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Kontrakt psychologiczny w organizacji —
Kwestionariusz Kontraktu Psychologicznego

Krystyna Adamska

Instytut Psychologii, Uniwersytet Gdanski

Kontrakt psychologiczny w organizacji odnosi si¢ do relacji pracowniczych. Skladaja si¢ na niego wza-
jemne zobowiazania i oczekiwania pracodawcy i pracownika. Stan kontraktu psychologicznego wptywa
na warunki wspoldziatania. Specyficzne oczekiwania kazdej ze stron kontraktu wykraczajg poza ramy for-
malnoprawnych uzgodnien. Wtasciwosci kontraktu psychologicznego, do ktérych naleza jego dynamiczna
natura, organizacja jednostkowej wiedzy o relacjach pracowniczych w postaci schematu poznawczego
i niekompletno$¢, wynikajaca z poznawczych ograniczen, stanowig o jego regulacyjnej roli w zachowa-
niach organizacyjnych. Wilasciwosci te decydujg takze o otwartosci na zmiany zachodzace w organizacji.
Ze wzgledu na tres¢ oczekiwan mozna wyroznic trzy rodzaje kontraktu psychologicznego: zbalansowany,
relacyjny oraz transakcyjny. Zamieszczone w artykule wyniki badan, majace na celu okreslenie wtasnos-
ci psychometrycznych oryginalnej wersji kwestionariusza kontraktu psychologicznego Denis Rousseau
(PCI), wskazuja na mozliwos¢ zastosowania zmodyfikowanej wersji tego narzg¢dzia w warunkach polskich
organizacji. Stwarza to mozliwo$¢ nie tylko teoretycznego, lecz takze praktycznego zastosowania koncep-
cji kontraktu psychologicznego w diagnozie i zmianie relacji pracowniczych.
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Zrédia pojecia kontraktu psychologicznego

Kontrakt psychologiczny w organizacji to zobowigzanie
si¢ do dziatania, wynikajace z przekonania o wzajemnych
obligacjach, jakie zostaly podjete przez dwie lub wigcej
strony (Rousseau, 1995). Koncepcja kontraktu psycholo-
gicznego odnosi si¢ do réznych aspektdéw relacji pracow-
niczych w organizacji, a w szczego6lnosci do zmian, jakim
one podlegaja (Guest, 2004) oraz konsekwencji przyjmo-
wania 1 wypehiania wzajemnych zobowiazan w postaci
zaangazowania w dzialanie na rzecz celdw organizacji
czy ptynno$¢ kadr (Robinson i Rousseau, 1994; Turnley
i Feldman, 1999). Pojecie kontraktu psychologicznego
odwotuje si¢ do koncepcji kontraktu spotecznego zawie-
ranego pomigdzy jednostka a panstwem, w ramach kto-
rego jednostka dobrowolnie przystepuje do uczestnictwa
W zyciu spolecznym opartym na prawach i obligacjach.

Pojecie kontraktu spotecznego taczy w filozofii wiele
roznych teorii, ktére odnosza si¢ do ,,niepisanego zbioru
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praw i zobowiazan okreslajacych naturg relacji pomiedzy
panstwem 1 jego obywatelami” (Makin, Cooper i Cox,
2000, s. 10). Przedstawicielami kontraktualizmu, kto-
ry dat poczatek wspotczesnej demokracji, byli Platon,
Hobbes, Locke i Rousseau. Podstawa umowy spoteczne;j
jest suwerenna wola, ktora pozwala jednostce decydowac
o sobie 1 swoich dziataniach oraz ktorej si¢ czgsciowo
zrzeka w zamian za ochrong i lepiej funkcjonujace spote-
czenstwo (Porgbski, 1999).

Istota kontraktu spotecznego zostata w mysleniu soc-
jologicznym i psychologicznym zastosowana do ana-
lizy wszelkich relacji spotecznych, nie tylko pomigdzy
jednostka 1 panstwem, ale takze pomie¢dzy jednostkami,
grupami oraz jednostka i organizacja i wyraza si¢ w kon-
cepcjach wymiany spotecznej. Zawigzanie kontraktu ma
wigc na celu okreslenie zasad dotyczacych warunkéw
wymiany doébr materialnych i niematerialnych. Jedno
z pierwszych opracowan teorii wymiany zostato zapro-
ponowane przez Homansa (1975). Wyobrazenie o zyciu
spotecznym jako wymianie dobr materialnych i niemate-
rialnych (takich jak symbole aprobaty i prestizu) o mniej
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wigcej tej samej wartosci migdzy racjonalnie kalkuluja-
cymi jednostkami opart na koncepcjach ekonomicznych.
Wymiang przedstawit wiec jako sytuacje, w ktorej dzia-
fania jednostki sa wynagradzane lub karane przez inna
osobg 1 odwrotnie. Indywidualizm przynalezny koncepcji
czlowieka ekonomicznego zostat jednak zakwestionowa-
ny przez takich badaczy, jak Malinowski, Mauss (cyt. za
Kempny, 1988) i Levi-Strauss (1992). Autorzy ci stoja
na stanowisku spotecznie, a nie indywidualistycznie poj-
mowanej umowy, ktora jest obwarowana normatywnymi
strukturami spoleczenistwa: prawem, moralnoscia oraz
religia. Levi-Strauss uznaje wymiang za zjawisko o spe-
cyficznie spotecznym charakterze, w ktorym odbijajq si¢
uniwersalne struktury umystu ludzkiego.

Koncepcja ,,transakcjonalnej” natury zycia spoteczne-
go zostata rozwinigta przez Blaua (2006). Przeciwstawia
on wymiang spoteczng zjawiskom wymiany ekonomicz-
nej i wylacza z niej dzialania altruistyczne oraz dziata-
nia dokonywane pod przymusem. W komentarzu do tej
koncepcji Kempny i Szmatka (1992) stwierdzaja, Ze isto-
ta zjawisk wymiany ,,...polega na formowaniu si¢ trwa-
lych relacji taczacych partnerow wielu stosunkdow spo-
fecznych dzigki wzajemnosciowemu dostarczaniu sobie
niezbednych zasobow” (s. 32). Relacje te rozwijaja si¢
w czasie potrzebnym do oszacowania wartos$ci zasobow
podlegajacych wymianie. Trwaly wzdr zaleznosci tacza-
cych partnerow wymiany zawiera elementy sprawiedli-
wosci, zaufania, solidarnosci oraz zaangazowania w wy-
miang. Szczegdlna role odgrywa tu sprawiedliwosé, ktdra
jest kwestia ludzkich oczekiwan: gdy nie sa realizowane,
moze pojawic si¢ gniew (Homans, 1992). Gdy wymiana
przebiega zgodnie z oczekiwaniami, wzrastaja solidar-
nos¢ 1 zaangazowanie w wymiane, a relacje sg oparte na
zaufaniu (Blau, 2006/1986). Pojecie zaufania jest definio-
wane przez Sztompke (2007) jako ,,przekonanie i oparte
na tym dziatanie, ze niepewne przyszle dziatania innych
ludzi lub funkcjonowanie urzadzen czy instytucji beda
dla nas korzystne” (s. 99).

Gouldner (1992), rozwazajac relacje wymiany, zwraca
uwage na konieczno$¢ odrdéznienia pojgcia komplemen-
tarnosci od pojecia wzajemnosci. To pierwsze odnosi
si¢ do dopetniania si¢ uprawnien i obowiazkdw, ktdre
uznane przez strony wymiany wzmacniajg ich wzajemne
stosunki. Komplementarno$¢ moze by¢ ztamana wtedy,
gdy A odmawia uznania uprawnien B za swoje zobowia-
zanie oraz gdy B przestaje uwaza¢ za swe uprawnienia
to, co A uznaje za swoje zobowigzania. Jesli uwzgledni
si¢ zatozenie o egoistycznych sklonnosciach jednostki,
to ryzyko ztamania komplementarnosci jest na tyle duze,
ze sama w sobie nie gwarantuje trwatosci wzajemnych
relacji. Zgodno$¢ obustronnych oczekiwan jest wigc

ograniczona i dla utrzymania trwatych stosunkéw spo-
tecznych konieczna jest realizacja normy wzajemnosci.
Wedtug Putnama (2008), najzwiezlejsza definicje wza-
jemnosci podal znany z oryginalnych powiedzonek ba-
seballista Lawrence Peter Berra: ,,Jesli nie pdjdziesz na
czyj$ pogrzeb, ten kto$ nie bedzie chciat przyjs¢ na Twoj”.
Koniecznos¢ odwdzigczenia si¢, podkresla Gouldner, wy-
nika z podzielanych wartosci, ktére narzucaja zobowia-
zanie do pomagania osobom, ktdre wczesniej tej pomocy
udzielity. Norma ta chroni ludzi dysponujacych wiadza
przed pokusami jej naduzywania przez ustalenie wzoru
wymiany. Wymiany zachodza w czasie, ktory utrzymu-
je strony w stanie zadluzenia motywujacego do dziatan
na rzecz partnera interakcji. Rewanz na ogot jest jedynie
przyblizonym ekwiwalentem, co wprowadza niepewnos¢
co do tego, czy zadhuzenie zostato zlikwidowane. Jesli re-
lacje sa harmonijne, wzajemne zobowiazania nie sa wy-
raznie uswiadamiane. Wychodza one na jaw wtedy, gdy
wzajemne stosunki ulegajg rozluznieniu lub zerwaniu.

Kontrakt psychologiczny w organizacji

Pojecie kontraktu psychologicznego zostalo wprowa-
dzone przez Argyrisa (1960) i uzyte przez Levinsona,
Price’a, Mundena i Solleya (1962) oraz Scheina (1965),
aby podkresli¢ znaczenie subiektywnosci oczekiwan, kto-
re moga nie by¢ potwierdzone przez druga strong. Argyris
wyroznit ten rodzaj oczekiwan pracodawcy i1 pracowni-
ka dotyczacych relacji pracowniczych, ktore wykraczaty
poza ramy uzgodnien formalnoprawnych. Schein zwracat
uwagge na znaczenie pojgcia kontraktu psychologicznego
W rozumieniu zachowan w organizacji i w kierowaniu
nimi. Oczekiwania, zdaniem tego autora, nie musza by¢
spisane ani nawet jednoznacznie wyrazone, zeby stano-
wi¢ o zachowaniach. Przyktadem moze by¢ oczekiwanie
pracodawcy, ze pracownik bedzie dbat o dobre imie fir-
my, a pracownik bedzie si¢ spodziewatl nagrody za po-
myst, dzigki ktéremu wzrasta efektywnos$¢é w okreslonym
obszarze dziatan organizacyjnych. Levinson przypisywat
szczegdlng wage dynamicznej naturze kontraktu psy-
chologicznego, ktéry moze zmienia¢ si¢ wraz ze zmiang
potrzeb i charakteru relacji pomigdzy pracodawcy i pra-
cownikiem.

Umowa migdzy organizacja a jednostkg dotyczy wy-
mian o charakterze ekonomicznym i spotecznym (Blau,
2006/1986). Kontrakt psychologiczny, zwiazany z wy-
mianami o charakterze spolecznym, nie ma cech for-
malnego kontraktu i pojawia si¢ wtedy, gdy jednostka
uznaje, ze jej wklad zobowiazuje organizacj¢ do odwza-
jemnienia. Stanowi wigc system przekonan odnoszacych
si¢ do dziatan, jakie w mniemaniu pracownika musi on
podja¢, aby uzyska¢ okres$lone gratyfikacje ze strony
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pracodawcy (Spindler, 1994). Rousseau (1995) definiuje
go jako: ,,indywidualne przekonania, ksztaltowane przez
organizacje, dotyczace uzgodnionych warunkow wy-
miany, jaka zachodzi pomiedzy jednostka a jej organiza-
cja” (s. 9). Jest zwiazany z oczekiwaniami, obietnicami
1 wzajemnymi zobowiazaniami (Guest, Conway, Briner
i Dickman, 1996), dajacymi podstawe¢ do przewidywa-
nia zdarzen (Purvis i Cropley, 2003) oraz ksztattujacymi
postawy 1 emocje majace wplyw na zachowania organi-
zacyjne. Dostarcza odpowiedzi na dwa fundamentalne
pytania: czego sensownie, racjonalnie moge oczekiwac
od organizacji? Czego w zamian oczekuje si¢ ode mnie?
(Armstrong, 2000).

Kontrakt psychologiczny jako schemat poznawczy

Kontrakt psychologiczny jest ze swej istoty niekom-
pletny, organizuje informacje w schemat poznawczy
(Rousseau, 2001a) oraz jest dynamiczny, zmienia si¢
bowiem w miar¢ nabywania do$wiadczenia i wraz ze
zmianami warunkow zatrudnienia, kiedy to nastepuje re-
waluacja oczekiwan (Armstrong, 2000). Wsparty w orga-
nizacji formalnymi umowami wyznacza sposob regulacji
wzajemnych stosunkéw: odrzucania nieuzasadnionych
z punktu widzenia umowy roszczen drugiej strony, po-
czucia, ze robi si¢ wigcej niz powinno si¢ robic, poczucia
winy, ze robi si¢ zbyt mato, zawodu, jesli nie otrzymuje
si¢ tego, czego mozna si¢ spodziewac. Specyficzne ocze-
kiwania pracownika wyznaczaja jego stosunek do decyzji
organizacyjnych, umozliwiajac mi¢dzy innymi ocen¢ ich
stusznosci 1 sprawiedliwosci. Kontrakt psychologiczny
wywoluje postawe zaangazowania 1 przywiazania, jesli
oczekiwania zostaja spelnione w stopniu wyzszym niz
oczekiwany, i moze stanowi¢ podstawe do decyzji o ze-
rwaniu relacji, jesli oczekiwania zostana zawiedzione.
Reguluje tez zachowaniem poprzez rézne mechanizmy:
jako zaakceptowany przez siebie cel; przez wyobraze-
nie siebie jako osoby, ktdra si¢ zobowiazata; ze wzgledu
na troske o druga strong, ktéra moze ponies¢ straty, jesli
obietnica nie zostanie dotrzymana; przez presj¢ spoteczna
i troske o wlasna reputacje, a takze przez roznego rodzaju
wzmocnienia (Rousseau, 1995).

Ujecie kontraktu psychologicznego w kategoriach
schematu poznawczego oznacza odniesienie go do struk-
tur poznawczych, ktére umozliwiaja formutowanie celéw
i oczekiwan dotyczacych okreslonej sytuacji, koncentra-
cj¢ uwagi na wyrdznionych elementach oraz ich prze-
chowywanie, a takze podejmowanie dziatan zgodnych
z oczekiwaniami i celami. W ten sposob definiowany jest
schemat relacyjny (Fiske i Taylor, 2007; Sanchez-Burks,
Nisbett i Ybarra, 2000). Baldwin (1992) opisuje schematy
relacyjne jako struktury reprezentujace wzorce zwigzkow
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interpersonalnych, zawierajace w sobie elementy skryp-
tow, czyli wzorcodw interakcji, schematow Ja (jak osoba
doswiadcza siebie w danej sytuacji) oraz schematdéw in-
nych 0sob zaangazowanych w interakcje. Schematy rela-
cyjne kieruja wigc interakcja, umozliwiajac koordynacje
dziatan, emocji i myslenia, zawierajq bowiem te wzorce
dziatan, ktére sa skojarzone z konkretnymi partnerami
relacji oraz srodowiskiem (Moskowitz, 2009). Zdaniem
Fiskego (20006): ,,(...) modele relacji istotnie 1 konsek-
wentnie ksztattuja kazdy z mozliwych procesow poznaw-
czych” (s. 296).

Réznice w zastosowaniu modeli relacji przez part-
nerow interakcji (zarowno w bliskich zwigzkach, jak
1 w organizacji) moga prowadzi¢ do konfliktéw i niskiej
satysfakcji ze wspotpracy (Fiske, 1992; Fiske 1 Tetlock,
1997; McGraw i Tetlock, 2005; Poulson, 2005). W takich
przypadkach przyczyna konfliktu nie jest zta wola stron
czy wygdérowane roszczenia, ale niepowodzenie w rozu-
mieniu odmiennych sposobow definiowania wzajemnych
relacji i jego konsekwencji dla oceny dokonywanych wy-
mian. ,,W tym aspekcie relacje spoteczne przypominaja
jezyk; komunikacja jest zaposredniczona strukturalnymi
regutami, ktorych ludzie uzywaja, chociaz nie potrafig ich
wyartykutowac” (Fiske i Haslam, 1996, s. 146).

W badaniach nad schematami relacyjnymi da si¢ wy-
rozni¢ nurt zwigzany z takim poziomem ztozonosSci
modelu interakcji, ktéry ma charakter kombinatoryczny
(Fiske 1 Haslam, 1996). Dotyczy on nie tylko wiasnych
relacji z innymi ludzmi, ale takze tego, w jakich wzajem-
nych stosunkach pozostaja ze sobg ci inni oraz jakie sg
konsekwencje wtasnych relacji dla zachowan obserwuja-
cych, ale niezaangazowanych w nie 0sob (np. pozytywna
ocena pracownika dokonana przez przetozonego moze
by¢ interpretowana przez innych pracownikéw jako fa-
woryzowanie lub docenienie i ta interpretacja ma wptyw
na ksztatt relacji w catej grupie pracowniczej). Kontrakt
psychologiczny ujmowany jako relacyjny schemat kom-
binatoryczny moze odnosi¢ si¢ do calej ztozonosci relacji
pracowniczych, reprezentowanych w umysle jednostki.
Pojecie kontraktu psychologicznego nabiera cech obiek-
tywnych takze wtedy, gdy jest wykorzystywane jako me-
tafora relacji pracowniczych.

Kontrakt psychologiczny
jako metafora relacji pracowniczych

Kontrakt psychologiczny stanowi uzyteczna metafore
dla opisu relacji pracowniczych i podejmowania decyzji
o zmianach organizacyjnych (Guest i Conway, 1998).
Guest (2004) zaproponowat model relacji pracowni-
czych oparty na koncepcji kontraktu psychologicznego
(Rysunek 1).
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Wydajnos¢

Zachowania
obywatelskie

Model operacyjny zastosowania koncepcji kontraktu psychologicznego dla opisu relacji pracowniczych.

Zrédto: Guest, 2004, s. 541-555.

Analiza przyczyn, natury i konsekwencji kontrak-
tu psychologicznego jest w modelu Guesta osadzona
w czynnikach kontekstowych, ktore ksztattuja polityke
i praktyki organizacyjne. Na znaczenie rodzaju wlasnosci
zwracaja uwage Rousseau i Sheperling (2003). Rousseau
i Schalk (2000) oraz Thomas, Au i Ravlin (2003), a takze
Hui, Lee 1 Rousseau (2004) to badacze, ktorzy zalecaja
uwzglednienie kultury narodowej w rozwazaniu czynni-
kéw ksztattujacych kontrakt psychologiczny, a zdaniem
Guesta (2004) nalezy takze uwzgledni¢ kultur¢ organi-
zacyjna. Guest i Conway (2002) oraz Rousseau (2001b)
podkreslaja znaczenie praktyk w zakresie zarzadzania za-
sobami ludzkimi (ZZL), do ktérych naleza miedzy inny-
mi proces rekrutacji, programy rozwojowe, formalna oce-
na oraz system wynagrodzen. Praktyki ZZL-u sa gléwna
determinantg przekonania o sprawiedliwym traktowaniu
(Guest 1 Conway, 1998), poniewaz to one maja najwigk-
szy wplyw na postawy pracownicze. Dla wlasciwych
relacji pracowniczych znaczenie maja w szczegdlnosci

te praktyki, ktdre koncentruja si¢ na tworzeniu klimatu
zaangazowania w decyzje podejmowane w organizacji
(Paul, Niehoff i Turnley, 2000) oraz ktada nacisk na roz-
wo0j pracownikdw, bezpieczenstwo pracy, minimalizowa-
nie réznic statusowych, sprawiedliwy sposob wynagra-
dzania oraz zapewniaja szeroki zakres §rodkow komuni-
kowania si¢ (Armstrong, 2000).

Specyficznym oczekiwaniom stanowigcym o tresci
kontraktu psychologicznego pomi¢dzy konkretnymi part-
nerami towarzysza uogdlnione, racjonalne oczekiwania
wzgledem relacji pracowniczych. Ze strony pracownika
jest to zdaniem Armstronga (2000) oczekiwanie, Zze be-
dzie si¢ traktowanym z szacunkiem, przydzielana bedzie
praca, ktéra wykorzystuje mozliwosci i kompetencije, a jej
wykonanie bedzie nagradzane zgodnie z wysitkiem, jaki
zostat w nig wlozony. Wymagania stanowiska beda jasno
formutowane, a wykonywaniu zadan bedzie towarzyszy-
ta konstruktywna informacja zwrotna. Pracodawca nato-
miast moze oczekiwaé, ze pracownik dotozy wszelkich
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staran, aby organizacja wlasciwie funkcjonowata i sig
rozwijata przez realizacj¢ wartosci lezacych u podstaw
jej funkcjonowania oraz przez lojalne zachowania wobec
kooperantow i klientow.

Stan kontraktu psychologicznego w modelu Guesta od-
nosi si¢ do stopnia, w jakim zostaly dotrzymane obietnice,
czemu towarzyszy poczucie sprawiedliwego traktowania
i zaufanie. Stanowig one mediatory pomiedzy realizacja
kontraktu lub jego naruszeniem a zaangazowaniem oraz
intencja opuszczenia organizacji (Clinton i Guest, 2004;
za: Guest, 2004). Istotne znaczenie dla skutkéw narusze-
nia kontraktu psychologicznego ma nie tylko wyjscio-
wy poziom zaufania, lecz takze to, czy obietnice byly
wcezesniej realizowane, czy tylko deklarowane; czy ist-
nieje deficyt w zaoferowanych dobrach, czy ich nadmiar
(Lambert, Edwards i Cable, 2003). Prawdopodobienstwo
naruszenia kontraktu psychologicznego, ktére wynika
z monitorowania procesu wzajemnych wymian, spada,
gdy organizacja oferuje szeroki zakres wsparcia przez
troske o dobrostan pracownika, a zarazem docenia jego
wktad w osiagnigcia i efektywnos$¢ organizacji. Badania
Coyle-Shapiro i Conwaya (2005) oraz Montes 1 Zweig
(2009) ujawnity, ze wazniejsze sa biezace dziatania pra-
codawcy o charakterze wspierajacym niz wczesniejsze
wyobrazenia o jego zobowiazaniach.

Konsekwencje realizacji badz naruszenia kontraktu psy-
chologicznego stanowig jeden z silniej reprezentowanych
watkéw badawczych. Stan kontraktu psychologicznego
decyduje o satysfakcji z pracy (Robinson i Rousseau,
1994), zaangazowaniu organizacyjnym (Coyle-Shapiro
i Kessler, 2000; Coyle-Shapiro i Conway, 2005), zacho-
waniach obywatelskich (Coyle-Shapiro, 2002), czyli za-
chowaniach na rzecz organizacji nieuj¢tych w formalnym
systemie ocen, intencji pozostania w organizacji (Turnley
i Feldman, 1999), efektywnosci dziatan w obrgbie wy-
magan zwiazanych z rola oraz wykraczajacych poza nia
(Robinson, 1996; Robinson i Morrison, 1995), a takze
wptywa na podejmowanie dziatan odwetowych, narusza-
jacych normy organizacyjne (Bordia, Restubog i Tang,
2008).

Teoria wymiany spotecznej oraz norma wzajemnos-
ci stanowig ramy teoretyczne wyjasniajace negatywne
skutki naruszenia kontraktu psychologicznego (Robinson
i Morrison, 1995; Rousseau, 1995). Zgodnie z wczesna
teoria wymiany Blaua (2006/1986) otrzymywane dobra,
wywolujac poczucie zobowiazania i dlugu, sprzyjaja go-
towosci do dziatania na rzecz drugiej strony. Gotowos¢
ta ulega zmianom ze wzgledu na subiektywizm kon-
traktu psychologicznego, ktory wyraza si¢ w mozliwo-
$ci odmiennego interpretowania odebranych zobowia-
zan 1 przypisywania obietnicom réznych znaczeniowo
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i wagowo sensow (Dabos i Rousseau, 2004). Na jego tres¢
wplywaja indywidualne motywatory (wartosci realizowa-
ne poprzez prace), stanowiac rodzaj filtra percepcyjnego
(np. potrzeba znaczacej pracy, potrzeba bezpieczenstwa,
osiagni¢¢, odpowiedzialnosdci). Indywidualne oczekiwa-
nia wptywaja takze na przypominanie zadeklarowanych
zobowigzan.

Rodzaje kontraktu psychologicznego

Rousseau (1995) zaproponowata dwie podstawowe
wiasciwosci, ktore umozliwiaja zréznicowanie form
kontraktu psychologicznego: czas zatrudnienia (umowy
krotkoterminowe i dilugoterminowe) oraz wymagania
zwigzane z uczestnictwem w organizacji (okreslone przez
zwiazek miedzy wynagrodzeniem a zachowaniami i ich
efektywnoscia: zaleznos¢ o wysokim poziomie specyfika-
cji oraz niskim poziomie specyfikacji). Te dwa wymiary
sa podstawa zdefiniowania czterech rodzajow kontraktu
psychologicznego: transakcyjnego, relacyjnego, zbalan-
sowanego oraz przejsciowego (Tabela 1).

Kontrakt relacyjny posiada niektére wlasciwosci rela-
cji wspolnotowej (Clark i Mills, 1979; Clark, Qullette,
Powell i Millberg, 1987; Clark i Mills, 1993). Oczekiwana
jest wspotpraca w dluzszej perspektywie, z ogdlniko-
wo okreslonymi wymaganiami dotyczacymi zachowan.
W relacjach wspolnotowych wymiana korzysci opiera si¢
na monitorowaniu potrzeb innych ludzi i oczekiwaniu,
ze inni takze bedq wrazliwi na potrzeby ujawniane z roz-
nym stopniem otwartosci (istotng zdolnoscia jest wnio-
skowanie o potrzebach innych nawet wtedy, gdy sa one
niewyrazone). Podstawowe wartosci to lojalnosé i stabil-
nosé, a relacje sa na ogodt paternalistyczne. Podkreslane
jest znaczenie tradycji i potrzeba utrzymania jednosci
grupy. Odpowiedzialnos$¢ za zadania ma charakter grupo-
wy, bez nacisku na sporzadzenie szczegdélowego zakresu
obowiazkéw, co skutkuje brakiem wyraznego zwiazku
miedzy efektywnos$cia poszczegolnych osob a ich wyna-
grodzeniem. W przypadku zmiany wigksze ryzyko pono-
sza pracodawcy. Realizowany bez zaktdcen kontrakt rela-
cyjny przybiera posta¢ normy uogdlnionej wzajemnosci,
ktéra Putnam (2008) opisuje nastgpujacymi stowami:
»Zrobi¢ to dla ciebie, nie oczekujac w zamian niczego
okreslonego, oczekujac z duza doza pewnosci, ze ktos
inny zrobi dla mnie co$ w przysztosci” (s. 37). Zdaniem
autora, wzajemnos$¢ uogolniona daje podstawy wiekszej
skutecznosci wspotdziatania, gdyz brak przymusu row-
nowazenia kazdej wymiany pozwala na ich intensyfika-
cje. Archetypowy dla kontraktu relacyjnego pracodawca
to taki, ktory wyptaca pensje pracownikom po spaleniu
fabryki, az do czasu, gdy nie zostanie zbudowana nowa
(Rousseau, 2004).
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Tabela 1.
Rodzaje kontraktu psychologicznego

Czas trwania kontraktu

Zwiazek pomigdzy uzyskanymi wynikami pracy a wynagrodzeniem

Specyficzny

Niespecyficzny

Kroétkoterminowy
okres $wiatecznych zakupow)
» Jednoznacznosé

» Latwos¢ zerwania kontraktu/wysoka rotacja

» Niski poziom zaangazowania

* Swoboda inicjowania nowych kontraktow

» Niski poziom uczenia si¢

Transakcyjny (np. sprzedawca zatrudniony na

Przejsciowy (np. doswiadczenia pracownika
podczas przeprowadzania redukcji stanowisk,
taczenia firm lub przejecia firmy)

* Wieloznaczno$¢/niepewnosé

» Wysoka rotacja/ wygasnigcie kontraktu

» Niestatos§¢

» Niski poziom integracji/identyfikacji

Dlugoterminowy
zaangazowaniu)
* Wysoki poziom przywigzania

* Wysoki poziom integracji/identyfikacji

 Ciagly rozwoj
* Wzajemne wsparcie
* Wysoka aktywnosé

Zbalansowany (np. zespot o wysokim

Relacyjny (np. cztonkowie firmy rodzinnej)

* Wysoki poziom zaangazowania

» Wysoki poziom przywiazania afektywnego
» Wysoka integracja/identyfikacja

* Stabilno$¢

Zrodlo: Rousseau, 1995, s. 98

Kontrakt transakcyjny odnosi si¢ do $cisle okreslone-
go 1 waskiego zakresu obowigzkéw, wykonywanych na
ogot w z gbry okreslonym czasie. Latwo kontrakt za-
konczy¢, a zadna ze stron nie ma poczucia zobowiaza-
nia do wspdlnego przetrwania czaséw kryzysu. Ryzyko
zwiazane z nieprzewidywalnoscia warunkéw ekonomicz-
nych jest tu przesunigte z pracodawcy na pracownika.
W kontrakcie transakcyjnym istotne znaczenie ma pre-
cyzyjne okreslenie wktadow i1 korzysci. Monitorowanie
dokonywanych wymian jest mozliwe w okreslonym
czasie 1 pod warunkiem, ze ich liczba jest ograniczona.
Naruszenie réwnowagi w wymianach jest zauwazalne
i moze skutkowaé¢ natychmiastowym zerwaniem relacji.
Archetypowym przykladem jest charakter pracy w cen-
trach teleinformacyjnych, w ktérych indywidualny wktad
jest monitorowany i warto§ciowany.

Zbalansowany kontrakt jest kombinacjg otwartego cza-
su kontraktu (bez okreslenia momentu jego zakonczenia)
oraz wzajemnej troski o relacje z okresleniem wymagan
dotyczacych efektywnos$ci. Podstawa tego rodzaju kon-
traktu jest swiadomos$¢ ekonomiczna stron, rozumiana
jako wiedza o wiasnych aspiracjach i mozliwosciach oraz
wiedza o wartosci oferty drugiej strony. Pracodawca zo-
bowiazuje si¢ do inwestowania w rozwo6] pracownika,
pracownik za$ podejmuje zobowigzanie do dostosowa-
nia swojego zachowania do wymagan sytuacji, ktéra ze
wzgledow ekonomicznych moze ulec zmianie. O ksztal-
cie wzajemnych relacji decyduje rynek, w ktorym rzadzi
zasada podazy i popytu lub oczekiwanej uzytecznosci.

Istotne znaczenie ma racjonalna analiza kosztow i zysku,
co w zlozonych i rozlegtych wymianach migdzy praco-
dawca a pracownikiem narzuca koniecznos¢ taczenia
efektywnosci (z uprzednim precyzyjnym okresleniem
ich miar) i ptacy. Rdznicowanie wynagrodzenia na czg¢s$¢
stata 1 ruchoma oraz kafeteryjny system nagrod poza-
ptacowych umozliwiaja elastyczne regulowanie procesu
wymian. Strony kontraktu motywuje potrzeba sukcesu.
Archetypowym przyktadem jest wymiana poczucia bez-
pieczenstwa i stato$ci warunkoéw pracy na mozliwos¢ na-
bywania uzytecznych umiejgtnosci.

Najczesciej wystepuja trzy rodzaje kontraktu: transak-
cyjny, relacyjny oraz zbalansowany. Kontrakt przejsciowy
jest charakterystyczny dla sytuacji, w ktorych organizacja
przechodzi glgbokie zmiany, a wzajemne zobowigzania
stron podlegaja erozji lub calkowicie wygasaja. Kontrakt
przej$ciowy, jako szczegodlny przypadek kontraktu psy-
chologicznego, znajduje zastosowanie tylko w specyficz-
nych przypadkach. Wlasciwie mozna stwierdzié, ze nie
tyle jest to kontrakt — nie wiaze si¢ ze zobowigzaniami
stron wzgledem siebie, co raczej odnosi si¢ do stwierdze-
nia ich braku (np. ,,Nie ufam swojemu pracodawcy” czy
»Spodziewam si¢ wzrostu zadan ze strony pracodawcy bez
checi ich rekompensowania”™). Z tego wzgledu w dalszych
rozwazaniach ten rodzaj kontraktu zostanie pominigty.

Kontrakt relacyjny, dominujacy jeszcze na poczatku lat
90. XX w. w krajach wysoko rozwinigtych i w duzym za-
kresie nadal wystepujacy w wielu organizacjach, charak-
teryzuje si¢ pelnoetatowym zatrudnieniem, stabilno$cia,
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wzrostem, przewidywalnoscia, a jego ksztalt wyznaczaja
state wynagrodzenie 1 intensywne szkolenie, w zamian za
co oczekiwana jest rzetelna praca, nacechowana duzym
zaangazowaniem 1 lojalno$cia (postuszenstwo za bezpie-
czenstwo). Ekonomiczna presja, wynikajaca z konieczno-
$ci zmagania si¢ z konkurencja, oraz wptyw globalizacji,
a takze gwaltowny rozwdj technologii informatycznych
doprowadzity do zakwestionowania relacyjnego kontrak-
tu psychologicznego (Sparrow, 1996). Juz w latach 80.
wiele firm zaangazowato si¢ w proces eliminacji $rednich
szczebli zarzadzania (downsizing), co miato doprowa-
dzi¢ do zmniejszenia biurokracji, skrocenia $ciezki decy-
zyjnej, wigkszej produktywnosci i wigkszych zarobkow
(w wielu przypadkach tak si¢ nie stalo). Nowy rodzaj
kontraktu skupiat si¢ wokot koniecznosci ciaglego roz-
woju kompetencji oraz gotowosci do wzbogacania pracy
(job enrichment), w ten sposob nadajac nowe znacze-
nie zjawisku rozwoju kariery (kontrakt zbalansowany).
Promocja i ptaca w znacznie wigkszym stopniu zostaly
uzaleznione od indywidualnego wysitku i wynikajacej
z niego efektywnosci.

Analiza typoéw kontraktu psychologicznego w kon-
tek$cie formalnej umowy dotyczacej zatrudnienia musi
uwzglednia¢ fakt, ze mozliwa jest sytuacja, gdy formal-
na posta¢ umowy ogranicza w czasie relacje pracodawcy
1 pracownika, sugerujac transakcyjny kontrakt psycholo-
giczny, ale w subiektywnej percepcji jednej Iub obydwu
stron przybiera on postaé relacyjng (Lee i Faller, 2005).
Mozna si¢ spodziewa¢ formalnej umowy dtugotermino-
wej, a jednoczesnie nasilenia kontraktu transakcyjnego
ze wzgledu na subiektywnie ograniczony zakres wzajem-
nych zobowiazan. Pracownicy zatrudnieni na czas nie-
okreslony i upatrujacy w sytuacji pracy mozliwosci osia-
gnigcia wartosciowych celow pozaptacowych (kontrakt
relacyjny lub zbalansowany) bedg przyjmowali odmienne
kryteria oceny sprawiedliwosci niz tacy, ktorzy kieruja si¢
ograniczonymi oczekiwaniami (kontrakt transakcyjny)
(Jong i Schalk, 2010).

Badania oparte na trzech rodzajach
kontraktu psychologicznego

Pierwsze badania kontraktu psychologicznego prze-
prowadzone przez Rousseau (1990) miaty charakter ja-
kosciowy 1 byly oparte na wywiadach z pracownikami
oraz osobami zarzadzajacymi dziatami ZZL w 13 fir-
mach. Analizowano siedem kategorii zobowigzan pra-
codawcy wobec pracownika: szybki rozwdj, wysoka
placa, ptaca oparta na rzeczywistych wynikach, trening,
bezpieczenstwo zwigzane z zatrudnieniem dtugotermino-
wym, $ciezka kariery oraz wsparcie w problemach osobi-
stych. Wyniki empiryczne nie byly jednak wystarczajaco
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uzasadnione teoretycznie. Dopiero koncepcja dwoch wy-
miaréw 1 opartych na nich czterech rodzajach kontraktu,
odwolujaca sie do teorii wymiany spotecznej (uwzgled-
niajacej rdznice mi¢dzy wymiana spoteczng i ekonomicz-
na), umozliwita stworzenie narzgdzia do badania kontrak-
tu psychologicznego (Psychological Contract Inventory)
(Rousseau, 2000). Jest w nim uj¢ta mozliwos¢ badania
oczekiwan pracodawcy oraz pracownika.

Rousseau i1 Schalk (2000) oraz Dabos i Rousseau
(2004) przeprowadzity badania majace na celu okres-
lenie uzytecznos$ci tego narzedzia w badaniach relacji
pracowniczych w kulturach innych niz amerykanska.
Uniwersalnos¢ trzech rodzajow kontraktu psychologicz-
nego (z pominigciem ,,przejsciowego”, ktory odzwiercied-
lat nie tyle specyfike zawartos$ci tresciowej kontraktu, ile
raczej brak uzgodnien charakterystyczny dla sytuaciji,
w ktorej organizacja doswiadcza radykalnych zmian) zo-
stata potwierdzona w badaniach na probie pracownikow
w Chinach (Hui, Lee i Rousseau, 2004). Kwestionariusz
ten sktada si¢ z trzydziestu pigciu pozycji (15 pozy-
cji — kontrakt zbalansowany, 10 — kontrakt relacyjny,
10 — kontrakt transakcyjny) i odnosi si¢ do perspektywy
pracownika. Nie jest to jedyne narzedzie do pomiaru ro-
dzajow kontraktu psychologicznego. Niezaleznie od nie-
go powstato wiele innych kwestionariuszy, najczgsciej
uwzgledniajacych aspekt relacyjny i transakcyjny. Mozna
zaobserwowa¢ wyrazny brak integracji migdzy rézny-
mi narzedziami pomiarowymi, co podkreslaja Conway
i Briner (2005) oraz Freese i Schalk (2008). Jednak nie-
mal wszyscy badacze opieraja si¢ na koncepcji kontraktu
psychologicznego Rousseau.

Jedng z wazniejszych praktycznych konsekwencji wy-
roznienia typow kontraktu psychologicznego jest ich od-
mienny zwiazek z postawami wobec pracy 1 organizacji.
Kalleberg i Rogues (2000, za: Guest, 2004) w swoich ba-
daniach w Norwegii ujawnili pozytywny zwiazek migdzy
kontraktem relacyjnym (w opozycji do transakcyjnego)
azaangazowaniem, satysfakcja z pracy oraz intencja pozo-
stania w organizacji. Badania Hui, Lee i Rousseau (2004)
pozwolity okresli¢ zwiazek miedzy trzema formami kon-
traktu psychologicznego a zachowaniami obywatelskimi.
W przypadku kontraktu zbalansowanego i relacyjnego
role posredniczacg odgrywa instrumentalnos¢ (przekona-
nie, ze okreslone zachowania prowadza do specyficznych
wynikow). Zwiazek migdzy kontraktem transakcyjnym
a zachowaniami obywatelskimi ma charakter bezposred-
ni. Badania zostaly przeprowadzone w Chinach, gdzie
kontrakt transakcyjny jest do$¢ powszechny i zdaniem
autoréw tymczasowos¢ relacji motywuje pracownikow
do zaangazowania na rzecz organizacji w celu utrzyma-
nia zatrudnienia.
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Rodzaj kontraktu psychologicznego decyduje o od-
miennych konsekwencjach jego naruszenia. Emocjonalny
aspekt zwigzany z naruszeniem kontraktu psychologicz-
nego nie pojawia si¢ w przypadku kontraktu transakcyj-
nego (Bordia i in., 2008), a negatywne konsekwencje sa
stabsze niz wtedy, gdy zostanie naruszony relacyjny kon-
trakt psychologiczny (Restubog i Bordia, 2006; Robinson
i Morrison, 1995; Turnley, Bolino, Lester i Bloodgood,
2003). Metaanaliza przeprowadzona przez Zhao i wspol-
pracownikéw (Zhao, Wayne, Glibkowski i Bravo, 2007)
wykazata, ze negatywny zwiazek migdzy naruszeniem
kontraktu relacyjnego a satysfakcja z pracy, intencja
opuszczenia organizacji i zachowaniami obywatelskimi
byt silniejszy niz migdzy naruszeniem kontraktu trans-
akcyjnego a tymi zmiennymi. Zgodnie z sugestiag Guesta
(2004), istotna rol¢ moze odgrywaé zaufanie, posredni-
czac w zwiazku miedzy naruszeniem kontraktu relacyj-
nego a jego negatywnymi konsekwencjami. Nie ma ono
takiego znaczenia w kontrakcie transakcyjnym (Montes
i Irwing, 2008).

Adaptacja kulturowa kwestionariusza
trzech rodzajoéw kontraktu psychologicznego
Denis Rousseau. Badania wlasne

Celem badan byto okreslenie wtasnosci psychomet-
rycznych oryginalnej wersji kwestionariusza kontraktu
psychologicznego Denis Rousseau, wykorzystywanego
w badaniach na chinskiej probie badawczej (Hui i in.,
2004). Kwestionariusz zostal przetlumaczony na je¢zyk
polski przez osobe postugujacy si¢ jezykiem polskim (kraj
pochodzenia) oraz angielskim (kraj zamieszkania i pra-
cy — pozycja wyktadowcy w szkole wyzszej w Stanach
Zjednoczonych). Powrotne thumaczenie na jezyk angielski
zostalo przeprowadzone przez kwalifikowanego nauczy-
ciela jezyka angielskiego. Porownano obie wersje, doko-
nujac poprawek wszedzie tam, gdzie nastapity niespoj-
nosci. Nastgpnie powtorzono cala procedure, uzyskujac
satysfakcjonujace rezultaty. Kwestionariusz poprzedzono
instrukcja o nastepujacej tresci: ,,Prosimy o zastanowienie
si¢ nad Twoja relacja z obecnym pracodawca i odpowiedz
na pytanie (w odniesieniu do kazdej pozycji kwestionariu-
sza), na co czujesz si¢ umdowiona/y ze swoim pracodaw-
ca 1w zwiazku z tym fego wilasnie od niego oczekujesz”.
Odpowiedzi byty udzielane na skali pigciopunktowe;.

Proby

Préba 1 — 238 o0séb: badania przeprowadzono w 7 or-
ganizacjach z catej Polski, bedacych zaréwno wlasnoscia
publiczna, jak i prywatna, oraz reprezentujacych rdzne
branze, zar6wno w sferze produkcyjnej, jak i ustugowej.
Uczestnicy kursu ,,Psychologiczne aspekty zarzadzania”

na podyplomowych studiach MBA, zajmujacy wyzsze
stanowiska kierownicze, przeprowadzili badania w swo-
ich organizacjach w ramach zaliczenia przedmiotu.
Liczba o0séb zatrudnionych w poszczegdlnych organiza-
cjach przyjmowata wartosci od 25 do 4000. Badano sze-
regowych pracownikow i kierownikow sredniego szcze-
bla, w tym 172 kobiety i 188 mezczyzn. Srednia wieku
wynosita 37 lat, SD = 10,28.

Proba 2 — 73 osoby: badania przeprowadzono w ramach
szkolenia otwartego ,,Doskonalenie umiejetnosci kierow-
niczych” (25 osdb) oraz szkolen, ktérego uczestnikami
byli pracownicy jednej firmy (spotka skarbu panstwa),
zatrudniajacej ok. 4000 osob (48 0séb). Srednia wieku
badanych — 39 lat. W badaniu wzigto udziat 40 kobiet i1 33
mezezyzn.

Proba 3 — 111 osob: badania przeprowadzono w ramach
zaje¢ na studiach podyplomowych z zakresu doradztwa
zawodowego dla nauczycieli szkét gimnazjalnych. W ba-
daniu wziely udziat 92 kobiety oraz 19 mezczyzn. Srednia
wieku wynosita 39 lat, SD = 10,60.

Proba 4 — 126 0sob: badania przeprowadzono w dwdch
organizacjach ustugowych (1 — 61 oséb, w tym 35 kobiet
oraz 25 mezczyzn, Srednia wieku 36 lat; 2 — 65 osdb, 38
kobiet i 27 megzczyzn, Srednia wieku 26 lat, SD = 8,44).

Wyniki

Podstawowe wlasnoS$ci psychometryczne
kwestionariusza KP

Badanie testujace wtasnosci psychometryczne kwestio-
nariusza oraz dopasowanie jego struktury czynnikowej do
modelu teoretycznego za pomoca konfirmacyjnej analizy
czynnikowej dotyczyto pelnej wersji narzegdzia (tre$¢ po-
zycji znajduje si¢ w Zataczniku 1). Konfirmacyjna ana-
liz¢ czynnikowq przeprowadzono za pomoca programu
Lisrel 8.71 (Joreskog i Sorbom, 1995) na zagregowanych
danych uzyskanych w czterech probach badawczych
(N = 548). Testowano model ze skorelowanymi zmienny-
mi latentnymi, wykorzystujac macierz kowariancji pozy-
cji testowych. Analiza poszczegolnych pozycji kwestio-
nariusza ujawnita potrzebe¢ usuniecia dwoch pozycji (16
1 33) w celu poprawienia stopnia dopasowania do postu-
lowanego modelu teoretycznego. Pozycja 16 z oryginal-
nej wersji kwestionariusza korelowata z kazdym z trzech
czynnikéw. Pozycje 30 i 33 osiagnely najwyzszy indeks
modyfikacji dla par. Usunigto pozycje 33 ze wzgledu na
jej wigksze zrdznicowanie na odchyleniach standardo-
wych. W efekcie wskaznik RMSEA osiagnat wartos¢
0,081, co stanowi nieznaczne przekroczenie wartosci
dopuszczalnej 0,08 (Cudeck i Browne, 1983). Wskaznik
CFI osiagnat wartos¢ 0,93, przy y*> = 2018 (n = 549;
p <0,001). Zestawienie wartosci CFI oraz IFI dla préby
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chinskiej w badaniach Hui, Lee i Rousseau (2004) oraz
polskiej zawiera Tabela 2 (brak informacji zrodtowych
dotyczacych wartosci RMSEA dla proby chinskiej).
Poréwnanie wskaznikow rzetelnosci dla obydwu prob za-
wiera Tabela 3. W Tabeli 4 zostaly zamieszczone tadunki
czynnikowe (catkowicie standaryzowane 4 — X) poszcze-
gbInych pozycji kwestionariusza KP.

Tabela 2.

Poréwnanie struktury trojczynnikowej (analiza konfirma-
cyjna) uzyskanej w badaniach Hui, Lee i Rousseau (proba
491) oraz w badaniach przeprowadzonych na probie polskiej
(548)

CFI IFI

Proba chinska 0,97 0,97

Préba polska 0,93 0,93
Tabela 3.
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Zebrane dane wskazuja, ze pomiedzy skalami kwestio-
nariusza KP wystepuje w jednym przypadku istotna ko-
relacja. Pozytywna korelacja migdzy kontraktem zbalan-
sowanym i relacyjnym osiagneta warto$¢ 0,88 (Tabela 5).
Oznacza to, ze ponad 25% wariancji obydwu skal nalezy
uznaé za wspdlne. Moze to sugerowac wariant dwuczyn-
nikowy, powstalty w wyniku potaczenia wysoko skore-
lowanych wymiarow (kontrakt zbalansowany i kontrakt
relacyjny). Jednak, jak ilustrujg dane zawarte w Tabeli 6,
wskaznik y? jest istotnie mniejszy dla wariantu trojczyn-
nikowego (Ay* = 148,41; Adf=2; p < 0,001) niz dla mo-
delu dwuczynnikowego. Tak wigc testowany alternatyw-
ny model dwuczynnikowy wykazuje statystycznie istotny
spadek w dopasowaniu do analizowanych danych. Model
trojeczynnikowy ma réwniez lepsze wskazniki RMSEA.
Wskaznik CFI jest minimalnie korzystniejszy dla rozwia-
zania trojczynnikowego.

Poréwnanie rzetelnosci — a Cronbacha — w badaniach Hui, Lee i Rousseau (proba 491) oraz w badaniach przeprowadzonych
na probie polskiej (proba 548) dla trzech rodzajow kontraktu psychologicznego

Kontrakt zbalansowany Kontrakt relacyjny Kontrakt transakcyjny
Proba chinska 0,92 0,85 0,63
Proba polska 0,91 0,86 0,64
(0,85 po usunigciu pozycji 33) (0,63 po usunigciu pozycji 16)
Tabela 4.
Ladunki czynnikowe (catkowicie standaryzowane 4 — X) poszczegdlnych pozycji kwestionariusza KP
Kontrakt zbalansowany Kontrakt relacyjny Kontrakt transakcyjny
pozycja A pozycja A pozycja A

1 0,77 3 0,67 4 0,29

2 0,89 5 0,75 8 0,70

7 0,52 6 0,80 10 0,54
12 0,88 9 0,42 14 0,40
13 0,57 11 0,64 18 0,81
15 0,79 19 0,73 23 0,36
17 0,83 22 0,82 27 0,51
20 0,80 26 0,75 28 0,42
21 0,91 30 0,75 35 0,52
24 0,83
25 0,58
29 0,98
31 0,97
32 0,70

34 0,35




276 KRYSTYNA ADAMSKA

Rozktad wynikéw analizowanych zmiennych jest zbli-
zony do normalnego (podstawowe dane dotyczace cha-
rakterystyk trzech podskal zawiera Tabela 7). Zestawienie
pozycji poszczegdlnych skal zawiera Zalacznik 1.

W $wietle uzyskanych wynikow stwierdzono, ze do-
konana modyfikacja oryginalnej wersji kwestionariu-
sza jest niewystarczajaca. Jak twierdzi Konarski (2009),
,»W idealnych warunkach forma testowanego modelu jest
catkowicie zdeterminowana przez teori¢ oraz wyniki em-
piryczne osiagnigete w procesie badawczym poprzedzaja-
cym test modelu. W takich warunkach a priori postulowa-
ny model jest albo zaakceptowany, albo odrzucony jako
adekwatna reprezentacja analizowanego zbioru obserwa-
cji. Taka wyidealizowana sytuacja badawcza jest jednak

Tabela 5.
Interkorelacje trzech skal kwestionariusza KP
Rodzaj kontraktu zbalansowany relacyjny
zbalansowany
relacyjny 0,88%*
transakcyjny -0,01 -0,03

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

Tabela 6.
Wskazniki dopasowania KKP do modelu teoretycznego przy
dwdch wybranych opcjach — na probie 548 pracownikow

Model Va RMSEA CFI
(@)
3 wymiary:
Kontrakt zbalansowany 2018,10 0,081 0,93
Kontrakt relacyjny (492)
Kontrakt transakcyjny
2 wymiary: 2166,51 0,089 0,92
(494)

Poréwnanie z modelem dwuczynnikowym: Ay? = 2166,51 —2018,10 =
148,41; Adf=494 — 492 =2; p < 0,001

niezmiernie rzadka. Typowa praktyka badawcza jest wie-
lokrotne modyfikowanie modelu w celu poprawy dopa-
sowania do analizowanej macierzy kowariancji” (s. 361).
Przeprowadzone modyfikacje sa motywowane zbiorem
danych testowanych w pierwszej probie (proba kalibra-
cyjna) i rozpoznaniem, jak si¢ utrzymuja w niezalez-
nych danych (préba walidacyjna). Tego rodzaju strategi¢
okresla si¢ jako strategi¢ walidacji krzyzowej (Konarski,
2009). Nadrzednym jej celem jest nie tyle identyfikacja
modelu majacego najlepsze dopasowanie w analizowa-
nym zbiorze danych, ile identyfikacja takiego modelu,
ktory wykaze optymalne dopasowanie w przysztych zbio-
rach danych. Wynika to z zatozenia, ze modele sa jedynie
przyblizeniem rzeczywistosci, wigc celem procesu selek-
¢ji modelu jest poszukiwanie nie tyle poprawnego mo-
delu, co najlepszego przyblizenia do badanego procesu,
ujetego w dobrze uzasadnionej teorii (Cudeck i Browne,
1983). Taka teorig wydaje si¢ koncepcja trzech rodzajow
kontraktu psychologicznego Denis Rousseau. Jej silne
osadzenie w teoriach wymiany oraz oparcie na koncepcji
schematu poznawczego, a takze potwierdzenie w bada-
niach odmiennych predykatoréw dla kontraktu relacyjne-
go, transakcyjnego oraz zbalansowanego przemawiaja na
rzecz dalszej modyfikacji modelu.

W ramach walidacji krzyzowej dokonano losowego
podziatu proby N = 548 na dwie podproby: probe kali-
bracyjna o liczebnosci 272, wykorzystang do procesu
modyfikacji modelu, oraz probg walidacyjng o liczebno-
$ci 276, ktora postuzyta do okreslenia stopnia, w jakim
moze by¢ potwierdzony tak empirycznie zdeterminowa-
ny model. Analiza zwiazkéw miedzy poszczegdlnymi
pozycjami spowodowata usunigcie szesciu pozycji (4, 13,
23, 27,301 34). Model nie wyjasniat bowiem wystarcza-
jaco korelacji miedzy pozycjami. W efekcie wskaznik
RSMEA w proébie kalibracyjnej osiagnal wartos¢ 0,075.
Wskaznik CFI osiagnal warto$¢ zadowalajaca: 0,95 (war-
to$¢ graniczna wynosi 0,95), przy y* = 773,367 (n = 272;
p < 0,001). Wskaznik RSMEA w prdbie walidacyjnej
wyniost 0,064, przy wskazniku CFI — 0,96 oraz przy
x> =703,539 (n=276; p <0,001). Por6wnanie wynikow
uzyskanych w prébie kalibracyjnej oraz walidacyjnej za-
wiera Tabela 8.

Tabela 7.
Statystyki opisowe trzech skal kwestionariusza KP
Srednia Odchylenie standardowe Skosnos¢ Kurtoza
stat. btad stand. stat. btad stand.
K. zbalansowany 2,90 0,80 -0,04 0,10 -0,54 0,21
K. relacyjny 2,93 0,79 -0,15 0,10 —-0,46 0,21
K. transakcyjny 2,50 0,64 -0,18 0,11 -0,33 0,21
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Jak ilustruja dane zawarte w Tabeli 9, wskaznik y?
jest istotnie mniejszy dla wariantu trojezynnikowego
(Ay* = 55,697; Adf = 2; p < 0,001) niz dla modelu dwu-
czynnikowego w prdobie walidacyjnej. Tak wiec testo-
wany alternatywny model dwuczynnikowy wykazuje
statystycznie istotny spadek w dopasowaniu do analizo-
wanych danych. Model tréjczynnikowy ma rowniez lep-
sze wskazniki RMSEA. Wskaznik CFI jest nieznacznie
lepszy dla wariantu trojczynnikowego. Korelacje migdzy
skalami kwestionariusza w catej probie, po usunigciu
os$miu pozycji, przedstawia Tabela 10.

Wystepuje negatywna korelacja migdzy kontraktem
transakcyjnym i relacyjnym oraz transakcyjnym i zbalan-
sowanym (odpowiednio r = —0,12; p < 0,01, » = —0,09;
p < 0,05), a takze pozytywna korelacja migdzy kontrak-
tem zbalansowanym oraz relacyjnym (»=0,76; p <0,001).
Ten ostatni zwiazek jest nieco nizszy niz w testowanej
wersji kwestionariusza z usunigtymi dwoma pozycjami.
Wyniki walidacji krzyzowej wskazuja na lepsze dopaso-
wanie modelu z dwudziestoma siedmioma pozycjami.

Tabela 8.
Porownanie wynikow uzyskanych w probie kalibracyjnej
(N =272) oraz walidacyjnej (N = 276)
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Tabela 10.
Interkorelacje trzech skal kwestionariusza KP po usunigciu
osmiu pozycji (N = 548)

Rodzaj kontraktu: zbalansowany relacyjny
Kontrakt relacyjny 0,768 ***
Kontrakt transakcyjny —0,087* —0,119%**

Model Va RMSEA CFI
(df)
Proba kalibracyjna 773,36 0,075 0,95
(321)
Proba walidacyjna 703,539 0,064 0,96

(321)

Tabela 9.

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

Trafno$é Kwestionariusza
Kontraktu Psychologicznego

Trafnos¢ Kwestionariusza Kontraktu Psychologicznego
analizowano w oparciu o Prob¢ 1 — identyfikacja prak-
tyk ZZL oraz ocena rodzaju wtasnosci, Probg¢ 2 — pomiar
sktonnosci do dokonywania wymian o charakterze wspdl-
notowym oraz Prob¢ 3 — pomiar gotowosci do ujawnia-
nia oczekiwan wzgledem pracodawcy (zbiorcze wyniki
zawiera Tabela 10)'. Identyfikacja praktyk ZZL, ktorej
stuzyly pytania dotyczace rzeczywistego funkcjonowa-
nia poszczegdlnych praktyk w ocenie pracownikow (for-
malny system ocen, $ciezki kariery oraz czg¢s¢ ruchoma
wynagrodzenia, z dwoma mozliwosciami odpowiedzi:
tak, nie), miata na celu weryfikacje hipotezy o odmien-
nych zwiazkach tych praktyk z trzema rodzajami kon-
traktu psychologicznego. Cze$¢ ruchoma wynagrodze-
nia ksztattuje kontrakty transakcyjny oraz zbalansowany
poprzez swoj aspekt monitorowania wktadoéw i1 zyskow.
Realizowanie praktyki budowania $ciezki kariery, od-
wotujacej si¢ do potrzeby uznania i rozwoju, wzmacnia
kontrakt relacyjny oraz zbalansowany. Praktyki formuto-
wania celow, udzielania informacji zwrotnej i szkolenia
sktadajace si¢ na formalny system ocen to czynnik ksztat-
tujacy kontrakt zbalansowany. Jak ilustruje to Tabela 10,
uzyskane wyniki potwierdzity oczekiwania dotyczace

Wskazniki dopasowania KKP do modelu teoretycznego przy dwoch wybranych opcjach — trzy wymiary oraz dwa wymiary,

w probie walidacyjnej (N = 276)

Model Ve RMSEA CFI
(dh)
3 wymiary: 703,539 0,064 0,96
Kontrakt zbalansowany (321)
Kontrakt relacyjny
Kontrakt transakcyjny
2 wymiary: 759,236 0,070 0,95
Potaczone: kontrakt zbalansowany i relacyjny (323)
Kontrakt transakcyjny

Poréwnanie z modelem dwuczynnikowym: Ay? = 759,236 — 703,539 = 55,697, Adf= 323 — 321 = 2; p < 0,001
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odmiennych zwiazkoéw pomiedzy praktykami ZZL a trze-
ma rodzajami kontraktu psychologicznego. W badaniach
przeprowadzonych na tej samej probie okazato sig, ze do-
minacja kontraktu relacyjnego w organizacjach bedacych
wlasnoscig prywatna jest bardziej prawdopodobna niz
w organizacjach publicznych. Jest to wynik podwazajacy
stereotyp publicznej formy wilasnosci jako zapewniajacy
bezpieczne miejsce pracy.

Badania przeprowadzone na Prébie 2 wskazuja na indy-
widualny czynnik ksztattujacy rodzaj kontraktu psycho-
logicznego. Jest nim orientacja wspolnotowa. W oparciu
o koncepcje Clark i Mills (1979, 1993), zgodnie z ktora
orientacja wspolnotowa to koncentracja na potrzebach
innych i oczekiwanie, ze inni odwdzigcza si¢ troska i go-
towos$cia do niesienia pomocy, zaktadano, ze bedzie si¢
ona wigza¢ z kontraktem relacyjnym. Kontrakt transak-
cyjny, wyrazajacy si¢ ograniczonym i scisle okreslonym
zakresem wymian, zgodnie z powyzsza logika koreluje
ujemnie z orientacjg wspdlnotowa. Tabela 11 przedstawia
wyniki zgodne z oczekiwaniami. W Probie 3 dokonano
pomiaru gotowosci do ujawniania oczekiwan wzgledem
pracodawcy (werbalizacja kontraktu psychologiczne-
g0), na ktorg sktadaja si¢: otwartos$¢ komunikacyjna, dy-
stans wladzy oraz wktad (Adamska i Retowski, 2011).
Oczekiwano, ze gotowos$¢ ta zmienia si¢ wraz z trzema
rodzajami kontraktu psychologicznego. Wyniki, osob-
no zaprezentowane w Tabeli 11 dla kazdego z trzech
czynnikow sktadajacych si¢ na werbalizacj¢ kontraktu
psychologicznego, wskazuja na odrgbno$¢ trzech rodza-
jow kontraktu psychologicznego. Im wigksza otwarto$é
komunikacyjna 1 wktad (poczucie uczestnictwa w decy-
zjach organizacyjnych) oraz im mniejszy dystans wtadzy,
tym silniej zaznacza si¢ kontrakt zbalansowany (ela-
styczne relacje pracownicze, mozliwos¢ negocjowania
wymian). Kontrakt relacyjny sprzyja skroceniu dystansu

Tabela 11.
Korelaty kontraktu psychologicznego

wladzy i wzmocnieniu poczucia uczestnictwa. Kontrakt
transakcyjny nie laczy si¢ z otwartoscia komunikacyjng
ani wktadem. Wiaze si¢ natomiast z dystansem wtadzy
ze wzgledu na sprowadzenie wymian migdzy pracodaw-
ca a pracownikiem do wykonywania $cisle okreslonych
obowiazkdéw (podleganie wladzy).

‘Whioski

Koncepcja kontraktu psychologicznego stanowi istotny
element wiedzy z zakresu psychologii organizacji i psy-
chologii spotecznej. Zauwazy¢ jednak mozna, ze bra-
kuje opracowan tego zagadnienia w polskiej literaturze
psychologicznej. Przedstawione w artykule teoretycz-
ne ujecie kontraktu psychologicznego oraz prezentacja
wynikéw badan w polskiej probie badawczej z uzyciem
narzgdzia do pomiaru trzech rodzajow kontraktu psycho-
logicznego: zbalansowanego, relacyjnego oraz transak-
cyjnego maja na celu wypetnienie tej luki. Analiza konfir-
macyjna, ktorej wyniki zaprezentowano w artykule, wy-
kazuje — po usunigciu o$miu pozycji z oryginalnej wersji
narz¢dzia Rousseau — dopasowanie trdjczynnikowej
struktury kwestionariusza do zalozonego modelu teore-
tycznego. Badania trafho$ciowe wspieraja podziat na trzy
rodzaje kontraktu psychologicznego. Wyjasnienia jednak
wymaga silna korelacja migdzy kontraktem relacyjnym
i zbalansowanym. Czy jest to efekt specyfiki kulturowej,
ktora w wielu badaniach polskich psychologoéw spotecz-
nych jest wigzana z postawg roszczeniowa? Silny zwig-
zek tych dwoch rodzajow kontraktu wiazatby si¢ wigc
raczej z pewnym brakiem realizmu w oczekiwaniach
wzgledem pracodawcy. Alternatywne wyjasnienie moze
odwolywac¢ si¢ do niedostatecznej reprezentacji pracow-
nikow z firm, ktorych poziom rozwoju zintegrowanych
systemow Zarzadzania Zasobami Ludzkimi oraz specyfi-
ka branzy narzucataby konieczno$¢ dominacji kontraktu

Analizowane zmienne Kontrakt relacyjny Kontrakt transakcyjny Kontrakt zbalansowany
Forma wiasnosci (N = 238) wlasno$¢ prywatna
System ocen (N = 238) nasilony
Sciezka kariery (N = 238) nasilony nasilony
Ruchoma czg¢$¢ wynagrodzenia (N = 238) nasilony nasilony
Orientacja wspdlnotowa (N = 73) nasilony ostabiony
Werbalizacja kontraktu psychologicznego (N = 111)
Otwarto$¢ komunikacyjna nasilony nasilony
Dystans wladzy ostabiony nasilony ostabiony
Wkiad nasilony nasilony
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zbalansowanego w relacjach pracowniczych. Takimi or-
ganizacjami sg na przyktad firmy informatyczne lub spe-
cyficzne dzialy organizacji, ktdre w sposob szczegdlny
oczekuja zdolnosci do zmian i rozwoju pracownikow (na
przyktad dziaty rozwoju produktu lub dzialy marketingu).

Jedna z przyczyn, dla ktorych pojecie kontraktu psy-
chologicznego stalo si¢ tak popularne, jest ujmowanie
go jako stanu wewnetrznego jednostki, na podstawie
ktorego mozna prognozowac istotna cze$¢ zachowania
organizacyjnego, a zarazem uzyskiwa¢ wplyw na jego
ksztalt. Kontrakt psychologiczny jest okres§lany jako in-
dywidualny schemat mentalny (schemat relacyjny), ktory
ksztattuje si¢ gtownie na bazie doswiadczen pracowni-
czych. Zawiera w sobie oczekiwania wobec pracodaw-
¢y, co w duzym stopniu odnosi si¢ do relacji z bezpo-
$rednim przetozonym, ktoéry reprezentuje pracodawce.
Kwestionariusz do badania trzech rodzajéw kontraktu
psychologicznego umozliwia zardwno analiz¢ na po-
ziomie jednostki, jak i diagnozg relacji pracowniczych.
Potaczenie poziomu indywidualnego i grupowego w ob-
rgbie jednego konstruktu teoretycznego — uznane przez
Blaua (2006, przedruk 1986 ze wstepem korygujacym
zalozenia z pierwszego wydania w roku 1964) w jego
rozwazaniach dotyczacych wiladzy 1 zasad rzadzacych
wymianami dobr 1 korzysci w organizacji za niemal nie-
mozliwe do realizacji — staje si¢ jednak mozliwe w ra-
mach koncepcji kontraktu psychologicznego.

Szansa na lepsze zrozumienie relacji pracowniczych,
dzigki ich analizie przez pryzmat trzech rodzajow kon-
traktu psychologicznego, wynika z konsekwencji, jakie
sa z nimi zwiazane. Niejednokrotnie pracodawcy, oferu-
jac pracownikom okreslone rozwigzania w ramach sys-
teméw motywacyjnych czy systemow oceniania (lub nie
proponujac ich wcale), oczekuja pozadanych przez siebie
postaw i zachowan, ktére w zadnej mierze nie sa moz-
liwe do realizacji wobec catkowicie odmiennej percep-
cji pracownikow. Propozycja wyrafinowanych praktyk
ZZ1-u ze strony pracodawcy bedzie raczej ksztattowala
nastawienie rynkowe pracownika (kontrakt zbalansowa-
ny) niz pelne lojalnosci nastawienie wspolnotowe (kon-
trakt relacyjny). Ograniczona w czasie umowa potaczo-
na ze $cistym monitorowaniem wynikow nie wzmocni
efektywnosci pracownika i nie wywola zachowan wy-
kraczajacych poza rolg. Wykorzystanie kwestionariusza
do badania trzech rodzajéw kontraktu psychologicz-
nego w diagnozie organizacyjnej pozwala zrozumiec,
dlaczego zmiany na poziomie praktyk organizacyjnych
nie zawsze przynosza pozadane rezultaty, a wrgcz pro-
wadza do trudno rozwiazywalnych konfliktéw. To, co
z punktu widzenia pracodawcy jawi si¢ jako zmiana
pozadana takze przez pracownika, jest w percepcji tego
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ostatniego naruszeniem niepisanej umowy, jaka zostata
wstepnie zawarta. Odmienne formutowanie kontraktu
psychologicznego prowadzi do nieporozumien, ktoérych
przyczyn strony dopatruja si¢ w dziataniach partnera
umowy. Przyktadem moze by¢ praktyka uméw indywi-
dualnych (idiosynkratycznych), wymagajacych negocjo-
wania warunkow pracy w zaleznosci od sytuacji rynko-
wej w oparciu o $cisle zdefiniowane miary efektywnosci
pracy (Rousseau, 2001b; Lai, Rousseau i Chang, 2009;
Hornung, Rousseau i Glaser, 2008). Jesli pracownicy
w swoich relacjach z pracodawca kieruja si¢ kontraktem
relacyjnym, to wprowadzenie tej formy wspotdziatania
(kontrakt zbalansowany) wymaga wcze$niejszych kon-
sultacji popartych informacja o korzysciach, jakie moga
z niej czerpaé pracownicy. Zastosowanie narze¢dzia do po-
miaru kontraktu psychologicznego wydaje si¢ wigec uzy-
teczne w kontekscie efektywnosci decyzji w zarzadzaniu
ludzmi.
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PRZYPISY

1. Badaniom tym zostanie poswigcona osobna publikacja.
Petne wyniki mozna uzyskac¢ u autorki.
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Zalgcznik 1.
Tres¢ pozycji kwestionariusza (wersja oryginalna — 35 pozycji)

Instrukcja:

Prosimy o zastanowienie si¢ nad swoja relacja z obecnym pracodawca i odpowiedz na pytanie (w odniesieniu do kazdej
pozycji kwestionariusza), jakiego rodzaju oczekiwania wiaze Pani/Pan ze swoim miejscem zatrudnienia (a czego oczekiwaé
nie mozna). Prosz¢ wykorzystac skalg, w ktorej 1 — oznacza, ze dana pozycja kwestionariusza w ogéle nie odnosi si¢ do
Pani/Pana relacji z pracodawca, 5 — oznacza, ze dana pozycja w wysokim stopniu opisuje Pani/Pana relacje z praco-
dawca.

Podnoszenie kwalifikacji zwigkszajacych moja wartos¢ dla firmy.

Szanse na awans.

Stabilno$¢ zatrudnienia.

Ograniczone zaangazowanie w sprawy firmy.

State korzysci dla rodziny.

Troska o moje osobiste dobro.

Stawianie przede mng coraz trudniejszych obowiazkdéw i zadan, ktdre stanowig dla mnie wyzwanie.
Zatrudnienie krétkoterminowe.

Poswigcenie krotkoterminowych korzysci firmy na rzecz intereséw pracownikow.
Zatrudnienie moze zakonczy¢ si¢ w dowolnym czasie.

. Pensja i dodatki, na ktére mogg liczy¢.

. Pomoc w nabyciu umiejetnosci uznanych na rynku pracy.

. Kontakty zwigkszajace szanse na pracg poza firma.

. Brak zobowiazania do zapewnienia mi pracy w przysztosci.

. Pomoc w opanowaniu coraz trudniejszych umiejetnosci potrzebnych do wykonywania mojego zawodu.
. Dbalos¢ o moje kwalifikacje wytacznie w zakresie moich aktualnych obowiazkdow.
. Szanse na bycie widocznym wewnatrz firmy:.

. Zatrudnienie tylko na okreslony i ograniczony czas.

Reagowanie na problemy pracownikow i ich sytuacje osobiste.

. Pomoc w jak najlepszym spelianiu moich obowiazkow.

. Pomoc w osiaganiu coraz wyzszego poziomu kompetencji wewnatrz firmy.

. Podejmowanie decyzji z uwzglednieniem mojego interesu.

. Naktadanie na mnie tylko specyficznych obowiazkow, ze wzgledu na ktore bytam/em zatrudniona/y.
. Stawianie zadan zwigkszajacych moje szanse na rynku pracy.

. Potencjalne mozliwosci pracy poza firma.

. Troska o moje dtugoterminowe dobro.

. Placa tylko za specyficzne obowiazki, ktore wykonuje.

. Praca ograniczona wytacznie do $cisle zdefiniowanych zadan.

29. Pomoc w osigganiu coraz ambitniejszych celow.

30. Pewna i dlugoterminowa praca.

31. Mozliwos$¢ rozwoju w mojej firmie.

32. Szanse na bycie widocznym poza firma.

33. Stabilna ptaca przez dtugi okres czasu.

34. Czgsta zmiana zlecanych obowiazkdéw zgodnie z potrzebami rynku.

35. Brak zobowigzania do kontynuowania mojego zatrudnienia.

PN R

[N T NG T NG T NS T N T NG T NS T N T NG Sy Sy S S S N T e T Y

Skala odpowiedzi:

wecale W nieznacznym W pewnym w duzym w bardzo
stopniu stopniu duzym stopniu
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The psychological contract in organization:
The questionnaire of psychological contract

Krystyna Adamska
Institute of Psychology, Gdansk University

Abstract

Psychological contract refers to employment relationships. It consists of mutual obligations and expecta-
tions of an employer and an employee. The state of psychological contract influences conditions of coopera-
tion. Specific expectations of both sides of psychological contract go beyond the formal agreement. Such
features of psychological contract as its dynamic nature, organization of individual knowledge of employ-
ment relations in cognitive schema decide about its regulative role in organizational behaviors. They are
also associated with the openness to organizational change. The content of the psychological contract can
take three forms: balanced, relational and transactional. The paper presents results of the research intended
to specify psychometric features of the Denis Rousseau Psychological Contract Inventory on the Polish
sample. The results suggest that it is possible to apply its modified version in the Polish organizations. This
makes it to use the concept of psychological contract not only theoretically but also in the diagnosis and
change of employment relations.

Key words: psychological contract, relational contract, balanced contract, transactional contract, employ-
ment relations, forms of sociality
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