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KOMUNIKATY
Z BADAN

Anna Rogozinska-Pawetczyk
Percepcja zachodzacych relacji w organizacji
- perspektywa kontraktu psychologicznego

Relacje w organizacji modyfikowane sa niepisang umowa wymiany, w ktérej obie
strony — pracodawca i pracownik — posiadaja wzgledem siebie okreslone zobo-
wiazania, ale i pewne oczekiwania. Celem artykutu jest zaproponowanie analizy
charakteru zachodzacych relacji pomiedzy pracownikami a pracodawcami przez
pryzmat teorii kontraktu psychologicznego. Wyniki badan prowadzonych w ramach
szeciu zogniskowanych wywiadéw grupowych (FGI) wykazaly, Ze pracownicy

i pracodawcy maja czesto wobec siebie rozbiezne oczekiwania i zobowiazania.
Ukazuja réwniez, w jaki sposéb ludzie interpretuja obietnice i deklaracje oraz
dlaczego kazda ze stron tego samego stosunku pracy moze mie¢ odmienne poglady
dotyczace konkretnych warunkéw.

Stowa kluczowe: kontrakt psychologiczny (psychological contract), wzajemne oczekiwania (wutual
expectations), wzajemne zobowiazania (mutual obligations), relacje w organizacii (relations within orga-
nizations)

Wprowadzenie

Opisu jakosci i charakteru relacji zachodzacych pomigdzy pracodawcami a pracow-
nikami mozna doszukiwa¢ si¢ w pracach Marcha i Simona (1958). Autorzy ci suge-
ruja, ze po wejsciu do organizacji kazdy pracownik szuka wokol siebie uzasadnien
podjecia decyzji. Osiagnigcie stanu réwnowagi pomiedzy wkladem pracownikéw
a zyskami i wzmocnieniami plynacymi ze strony organizacji §wiadczy o sukcesie,
jaki pracodawca osiaga w nawiazywanych relacjach z osobami zatrudnionymi.
Podstawowg zasade spoleczna, ktora rzadzi relacjami zatrudnienia, stanowi re-
guta wzajemnosci (Gouldner, 1960, s. 161-178; Rousseau, Parks, 1993, s. 191-220).
Spelnienie wymagan stawianych przez organizacj¢ bedzie potrzebowalo wypelnienia
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przez pracodawce zobowiazan zaciagnictych wobec pracownikdw. Kazda relacje za-
trudnienia bedzie stanowil ciag interakeji realizowanych w formule wymian (Herriot
iwsp., 1997, s. 151-162). Elementami takich wymian moga by¢ ze strony pracow-
nikéw: czas spedzony w firmie, wysitek wkladany w $wiadczona pracg, uczciwo$é
ilojalno$¢ wobec pracodawcy, poswiecenie w wykonywaniu powierzonych obowiaz-
kow, elastycznosé 1 dyspozycyjnosé oraz stale rozwijane kompetencje. Ze strony ot-
ganizacji pracownicy oczekuja w zamian: wlasciwego wprowadzenia do organizacji,
jasnych 1 sprawiedliwych zasad, szkolen i wspomagania w indywidualnym rozwoju,
umozliwiania godzenia zycia prywatnego z zawodowym, informowania i konsulto-
wania waznych dla pracownika kwestii organizacyjnych, adekwatnego uznania za
wkladane w prace wysitki, zapewnienia godziwych warunkéw pracy i bezpieczen-
stwa zatrudnienia (Rogozinska-Pawelczyk, 2014, s. 203-215).

Wspomniane powyzej oczekiwania nie dotycza jedynie formalnej umowy zawat-
tej miedzy stronami, lecz dodatkowych praw, przywilejow i obowiazkow — lezacych
zaréwno po stronie pracownika, jak i organizacji. Kontrakt psychologiczny, jako
koncepcja teoretyczna, stwarza mozliwos¢ badania relacji pracowniczych (Guest,
2004, s. 2-19; Guest, 2011, s. 3-13), ktére moga by¢ z czasem renegocjowane i mo-
dyfikowane, tak by utatwi¢ nawiazywanie i utrzymywanie formalnych i nieformal-
nych uméw miedzy pracownikiem a pracodawca. Zmiany w stosunkach miedzy
pracownikiem a pracodawca sg rozpatrywane w modelu analizy kontraktu psycho-
logicznego Guesta, w dynamicznym kontekscie uwarunkowan pracy i organizacji
(Guest, 2011, s. 3—13). Warunki, w jakich musza dziata¢ wspolczesne organizacje,
uzasadniaja zastosowanie kontraktu psychologicznego do analizy relacji zatrudnie-
nia, albowiem to wiasnie dynamika kontraktu, czyli zmiany jego stanu i tresci, decy-
duje o rozwoju organizacji, poniewaz determinuje ogélng motywacje pracownikdw
do pracy.

Drucker (2000) sugeruje, ze XXI wick przynosi zmiang oczekiwan pracodawcow
wobec wlasnych pracownikéw. Charakter nawiazywanych relacii interpersonalnych
w miejscu pracy stopniowo przechodzi w strone autonomii i samodzielnego okre-
§lania zakresu zadan. Zatrudnieni wykazuja si¢ wicksza inicjatywa w projektowaniu
zaréwno wlasnego rozwoju osobistego, jak 1 zawodowego. Odczuwaja coraz wick-
sza potrzebe uczestniczenia w kulturze ustawicznego doksztalcania. Dodatkowo,
po stronie pracodawcow pojawia si¢ troska o to, by kluczowi pracownicy mieli che¢
zwiazac si¢ z organizacja, oraz z zapewnieniem im dostatecznego poziomu motywa-
cji do wspoluczestniczenia w organizacji (Rogozinska-Pawelczyk, 2011, s. 61-77).
Studia literaturowe wykazaly szerokie zainteresowanie badaczy koncepcja kontraktu
psychologicznego, jaki ksztaltuje si¢ w relacji zatrudnienia miedzy pracownikiem
i pracodawca. Kontrakt psychologiczny to zbidr wzajemnych zobowiazan i ocze-
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kiwanl pracownika i pracodawcy w odniesieniu do tego, co ma by¢ przedmiotem
wymiany spolecznej pomiedzy nimi (Dulac i wsp., 2008, s. 1079—1092 ; Suazo i wsp.,
2008, s. 295-312). Dzigki swoim plynnym granicom oraz dynamicznemu charakte-
rowi kontrakt psychologiczny moze stanowi¢ podstawowy tacznik pomiedzy indy-
widualnymi potrzebami adaptacji pracownikéw a koniecznoscia utrzymywania po-
zycji konkurencyjnej przedsigbiorstw na rynku pracy (Rogozifiska-Pawelczyk, 2012,
s. 63-706). Pierwsze definicje kontraktu oscylowaly wokét opiséw mozliwych sposo-
béw postrzegania wzajemnych zobowiazan i oczekiwan dwu stron relacji zatrudnie-
nia: pracownika 1 pracodawcy (m.in.: Levinson i wsp., 1962; Schein, 1965; Harriot,
Pemberton, 1965). Pézniejsze definicje podkreslaty subiektywno$¢ kontraktu psy-
chologicznego polegajaca na ksztaltowaniu przez organizacje indywidualnych prze-
konani pracownika, dotyczacych uzgodnionych warunkéw wymiany, jaka zachodzi
pomiedzy pracownikiem a pracodawca (m.in.: Rousseau, 1995; De Cuyper i wsp.,
2014). Wyobrazenia potencjalnego pracownika na temat roli, jaka ma pelni¢ w przy-
szlej organizacji, a takze na temat tego, jak moze by¢ w tej organizacji traktowany,
oparte s3 na jego wartosciach i specyficznych motywach, doswiadczeniu w innych
organizacjach oraz szerszym kontekscie kulturowym, ktory wyznacza normy spo-
tecznych zachowan (Rousseau, 2010). Te wyobrazenia konfrontowane sa z wyrazo-
nymi w procesie zatrudnienia obietnicami zawartymi nie tylko w formalnej umowie,
ale takze wyrazonymi stownie, a dotyczacymi na przyktad mozliwosci rozwojowych
pracownika. Tres¢ tych obietnic moze by¢ w duzej mierze efektem wnioskowania na
podstawie miedzy innymi niejasnych sygnaléw oraz wygérowanych roszczen, jakie
wysylaja do siebie obie strony kontraktu. Dokonywane wymiany informacji prowa-
dza do wypracowania wspélnego zbioru wzajemnych oczekiwan i zobowiazan, co
jest bardzo wazne dla zachowania prawidlowych relacji w organizacji.

W takim ujeciu kontrakt psychologiczny jest w swej naturze zjawiskiem subiek-
tywnym, gdyz kazda ze stron kontraktu moze posiada¢ odmienny jego obraz. Dzieje
si¢ tak wtedy, gdy obie strony zgodzily si¢ na okreslone (te same) warunki wymiany,
co w rzeczywisto$ci nie zawsze musi by¢ prawda, gdyz rozumienie wzajemnych
ustaled moze by¢ odmienne. Jedli jedna ze stron uwaza, ze druga nie wywigzalta
si¢ ze swoich zobowiazan, mozna méwié o naruszeniu kontraktu. Rzecz polega
zatem na odnajdywaniu takiej formuly wzajemnych relacji i dzialan, by oczekiwa-
nia zaréwno pracodawcy, jak i pracobiorcy, mogly by¢ w jak najwickszym stopniu
spetnione.

Uwzgledniajac subiektywny i dynamiczny charakter kontraktu psychologiczne-
go, mozna zalozy¢, ze jednym z kluczowych warunkéw obustronnie korzystnej re-
lacji pracodawca — pracownik jest uswiadomienie sobie wzajemnych oczekiwan oraz
wlasnych mozliwosci zaspokojenia potrzeb drugiej strony. Rozwazajac charakter
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relacji pracowniczych, a w szczegélnosci niepisane wzajemne oczekiwania miedzy
pracownikiem a pracodawca, zwigzane zwlaszcza z atrakcyjnoscia ofert przedsta-
wianych, oczekiwanych i realizowanych przez kazda ze stron, postawiono nastgpu-
jace pytania badawcze:

1. Jakiego rodzaju oczekiwania i zobowigzania stawiaja wobec siebie responden-
ci z obu grup badawczych?

2. Ktére z nich sg dla badanych najwazniejsze, a ktore mniej wazne?

3. Czy w ich ocenie sq one w pelni realizowane?

Podejscie metodologiczne

W ostatnim kwartale 2014 roku przeprowadzono sze$¢ wywiadéow grupowych
(FGI) z pracodawcami i pracownikami w ramach projektu pt. Model ZZL oparty
na kontrakcie psychologicznym, nt UMO-2013/09/B/HS4/00474, finansowanego
przez Narodowe Centrum Nauki (NCN). Wywiady grupowe odbyly si¢ w trzech
grupach pracownikéw gtéwnie $rednich i duzych firm oraz w trzech grupach oséb
reprezentujacych pracodawcow tej kategorii. Liczebnosé kazdej grupy fokusowej,
zaréwno w kategorii pracownikow, jak i pracodawcow, wynosita 6 oséb. Wsréd pra-
cownikéw uczestniczacych w badaniu fokusowym 77,8% zwigzanych bylo z firmami
zlokalizowanymi w Lodzi, a 22,2% — z firmami majacymi siedzib¢ poza Y.odzia,
w tym 5,8% w Warszawie. W grupach pracodawcéw udzial przedstawicieli firm
zlokalizowanych poza Y.odzia wynosit 50%, w tym 37,5% to osoby reprezentujace
firmy z Warszawy. Strukture rodzajows uczestnikéw grup fokusowych blizej pre-
zentuje tabela 1.

Tabela 1. Struktura uczestnikow grup fokusowych dla pracownikdw

i pracodawcow

Kryterium | Wyszczegolnienie Pracownicy | Pracodawcy
Sektor Przemyst 22,2% 25,0%
(éii;l;lnia Banki, instytucje finansowe i ubezpieczenia 11,1% 12,5%
Edukacja 16,7% 12,5%
Handel 5,6% 6,3%
Pozostala dziatalno$¢ ustugowa 27,8% 6,3%
Ochrona zdrowia 0,0% 6,3%
Inny — zakupy i outsourcing, instytucja samorzadowa | 16,7% 37,5%
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Kryterium | Wyszczegolnienie Pracownicy | Pracodawcy
Wielkos¢ Firma mata — do 50 pracownikdw 16,7% 18,8%
firmy Firma $rednia — od 50 do 250 pracownikéw 50,0% 43,8%
Firma duza — ponad 250 pracownikéw 33,3% 37,5%
Typ firmy Padstwowa 27,8% 43,8%
Prywatna 72,2% 50,0%
Ple¢ Kobieta 77,8% 43,8%
Mezczyzna 22.2% 56,3%
Grupa do 30 lat 38,9% 0,0%
wiekowa | 31 3915 27,8% 18,8%
40-49 lat 16,7% 12,5%
50-55 lat 5,6% 6,3%
powyzej 55 lat 11,1% 62,5%
Staz pracy | do 5 lat 38,9% 18,8%
wfirmie e 5 lat 61,1% 81,2%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badas

Organizacja zogniskowanych wywiadéw grupowych (FGI) miata na celu prze-
prowadzenie dyskusji na temat charakteru zachodzacych relacji pomiedzy pracow-
nikami a pracodawcami oraz ustalenie wzajemnych oczekiwan 1 zobowiazan stawia-
nych przez obie strony kontraktu. Zidentyfikowano takze opinie o mozliwo$ciach
ich zaspokojenia w badanych instytucjach. Pracodawcy i pracownicy, ktorzy wyrazili
zgode na udzial w badaniu fokusowym, zostali poproszeni najpierw o pisemng od-
powiedZ na zadane otwarte pytanie: ,,Jakie oczekiwania i zobowiazania maja wobec
siebie pracownicy i pracodawcy?”, w wyniku ktorego, ustalono po 11 najczesciej
powtarzajacych si¢ oczekiwan i zobowigzan. Dalszy proces badawczy polegal na
dostarczeniu respondentom podczas zogniskowanych wywiadéw grupowych an-
kiety majacej na celu ustalenie stopnia waznosci danego oczekiwania i zobowigzania
w obecnym miejscu zatrudnienia. Okreslenie stopnia waznosci wiazalo si¢ przypo-
rzadkowaniem przez respondentéw réznym oczekiwaniom i zobowiazaniom wagi
od 1 do 3, gdzie 1 oznaczalo, ze dana pozycja kwestionariusza w ogdle nie odnosi
si¢ do relacji pracodawca — pracownik, a 3 oznacza, ze dana pozycja kwestionariusza
w bardzo wysokim stopniu opisuje zachodzace relacje. W tabelach 2 i 3 pokazana
jest struktura ocen w odniesieniu do oczekiwan i zobowigzan pracownikow oraz pra-
codawcow ze wszystkich grup fokusowych. W dalszym postepowaniu badawczym,
zgodnie ze scenariuszami FGI, moderatorzy spotkan poprowadzili watek dyskusyj-
ny, obejmujacy w obu grupach omoéwienie problematyki powstajacych oczekiwan
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i zobowiazan miedzy pracownikami a pracodawcami w ramach kontraktu psycholo-
gicznego. Nalezy podkresli¢, ze podjete badania pokazujg jedynie intuicyjne opinie
badanych respondentdw, a wnioski wysnute na ich podstawie nie moga by¢ uznane
za w pelni reprezentatywne.

Wartosci oczekiwane i oferowane przez obie strony kontraktu

W trakcie dyskusji na temat charakteru wzajemnych, stanowiacych elementy kon-
traktu psychologicznego, oczekiwan i zobowigzad pracownikéw i pracodawcdw,
uczestnicy spotkan FGI wypelniali kwestionariusz, zawierajacy 11 zobowiazan
i oczekiwan, nadajac wlasna ocen¢ wagi kazdemu z nich. Pytania w kwestionariu-
szu ankiety dla pracownikow pt. Zobowiqzania pracownikéw wobec pracodawedw sa lu-
strzanym odbiciem pytan w kwestionariuszu ankiety dla pracodawcow pt. Oczeki-
wania pracodawedw wobec pracownikdw. Taka dokladna odpowiednio$¢ wystepuje takze
pomiedzy Ocgekiwaniami pracownikéw wobec pracodawedw i Zobowiqzaniami pracodawcéw
wobec pracownikdw. Umozliwia to bezposrednie poréwnanie czestosci odpowiedzi
z badania pracownikow i pracodawcéw. Zestawienie opinii pracodawcow i pracow-
nikéw co do pojmowania obowiazkéw pracowniczych i oczekiwan pracodawcow
w sposéb syntetyczny przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Rozklad ocen waznosci oczekiwan pracodawcdw i zobowigzan

pracodawcow

Oczekiwania pracodawcéw i zobowigza- | Typ respon- | Bardzo | Dosy¢ Niezbyt

nia pracownikow wartoéci podane w % | dentow wazne wazne wazne

Uzyskiwanie pozytywnych wynikéw Pracownicy 88,9 11,1 0

za $cidle zdefiniowane zadania Pracodawey 875 125 0

Czas i zakres pracy, dostosowane do zmie- | Pracownicy 72,2 27,8 0

niajacych si¢ potrzeb pracodawcy Pracodawey 312 43.8 250

Troska o rozw6j zawodowy Pracownicy 444 55,6 0
Pracodawcy 31,2 43,8 25,0

Podejmowanie wspotpracy z kolegami Pracownicy 50,0 50,0 0

w celu sprawnego wykonywania zadan Pracodawcy 56.3 537 0

Akceptacja kultury organizacyjnej firmy Pracownicy 55,6 38,9 5,6

1jej systemu wartosci Pracodawcy 62,5 375 0

Dzielenie si¢ wiedza ze wspélpracownikami | Pracownicy 55,6 222 222
Pracodawcy 43,8 43,7 12,5
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Oczekiwania pracodawcow i zobowigza- | Typ respon- | Bardzo Dosyc¢ Niezbyt
nia pracownikéw wartoéci podane w % | dentow wazne wazne wazne
Proponowanie zmian korzystnych Pracownicy 66,7 222 11,1
dla przedsiebiorstwa Pracodawcy 63 812 12,5
Promowanie pozytywnego wizerunku firmy | Pracownicy 333 55,6 11,1
Pracodawcy 62,5 37,5 0
Uwazne stuchanie innych i okazywanie Pracownicy 77,8 16,7 5,6
empatii Pracodawcy 43,7 37,5 18,8
Entuzjazm w podejsciu do pracy Pracownicy 72,2 27,8 0
Pracodawcy 31,3 68,7 0
Zachowanie poufnosci w zakresie plandw Pracownicy 72,2 27,8 0
firmy, jej dzialan i danych Pracodawcy 75,0 25.0 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar

Na podstawie zaprezentowanych wynikéw mozna wnioskowal, ze zaréwno
pracownicy, jak i pracodawcy sporadycznie uzywali odpowiedzi ,,niezbyt wazne”
w stosunku do wymienionych rodzajéw wymian, co §wiadczy o waznosci stawia-
nych nawzajem oczekiwan i zacigganych zobowiazan oraz o podejmowaniu proby
wypeltniania wigkszosci z nich podczas wykonywania obowiazkéw zawodowych.

Hierarchia wzajemnych zobowiazan pracowniczych i oczekiwan pracodawcow
rozkladaja si¢ podobnie, a najwigksze rozbieznosci mozna zanotowac przy propo-
nowaniu zmian korzystnych dla przedsi¢biorstwa czasu i zakresu pracy, dostosowa-
nych do zmieniajacych si¢ potrzeb pracodawecy.

W kategorii ,,bardzo wazne” dla pracodawcow najwyzej, ze wzgledu na liczbe
opinii — 87,5%, uplasowalo si¢ oczekiwanie uzyskiwania od pracownikéw wynikéw
za §cisle zdefiniowane zadania. Rownie waznym oczekiwaniem okazalo si¢ w 75%
opinii — zachowanie poufnodci, jesli chodzi oplany firmy, jej dziatania i dane. Ponad-
to w 62,5% istotnym oczekiwaniem wzgledem pracownikéw byla akceptacja kultu-
ry organizacyjnej firmy oraz promowanie jej pozytywnego wizerunku. Jednoczesnie
proponowanie zmian korzystnych dla przedsi¢biorstwa jest uznawane za bardzo
wazne jedynie przez 6,3% badanych pracodawcédw.

Oceny ,,niezbyt wazne” dla pracodawcéw wystapily tylko w przypadku niekto-
rych oczekiwan wobec pracownikow i nie przekroczyly 25% wszystkich opinii pra-
codawcow. W kategorii ,,niezbyt wazne” wskazane zostaly m.in.: troska o rozwdj
zawodowy pracownika (25%), oczekiwanie uwaznego stuchania innych 1 okazywa-
nia empatii, proponowanie zmian korzystnych dla przedsi¢cbiorstwa, czy oczekiwa-
nie dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami.
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Przedstawione dane empiryczne oscyluja raczej wokoél elastycznego podejscia
pracodawcy do pracownika, gdzie oczekiwania dotycza gléwnie wnoszenia istotnej
wartosci do firmy 1 przejecia odpowiedzialno$ci pracownika za wlasna kariere.

Hierarchia zobowigzan badanych pracownikéw wobec swoich pracodawcow
przyjmuje podobny ksztalt jak w przypadku oczekiwan pracodawcow. Bardzo waz-
nym zobowiazaniem pracowniczym okazalo si¢ uzyskiwanie pozytywnych wynikéw
za §cisle zdefiniowane zadania — 89% odpowiedzi. Duza wage do uwaznego stu-
chania innych i okazywania empatii zadeklarowalo 78% badanych. Natomiast tro-
ske o wlasny rozwoéj zawodowy — wigkszo$¢ pracownikow (55,6%) uznata za dosc¢
wazna, ale nie bardzo wazna, stawiajac przed nia, jako bardzo wazne, kilka innych
czynnikéw zwiazanych ewidentnie z interesem firmy, jak np.: zachowanie poufnosci
w zakresie planéw firmy, jej dziatan 1 danych, entuzjazm w podejsciu do pracy, czy
proponowanie zmian korzystnych dla przedsi¢biorstwa.

W poréwnaniu z oczekiwaniami pracodawcow zobowiazania pracownikéw przy-
bieraja bardziej charakter relacyjny, zwiazany z postawa zaangazowania si¢ w wyko-
nywanie obowiazkéw zawodowych oraz posiadaniem wysokich mozliwosci adapta-
cyjnych pracownikow i akceptacji wymogdw generowanych przez firme.

Poréwnanie opinii w zakresie oczekiwan pracownikéw i zobowigzan pracodaw-
cow przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Rozklad ocen waznosci oczekiwan pracowniczych i zobowigzan

pracodawcow
Zobowigzania pracodawcow i oczekiwa- | Typ respon- | Bardzo | Dosy¢ Niezbyt
nia pracownikéw warto$ci podane w % | dentow wazne wazne wazne
Przyjemnie urzadzone wnetrza i schludne Pracownicy 88,9 11,1 0
otoczenie firmy Pracodawey | 18,8 50,0 313
Uswiadamianie zwiazku wykonywanej pracy | Pracownicy 77,8 22,2 0
ze strategia zespotu i firmy Pracodawey 62,5 37.5 0
Poszanowanie pracodawcy dla zycia osobi- | Pracownicy 77,8 11,1 11,1
stego pracownika Pracodawcy | 50,0 37,5 12,5
Umozliwianie wykorzystania w pracy wla- Pracownicy 88,9 11,1 0
snych umiejetnosci i talentow Pracodawcy 625 375 0
Motywowanie do poglebiania wiedzy i Pracownicy 66,7 333 0
przyjmowania wigkszej odpowiedzialnosci Pracodawey 62.5 375 0
Mozliwos¢ zglaszania nowych pomystow Pracownicy 72,2 27,8 0
1 rozwiazan Pracodawcy | 43,8 50,0 6,3
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Zobowiazania pracodawcow i oczekiwa- | Typ respon- | Bardzo | Dosy¢ Niezbyt
nia pracownikéw wartoéci podane w % | dentow wazne wazne wazne
Gwarancja wystuchania pomystéw i opinii | Pracownicy 61,1 38,9 0
pracowniczych Pracodawey | 56,3 375 63
Godna zaplata i dodatkowe gratyfikacje Pracownicy 77,8 22,2 0

za szczegblne osiagniecia Pracodawcy 750 18.8 63
Gwarancja wspolpracy z kolegami wykonu- | Pracownicy 72,2 27,8 0
jacymi swoje zadania z zaangazowaniem Pracodawcy 438 56.2 0
Wsparcie w rozwiazywaniu problemoéw Pracownicy 444 444 11,1
zawodowych Pracodawcy 50,0 50,0 0
Gwarancja stabilnosci zatrudnienia Pracownicy 222 72,2 5,6

i warunk6w pracy Pracodawcy | 68,8 188 12,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar

W kategorii ,,bardzo wazne” zobowigzanie pracodawcow wobec pracownikéw
najczesciej bylo wymieniane zapewnienie godnej zaplaty i dodatkdw, na ktére moga
liczy¢ pracownicy — 75% wskazan, oraz zobowiazanie do gwarantowania stabilno$ci
zatrudnienia i warunkéw pracy — 68,8% wskazan. Réwnie waznymi, dla ponad 62%
respondentow, okazaly si¢ zobowigzania do motywowania do poglebiania wiedzy
i przyjmowania wickszej odpowiedzialnosci, zobowiazania do umozliwienia wyko-
rzystania w pracy wilasnych umiejetnosci i talentéw oraz uswiadamiania zwigzku
wykonywanej pracy ze strategia zespolu i firmy.

Dla pracodawcéw niezbyt wazne okazalo si¢ zobowigzanie do zapewnienia pra-
cownikom przyjemnie urzadzonych wnetrz firmy — 31,1% wskazan, ktére w kate-
gorii oczekiwan pracowniczych okazalo si¢ bardzo wazne w 88,9%.

Warto zwroci¢ uwage, ze wiecej wskazan pracownikoéw w kategorii ,,bardzo waz-
ne” uzyskalo oczekiwanie umozliwienia wykorzystania w pracy wlasnych umiejet-
nosci i talentéw — 88,9% niz oczekiwanie godnej zaplaty — 77,8%. Zauwazy¢ takze
nalezy, ze oczekiwanie gwarancji stabilnosci zatrudnienia zostalo uznane za bardzo
wazne tylko przez 22,2% uczestnikéw grupowych wywiadéw zogniskowanych.

W ramach zobowiazan pracodawcéw wobec swoich pracownikéw charakter na-
wiazywanych relacji staje si¢ bardziej relacyjny, gdy pracodawca stara si¢ stworzyé
warunki sprzyjajace indywidualnemu rozwojowi i pewnosci dalszego zatrudnienia.
W tym kontekscie przetozony stara si¢ by¢ odpowiedzialny za zapewnienie pra-
cownikowl inspirujacego srodowiska pracy, w ktorym moze zdobywa¢ umiejetno-
$ci podnoszace jego warto$¢ na rynku pracy. Jesli chodzi o hierarchi¢ oczekiwan
pracowniczych, mozna wnioskowaé, ze badani przywykli juz do funkcjonowania
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w ramach nowego — transakcyjnego kontraktu psychologicznego, uwzgledniajacego
potrzebe czasowego zaangazowania w prace i skupienia na inwestowaniu w indywi-
dualny rozwdéj zawodowy, budujac tym samym wlasna zatrudnialnosc.

y ] WY, Jac ty Y

Wuywiady grupowe z pracodawcami i pracownikami

Kolejnym krokiem w postepowaniu badawczym bylo rozwiniecie watku dyskusyj-
nego, obejmujacego w obu grupach oméwienie problematyki powstajacych ocze-
kiwanl i zobowiazan miedzy pracownikami a pracodawcami w ramach kontraktu
psychologicznego.

W celu sprawdzenia trafnosci analizy jako$ciowej material badawczy zgromadzo-
ny na podstawie zogniskowanych wywiadéw grupowych (FGI) ocenili dwaj niezalez-
ni kompetentni sedziowie. Nie stwierdzono istotnych réznic miedzy nimi w analizie
materiatu oraz wnioskach z analizy. Badaniu poddano transkrypcje szesciu nagran
ze zogniskowanych wywiadéw grupowych przeprowadzonych wéréd pracowni-
kéw i pracodawcodw. W tresci wywiaddéw poszukiwano wypowiedzi wskazujacych
na sposob myslenia osob badanych o charakterze zachodzacych relacji pomiedzy
pracownikami a pracodawcami. Intencjg wywiadéw grupowych bylo ujawnienie
postaw, jakie przyjmuja pracownicy i pracodawcy, ustalajac wzajemne oczekiwania
i zobowiazania. Fokusy pomogly rowniez sprecyzowaé wazno$¢ poszczegdlnych
elementéw ze sfery oczekiwan i zobowigzan pracodawcow wobec pracownikdw
oraz rozbieznodci, jakich do$wiadczyli w pracy, pomigdzy oczekiwaniami pracodaw-
cy a wlasnymi zobowiazaniami wobec drugiej strony kontraktu.

Podstawe interpretacji stanowil odpowiedni klucz kategoryzacyjny, ktory pozwo-
lit na wieloaspektowe zrozumienie problemu badawczego. Interpretacja zebranego
materialu — zgodnie z zalozeniami teorii hermeneutycznej — przybrata charakter
wielopoziomowy. Po pierwsze, wyniki badan fokusowych zostaly opatrzone licz-
nymi przyktadami zarejestrowanych wypowiedzi respondentéw. Po drugie, wyniki
badan starano si¢ zaopatrzy¢ w teoretycznie ugruntowany komentarz.

Na podstawie przeanalizowanego materiatu badawczego wyloniono trzy czyn-
niki odzwierciedlajace charakter zachodzacych relacji miedzy pracodawca a pracow-
nikiem. Zaliczaja si¢ do nich: zawarto$¢ kontraktu psychologicznego (Czy wérdd
badanych przewaza nawigzywanie kontraktu psychologicznego typu relacyjnego,
czy transakcyjnego?), ocena kontraktu psychologicznego (Jaki jest stosunek emo-
cjonalny pracownikéw do pracodawcow i vice versa? Na ile strony dotrzymuja lub
tamia niepisane wzajemne oczekiwania i zobowiazania?) oraz cechy zachodzacych
relacji (Jaki rodzaj relacji jest konstruowany na podstawie posiadanych oczekiwan
i zobowigzan zawartych w kontraktach psychologicznych?).
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Zawartosc kontraktu psychologicznego

W ramach zawartosci kontraktu psychologicznego skupiono si¢ na analizie prefe-
rencji respondentéw co do nawigzywania we wzajemnych relacjach kontraktu typu
relacyjnego lub transakecyjnego. Jest to szczegélnie istotne, gdyz kontrakt relacyjny
dominowal na poczatku lat 90. XX wieku i charakteryzowal si¢ pelnoetatowym
i dlugoterminowym zatrudnieniem. Obecnie sytuacja na rynku pracy zmienia si¢
w strong preferencji nawigzywania kontraktu transakcyjnego, gdyz tego wymaga
konieczno$¢ zmagania si¢ z konkurencja, stale postepujaca globalizacja 1 rozwojem
technologii informatycznych (Wellin, 2010). Prawdopodobnie problem rynku pracy
moze tkwi¢ w zwigkszonej podazy na unikatowe, specjalistyczne kompetencje oraz
w zakresie subiektywnego definiowania wzajemnych oczekiwan i zasad wspotdzia-
lania miedzy pracodawcami a pracownikami. Zwlaszcza ze relacja moze by¢ uzgod-
niona formalna umowa, a mimo to na poziomie psychologicznym w indywidualnej
percepcji obu stron moze przybiera¢ inny charakter, co stanowi zarzewie niepo-
rozumien i potencjalnie niskiej satysfakcji z pracy, frustracji obu stron (Ratajczak
i wsp., 2006; Vandenberghe, Boudrias, 2012). Dlatego tez zawartos¢ kontraktow
psychologicznych oczywista dla jednej strony, moze przybiera¢ odmienng forme
dla drugiej.

W opiniach badanych przedstawicieli grup (FGI) pracownikéw pracodawca jawi
si¢ jako posta¢ nadrzedna, ktora zwykle przystosowuje charakter pracy pracowni-
kow do formalnych regulacji organizacyjnych: ,,Jestesmy objeci standardowym za-
pisem odnosnie do wymiaru etatu. Natomiast w praktyce jest to system konkretnie
zadaniowy. Czesto takie dodatkowe socjale typu: telefon komorkowy do celow pry-
watnych, komputer z internetem, samochod stuzbowy; natomiast w samochodzie
mamy GPS, w telefonie mamy bilingi, w internecie mamy blokowane np. strony
internetowe. To wszystko zabieramy sobie do domu, bo to sa nasze dodatkowe gra-
tyfikacje, natomiast w sobotg, np. o godzinie 10, otwieramy skrzyneczkii... wszyscy
sa! Duzo os6b mysli «ale fajnie», to nie jest fajnie, poniewaz to jest taki rodzaj smy-
czy tak naprawde”. Sygnalizowane byly takze przypadki, kiedy w ramach kontraktu
psychologicznego nastgpowato dopasowanie si¢ pracodawcy do sytuaciji pracowni-
ka, ale przeciwstawial sie temu zespo6l wspolpracownikow.

Wiele wskazuje, ze dominuje tutaj relacyjny kontrakt psychologiczny, o charakte-
rze paternalistycznym. Oprocz tego relacja ma cechy symbiozy — los pracownikéw
zalezy od woli pracodawcy. Sami pracownicy nie maja wplywu na swoja sytuacje.
Nic od nich nie zalezy. Maja postusznie wykonywac polecenia. Pracownik powinien
by¢ postuszny, oddany i lojalny.
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W grupie pracodawcéw podkresla si¢ znaczenie lojalnosci, wiernosci i postu-
szenstwa. Ciezko pracujacy pracownik skontrastowany jest z szukajacym sposobu,
jak uniknaé pracy. Identyfikowane sa wigc u pracownikéw dwie postawy. Pierwsza
— sprytnego lenistwa, umiejetnosci dbania o wlasny interes i potencjalnego buntu,
gdy cos nie idzie wedlug ich mysli. Druga zas$ to bezrefleksyjne podporzadkowanie
i lgkliwosé: ,,Z reguly pracodawca oczekuje od pracownika nie tylko tego, co ma
w zakresie obowiazkéw, nie tylko tego, co jest przypisane do stanowiska. Nato-
miast pracownik chcialby jak najmniej zrobi¢ z tego, co wedlug niego si¢ nalezy,
i nie wychyla¢ si¢ ponad to. Wezmy taki przypadek: pracownik przychodzi do pracy,
na 8 godzin pracy i jak nie ma w danej chwili obowigzkéw, ktore nalezy wykonad,
to najlepiej by sobie usiadl, wypil kawe i te kawe pil 5 razy dziennie. Pracodawca
oczekiwalby, zeby on w tym czasie nie tylko wykonywal te swoje obowigzki, ale by¢
moze troche si¢ pouczyl, Zeby potrafi¢ cos wiecej, niz to, co do niego nalezy, zeby
moze sam rozejrzal sic wkolo, co nalezaloby zrobi¢, a nie tylko to, co mu praco-
dawca kazal”.

Pojawialy si¢ tez inne opinie dotyczace powinnosci w tym aspekcie: ,,My by$my
nie chcieli by¢ nagabywani, ale oni (pracownicy) majg prawo tego od nas oczekiwac,
ze jeste$my instancja, ktora powinna by¢ ciagle do pomocy”.

Kontrakt przybiera tutaj charakter relacyjny. Co ciekawe, u przedsi¢biorcéw
pojawia si¢ oczekiwanie wobec pracownikéw zachowan samodzielnych, ale w per-
spektywie krytyki bezmyslnosci w ich dziataniu. Brakuje tutaj jednoznacznych wy-
powiedzi pracodawcow, ktore sugerowalyby relacje transakcyjna. Przeciwnie, ak-
centowanie lojalnosci jest wskazaniem do podtrzymania wiezi charakterystycznej
dla relacyjnego kontraktu psychologicznego.

Ocena kontraktu psychologicznego

Oceniajac kontrakt psychologiczny, poddano analizie emocjonalny stosunck do re-
lacji pracownik — pracodawca oraz prawdopodobiefistwo nastapienia sytuaciji tama-
nia regul zawartych w kontrakcie psychologicznym.

W kontrakcie psychologicznym badanych grup fokusowych pracownikéw wy-
stepujg elementy §wiadczace o krytycznej postawie wobec swojego przetozonego,
ktora przede wszystkim wynika z charakteru relacji podleglosci, a nie wyraznie ne-
gatywnego wzajemnego nastawienia: ,, Pracodawca moze fama¢ umowe z pracow-
nikiem, gdyz to on dyktuje warunki. Pracownikéw obowiazuje jednostronne, bez-
wzgledne posluszenstwo — zadzwonig i leci si¢ na zawolanie”.

W dyskusjach pracownikéw podkreslano, ze wzajemne oczekiwania najpelnie;
ujawniajg si¢ w sytuacjach trudnych, konfliktowych, ze jednostki wylamujace si¢
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z typowych zachowan tworza specjalng strefe wzajemnych oczekiwan oraz, ,,(...) ze
takie trwale wigzi buduyje si¢ wowczas, kiedy ludzie maja umowe na czas nieokreslo-
ny. Majq takie poczucie bezpieczenstwa. Jednak coraz czg¢éciej od tego pracodawcy
odchodza. To sa umowy okresowe, (nastepuje) zmiana personelu. Budowanie pozy-
tywnych relacji emocjonalnych w zespole, ktory generalnie czuje sie niepewnie, jest
zdecydowanie trudniejsze”.

Ten negatywny obraz tagodza nieco wypowiedzi o bliskich relacjach z bezpo-
srednim przetozonym i bazujace na tym przekonanie o ewentualnej jego pomocy.
Zwrocono tu takze uwage na pozycje bezposredniego szefa w firmie i jego skton-
no$¢ do wystgpowania w interesie pracownika: ,,Z moim szefem dogadujemy si¢
$wietnie, nie mamy zadnych probleméw, nawet wychodzimy z nim razem z ze-
spolem poza praca. Zawsze jak szefa nie ma w pracy, to kontaktuje si¢ 1 wyjasnia
sytuacjg, czy to e-mailem, czy SMS-ami i zawsze wiemy, czy jest na spotkaniu na
zewnatrz i jak dluga bedzie nieobecno$¢. Zawsze staje za nami murem w nego-
cjacjach z przelozonymi wyzszego szczebla, wiemy, ze mozemy na niego liczy¢”.
Wypowiedzi respondentéw sklaniajg do refleksji, jak istotne sg relacje migdzy pra-
cownikami a ich szefem, jak zmieniaja sic one w czasie 1 jak bardzo wazne jest
ich ksztaltowanie przez indywidualne cechy osobowosciowe osob uczestniczacych
w kontrakcie psychologicznym.

W ocenie grup fokusowych pracodawcéw dominuje przyjazna postawa wobec
pracownikéw. Podawane przyklady majg w sobie zabarwienie sympatii i pozytywne-
go nastawienia. Pracodawcy oczekuja od pracownikéw aktywnej postawy myslacej,
co $wiadczy o przejawie relacji partnerskich. Potwierdzaja to nastgpujace wypo-
wiedzi: ,,Boj¢ si¢ tego, zeby kto$ robil doktadnie to, co mu powiedzialem, bo nie
zawsze (musze¢ mie¢ racje). Wymagam, zeby pracownik myslat caly czas i, jak trze-
ba, to zeby mial odwage skorygowac polecenie” oraz ,,(...) jesli chcemy utrzymad,
to musimy pamigtac o tym, ze nie moze si¢ pracownik ciagle podporzadkowywac
temu, co sobie wymysli szef. Np. byla taka sytuacja, ze szef mial zwyczaj zwotywac
spotkania zawsze po 16. Pewnego dnia doszlo do awantury. Pracownicy mieli racje,
ze nie zgodzili sig”.

Zaklada si¢ jednak, ze kontrakt moze nie by¢ dotrzymany przez pracowni-
ka, ktory ,jak sie wkurzy, to ugryzie” i jednoczesnie w kazdej chwili ,,moze p6js¢
w swojg strong, gdy mu si¢ odwidzi”. Poza tym wyrazono obawy co do bezgra-
nicznego akceptowania i wykonywania wszelkich polecen zwierzchnikéw: ,,Jesli ta
akceptacja jest pelna, bezgraniczna, to moze si¢ Zle skonczy¢ dla cztowieka i firmy,
moze doj$¢ do jakich$ wynaturzen”.

Ocena stosunkéw dotyczyta gléwnie budowania diugotrwalych relacji zatrud-
nienia poprzez oferowanie satysfakcjonujacego wynagrodzenia 1 podpisywanie
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uméw w formie bezterminowej umowy o prace. Wérdéd powtarzajacych si¢ wypo-
wiedzi zwraca uwage opinia: ,,Kazdy ma pewnie co$ innego. Ja cenie sobie empa-
tic. Doswiadczylam wiele dobrego od wspélpracownikéw w trudnych, prywatnych
moich chwilach, wigc dla mnie to jest bardzo wazne”.

Cechy zachodzacych relacji

W ramach cech kontraktu psychologicznego rozpatrzony zostal wymiar zachodza-
cych relacji miedzy przelozonym a podwladnym oraz wynikajace z niego zasady
i reguly wzajemnego wspdldziatania.

Dyskusja w obu grupach skupila si¢ na wymianie informacji, w jaki sposéb do-
wiaduja si¢ oni o oczekiwaniach pracownikéw 1 ujawniaja swoje oczekiwania wobec
nich. Wyraznie spolaryzowaly si¢ dwie postawy na temat zrédel wiedzy o wzajem-
nych oczekiwaniach, ktére poznaje si¢ poprzez pracg, w sytuacjach trudnych, oraz
na skutek utrzymywania indywidualnych kontaktéw przetozonych z pracownikami
na zasadzie prowadzenia bezposrednich rozméw i dialogu. Zaznaczona tez zostata
zauwazalna w niektérych firmach skfonnos¢ do regulowania przepisami formal-
nymi coraz szerszego zakresu relacji 1 zachowan nieformalnych, co ilustruje wypo-
wiedz: ,,W naszej firmie zostal opracowany taki kodeks etyczny pracownikéw. Jest
to zbior zasad etyczno-moralnych, ktory zostal wdrozony i zaakceptowany przez
wszystkich pracownikow firmy. My dyskutowali§my i omawiali§my w czasie spo-
tkania z pracownikami zespotu to, co zostalo w tym kodeksie zapisane. Kazdy mial
prawo wypowiedziec sig, czy jest to stuszne, czy nie, i jakie sa oczekiwania tej osoby
w odniesieniu do firmy, do kierownika, kolezanek 1 kolegow z zespolu”.

Relacje badanych pracownikéw wyraznie przybieraja charakter asymetryczny na
rzecz pracodawcy. Widaé¢ nieréwnowage w wielu aspektach — intelektualnym (uwa-
7aja, ze maja bezmyslnie pracowac), emocjonalnym (sa niedojrzali), decyzyjnym (sa
niesamodzielni). Oczekiwania pracodawcy rosna i pracownik musi temu sprostac,
natomiast nie ma takiej relacji i symetrii, ze pracownik moze stawia¢ warunki doty-
czace swoich oczekiwant od pracodawcy: ,,Faktycznie rozbiezno§é miedzy tym, co
jest napisane, a tym, w jaki sposéb wyglada dzien pracy, jest (ogromna). To jest dia-
metralnie rézne. My jako pracownicy nie mamy duzego wyboru, tych obowiazkéw
faktycznie caly czas si¢ nam doklada. Gdyby$my natomiast chcieli wyegzekwowac
jakies ustalenia, ktore sa zwiazane z nasza przysztoscia w firmie, czy tez sa korzystne
dla nas, to faktycznie tu si¢ natrafia czesto na Sciang, ewentualnie sa one utrudnione
w jakims$ stopniu — brakuje §rodkoéw w budzecie, nie ma na to czasu, nie mozna zle-
ci¢ tego komus innemu, bo tylko pan si¢ do tego nadaje. To sa state takie formuly,
ktore sig slyszy”. Mozna to tlumaczy¢ przyjmowaniem biernej, podleglej postawy
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wzgledem pracodawcy. Pracownicy zaktadaja prawdopodobnie, ze takie jest ocze-
kiwanie z jego strony.

W przypadku badanej grupy pracodawcéw relacja ma charakter partnerski
z elementami paternalistycznymi. Pracodawcy akcentuja konieczno$é wspierania
pracownika, bez ktérego nie ma on motywacji do pracy 1 tym samym sankcjonuja
swojg role przywoddeza: ,,Wsparcie w rozwigzywaniu probleméw zawodowych to
jest taka rzecz, ktorej pracownicy oczekuja od pracodawcy, ktéry ma wiedze, udziela
wsparcia w trudnych sytuacjach zawodowych i jest decyzyjny”. Pojawiaja sia w opi-
sach sygnaly poszanowania dla zycia osobistego pracownika — ,,cz¢sto nie ma tego
poszanowania” oraz lepszego poznania swoich podwladnych: ,,Za malo wiemy
o tych pracownikach”; ,,Dlatego tak wazne sa takie wiezy z pracy, zeby jednak mo-
wi¢ o swoim zyciu. Wtedy mozna komu$ pomoc i nie ma takiego stresu”. Pracodaw-
cy akcentuja takze, ze negatywna cecha jest dla nich catkowity brak samodzielno$ci
pracownikéw, Slepo wykonujacych rzeczy niezrozumiale.

Podsumowanie

Obustronnie korzystna relacja pracodawca — pracownik zalezy przede wszystkim od
uswiadomienia sobie przez obu partnerdw, jakie sq ich wzajemne oczekiwania oraz
mozliwosci zaspokojenia potrzeb drugiej strony. Przeprowadzone badania fokuso-
we mialy na celu poznanie Zrédel wiedzy o wzajemnych oczekiwaniach i stawianych
sobie nawzajem zobowiazaniach oraz ocen¢ waznosci poszczegdlnych elementéw
ze sfery oczekiwan i zobowiazan pracodawcéw wobec pracownikow.

Podsumowujac, mozna wskazad, ze wszystkie wymienione elementy, na ktére
sktadaja si¢ wzajemne oczekiwania i zobowiazania, sa dla obu grup respondentéw
wazne oraz wystepuje ogélna postawa zwiazana z checia ich wypelnienia. Swiad-
czy o tym niewielki odsetek odpowiedzi ,,niezbyt wazne” oraz przyktadowe wy-
powiedzi respondentdw, tj.: ,,(...) oczekiwania i zobowigzania wazne, czy bardzo
wazne wynikajg ze specyfiki firmy, ale rowniez z fazy rozwoju, w ktorej firma jest”,
,» W mniejszym lub wigkszym stopniu wszystkie zobowigzania i oczekiwania sg istot-
ne i przez nas wypelniane”.

W ksztaltowaniu relacji pracodawca — pracownik, w przekonaniu pracownikéw,
nie powinni by¢ oni zbyt aktywni, wystepujacy z pozyciji zaleznego i nie do kofica sa-
modzielni. Tymczasem pracodawcy wskazuja to jako wade pracownikéw. Sa w tym
jednak nie do konca konsekwentni, gdyz jednoczesnie oczekuja oddania 1 lojalnosci,
w zamian oferujac swoja wiedzg i wsparcie.

Przedstawione badania empiryczne wykazaly takze, ze coraz cz¢$ciej odnalezé moz-
na przyklady pracodawcéw i pracownikow, dla ktorych wazne jest doprecyzowanie
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rozumienia kontraktu psychologicznego, prowadzace do ich wzajemnego spelnie-
nia. Wywiazywanie sie ze zobowiazan i spelnienie oczekiwan wobec tych, z ktorymi
zawiera si¢ relacje, obniza napigcia wynikajace z powszechnej w dzisiejszym $ro-
dowisku niepewnosci pracy. Sprawia takze, ze kazda ze stron moze latwiej przewi-
dzie¢, co zrobi druga, oraz uswiadomic sobie cele 1 wyzwania stojace przed wspolna
organizacja. Zjawisko niespéjnosci i asymetrii wskazuje, ze z jednej strony praco-
dawcy potrzebuja pracownikow samodzielnych, myslacych z umiejetnosciami samo-
organizacji, a z drugiej— pracowitych, zdyscyplinowanych, lojalnych, czyli dobrych
i sumiennych wykonawcow polecert. Co ciekawe, obie badane grupy negatywnie
oceniaja zasad¢ wspolpracy oparta na podporzadkowaniu i braku uleglosci, ale nie
znajduja rozwiazania tej sytuacji. By¢ moze przyczyna problemu jest paternalistycz-
no- partnerskie przywodztwo realizowane przez pracodawcow, wymagajace lojal-
nosci i podporzadkowania, a jednoczes$nie braku umiejetnosci kierowania ludzmi
zgodnie z regulami transakcyjnego kontraktu psychologicznego. Oczekiwania co do
charakteru wzajemnych relacji sa wigc takie, Ze obu stronom do kofica nie odpowia-
daja, a mimo to sg podtrzymywane.

Podsumowujac problematyke relacji pracodawca — pracownik w ramach kontak-
tow psychologicznych, nalezy podkresli¢ kilka zasadniczych kwestii.

Po pierwsze, nalezatoby dbac o ksztaltowanie si¢ adekwatnych kontraktow psy-
chologicznych, niezawierajacych niemozliwych do spelnienia obietnic, zgodnych
z aktualnymi potrzebami obu stron relacji.

Po drugie, istotny staje si¢ stopient zgodnosci, w jakim wlasne oczekiwania w kwe-
stil tego, co powinna zapewnic jedna strona, sa zgodne z oczekiwaniami 1 powin-
nosciami drugiej strony. Pelne zaspokojenie wzajemnych powinnosci jest jedynie
w teorii sytuacjg idealna, do ktdrej nalezy dazy¢, ale ktora bardzo trudno jest osig-
gnaé. W praktyce nie zdarza si¢, by wszystkie oczekiwania i zobowiazania byly cal-
kowicie zgodne, a slepe 1 bezmyslne dostosowywanie si¢ do oczekiwann moze pro-
wadzi¢ do sytuacji naruszenia badz tamania kontraktu psychologicznego.

Po trzecie, wybor bardziej podmiotowego traktowania pracownikéw przez prze-
tozonych, w tym rzetelnie informowanie o istniejacej lub zmieniajacej si¢ sytuaci,
stwarzanie okazji do wypowiedzenia si¢, a nawet zachgcanie do szukania nowych
rozwigzan, moze zmniejszy¢ negatywne konsekwencje zwigzane z naruszeniem
kontraktu, w tym takze obnizenie jakosci i satystakcji z pracy.

Po czwarte, ustalenie natury tego, czego dotyczy wymiana np.: pieniadze w za-
mian za prace 1 czas na nia poswigcony, zaspokojenie potrzeby bezpieczenstwa
w zamian za lojalno$¢, mozliwos$¢ samorealizacji 1 praca stanowiaca wyzwanie w za-
mian za wysoka efektywnosc, czy tez rézne kombinacje wymienionych oraz innych
elementéw. Wspomniane sktadniki wymiany, o ile wyplywaja z dobrowolnych po-
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budek wewnetrznych, sa czynnikami zwigkszajacymi poczucie wywiazania si¢ z za-
lozen kontraktu psychologicznego, co w dluzszej perspektywie czasowej skutkuje
zwickszeniem zaangazowania obu stron kontraktu.
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The Perception of Relations within Organizations in the Context
of the Psychological Contract
Summary

Relations within the organization are a modified unwritten contract of exchange in
which both sides—employer and employee—have certain obligations with respect
to each other, but certain expectations as well. The article aims at proposing an ana-
lysis of the nature of the ongoing relationships between superiors and employees
in the context of a psychological contract. The results of research conducted within
six focus group interviews (FGI) show that superiors and employees often have
diverging expectations and obligations with respect to one another. The conducted
research shows how people interpret promises and declarations, and why each of
the parties to the employment relationship (employer and employee) may have dif-
ferent views regarding specific terms.
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