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Problematyka kontraktu psychologicznego jest przedmiotem badan naukowych na $wie-
cie od kilkudziesieciu lat. W Polsce jest to pojecie relatywnie stabo znane. Celem niniej-
szego artykulu jest przedstawienie wybranych elementéw teorii dotyczacych genezy,
istoty, gtéwnych rodzajéw i dynamiki kontraktéw oraz prezentacja wynikéw przeprowa-
dzonych badan empirycznych obejmujacych wptyw czterech wybranych cech charaktery-
zujacych badanych pracownikéw (ple¢, wiek, stanowisko i forma zatrudnienia) na tres¢
zawieranych przez nich kontraktéw psychologicznych. Badania wykazaly wystepowanie
w analizowanych wymiarach istotnych r6znic. Powinno to sktoni¢ pracodawcéw do bar-
dziej aktywnego uwzgledniania tej réznorodnosci w zarzadzaniu ludzmi w organizacjach.

Stowa kluczowe: kontrakt psychologiczny, typy kontraktéw, dynamika kontraktéw, ple¢, wiek, sta-
nowisko i forma zatrudnienia a tre$¢ zawieranych kontraktéw psychologicznych

Wprowadzenie

Problematyka kontraktu psychologicznego nadal uchodzi w Polsce za stosun-
kowo nowa, by¢ moze ze wzgledu na relatywnie niewielka liczbe poswieconych
jej publikacji. Na $wiecie kwestia ta ma natomiast juz dos$¢ dtuga, ponad pieé-
dziesiecioletnig historie. Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie wybra-
nych, mniej znanych w Polsce elementéw teorii na temat istoty i uwarunkowan
kontraktéw psychologicznych oraz prezentacja wynikéw badan empirycznych
dotyczacych wpltywu wybranych cech charakteryzujacych pracownikéw na tresé
zawieranych przez nich kontraktéw.

W opracowaniach polskich autoréw kontrakt psychologiczny zaczyna sie
pojawia¢ coraz czesciej, ale gléwnie w kontekscie innych probleméw (np. zaan-
gazowania organizacyjnego, zaufania czy zarzadzania wiedza). Zainteresowanie
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problematyka kontraktu psychologicznego na $wiecie nie maleje. Ostatnio rosnie
i — miejmy nadzieje — bedzie sie réwniez rozwija¢ takze w Polsce.

Definicja i typy kontraktéw psychologicznych

Wielu autoréw uwaza, ze po raz pierwszy pojecie kontraktu psychologicz-
nego zostalo uzyte przez Ch. Argyrisa w pracy pt. Understanding Organizational
Behaviour (1960). Miato ono jednak wéwczas odmienne brzmienie — psychological
work contract - i bylo stosowane w innym znaczeniu niz obecnie. Odnosito sie do
domniemanego porozumienia miedzy grupa pracownikéw a ich przelozonym,
bedacego wynikiem specyficznego stylu kierowania. Ch. Argyris okreélal ten styl
jako ,bierny” lub - co lepiej wyraza jego istote — ,wyrozumiaty”. Chodzilo o skla-
nianie pracownikéw do postepowania w okreslony sposéb poprzez zachowywanie
i nienaruszanie nieformalnych norm kulturowych, ktére uznawano za obowigzu-
jace w danym $rodowisku (Argyris, 1960).

Niezwykle istotng role w poszerzonej i zblizonej juz do wspélczesnych inter-
pretacji kontraktu psychologicznego odegrat H. Levinson (Levinson i in., 1962).
Przedstawil on kontrakt psychologiczny jako zbidr pieciu elementéw, ktérymi sa:
1) niewypowiedziane, ,milczace” oczekiwania,

2) budowa tych oczekiwan przed rozpoczeciem formalnej wspoélpracy,

3) wzajemne uzaleznienie partneréw kontraktu,

4) dystans psychologiczny, nieutrudniajacy wspoéltpracy, ale pozwalajacy na utrzy-
manie niezaleznosci,

5) dynamika, oznaczajaca mozliwos¢ dokonywania zmian bez uzgadniania tego

z partnerami.

Wiele elementéw zawartych w koncepcji H. Levinsona zachowato aktualnos¢
do dzis.

Znaczacy wklad w rozwéj koncepcji kontraktu psychologicznego wnidst takze
E. Schein, ktéry w pracy pt. Organizational Psychology (1965) napisal: ,Pojecie
kontraktu psychologicznego oznacza, ze jednostki maja szereg réznorodnych
oczekiwan od organizacji, a organizacja ma wiele oczekiwan wobec nich”. W ten
sposéb zostata wyeksponowata rola organizacji, drugiego — oprécz pracownikéw
- partnera kontraktu.

Obecnie mozna spotkac w literaturze setki definicji kontraktu psychologicz-
nego. W opracowaniu pt. A Dictionary of Human Resource Management (Heery,
Noon, 2001) definicja kontraktu psychologicznego jest nastepujaca: ,,Sg to prze-
konania kazdej ze stron zaangazowanych w stosunek wspélpracy odnoénie tego,
co oferuje jednostka, a co organizacja [...]. Inaczej niz umowa o prace, kontrakt
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psychologiczny nie jest zapisywany i zmienia sie z uplywem czasu, w miare jak

pojawiaja sie nowe oczekiwania co do tego, co pracownicy powinni oferowaé

i czego moga oczekiwaé w zamian”.

Ch. George (2009) przytacza m.in. nastepujgce definicje:

+ kontrakt psychologiczny jest ukryty, domniemany w tym znaczeniu, ze jest
niewypowiedziany, niespisany i czesto ujawnia sie jedynie w momencie, gdy
zostanie naruszony’;

+ ,kontrakty psychologiczne maja wzajemny charakter i s zakorzenione w prze-
konaniach o wzajemnych zobowigzaniach wystepujacych w relacji pracownik-
—pracodawca; dotycza one wymiany porozumien miedzy jednostkami a orga-
nizacjami’.

Szczegblny wktad w rozwdj tej problematyki jest przypisywany amerykan-
skiej badaczce D.M. Rousseau z Carnegie Mellon University. W tabeli 1 przed-
stawiono réznice w sposobie konceptualizacji kontraktu psychologicznego przez
D.M. Rousseau i badaczy, ktérzy wczesniej zajmowali sie tym problemem.

Tabela 1. R6znice w sposobie konceptualizacji kontraktu psychologicznego przez

D.M. Rousseau i jej poprzednikéw

Poprzednicy D.M. Rousseau Poglady D.M. Rousseau

Koncentracja na oczekiwaniach Koncentracja na obietnicach

Uwzglednianie pogladéw obu skojarzonych ze | Uwzglednianie percepcji indywidualnej

sobg stron
Formulowany pod katem podstawowych Formulowany na podstawie percepcji
potrzeb ludzkich obserwowanych zachowan

Poszukiwanie réwnowagi pomiedzy wktadem | Podkreslanie aspektéw zwigzanych
pracownika i pracodawcy z naruszaniem kontraktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Conway, Brinner (2005).

Juz stosunkowo wczesne badania pozwolily na dostrzezenie, przy duzej
réznorodnosci kontraktéw psychologicznych, pewnych ich typéw. W literaturze
przedmiotu najczesciej spotyka sie podzial kontraktéw na relacyjne (relational)
i transakcyjne (transactional). Cze$¢ autoréw, w tym D.M. Rousseau (1995),
wzbogaca jednak ten podzial o kontrakty przejsciowe (transitional) i kontrakty
zréwnowazone (balanced). Klasyfikacja ta zostata stworzona przy uwzglednieniu
dwoéch kryteriow:

1) wymagania dotyczace wynikéw — okreslone lub nieokreslone,
2) ramy czasowe kontraktu (dlugi czy krotki).
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Kontrakty relacyjne (dlugie, o stabo okreslonych wymaganiach) charaktery-

zuja nastepujace cechy:

+ zalozenie zatrudnienia w dluzszej, nieokreélonej perspektywie,

+  wspolpraca oparta na wzajemnym zaufaniu i lojalnosci,

+ system zarzadzania kariera i wynagrodzeniami oparty na stazu pracy,

+  stosunkowo luzny zwigzek miedzy wynikami pracy a wynagrodzeniem,

+ grupowa odpowiedzialno$¢ za osiggane wyniki,

+ wspdlnota przestrzeganych przez pracownikéw i przelozonych norm i warto-
$ci,

+ nadawanie istotnego znaczenia przestrzeganiu tradycji i zachowywaniu spéj-
nosci zbiorowosci.

H.A. Patrick (2008) jako przyklad organizacji, w ktérych dominuje ten typ
kontraktu, podaje rodzinne przedsiebiorstwa indyjskie, ktére sg zbudowane na
zaufaniu i lojalno$ci.

Kontrakty transakcyjne (krétsze, o sprecyzowanych wymaganiach) sa oparte
na nastepujacych pryncypiach:

+ czas trwania kontraktu jest stosunkowo krétki i ograniczony,

+ zerwanie kontraktu jest tatwe,

+ oczekiwane rezultaty s dokladnie ustalone,

+ odpowiedzialno$¢ jest wyraznie okreslona,

+ poziom zaangazowania pracownikéw w sprawy organizacji jest ograniczony,
+ gléwna forma rekompensaty z tytulu zatrudnienia jest wynagrodzenie.

Zdaniem H.A. Patricka (2008), ten typ kontraktu dotyczy zwlaszcza pracow-
nikéw zatrudnionych na krétkotrwaltych umowach o prace, a takze 0séb wykonu-
jacych prace w placéwkach oddalonych od gléwnej siedziby firmy.

Kontrakty przejsciowe (krétkie, o nieokreslonych wymaganiach):

+  s3 przede wszystkim zwigzane z przerwaniem cigglosci uzgodnien i relagji,

+ charakteryzuje je brak zaangazowania w sprawy dotyczace bardziej odleglej
przysztosdi,

+ wiaza sie z niskimi albo niedookreslonymi wymaganiami dotyczacymi wyni-
kéw pracy,

+  systemy motywacyjne sg w nich nieprecyzyjnie okreslone.

Mozna stwierdzi¢, ze w istocie s3 to nie tyle kontrakty psychologiczne, ile
specyficzne stany poznawcze, ktére odzwierciedlaja zmiany kontekstu organi-
zacyjnego, wywolujace sytuacje sprzeczne z uprzednio istniejagcym porzadkiem.

Kontrakty zréwnowazone (dlugie, o wyraznie okreslonych wymaganiach):

+ powstaja w zwigzku z zatrudnieniem na nieokreslony, dluzszy czas,
+  saukierunkowane na tworzenie trwalych relacji miedzy pracownikiem a praco-
dawca,
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+ charakteryzuja je dokladnie okreslone oczekiwania co do wynikéw pracy,

+  s3 zorientowane na sukces pracodawcy,

« zakladaja, ze to przede wszystkim sami pracownicy bedg sie troszczy¢ o swoéj
rozwdj zawodowy,

+  kariere pracownika uzalezniaja od jego wynikéw i zdolno$di,

« wynagrodzenie pracownika uzalezniaja od jego wynikéw i wktadu w sukces
organizacji.

Kontrakty zréwnowazone s3 charakterystyczne dla przedsiebiorstw z sektora
publicznego oraz wiekszych firm, zarzadzanych w sprawny, profesjonalny sposéb.

Mimo interesujgcej formuty przedstawionej klasyfikacji, wielu badaczy stosuje
przede wszystkim podziat kontraktéw na relacyjne i transakcyjne.

Poniewaz kontrakt psychologiczny jest traktowany jako nieoficjalna, niespi-
sana, a nawet w niewielkim stopniu artykulowana ,umowa” okreslajaca relacje
miedzy pracownikiem a pracodawcg, rzadko zwraca sie uwage na strukture zrédet
i charakter podmiotéw, pod ktérych wptywem kontrakt ten przyjmuje okreslony
ksztatt.

Pracownicy zatrudnieni na takich samych stanowiskach i reprezentujacy
podobny typ osobowosci moga konstruowaé bardzo rézne kontrakty psycholo-
giczne, zaleznie od tego, jakiego typu zrédla i w jaki sposéb przekaza im infor-
macje o mozliwosciach i oczekiwaniach organizacji. Réwnoczesnie oznacza to, iz
kontrakt psychologiczny jest konstruktem wysoce zindywidualizowanym i zalez-
nym zaréwno od osobowosci pracownikéw, jak i od wielu proceséw zachodzacych
w otoczeniu (Rousseau, Greller, 1994).

Dynamika kontraktu psychologicznego

Badania kontraktu psychologicznego z reguty odnoszg sie do sytuacji biezacej,
istniejacej w momencie dokonywania diagnozy. Ujecie takie mozna okresli¢ jako
statyczne. Nie ma watpliwo$ci, Ze jest ono bardzo uproszczone, gdyz w rzeczywi-
stosci, wraz z uplywem czasu, nastepuja istotne zmiany nie tylko - co jest oczy-
wiste — tresci kontraktu, lecz takze (a moze przede wszystkim) podstaw i Zrédet,
przy ktérych uwzglednieniu jest on formulowany. Wiekszoé¢ badaczy koncentruje
sie na kontrakcie psychologicznym bez wskazywania zwigzku jego tresci, uwa-
runkowan i konsekwencji z relacjg miedzy pracownikiem a pracodawca w ujeciu
dynamicznym. Dynamika moze w tym przypadku oznacza¢ po prostu czas trwa-
nia zatrudnienia i zmiany, jakie zachodza w kontrakcie wraz z jego wydluzaniem
sie. Mozna jednak réwniez spojrze¢ na ten proces z punktu widzenia pewnych
faz, jakie zazwyczaj nastepuja w okresie rozpoczynania i realizacji wspélpracy
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z okres$lonym pracodawca. Interesujaca propozycje wyréznienia faz formowania
sie kontraktu psychologicznego przedstawita D.M. Rousseau (tabela 2).

Tabela 2. Fazy procesu powstawania kontraktu psychologicznego

Fazy procesu powstawania kontraktu .
yP P . Zrédla wplywu
psychologicznego
I. Faza poprzedzajaca zatrudnienie + normy zawodowe
+ przekonania i wyobrazenia spoleczne
II. Fazarekrutacji + aktywna wymiana obietnic
+ dokonywanie oceny sygnatéw przesytanych
przez obie strony — pracownika
i pracodawce
III. Faza wczesnej socjalizacji (adaptacji) + kontynuacja wymiany obietnic
+ aktywne poszukiwanie informacji
IV. Faza pé6zniejszych doswiadczen + okresowa, sporadyczna wymiana obietnic
+ mniej aktywne poszukiwanie informacji
V. Faza oceny (naruszenie kontraktu + sprzeczno$¢ informacji inspiruje do
i korekty) dokonywania oceny sytuacji
+ sa dokonywane aktualizacje i zmiany
kontraktu

Zrédto: opracowano na podstawie Rousseau (2001).

Czynniki wplywajace na tres§¢ i charakter
kontrakté6w psychologicznych

O ile zainteresowanie uczonych fenomenem kontraktu psychologicznego jest
w ostatnich latach bardzo duze, o tyle wiedza na temat czynnikéw, od ktérych
zalezy charakter tego kontraktu, jest nadal stosunkowo niewielka. Wérdd cech,
ktére moga wplywaé na tre$¢ kontraktu psychologicznego, w literaturze wymienia
sie: ple¢, wiek, wyksztalcenie, zajmowane stanowisko, staz pracy ogélem i staz
w danej firmie, charakter umowy o prace, wielko$¢ firmy, branze, strukture wta-
Scicielska, narodowos¢ pracownikéw i wiele innych. Takze w naszych badaniach
zajeli$my sie niektérymi z tych czynnikéw; sa to: pleé¢, wiek, stanowisko i forma
zatrudnienia (rodzaj umowy o prace). Przed oméwieniem wynikéw badania przed-
stawimy wybrane rezultaty dociekan innych autoréw na ten temat.

Pleé. Kobiety i mezczyzni, ze wzgledu na odmienno$¢ realizowanych rél spo-
tecznych, gtéwnie poza pracg, moga jednak przenosi¢ cze$¢ zwigzanych z tym
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postaw na tre$¢ kontraktéw psychologicznych. W wiekszosci kultur stereotypy

zwigzane z funkcjonowaniem kobiet i mezczyzn w srodowisku pracy sa odmienne.

Kobiety s3a postrzegane jako osoby, ktére powinny by¢ wrazliwe na potrzeby

innych, wspoélczujace, delikatne, za§ mezczyzni - jako sklonni do podejmowania

ryzyka, dominujacy i konkurujacy. W zwiazku z tym wiekszo$¢ badaczy zaklada,
iz kobiety beda bardziej zorientowane na relacyjny charakter kontraktu psycholo-
gicznego, a mezczyzni czedciej bedg reprezentowali typ kontraktu transakcyjnego

(Adams, Quagrainie, Mensah Klobodu, 2014).

Wiek. M. Bal, w opracowaniu zatytutowanym Age and the Psychological Contract,
zamieszczonym w Encyclopedia of Geropsychology (2015), stwierdza, ze wiek moze
wplywaé na kontrakt psychologiczny na trzy sposoby:

1) moze dotyczy¢ charakteru zobowigzan, jakie zatrudnieni formutuja pod adre-
sem pracodawcéw, a pracodawcy moga formutowaé wobec pracownikéw, zalez-
nie od wieku okreslonych oséb,

2) wiek moze wplywaé na rodzaj kontraktu psychologicznego i powodowaé¢, ze
bedzie miat on charakter transakcyjny lub relacyjny,

3) wiek moze decydowaé o charakterze reakcji pracownikéw na naruszenie czy
niedotrzymanie kontraktu.

Badania przeprowadzone przez S. Adamsa, F. Quagrainiego i E.K. Mensah
Klobodu (2014) potwierdzaja ten kierunek myslenia. Autorzy ci wyszli z zato-
zenia, ze starsi pracownicy bedg bardziej zorientowani na utrzymanie dobrych
stosunkéw w miejscu pracy i zachowanie istniejacego zatrudnienia. Oznacza to, ze
starsi pracownicy w wiekszym stopniu niz mlodzi beda nastawieni na tworzenie
kontraktéw relacyjnych, mtodzi zas — bardziej niz starsi — na kreacje kontraktéw
transakcyjnych.

Stanowisko w organizacji. Mozna przypuszczad, ze tre$¢ i charakter kon-
traktu psychologicznego powinny w istotnym stopniu zaleze¢ od pozycji jednostki
w organizacji. Osoby zajmujace stanowiska menedzerskie powinny wiec, w zasa-
dzie niezaleznie od szczebla, na ktérym sie znajduja, wystepowac w roli agentéw
reprezentujacych interesy organizacji. By¢ moze tylko kierownicy najnizszego
szczebla, majacy bezposredni kontakt z szeregowymi pracownikami, mogliby
przyjmowaé w wiekszym stopniu niz kierownicy z wyzszych szczebli postawy
zblizone do tych, ktére reprezentujg ich podwtadni. Jak wynika z bardzo intere-
sujacego badania L. Randmann (2013), zrealizowanego na bardzo duzej prébie,
sktadajacej sie zaréwno z ,,szeregowych” pracownikéw, jak i menedzeréw, w grupie
menedzeréw reprezentujgcych trzy rézne szczeble hierarchii nie wystapily zna-
czace réznice w charakterze kontraktéw psychologicznych. Stosunkowo zblizone
do ,,menedzerskich” byly tez wyniki grupy pracownikéw szeregowych, zatrudnio-
nych na stanowiskach specjalistycznych. Istotne réznice pojawialy sie natomiast
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w grupie pracownikéw o niskich kwalifikacjach, ktérzy reprezentowali postawy
bardziej roszczeniowe, rozliczeniowe, o ograniczonej elastycznosci i niskim pozio-
mie inicjatywy.

Charakter kontraktu psychologicznego moze takze zaleze¢ od etapu kariery
zawodowej pracownika (Low, Bordia, Bordia, 2016), ktéra w naszym badaniu sie
nie zajmowalismy, ale ktéra warto podda¢ analizie w przysztosci.

Forma zatrudnienia. W przeprowadzonych badaniach wyréznilismy, zgodnie
z rzeczywistoscia, az pie¢ rodzajéw umoéw, na ktérych podstawie byli zatrudnieni
nasi respondenci. W wiekszosci badan prowadzonych w innych krajach doko-
nuje sie jedynie rozréznienia pracownikéw z tego punktu widzenia na statych
(permanent workers) i czasowych (temporary workers). Moze to utrudni¢ doko-
nywanie poréwnan, stwarza jednak réwnoczesnie szanse na odkrycie nowych
zaleznosci. Generalnie, wiekszo$¢ badaczy zaklada, ze forma zatrudnienia moze
istotnie wplywa¢ na tresc¢ i charakter kontraktu psychologicznego. Umowa na
czas nieokreslony moze bardziej sprzyja¢ powstawaniu kontraktéw relacyjnych,
zwigzanych z wytwarzaniem sie w trakcie zatrudnienia wiezi osobistych, emocjo-
nalnych, lojalnosci, nadziei na rozwdj i awans. W przypadku uméw terminowych
chodzi zas$ nie tyle nawet o krétszy czas trwania stosunku pracy, ile o $wiadomos¢
nieuchronnosci jego zakonczenia, zwykle zreszta w niezbyt odleglym momen-
cie. Ukierunkowuje to pracownikéw na tworzenie kontraktéw transakcyjnych,
opartych na oczekiwaniu realizacji przez pracodawce zobowigzan dotyczacych
wynagrodzenia, ewentualnych swiadczen dodatkowych i warunkéw pracy (Scheel,
Rigotti, Mohr, 2013; Zolnierczyk—Zreda, 2016).

Cechy pracownikéw a charakter kontraktu psychologicznego
— wyniki badafi empirycznych

Zespél Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Akademii Leona
Kozminskiego! w latach 2015-2016 zrealizowal badania empiryczne dotyczace
kontraktu psychologicznego. Jednym z etapéw badan bylo przeprowadzenie
ankiety wérdéd studentéw niestacjonarnych, doktorantéw oraz stuchaczy studiéw
podyplomowych w ALK. Chodzito o objecie badaniami respondentéw, ktérzy mieli
juz pewne do$wiadczenie zawodowe.

Gléwnym celem badan byla identyfikacja luki miedzy oczekiwanym a fak-
tycznie odczuwanym (postrzeganym) przez respondentéw poziomem realizacji

1 Sklad zespotu: prof. Jolanta Szaban, prof. Czestaw Szmidt, dr Antoni Ludwiczynski, dr Beata
Radzka, dr Renata Trochimiuk.
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elementéw kontraktu psychologicznego. Chodzito o poznanie opinii responden-
téw w dwoch kwestiach:

1) jakie sa oczekiwania badanych wobec obecnego pracodawcy,

2) wjakim stopniu pracodawca spelnia te oczekiwania.

Oczekiwania i ich spelnienie byly oceniane na skali 1-5, gdzie: 5 oznacza
zar6wno najwyzszy poziom oczekiwan, jak i najwyzsza ocene stopnia ich realiza-
cji, a1 - poziom najnizszy. Do przeprowadzenia badan postuzyt autorski kwestio-
nariusz ankiety zawierajacy 53 zmienne opisujace podstawowe obszary funkcjo-
nowania organizacji, okreslajace charakter i jako$¢ uczestnictwa zatrudnionych
w niej pracownikdéw.

Préba do badan zostata dobrana celowo; liczyta 244 osoby. Charakterystyke
badanej préby podano w tabeli 3.

Tabela 3. Charakterystyka badanej populacji

Wyszczeg6lnienie Liczba respondentéw Procent respondentéw
Ple¢
Kobieta 163 67
Mezczyzna 81 33
Wiek (w latach)
18-25 151 62
26-34 71 29
35-42 20 8
43-50 2
Wyksztalcenie
Licencjat 193 79
Magisterskie 51 21
Stanowisko
Kierownicze 54 22
Niekierownicze 190 78
Rodzaj umowy
Na czas nieokreslony 100 41
Na czas okreslony 68 28
Umowa zlecenie 46 19
Umowa o dzieto 10 4
Inna 20
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Wyszczegélnienie Liczba respondentéw Procent respondentéw
Wielkos¢ firmy
Mikro (do 9 pracownikéw) 24 10
Mata (10-49 pracownikéw) 46 19
Srednia (50-249 pracownikéw) 59 24
Duza (powyzej 250 pracownikéw) 115 47

Zr6dto: badania wlasne.

Analiza zmiennych charakteryzujacych umowy psychologiczne zawarte z pra-
codawca przez badanych wskazuje, ze na 53 zmienne istnieje kilkanascie, wktérych
luka miedzy oczekiwaniami wobec pracodawcy a ich spelnieniem jest — zdaniem
respondentéw — szczegdlnie duza. Dwanascie elementéw, w ktérych przypadku
r6znica miedzy oczekiwaniami a ich spelnieniem byla najwieksza, przedstawiono
na rysunku 1. Réznica ta zawiera sie w przedziale od 48% do 30%.

Biorac pod uwage calg populacje (n = 244), ,luka” siegajaca poziomu 40% lub
wiecej dotyczyta nastepujacych kategorii:

+ jasnych i sprawiedliwych zasad awansowania pracownikéw (48%),
+ premii i nagréd pienieznych adekwatnych do efektéw pracy (47%),
+  mozliwosci rozwoju zawodowego (47%),

+ jasnych i sprawiedliwych zasad oceniania pracownikéw (43%),

+  zaplecza rekreacyjno-wypoczynkowego (42%).

Z kolei najmniejsza luka miedzy oczekiwaniami wobec pracodawcy a ich spel-
nieniem, wynoszaca mniej niz 10%, wg opinii respondentéw dotyczyta nastepu-
jacych zmiennych:

+  bezpiecznych warunkéw pracy (3%),

+  zaplecza socjalnego umozliwiajacego przygotowywanie i spozywanie positkéw (5%),
+  czystosci i estetyki miejsca pracy (5%),

+ regularnego otrzymywania wynagrodzenia (5%),

+ samodzielnosci w wykonywaniu zadan (7%).

Bardziej szczegblowa analiza kranicowo ocenionych zmiennych wskazuje, ze
pracodawcy bardzo dobrze wywiazuja sie ze zobowigzan wynikajacych z obo-
wiagzujacych przepiséw, takich jak: przestrzeganie zasad BHP czy tez regularne
wyplacanie wynagrodzenia zgodnie z przepisami Kodeksu pracy. Zdecydowanie
zle pracodawcy wywiazuja sie z zadan dotyczacych podstawowych aspektéw
prowadzonej prawidlowo, na wysokim poziomie polityki personalnej. Dotyczy
to przede wszystkim zasad i sposobéw stosowania takich narzedzi zarzadzania
kapitatem ludzkim, jak: awanse, premie i nagrody, szkolenia i rozwéj czy tez oceny
pracownicze.
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Niewypelnianie na wlasciwym poziomie kontraktu psychologicznego
w obszarze zarzgdzania kapitatem ludzkim prowadzi do zaklécen w funkcjono-
waniu pracownikéw. Moze bowiem powodowaé negatywne zmiany w postawach
wobec pracy i pracodawcy, zmniejszaé satysfakcje i zaangazowanie pracow-
nikéw, a w konsekwencji prowadzi¢ do mniejszej stabilnosci i lojalnosci oraz
braku wspétpracy w dluzszej perspektywie. Nalezy pamietad, ze stosunki pracy
w coraz wiekszym stopniu nabierajg charakteru rynkowego, staja sie coraz ptyt-
sze i krétsze.

Mozna zatem stwierdzié, ze biorac pod uwage ocene spelniania przez praco-
dawcoéw oczekiwan pracownikéw, mamy do czynienia, w odniesieniu do badanej
populagji, gléwnie z kontraktami transakcyjnymi.

Wyniki dotychczasowych badan pozwalaja sformutowac dwie hipotezy:

1) H1: wspoélczesnie dominuje w przedsiebiorstwach kontrakt transakceyjny, kt6-
rego podstawa jest Swiadomos¢ ekonomiczna stron (pracownika i pracodawcy),
a decyzje sa podejmowane na podstawie rachunku kosztéw i zyskéw,

2) H2: kontrakt psychologiczny we wspdlczesnych przedsiebiorstwach nalezy
analizowac jako zjawisko, ktére moze sie zmienia¢ dwukierunkowo: od procesu
noszacego cechy kontraktu transakcyjnego do procesu o cechach kontraktu
zréwnowazonego.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna tez sformutowac kilka inte-
resujgcych wnioskéw, dotyczacych uwarunkowan kontraktu psychologicznego,
zwigzanych z cechami charakteryzujacymi badanych pracownikéw.

Ple¢. W badaniach wziely udziat 163 kobiety (67%) oraz 81 mezczyzn (33%).
Okazalo sie, ze na 53 zmienne uzyte w badaniach, opisujace kontrakt psycholo-
giczny, jedynie w przypadku dwdch poziom oczekiwan mezczyzn byt wyzszy niz
kobiet. Mezczyzni w nieco wyzszym stopniu oczekuja samodzielnosci w wyko-
nywaniu zadan (mezczyzni — ocena 4,26, kobiety — 4,13) oraz interesujacej pracy
(mezczyzni - ocena 4,72, kobiety - 4,62). Nalezy zauwazy¢, ze bezwzgledny
poziom tych dwdéch kategorii oczekiwan zaréwno u mezczyzn, jak i kobiet jest
bardzo wysoki (ocena 5 oznacza poziom najwyzszy).

W tabelach 4 i 5 zestawiono oczekiwania wobec pracodawcéw pod katem naj-
wiekszych i najmniejszych réznic miedzy kobietami a mezczyznami.

Analiza oczekiwan wobec pracodawcéw, ktére cechujg najwieksze réznice
z punktu widzenia plci (tabela 5), wskazuje, ze kobiety zdecydowanie bardziej
s3 nastawione na uzyskanie poczucia bezpieczenistwa zawodowego, godziwych
$wiadczen socjalnych oraz odpowiednich warunkéw pracy.

Bardzo zblizone okazaly sie oczekiwania kobiet i mezczyzn, jesli chodzi
o wynagradzanie, docenianie zaangazowania i wysitku pracownika oraz zaufanie
ze strony przelozonych.
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Tabela 4. Najwieksze réznice miedzy oczekiwaniami kobiet a oczekiwaniami

mezczyzn wobec pracodawcéw

Lp. Oczekiwania badanych Kobiety Mezczyzni Réznica

1 | Swiadczenia socjalne dla pracownikéw 4,34 3,75 0,59

Zatrudnienie na podstawie umowy o prace

2 na czas nieokreslony 4,49 3,98 0,56
Jasne zasady dyscypliny pracy 4,21 3,73 0,48
4 | Poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia 470 4,24 0,46
Przestrzeganie praw pracowniczych 473 4,30 0,43

Uwaga : wartosci: $rednie wskazan na skali 1-5, gdzie: 1 - poziom najnizszy, a 5 — poziom najwyzszy.

Zr6dto: badania wtasne.

Tabela 5. Najmniejsze réznice miedzy oczekiwaniami kobiet a oczekiwaniami

mezczyzn wobec pracodawcéw

Lp. Oczekiwania badanych Kobiety Mezczyzni Réznica

1 Preml)e inagrody pieniezne adekwatne do 4,60 4,57 0,03
efektéw pracy

2 | Zaufanie ze strony przetozonych 4,58 4,54 0,04

3 | Elastyczny czas pracy 3,91 3,86 0,05

4 Docenlar.ue zaangazowania i wysitku 470 4,63 0,07
pracownika

5 Dobrze ptatna pra.ca,.nlezalezme od rodzaju 4,32 4,24 0,08
umowy o zatrudnieniu

Uwaga : wartosci: $rednie wskazan na skali 1-5, gdzie: 1 - poziom najnizszy, a 5 — poziom najwyzszy.

Zrédto: badania whasne.

Generalnie, wyniki wskazuja, ze w obszarze metod i narzedzi motywowania
kobiety i mezczyzni oczekuja podobnego sposobu traktowania, ale kobiety ocze-
kuja wyzszego poziomu bezpieczeristwa zawodowego i socjalnego.

Wiek. W badaniach wzielo udzial 151 (62%) oséb w przedziale wiekowym
18-25 lat oraz 93 osoby (38%) z przedzialu wiekowego 26-50 lat. Mtodsi respon-
denci w stosunku do 21 zmiennych charakteryzujacych kontrakt psychologiczny
zadeklarowali wyzszy poziom oczekiwan niz starsi respondenci. Oznacza to, ze
generalnie oczekiwania pracownikéw w wieku 26-50 lat byly wyzsze w odniesie-
niu do 32 zmiennych opisujacych zawartoé¢ kontraktu psychologicznego.

W tabelach 6 i 7 zestawiono oczekiwania respondentéw z dwéch grup wieko-
wych wobec pracodawcéw. W tabeli 6 przedstawiono najwieksze r6znice oczeki-
wan miedzy grupa mlodszych i starszych badanych, ale w odniesieniu do sytuacji,
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gdy poziom badanych oczekiwan mlodszych pracownikéw jest wyzszy niz pracow-
nikéw starszych.

Tabela 6. Najwieksze réznice miedzy oczekiwaniami pracownikéw mlodszych
a oczekiwaniami pracownikéw starszych, w sytuacji gdy poziom oczekiwan

mlodszych pracownikéw jest wyzszy niz pracownikéw starszych

Wiek w latach
Lp. Oczekiwania badanych Réznica
18-25 26-50

1 | Zaplecze rekreacyjno-wypoczynkowe 3,64 3,33 0,31

5 Zaplecze soqaln.e 1.1m02.11w1a]q.ce o 4,39 419 0,20
przygotowywanie i spozywanie positkéw

3 | Miejsce parkingowe zagwarantowane przez firme 3,62 3,45 0,17

4 Wtasciwe wyposazenie stano'wmka pracy (meble, 4,50 4,33 0,17
sprzety, narzedzia, urzadzenia)

5 Dobrze ptatna pra.ca,.nlezaleznle od rodzaju 4,35 4,20 0.15
umowy o zatrudnienie

Uwaga : wartosci: rednie wskazan na skali 1-5, gdzie: 1 - poziom najnizszy, a 5 — poziom najwyzszy.

Zr6dto: badania wlasne.

Tabela 7. Najwieksze réznice miedzy oczekiwaniami pracownikéw starszych
a oczekiwaniami pracownikéw mtodszych, w sytuacji gdy poziom
oczekiwan starszych pracownikéw jest wyzszy niz pracownikéw mtodszych

Wiek w latach
Lp. Oczekiwania badanych Réznica
26-50 18-25
1 MOZl'IWOS(.Z zgla.szama propozycji usprawnien 4,40 4,03 0,37
w dziataniach firmy
5 Mozliwo$¢ sygnalizowania nieprawidtowosci 4,36 412 0,24

w dziataniach firmy

Wynagrodzenie poréwnywalne do wynagrodzen
3 | na podobnych stanowiskach w innych firmach tej 4,46 4,22 0,24
samej branzy w Polsce

4 | Samodzielno$¢ w wykonywaniu zadan 4,31 4,09 0,22

Zapewn.len.le poczucia, ze praca, ktéra pracownik 4,46 426 0,20
wykonuje, jest wazna

Uwaga : wartosci: $rednie z wskazan na skali 1-5, gdzie: 1 - poziom najnizszy, a 5 — poziom najwyzszy.

Zr6dto: badania wlasne.
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Pracownicy mlodsi, w wieku 18-25 lat, s3 silniej nastawieni na uzyskanie
w miejscu pracy odpowiednich warunkéw socjalnych, rekreacyjno-wypoczynko-
wych oraz wlasciwego wyposazenia stanowiska pracy. Mtodzi pracownicy chetniej
tez anizeli starsi akceptujg inne, poza stala, umowy o prace, jezeli umowy te gwa-
rantuja dobre wynagrodzenie.

W tabeli 7 przedstawiono najwieksze réznice miedzy oczekiwaniami pracow-
nikéw starszych a oczekiwaniami pracownikéw mtodszych, w sytuacji gdy poziom
oczekiwan starszych respondentéw jest wyzszy niz mlodszych.

Pracownicy starsi w swoich oczekiwaniach sg bardziej nastawieni na wspét-
dziatanie i dbanie o interes firmy, ale jednoczesnie oczekuja samodzielnosci
w wykonywaniu zadan oraz docenienia ich wkladu pracy, przy zapewnieniu spra-
wiedliwego wynagrodzenia. Starsi pracownicy sa bardziej zorientowani na utrzy-
manie dobrych stosunkéw w miejscu pracy i zachowanie obecnego zatrudnienia.
Oznacza to, ze starsi pracownicy prawdopodobnie w wiekszym stopniu niz mtodzi
s3 nastawieni na tworzenie kontraktéw relacyjnych.

Stanowisko w organizacji. Przypomnijmy, ze badana populacja liczyla
244 osoby, wéréd ktérych 54 (22%) osoby to kierownicy réznych szczebli zarza-
dzania, a pozostala czes¢ to osoby zajmujace stanowiska wykonawcze. Zgodnie
z przyjetymi zalozeniami badawczymi, osoby zajmujace stanowiska kierownicze
powinny formulowaé wobec pracodawcéw inne oczekiwania anizeli pracownicy
wykonawczy. Postawy i oczekiwania menedzeréw powinno charakteryzowacé
wieksze zaangazowanie w sprawy firmy oraz ukazywac ich pozytywny stosunek
do pracownikéw i dzialan podejmowanych w firmie. Pracownicy wykonawczy,
zgodnie z przyjetymi zalozeniami, powinni przejawia¢ postawy nastawione na
zapewnienie sobie poczucia bezpieczenstwa zawodowego, przy réwnoczesnym
oczekiwaniu zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu .

Podobnie jak w przypadku analizy wieku, w tabelach 8 i 9 przedstawiono
oczekiwania dwéch kategorii respondentéw: kierownikéw i pracownikéw wyko-
nawczych wobec pracodawcéw. Do analizy przyjeto dwie perspektywy; pierwsza
z nich to poréwnanie najwiekszych réznic miedzy oczekiwaniami kierownikéw
a oczekiwaniami pracownikéw wykonawczych (tabela 8), w sytuacji gdy poziom
oczekiwan menedzeréw jest wyzszy niz poziom oczekiwan pracownikéw wyko-
nawczych.

Analiza danych zawartych w tabeli 8 wskazuje, Ze osoby zajmujace stanowiska
kierownicze rzeczywiscie charakteryzuja sie bardziej aktywnymi postawami, s
nastawione na aktywne uczestnictwo w funkcjonowaniu organizacji, ale jedno-
czesnie oczekuja docenienia dobrze wykonanej pracy.
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Tabela 8. Najwieksze réznice miedzy oczekiwaniami kierownikéw a oczekiwaniami
pracownikéw wykonawczych, w sytuacji gdy poziom oczekiwan kierownikéw
jest wyzszy niz poziom oczekiwan pracownikéw wykonawczych

Lp. Oczekiwania badanych Kierownicy Pracownicy Réznica
wykonawczy

1 | Samodzielno$¢ w wykonywaniu zadan 4,52 4,07 0,45

5 Mozlllwos§ zgla.szanla propozycji usprawnien 4,44 4,10 0,34
w dziataniach firmy

3 Mozl'lwos<.: sygn.ahzowanla nieprawidlowosci 442 416 0.26
w dziataniach firmy

4 | Zaufanie ze strony przetozonych 472 4,53 0,19
Docenianie zaangazowania i wysitku pracownika 4,81 4,63 0,18

Uwaga : wartosci: $rednie z wskazan na skali 1-5, gdzie: 1 - poziom najnizszy, a 5 — poziom najwyzszy.

Zr6dto: badania wlasne.

W tabeli 9 przedstawiono najwieksze réznice miedzy oczekiwaniami pra-
cownikéw wykonawczych a oczekiwaniami menedzeréw, w sytuacji gdy poziom
oczekiwan pracownikéw wykonawczych dla wybranych zmiennych jest wyzszy niz
poziom oczekiwan menedzeréw.

Tabela 9. Najwigksze réznice miedzy oczekiwaniami pracownikéw wykonawczych
a oczekiwaniami kierownikéw, w sytuacji gdy poziom oczekiwan

pracownikéw wykonawczych jest wyzszy niz poziom oczekiwan kierownikéw

Lp. Oczekiwania badanych j;iiii;i?; Kierownicy | Réznica
1 | Przejrzyste rozliczanie czasu pracy 4,46 4,12 0,34
2 | Przestrzeganie praw pracowniczych 4,66 4,33 0,33
3 | Swiadczenia socjalne dla pracownikéw 4,18 4,04 0,14
4 | Sprawiedliwe traktowanie pracownikéw 4,70 4,57 0,13
5 | Regularne otrzymywanie wynagrodzenia 4,86 4,74 0,12

Uwaga : wartosci: srednie wskazan na skali 1-5, gdzie: 1 - poziom najnizszy, a 5 — poziom najwyzszy.

Zr6dto: badania wlasne.

Pracownicy wykonawczy (tabela 9) s3 bardziej nastawieni na formalne prze-
strzeganie zasad funkcjonowania w organizacji, przy jednoczesnym zapewnieniu
regularnych wyplat wynagrodzenia oraz przystugujacych $wiadczen socjalnych.

Forma zatrudnienia. Ze wzgledu na ograniczona objetos$¢ niniejszego arty-
kulu ograniczymy sie jedynie do zaprezentowania oczekiwan pracownikéw
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zatrudnionych na czas nieokreslony oraz pracownikéw zatrudnionych na czas

okreslony. Stanowia oni blisko 70% badanej populacji. Umowy na czas nieokre-

$lony mialo 100 badanych (41%), natomiast umowy na czas okreslony 68 respon-
dentéw (28%).

w zaleznosci od rodzaju umowy zatrudnienia.

W tabelach 10 i 11 przedstawiono réznice dotyczace oczekiwan badanych

Tabela 10. Najwieksze réznice miedzy oczekiwaniami pracownikéw zatrudnionych na

czas nieokreslony (z.n.cz.n.) a oczekiwaniami pracownikéw zatrudnionych

na czas okreslony (z.n.cz.o.), w sytuacji gdy poziom oczekiwan pracownikéw

z.n.cz.n. jest wyzszy niz poziom oczekiwan pracownikéw z.n.cz.o.

Lp. Oczekiwania badanych Pracownicy | Pracownicy Réznica
Z.N.CZ.0. Z.1.CZ.0.

1 Mozlllwos? zgla'.szama propozycji usprawnier 4,39 4,01 0,38
w dziataniach firmy

9 Mle]sce parkingowe zagwarantowane przez 3,64 3,30 0,34
firme

3 | Samodzielno$é¢ w wykonywaniu zadan 4,37 4,03 0,34

4 Ro‘zno‘m(.iny charakt‘eAr pracy pozwalajacy na 4,56 4,30 0,26
unikniecie monotonii

5 Zapewmfenle poczucia, Ze praca, ktéra 4,46 421 0,25
pracownik wykonuje, jest wazna

Uwaga : wartosci: $rednie z wskazan na skali 1-5, gdzie: 1 — poziom najnizszy, a 5 — poziom najwyzszy.

Zr6dto: badania wtasne.

Tabela 11. Najwieksze r6znice miedzy oczekiwaniami pracownikéw zatrudnionych na

czas okreslony (z.n.cz.0.) a oczekiwaniami pracownikéw zatrudnionych na

czas nieokreslony (z.n.cz.o.), w sytuacji gdy poziom oczekiwan pracownikéw

z.1n.cz.0. jest wyzszy niz poziom oczekiwan pracownikéw z.n.cz.n.

przetozonych

Lp. Oczekiwania badanych Pracownicy | Pracownicy Réznica
Z.1.CZ.0. z.n.cz.n.

Przejrzyste rozliczanie czasu pracy 4,54 4,23 0,31
Przestrzeganie praw pracowniczych 4,71 4,45 0,26
Jasny zakres obowigzkéw i odpowiedzialnosci 4,69 4,49 0,20

4 O.dpow1edn1a ilos¢ i jakos¢ rr?aterlalow 4,51 4,40 011
niezbednych do wykonywania pracy

5 Niemanipulowanie pracownikami przez 4,46 4,36 0,10

Uwaga : wartosci: $rednie z wskazan na skali 1-5, gdzie: 1 — poziom najnizszy, a 5 — poziom najwyzszy.

Zr6dto: badania wtasne.
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Badani zatrudnieni na czas nieokreslony sa bardziej zaangazowani w dzialal-
no$¢ firmy, oczekuja wiekszej samodzielnosci, mozliwosci wykonywania interesu-
jacych zadan, majg wysokie poczucie wlasnej wartosci, a jednoczeénie sa zoriento-
wani na dzialania podkres$lajace ich dlugotrwalty zwigzek z firmg.

Pracownicy zatrudnieni na czas okreslony reprezentuja postawy bardziej
bierne, sa nastawieni na przestrzeganie formalnych zasad funkcjonowania
w organizacji, a jednoczesnie oczekuja stworzenia odpowiednich warunkéw do
prawidlowego wykonywania powierzonych zadan.

Podsumowanie

Analiza szerokiego spektrum literatury na temat kontraktéw psychologicz-
nych oraz wyniki przeprowadzonych badan empirycznych pozwalaja na sformu-
fowanie nastepujacych wnioskéw dotyczacych treéci kontraktu psychologicznego,
rozpatrywanego przede wszystkim z punktu widzenia oczekiwan respondentéw
wobec ich pracodawcéw.

1. Pracodawcy co najmniej wywiazuja sie ze zobowigzan wynikajacych z obowig-
zujacych przepiséw, takich jak: przestrzeganie zasad BHP czy tez regularne
wyplacanie wynagrodzenia zgodnie z przepisami Kodeksu pracy. Natomiast
zdecydowanie stabo pracodawcy przestrzegaja zasad i sposobéw stosowania
takich narzedzi zarzadzania kapitatem ludzkim, jak: awanse, premie i nagrody,
szkolenia i rozwo6j czy oceny pracownicze. Niewypelnienie na wlasciwym pozio-
mie kontraktu psychologicznego w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim
prowadzi do dysfunkcji w zachowaniach pracownikéw.

2. Biorac pod uwage, omoéwione wczesniej, typy kontraktu psychologicznego,
mozna stwierdzi¢, ze w odniesieniu do badanej populacji mamy do czynienia
gtéwnie z kontraktami transakcyjnymi.

3. Oczekiwania kobiet i mezczyzn sa bardzo zbliZzone, jesli chodzi o wynagrodze-
nie, docenienie zaangazowania i wysitku pracownika oraz zaufanie ze strony
przelozonych. Kobiety zdecydowanie bardziej niz mezczyzni sa nastawione na
uzyskanie poczucia bezpieczenstwa zawodowego, godziwych $wiadczen socjal-
nych oraz odpowiednich warunkéw pracy.

4. Starsi pracownicy s3 bardziej niz mlodsi zorientowani na utrzymywanie
dobrych stosunkéw w miejscu pracy i zachowanie aktualnego zatrudnienia.
Oznacza to, ze starsi pracownicy w wiekszym stopniu niz mtodzi sg nastawieni
na tworzenie kontraktéw relacyjnych.

5. Menedzerowie charakteryzuja sie bardziej aktywnymi postawami niz pra-
cownicy na szczeblu wykonawczym, s3 nastawieni na aktywne uczestnictwo
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w funkcjonowaniu organizacji, ale jednoczesnie oczekuja docenienia dobrze

wykonanej pracy.

6. Pracownicy wykonawczy sa bardziej nastawieni na formalne przestrzeganie
zasad funkcjonowania w organizacji, przy jednoczesnym zapewnieniu regular-
nych wyplat wynagrodzenia oraz przystugujacych im $wiadczen socjalnych.

7. Badani zatrudnieni na czas nieokreslony s3 bardziej zaangazowani w dziatal-
noé¢ firmy, oczekujg wiekszej samodzielno$ci w wykonywaniu zadan, maja
wysokie poczucie wlasnej wartosci i sa zorientowani na dziatania podkreslajace
ich dlugotrwaly zwiazek z firma.

8. Pracownicy zatrudnieni na czas okreslony, ktérymi sg najczesciej pracownicy
wykonawczy, charakteryzuja sie postawami bardziej biernymi, s3 nastawieni
na przestrzeganie formalnych zasad funkcjonowania organizagji, ale jednocze-
$nie oczekuja stworzenia im odpowiednich warunkéw do prawidlowego wyko-
nywania powierzonych zadan.

Zmiany zachodzace na rynku pracy, w tym zwlaszcza wchodzenie na rynek
nowych pokolen, niesie ze sobg zmiane oczekiwan i koniecznos¢, ze strony pra-
codawcéw, stosowania réznorodnych kontraktéw psychologicznych odpowiada-
jacych zmieniajacym sie oczekiwaniom réznych grup zatrudnionych. Oznacza
to, ze zarzadzanie réznorodnoscia staje sie stalym wymogiem i codziennoscia
nowoczes$nie zarzadzanych organizacji.
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Summary
Variety of Psychological Contracts and Their Conditions

The problems of psychological contracts have been investigated by world
scientific circles for years now. In Poland this concept is relatively unknown. The
goal of this study is to present selected elements from the theories discussing the
genesis, the essence, main types and dynamics of such contracts. It also presents
the results of empirical tests concerning an influence of four selected features
characterizing researched employees (sex, age, position and form of employment)
upon the contents of their psychological contracts. The study proves the existence
of considerable differences observed in the measured dimensions. This fact should
call upon the employers for taking actively into consideration this particular
variety when managing the people in organisations.

Keywords: psychological contract, types of contracts, dynamics of contracts,
sex, age, position and form of employment versus the contents of psychological
contracts
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