednim symbolem (***). Poziomy wska ników korelacji wskazuj  na 
silne zwi zki badanych zmiennych z wiekiem i sta em pracy pracowników.

Dane przedstawione w tabeli 1 pokazuj , e wzrostowi wieku towarzyszy 
spadek znaczenia kontraktu psychologicznego typu transakcyjnego, w zamian 
za to nast puje wzrost preferencji nawi zywania relacyjnych kontraktów psy-
chologicznych. M odzi pracownicy (w wieku do 30 lat) bardziej koncentruj  
si  na zmiennych ekonomicznych, staraj  si  zdobywa  wiedz  i mo liwo-
ci budowania w asnej zatrudnialno ci oraz osobistej reputacji zawodowej.
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Wyszczególnienie Wiek Sta  pracy ogó em

Rodzaj kontraktu psychologicznego –0,7920*** –0,4360***

Zobowi zania wobec pracodawcy –0,1570*** 0,5450***

Oczekiwania pracownicze –0,1056** –0,9840***

Naruszenie kontraktu psychologicznego –0,1490*** –0,2194***

*p < 0,05, ** p < 0,01, ***p < 0,001

Tab. 1. Wspó czynniki korelacji mi dzy wybranymi czynnikami a elementami kszta towania 

si  kontraktu psychologicznego. ród o: opracowanie w asne.

Pracownicy w wieku 31–39 podkre laj  zmienne transakcyjnego kon-
traktu psychologicznego, ale równie  skupiaj  si  bardziej na zrównowa-
onym kontrakcie, który obejmuje takie zmienne, jak budowanie osobistej 

reputacji zawodowej na podstawie osi gni  zawodowych, konfrontowane 
z rosn cymi wymaganiami w tym zakresie. Pracownicy w wieku 40–49 lat 
koncentruj  si  na rozumieniu za o e  transakcyjnego kontraktu psycholo-
gicznego, ale w tym wieku zauwa alny jest wzrost relacyjnych kontraktów 
psychologicznych. Mo liwe jest, e ta grupa pracowników jest bardziej wia-
doma swojej warto ci potwierdzonej w trakcie do wiadczenia zawodowego 
oraz bardziej skoncentrowana na budowaniu w asnej zatrudnialno ci. Pra-
cownicy w wieku 50–55 lat i powy ej 55. roku ycia najbardziej doceniaj  
warto  nawi zywanego relacyjnego kontraktu psychologicznego. Doceniaj  
oni bezpiecze stwo zatrudnienia, uto samiane z perspektyw  tworzon  przez 
zawarcie umowy o prac  na czas nieokre lony oraz mo liwo ci realizowania 
kariery wewn trzorganizacyjnej.

W analizowanych grupach wiekowych zauwa alne s  równie  zmiany 
rodzaju oferowanych przez pracowników zobowi za  oraz formu owanych 
oczekiwaniach wobec pracodawców. Wa no  zobowi za  wobec pracodawcy 
i oczekiwa  pracowniczych ro nie wraz ze spadkiem wieku. Dla pracowników 
w wieku do 39. roku ycia istotne staj  si  zmienne z grupy kontraktu trans-
akcyjnego, takie jak: elastyczno , partnerstwo i to samo  pracownicza, per-
manentne uczenie si , mobilno  kompetencyjna, zawodowa i przestrzenna.

Oferta zobowi za  i oczekiwa  pracowniczych z grupy zrównowa onego 
kontraktu jest zwi zana g ównie z grupami wiekowymi mi dzy 40. a 55. rokiem 
ycia. W tym wypadku oczekiwania i zobowi zania w ramach kontraktu 

zrównowa onego sk adaj  si  z takich zmiennych, jak lojalno , uczciwo , 
pracowito , zatrudnialno  i zaanga owanie w rozwój kompetencji. 

W przypadku najstarszej grupy pracowników najistotniejsze okaza y si  
oczekiwania i zobowi zania w ramach kontraktu relacyjnego zwi zanego 
z nast puj cymi zmiennymi: lojalno  organizacyjna, zaanga owanie orga-
nizacyjne, paternalizm i bezpiecze stwo zatrudnienia.

Wyniki bada  wykaza y, e istniej  tak e zwi zki mi dzy wiekiem a rodza-
jem naruszenia kontraktu psychologicznego. Kontrakty „dorastaj ” i „sta-
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rzej  si ” wraz z pracownikami. Badania wykaza y, e naruszenie za o e  
kontraktu psychologicznego nast puje wraz ze spadkiem wieku, czyli m odsi 
pracownicy cz ciej odczuwaj  skutki naruszenia kontraktu ni  osoby w star-
szym wieku.

Pracownicy w wieku poni ej 30. roku ycia postrzegaj  naruszenie 
kontraktu w s abych i nieodpowiedzialnych zachowaniach zarz dzania 
(jako  strategii, terminowo  wyp at i z e warunki pracy). Pracownicy 
powy ej 55. roku ycia koncentruj  si  na uczciwo ci i sprawiedliwo ci 
organizacyjnej. M odzi ludzie postrzegaj  bardziej naruszenie warunków 
kontraktu transakcyjnego, mniej zrównowa onego. Pracownicy z grupy wie-
kowej 31–39 lat nie tak cz sto jak poprzednie grupy postrzegaj  naruszenie 
kontraktu transakcyjnego, za to cz ciej dostrzegaj  naruszenie zrównowa o-
nego i relacyjnego kontraktu psychologicznego. Pracownicy w wieku 40–49 
s  bardziej sk onni zauwa a  naruszenie postanowie  kontraktu relacyj-
nego w stosunku do postrzeganego naruszenia kontraktu zrównowa onego. 
Podobnie pracownicy w grupie powy ej 55. roku ycia wskazuj  g ównie 
naruszenie kontraktu typu relacyjnego.

Przeanalizowano tak e stosunki mi dzy sta em pracy a rodzajem kon-
traktu. Wyniki bada  potwierdzi y równie , e istnieje zwi zek mi dzy sta em 
pracy a nawi zywanym rodzajem kontraktu psychologicznego. Potwierdza 
to opinia Scheina z 1965 r. (Schein, 1965).

Zmienne relacyjnego kontraktu psychologicznego zosta y zdominowane 
we wszystkich grupach, jednak badania dowodz , e zmienne kontraktu 
zrównowa onego i kontraktu transakcyjnego ró ni  si  w ró nych grupach. 
M odzi pracownicy, ze sta em do 3 lat, zwracaj  wi ksz  uwag  na zmienne 
kontraktu transakcyjnego ni  zrównowa onego, pracownicy do 10 lat pracy 
– odwrotnie, wa niejsze s  dla nich za o enia kontraktu zrównowa onego 
ni  transakcyjnego. Analiza zawarto ci kontraktu psychologicznego w grupie 
najd u ej pracuj cych, ponad 10 lat, wykaza a, e dla takich pracowników 
najwa niejsze s  zmienne kontraktu relacyjnego.

Wyniki bada  wykaza y równie  relacje mi dzy sta em pracy a ocze-
kiwaniami formu owanymi w stosunku do pracodawcy i zobowi zaniami 
pracowników. Zauwa ono, e pracownicy s  wiadomi zmian w obr bie 
wa no ci zobowi za  i oczekiwa . Sta  pracy wp ywa malej co na ocze-
kiwania pracowników wobec pracodawcy. P ynie st d wniosek, e mniej 
oczekiwa  formu uje wobec pracodawcy grupa pracowników z d ugim sta-
em pracy, a co za tym idzie z wi kszym do wiadczeniem zawodowym. 

W przypadku pracowników z niedu ym sta em pracy wa no  oczekiwa  
wobec pracodawcy nabiera w ich przypadku istotnego znaczenia. Odwrotn  
sytuacj  zauwa y  mo na w przypadku zaci ganych zobowi za  pracowni-
czych. W miar  wzrostu sta u pracy ro nie wa no  zobowi za . Innymi 
s owy, osoby pracuj ce ponad 10 lat s  bardziej wiadome i przywi zuj  
wi ksz  wag  do wywi zywania si  ze zobowi za , traktuj c ich wype nianie 
w sposób bardziej emocjonalny, honorowy.
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Zanotowano równie  coraz wi ksz  preferencj  oferowania zobowi -
za  typu relacyjnego. Wyniki bada  wykaza y równie  zwi zek mi dzy sta-
em pracy a postrzeganiem naruszenia warunków kontraktu. Naruszenie 

warunków kontraktu by o zwi zane z malej cym sta em pracy. Pracownicy 
z krótkim sta em cz ciej odczuwaj  konsekwencje naruszenia kontraktu 
w stosunku do d u ej pracuj cych wspó pracowników. W grupie 4–10 lat naj-
bardziej widoczne by o naruszenie zrównowa onego kontraktu psychologicz-
nego. G ówne ró nice zaobserwowano tak e w relacyjnych i transakcyjnych 
kontraktach. Pracownicy z krótkim sta em pracy cz ciej postrzegali naru-
szenie kontaktu transakcyjnego ni  zrównowa onego. Pracownicy najstarsi 
sta em cz ciej ni  inne grupy wskazywali naruszenie kontraktu relacyjnego.

8. Podsumowanie

Wyniki bada  i ich analiza pokazuj , e kontrakt uznaje si  za zró ni-
cowane psychologiczne zjawisko w zale no ci od grup wiekowych, a tak e 
w zale no ci od sta u pracy. Kontrakt psychologiczny mo e by  uznany za 
proces dynamiczny, gdy  kszta tuje si , dojrzewa wraz z wiekiem pracow-
nika, a tak e si  starzeje. Zmiany w yciu osobistym pracowników wp ywaj  
na zmian  kszta tu ich zobowi za  i oczekiwa . Wp ywaj  one równie  na 
wra liwo  percepcji pracowników w ramach naruszenia warunków kon-
traktu. Czasami organizacje, rozwijaj c si , nie zmieniaj  w czasie warunków 
kontraktów, co mo e si  tak e przyczynia  do ewolucji w postrzeganiu przez 
pracowników zmian w kontraktach w kategoriach ich naruszenia. Opieraj c 
si  na rozwa aniach teoretycznych i analizie wyników bada , mo na wskaza  
trzy elementy kontraktu psychologicznego, które mog  ulega  zmianom pod 
wp ywem wieku oraz sta u pracy: tre , rodzaj kontraktu oraz reakcja na 
niedotrzymanie warunków kontraktu.

Po pierwsze, wiek mo e wp ywa  na zaci gane pomi dzy stronami oczeki-
wania i zobowi zania. Kontrakt odnosi si  zarówno do wypowiedzianych, jak 
i niezwerbalizowanych oczekiwa  i zobowi za  pojawiaj cych si  w relacji 
pomi dzy pracownikiem a organizacj . Chocia  istniej  pewne badania na 
ten temat, to wiele aspektów pozosta o jeszcze do zbadania. Nadal nie do 
ko ca wida  zwi zki pomi dzy poziomem wa no ci oczekiwa  i sk adanych 
obietnic w trakcie pracy pracownika. Przeprowadzone badania dowiod y 
natomiast, e wraz z wiekiem i sta em pracy oczekiwania staj  si  mniej 
istotne, a zobowi zania w stosunku do organizacji ulegn  zmianie. 

Po drugie, wiek mo e decydowa  o wyborze okre lonego rodzaju relacji 
pracownika z pracodawc . Badania dowiod y spadku wraz z wiekiem reali-
zacji kontraktów transakcyjnych, co potwierdzaj  równie  wyniki innych 
bada  (Vantilborgh, Dries, de Vos i Bal, 2015, s. 107–127). Efekt ten mo e 
by  równie  wzmacniany poprzez do wiadczenie zawodowe nabywane przez 
pracowników w ramach nabywanego sta u pracy w organizacji. Prawdopo-
dobnie pracownicy cz ciej realizuj cy kontrakty psychologiczne typu rela-
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cyjnego mog  by  bardziej sk onni do pozostania w organizacji, podczas 
gdy innym, preferuj cym kontrakty transakcyjne atwiej jest podj  decyzj  
o odej ciu z pracy.

Po trzecie, wiek i sta  pracy mog  wp ywa  na to, jak pracownicy reaguj  
na niedotrzymanie przez pracodawc  warunków kontraktu psychologicznego. 
Badania wykaza y, e starsi pracownicy mog  wykazywa  s absze reakcje 
w zwi zku z naruszeniem kontraktu psychologicznego w porównaniu z pra-
cownikami m odszymi. Reakcje te mog  si  ró ni  w zale no ci od zachodz -
cych wraz z wiekiem zmian, indywidualnego do wiadczania procesu starzenia, 
a tak e ró nych do wiadcze  nabywanych w procesie pracy. Potwierdzeniem 
tej tezy mog  by  wyniki bada  (Bal i Smit, 2012, s. 6–24; Bal, De Lange, 
Zacher i Van der Heijden, 2013, s. 279–292), które dowiod y, e krótsza 
perspektywa czasu pozosta ego do zako czenia czasu trwania zatrudnienia 
i bogate do wiadczenie zawodowe mog  mie  przeciwstawne skutki dla 
starszych pracowników w zwi zku z naruszeniem za o e kontraktu.

Wiek i sta  pracy mog  zatem wp ywa  na ró nicowanie si  kontraktu 
psychologicznego poprzez regulacj  stosunków zachodz cej wymiany mi dzy 
pracownikiem a organizacj .

Przeprowadzona analiza nie jest pozbawiona pewnych ogranicze  i sta-
nowi ród o nowych pyta  badawczych. Zjawisko kszta towania kontraktu 
psychologicznego nie zosta o bowiem jeszcze w pe ni rozpoznane. Pytanie 
zatem brzmi, czy funkcjonuje on w takim samym stopniu w wiadomo ci 
pracowników, jak mened erów. Czy mened erowie dokonuj  modyfikacji 
umów z pracownikami? Ciekawe jest równie  to, jakie szczególne cechy sta-
nowi  tre  ró nych rodzajów kontraktów? Jak zmienia si  konfiguracja tych 
cech wraz z wiekiem i sta em pracy? By  mo e w tym celu istnieje potrzeba 
nowego sposobu kategoryzacji czynników, które t  zmian  determinuj .

Przypisy 
1  Przyj ty zosta  nast puj cy schemat doboru respondentów do próby badawczej:

– Operatem losowania pierwszego stopnia by  wykaz 178 podmiotów obj tych bada-
niem ankietowym w poprzednim etapie prac badawczych. 

– Uwzgl dniono mo liwo  odmów udzia u w badaniu przez wiele z tych firm – 
badanie wymaga obecno ci ankietera na terenie badanej firmy i przeprowadzenia 
wywiadu z pracownikiem, z regu y w godzinach pracy. Przyj to, e przypadki 
odmowy zgody kierownictwa na tak  procedur  b d  dosy  cz ste. 

– Z tego wzgl du poprzez losowe wymieszanie listy podmiotów z bazy wykorzystanej 
w badaniu pracodawców utworzona zosta a z pierwszych 80 próba podstawowa, 
a pozosta e stanowi y prób  rezerwow . 

– Dobór pracowników z firm do wywiadu kwestionariuszowego pozostawiony zosta-
nie do uznania ankieterom – je eli to b dzie mo liwe, ankieter powinien d y  
do wylosowania co N:10-tego pracownika z listy (obecno ci, p ac itd.), tak aby 
z ka dej firmy dobra  do badania nie wi cej ni  10 respondentów. 

– W przypadku wylosowania respondenta, który nie mo e uczestniczy  w wywiadzie 
(nieobecno , kierownik wysokiego szczebla, odmowa udzia u w badaniu), dobie-
rany b dzie pierwszy kolejny pracownik z wykazu. 
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– Je eli firma nie zgodzi si  na pomoc w losowaniu (udost pnienie listy pracow-
ników), ankieter sam b dzie odpowiada  za dobór respondentów, pod jednym 
warunkiem – ka dy z dziesi ciu ankietowanych powinien pracowa  w ró nych 
komórkach organizacyjnych. 

– W przypadku braku zgody na prowadzenie wywiadów na terenie firmy (nale y 
bra  pod uwag  masow  skal  takich przypadków) ankieter mo e umawia  si  
indywidualnie z pracownikami na wywiad po lub przed rozpocz ciem pracy. 

– W przypadku nieosi gni cia za o onej liczby dziesi ciu wywiadów ankieter uzupe ni 
ich liczb  wywiadami z pracownikami firm z listy rezerwowej.
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