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Streszczenie. W artykule badano zwiazki kultury organizacyjnej i kontraktu psychologiczne-
go oraz szczegOtowo opisano te druga kategorie w zakresie tresci kontraktu, sposobow jego zawie-
rania, skali percepcji kontraktu przez obie jego strony, skali jego bilansowania sig, a takze
znaczenia tej umowy w zarzadzaniu organizacja. Oprocz rozwazan teoretycznych przedstawione
zostato studium przypadku na przyktadzie Domu Maklerskiego WDM S.A., oparte na badaniach
autora, identyfikujacych zaréwno kulturg organizacyjna firmy, jak i zawierany przez nia kontrakt
psychologiczny.

Slowa kluczowe: kultura organizacyjna, kontrakt psychologiczny, zarzadzanie kultura i kon-
traktem psychologicznym

Wstep

W $wiecie wspotczesnych organizacji kazdy ich cztonek otoczony jest przez
,.kontraktowe” zobowiazania. Termin kontrakt czgsto uzywany jest zamiennie ze
stowem umowa, ale bez wzgledu na terminologig, biorac pod uwage poziom
wspotzaleznosci personelu kazdej organizacji, mozna powiedzie¢, ze czgsto
jestesmy zobowiazani umowami-kontraktami z roznymi organizacjami, ich kie-
rownictwem czy tez pojedynczymi osobami. Wspdlna cecha tych kontraktow
jest to, ze pomimo iz r6znig si¢ stopniem formalizacji, szczegdétowoscia, przed-
miotem, ktory reguluja, i sposobem jego postrzegania, wszystkie zawieraja opcje
wymiany, opcj¢ wzajemnosci .

''J. Laszuk, Kontrakt psychologiczny, www.abc.com.pl/problem/2022/2 [20.04.2011].
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Cecha ta dotyczy roéwniez kontraktu psychologicznego, ktory ksztattuje
niematerialne aspekty relacji migdzy pracownikiem i pracodawca. Wedlug Re-
naty Kaczynskiej-Maciejowskiej

Kontrakt psychologiczny to zbior, najczgsciej nie spisanych (nierzadko tez nigdy wprost nie-

wypowiedzianych), wzajemnych oczekiwan i powinno$ci pomigdzy pracownikiem a praco-

dawca, bedacy emocjonalnym uzupetnieniem formalnej umowy, zawartej w ramach stosunku
pracy. Kontrakt emocjonalny daje pracownikowi odpowiedzi na dwa wazne pytania zwiazane

Z jego praca: czego moze on — w granicach rozsadku — oczekiwac od organizacji? i czego —

w rozsadnych granicach — organizacja ma prawo oczekiwaé od niego?”

Drugim atrybutem otoczenia cztonka organizacji jest wszechobecna kultura
organizacyjna, ktora czgsto jest traktowana jako wyuczone i wspolne dla catej
organizacji milczace zatozenia dotyczace preferowanych przez organizacj¢ war-
tosci i norm, na ktorych opiera si¢ codzienne zachowanie jej czlonkow.

Zwiazki kultury organizacyjnej i kontraktu psychologicznego sg oczywiste.
Obie kategorie operuja bowiem podobna trescia. Podstawe ich istnienia stanowia
preferowane warto$ci i zachowania, jedynie skala odniesien jest r6zna. Kulture
organizacyjna traktuje si¢ czgsto jako rozszerzenie kontraktu psychologicznego,
a sam kontrakt jako kwintesencje kultury organizacyjnej. Mimo sugerowangj
wreez tozsamos$ci obu kategorii konsens nie zawsze ma miejsce. Wynika to
przede wszystkim z faktu, ze wiele elementéw kultury pozostaje poza nasza
percepcja, a w przypadku kontraktu samo jego zawarcie nie zawsze jest §wia-
dome, co wplywa réwniez na utomna percepcjg jego tresci.

Kazda organizacja charakteryzuje si¢ wlasciwa tylko sobie kultura organiza-
cyjna, skomponowana wedtug oryginalnego wzoru, bedaca odzwierciedleniem
koncepcji prowadzenia biznesu przez jego wilascicieli. Kazda kultur¢ mozna
jednak standaryzowaé, wyodrebniajac jej cechy dominujace i przyrownujac je
do teoretycznych modeli. W niniejszym artykule postuzono si¢ w tym zakresie
modelem wartosci konkurujacych opracowanym przez Kima Camerona i Roberta
Quinna, a wyrézniajacym kulture klanu, rynku, hierarchii i adhokracji’. Polem
badawczym jest zdiagnozowana w firmie inwestycyjnej kultura klanu i jej wplyw
na tre$¢ kontraktu psychologicznego, stopien jego zbilansowania pomigdzy pra-
codawca i pracownikami oraz skala percepcji tej umowy u obydwu jej stron.

W tym konteks$cie celem artykutu jest okre§lenie rodzaju i zakresu wpltywu
specyficznej kultury klanu na kontrakt psychologiczny, jego tres¢, sposob per-
cepcji 1 znaczenie w zarzadzaniu organizacja, zarOwno w ujgciu teoretycznym,
jak 1 pragmatycznym, odnoszac ten wplyw do warunkow funkcjonowania, typu
kultury organizacyjnej oraz zwigzanych z tym potrzeb kontraktowych konkret-
nej organizacji, tj. Domu Maklerskiego WDM S.A.

2 R. Kaczyhska-Maciejowska, Kontrakt psychologiczny. Nie tylko placa, www.fzpep.com.pl/
pracodawca/01_05/kontrakt.htm [20.04.2011].

3 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiany, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2006, s. 36-49.
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Do diagnozy kultury organizacyjnej uzyto kwestionariusza opracowanego
na podstawie koncepcji wartosci konkurujacych Camerona i Quinna, pozostate
za$ wnioski sa rezultatem obserwacji uczestniczacej oraz rozméw i wywiadow
z pracownikami i zarzadem badanej firmy (autor artykutu jest pracownikiem
Domu Maklerskiego WDM S.A.), a takze wynikaja z badan ankietowych doty-
czacych problematyki kontraktu psychologicznego.

Kultura organizacyjna i kontrakt psychologiczny —
aspekt teoretyczny

Wiele aspektow funkcjonowania cztowieka reguluja rézne kontrakty. Mozna
wrgcez zaryzykowac tezg, ze zawieranie kontraktow wynika z konieczno$ci upo-
rzadkowania stosunkéw migdzyludzkich, co jest niezbedne do powstania trwa-
tych, harmonijnych relacji migdzy pracownikiem a organizacja. Oprocz stosun-
ku pracy, czyli wigzi prawnej taczacej pracownika i pracodawcg, obowiazuje
takze niepisany kontrakt psychologiczny, ktory wiaze si¢ z obustronnymi ocze-
kiwaniami i zobowigzaniami. Oznacza to, ,,ze istnieje niepisany zbidr oczekiwan
zaistniatych w dowolnym momencie migdzy kazdym cztonkiem organizacji
a poszczegodlnymi menadzerami i innymi osobami w tej organizacji™*.

Specyfika kontraktu psychologicznego polega na tym, ze nie powstaje on
w wyniku pojedynczej transakcji. Wszelkie nieformalne umowy, ktore jednostka
zawiera, zawsze wnosza w relacje jej nagromadzone doswiadczenia i pewne
wlasciwosci osobowe. Nie kazdy z pracownikow zdaje sobie sprawg, ze formu-
hujac okreslone oczekiwania wobec organizacji, odwotuje si¢ do nagromadzone;j
sumy $wiadomej i podswiadomej wiedzy, co czyni ten kontrakt czyms$ nie do
konca okreslonym’. Jego nieokre$lonos¢ podtrzymuje rowniez druga strona
umowy, odwotujac si¢ do kultury organizacyjnej. Tak naprawdg kontrakt po
stronie pracodawcy pisze wlasnie kultura organizacyjna, begdac jej demiurgiem
Wwyposazonym w ,,050bowos$¢” organizacji.

Wedtug Barbary Kozusznik pojecie kontraktu psychologicznego opiera si¢ wige

na zatozeniu, ze kazdy pracownik i kandydat do pracy ma pewne oczekiwania wobec swoje-

go miejsca zatrudnienia — organizacji — i ze sama organizacja oczekuje czego$ od pracownika.

Nie chodzi tu tylko o to, ile pracy trzeba wykonac¢ za jaka sume pienigdzy, co okresla formal-

na umowa migdzy pracodawca i pracobiorca, ale takze o dodatkowe prawa, przywileje, obo-
wiazki zaréwno ze strony pracownika, jak i organizacji®.

ML Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2007,
s. 278.

> A. Jozwik, Specyfika kontraktu psychologicznego w organizacji, http://psychika.net/2008/08/
specyfika-kontraktu-psychologicznego-w.html [25.08.2011].

% B. Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 40.
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Ale kontrakt psychologiczny — jak pisze Grazyna Bartkowiak — to nie tylko
plaszczyzna, na ktérej dochodzi do uzgadniania oczekiwan pracownikéw i pra-
codawcow, to rowniez dynamizm.

Dynamizm kontraktu psychologicznego polega na ciaglym, wzajemnym wplywaniu stron na
siebie. Wysokie wymagania ze strony organizacji sklaniaja nowo zatrudnionego pracownika
do bardziej zaangazowanego dziatania, a w konsekwencji stwarzaja szanse na wigksze ,,bene-
ficja™’.

Kontrakt psychologiczny mozna zatem traktowac jako pewien sposob inter-
pretowania stosunku pracy, determinujacy jednoczesnie jego elementy®.

Z punktu widzenia pracownikow elementy te najczesciej obejmuja’:

— uczciwe i godne traktowanie,
przydzial zadan zgodnych z mozliwo$ciami,

— nagradzanie adekwatne do wysitku,

mozliwo$¢ wykazania si¢ kompetencjami,

— tworzenie szans rozwoju zawodowego,
bezpieczenstwo i stabilno$¢ zatrudnienia,

orientacj¢ pracodawcy w oczekiwaniach pracownikow,

— udzielanie informacji zwrotnych.

Natomiast oczekiwania pracodawcow sa nastgpujace'’:

— akceptacja organizacji i jej warto$ci,

— poswigcenie i oddanie pracy,

— lojalnos¢ i rezygnacja z osobistych interesow,

— postuszenstwo,

— kompetencje,

— udziat w budowie pozytywnego obrazu organizacji.

Wymienione elementy to tres¢ kontraktu psychologicznego. Ulegaja one
oczywiscie modyfikacji badz nadawane sa im rézne priorytety w zaleznosci od
dominujacego w organizacji typu kultury organizacyjnej. Dlatego w pierwszym
okresie pracy w organizacji, w miar¢ jak pracownik gromadzi informacje
o warto$ciach 1 oczekiwaniach innych, kontrakt psychologiczny szybko si¢ roz-
wija. Obserwowanie kiedy, gdzie, dlaczego i jak personel méwi i dziala to nic
innego, jak wyrabianie sobie opinii o realiach zycia organizacji. Nie nalezy si¢
rowniez obawia¢ weryfikacji swojego sposobu rozumowania przez ostrozne
naruszanie barier lub zadawanie pytan''. W ten sposob nastgpuje bilansowanie
tresci kontraktu i kultury.

" G. Bartkowiak, Psychologia w zarzqdzaniu. Nowe spojrzenie, Wyd. UE w Poznaniu,
Poznan 2010, s. 60.

$Cz. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. WSB, Poznan 2007, s. 91.

’ M. Armstrong, Zarzqdzanie ludzmi, DW Rebis, Poznan 2007, s. 39-40.

"% Ibidem, s. 40.

Y Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. nauk. H. Krél, A. Ludwiczynski, WN PWN, Warszawa
2007, s. 151.
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W tym kontek$cie warto wskaza¢ na zwiazki migdzy kontraktem psycholo-
gicznym i kultura organizacyjna.

Pierwsza interpretacja tych zwiazkow ma charakter globalny w skali organi-
zacji, dotyczy bowiem postrzegania kultury organizacyjnej jako dominujacej
formy kontraktu psychologicznego.

W tradycyjnych ujeciach kultury organizacyjnej czgsto pojawia sig stwier-
dzenie o wyuczonych i wspolnych dla calej organizacji milczacych zalozeniach,
na ktorych opiera si¢ nasze codzienne zachowanie. Jes$li jednak zastapi¢
,,milczace zatozenia” stowami ,,oczekiwania i umowy osobiste”, jak proponuje
Michael Wellin, otrzymamy oryginalna definicj¢ kultury organizacyjnej, wilas-
ciwie tozsama z pojgciem kontraktu psychologicznego:

Kultura organizacyjna to wyuczone, wspolne oczekiwania i umowy osobiste zawierane mig-

dzy pracownikami organizacji, dotyczace tego, co maja sobie wzajemnie dawac, 1 wptywaja-
ce na ich zachowanie na co dzien ~.

Jest to bardzo dynamiczny punkt widzenia, zmienia bowiem sposob postrze-
gania kultury organizacyjnej, uzupetniajac ja o sposob oddziatywania kultury na
pracownika, a takze o dziatania pracownika na rzecz kultury organizacyjne;j.
Taka dwukierunkowa definicja jest znacznie pojemniejsza niz ujgcie tradycyjne.

Drugi sposob interpretacji zwiazku kontraktu psychologicznego z kultura
organizacyjna jest prostszy i bardziej klarowny. Kontrakt psychologiczny w tym
ujeciu traktowany jest jako element kultury organizacyjnej, jej sktadowa. Tak
wigc, jak kazdy element czego$ ztozonego, moze wystgpowac badz nie. Stad
whniosek, ze bywaja kultury organizacyjne pozbawione tego elementu, a jezeli on
wystepuje, to kultura organizacyjna, jako kategoria nadrzedna, determinuje jego
ksztatt i tres¢.

W tym kontekscie koncepcja bardziej pragmatyczna, pojemniejsza, dajaca
praktyczne wskazowki zwigzane z podtrzymywaniem i przeksztalcaniem kultury
organizacyjnej, jest koncepcja dwukierunkowa. Gdy postrzegamy kulturg orga-
nizacyjna przez pryzmat kontraktu psychologicznego jako umowy osobistej,
emocjonalnej, pojawia si¢ wiele mozliwos$ci determinowania tej kultury, jej po-
prawiania i doskonalenia.

Tradycyjne podejscie do kultury organizacyjnej zaktada, ze nacisk ktadzie
si¢ na to, ,,czego organizacja oczekuje od pracownikow”. Na tym polu skupia
si¢ tez wigkszos¢ projektowanych zmian kultury organizacyjnej. Natomiast
perspektywa kontraktu psychologicznego poszerza sposdb postrzegania o dwa
inne pola, czyli ,,co organizacja daje pracownikowi” oraz ,,czego pracownicy

12 M. Wellin, Zarzqdzanie kontraktem psychologicznym, Wolters Kluwer Business, Warszawa
2010, s. 183.
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oczekuja od organizacji”. Taki sposéb percepcji kultury organizacyjnej mozna
nazwac bogatszym i bardziej nowoczesnym, szczegdlnie w jej rozumieniu i — co
wazniejsze — w jej przeobrazaniu'”.

Studium przypadku

Badanie kultury organizacyjnej oraz kontraktu psychologicznego przepro-
wadzono w Domu Maklerskim WDM S.A.

DM WDM S.A. powstal w 2005 r., rozpoczynajac dzialalno§¢ maklerska na
bardzo konkurencyjnym rynku. Jego dzialalnos¢ zaprojektowano tak, by mogta
si¢ ona wpisa¢ w aktualne potrzeby rynku bez podejmowania destrukcyjnej wal-
ki konkurencyjnej, a jednoczes$nie kreowano te potrzeby (DM WDM S.A. byt
pomystodawca i wspotrealizatorem — wraz z GPW w Warszawie — uruchomienia
alternatywnego rynku gietdowego NewConnect).

W rezultacie DM WDM S.A., po pewnych modyfikacjach swojej oferty
spowodowanych kryzysem, $§wiadczy ustuge oferowania maklerskich instru-
mentdéw finansowych. W dziedzinie tej osiagnal spektakularne sukcesy, groma-
dzac wierna grupe klientdw i budujac trwata pozycje na rynku tych ustug. Do
znaczacych osiagnig¢ nalezy rowniez zaliczy¢: stworzenie biznesowej grupy
kapitatowej, debiut na gietdzie (NewConnect) i zgromadzenie kapitatu z emisji
akcji na tym rynku przekraczajacego dwudziestokrotnos¢ kapitatu akcyjnego
oraz rentowno$¢ dziatalnosci, ktora odzwierciedlaja imponujace wyniki finan-
sowe. W rezultacie bylo to podstawa do podjecia formalnych krokéow zmierzaja-
cych do przeniesienia notowan tej spotki na parkiet gtowny GPW w Warszawie.
19 lipca 2011 r. stato sig to faktem. Pomimo dekoniunktury debiut zakonczyt si¢
sukcesem — kurs spotki wzrést o 1,67%.

Spotka odniosta sukces przy wsparciu i dzigki kulturze organizacyjnej —
i nie jest to stwierdzenie na wyrost.

Kultura w tym kontekscie byla czynnikiem wyjasniajacym lub tez szerokim
uktadem odniesienia, wywierajacym wptyw na okreslone elementy procesu za-
rzadzania, w tym na postawy i zachowania pracownicze i menedzerskie oraz
dziatania o charakterze przedsigbiorczym'*.

Kulturowa recepta na sukces okazala si¢ szczeg6lnie skuteczna w warun-
kach kryzysu. Podyktowata jg kultura organizacyjna, ktora zostata uruchomiona
jako ukryta, ale jednoczaca sila, pozwalajaca nadawac sens, kierunek dziatan
i mobilizujaca’.

" Ibidem, s. 185

4. Stanczyk, Nurt kulturowy w zarzqdzaniu, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 12.

'S Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, red. nauk. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007,
s. 22,
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Jak twierdzi Lech Miklaszewski:

Jesli kulturg organizacyjna mozna okresli¢ jako pewien przekaz, formutujacy jak nalezy sig
zachowywac i jakie wartosci respektowac, to niewatpliwie autorami i adresatami tego prze-
stania sg ludzie. W tym kontekscie, zarowno zarzad, jak i personel spotki nalezy traktowaé

jako oczywisty czynnik kulturotwoérczy'®.
Z drugiej strony — to ludzie sformutowali cel i osiagngli sukces, natomiast
matryca ich aktywno$ci byta kultura organizacyjna.
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Typy kultury organizacyjnej Stan obecny | Stan pozadany
A [Klan 34,3 33,7
B Adhokracja 21,9 24,7
C |Rynek 27,0 25,7
D Hierarchia 16,7 15,8

Rys. 1. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM S.A.

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych.

Olbrzymie znaczenie kulturotwércze ma fakt, ze badana organizacja jest
firma rodzinna sensu stricto. 25% zatrudnionych pracownikow to cztonkowie
dwoch rodzin. Obie rodziny maja swoich przedstawicieli w zarzadzie spotki oraz

1 L. Miklaszewski, Kulturowe recepty na sukces w warunkach kryzysu na przykladzie firm
inwestycyjnych, w: Zarzqdzanie strategiczne w praktyce i teorii, red. nauk. A. Kaleta, K. Moszko-
wicz, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 258.
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na wyzszych stanowiskach menedzerskich. Ponadto przedstawiciele tych rodzin
petnia funkcje kierownicze w pozostatych spotkach grupy kapitatowej. Osoby te
sa rowniez pomystodawcami, organizatorami i wtascicielami biznesu, ale takze
glownymi kreatorami autorskiej kultury organizacyjne;.

Powyzsza diagnoza byta wystarczajaca przestanka prowokujaca identyfikacje
kultury organizacyjnej. W tym celu postuzono si¢ modelem i kwestionariuszem
warto$ci konkurujacych sformutowanym przez Camerona i Quinna, a wyroz-
niajacym cztery typy kultury organizacyjnej: kulturg klanu i rynku oraz kulturg
hierarchii i adhokracji.

Biorac pod uwage konsekwencje¢ i determinacj¢ kadry zarzadzajacej oraz
duza podatnos¢ pracownikow na akceptacjg preferowanych przez kierownictwo
norm i wartosci, mozna méwic¢ o powstaniu solidnych zr¢béw kultury organiza-
cyjnej, zdominowanej, jak wskazuje diagnoza, przez kulture klanu'’.

Jak mozna zauwazy¢, zastosowany w diagnozie kultury organizacyjnej mo-
del wartos$ci konkurujacych wyraznie wskazuje zwycigzc¢ w rywalizacji kultury
klanu i kultury rynku. Jest nim kultura klanu, ktérej dominacja obejmuje réw-
niez pozostate typy kultur (rys. 1).

Kultura klanu jest tak nazywana ze wzglgdu na swe podobienstwo do organizacji typu ro-

dzinnego. W takiej organizacji zyje si¢ i funkcjonuje jak w zgodnej rodzinie. Licza si¢ bo-

wiem gtownie wigzy emocjonalne i przyjazna atmosfera dziatania. Dominuja tutaj wspélnie
wyznawane wartosci i cele, obserwuje si¢ spojnos$é, wysoki stopien uczestnictwa i duze po-
czucie wspolnoty. Zamiast sztywnych przepisow i procedur jak w modelu hierarchicznym
czy agresywnej walki z konkurencja i pogoni za zyskiem jak w modelu rynkowym kulture
klanu charakteryzuja takie cechy jak: praca zespotowa, dazenie do zwigkszenia zaangazowa-
nia oraz poczucie odpowiedzialnosci pracownikow za losy przedsigbiorstwa i firmy za pra-
cownikéw. Do fundamentalnych zatozen kultury klanu nalezy migdzy innymi wiara
w zarzadzanie poprzez pracg zespolowa, rozwdj pracownikow, traktowanie klientow jako
partneréw. Glownym zadaniem kierownictwa jest delegowanie uprawnien pracownikom,
zachgcanie ich do postawy uczestnictwa, zaangazowania 1 lojalnosci, stwarzanie przyjaznej
atmosfery pracy, integracja calego personelu, stowem zachowanie przypisywane zazwyczaj
glowie rodziny. Przywddcy petnig zatem rolg doradcow, opiekundéw i mentorow zorientowa-
nych na ludzi i procesy, sktaniajacych do uczestnictwa, zazegnujacych konflikty, popieraja-
cych otwarto$¢, okazujacych szacunek i stwarzajacych atmosfer¢ zaufania, dbajacych

0 wysokie morale i troszczacych sig o potrzeby poszczegdlnych pracownikow.

Spojnos¢ catej organizacji zapewnia lojalnos¢, przywiazanie do tradycji, szacunek dla dru-

giego czlowieka i silne wiezi zatogi'®.

W przypadku DM WDM S.A. pojedynek kultur wygrywa wtasnie kultura

klanu, tworzac silne podstawy do zaistnienia zaufania i nadajac mu istotna range
w zarzadzaniu.

"' L. Miklaszewski, Diagnoza kultury organizacyjnej z wykorzystaniem modelu wartosci kon-
kurujqcych na przyktadzie Wroctawskiego Domu Maklerskiego S.A., ,,Zeszyty Naukowe WSB we
Wroctawiu” 2009, nr 13, s. 43-45.

"* Ibidem, s. 38-39.
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W tym konteks$cie mozna si¢ spodziewac, ze kultura o tak humanistycznej
proweniencji bedzie sprzyjajacym podtozem dla zaistnienia i efektywnego funk-
cjonowania kontraktu psychologicznego.

Aby zweryfikowac tg teze, przeprowadzono badania ankietowe w dwoch
grupach pracownikow, tj. w grupie pracownikéw wykonawczych (10 osob, sta-
nowiacych 100% populacji) oraz w grupie menedzerskiej (4 osoby, stanowiace
80% populacji).

Pierwsze pytanie dotyczylo percepcji kontraktu psychologicznego. Biorac
pod uwagg, ze umowa ta jest czgsto porozumieniem domys$lnym, gdzie artykula-
cja jego postanowien jest mato dobitna, niezbyt klarowna, a nawet dla niekto-
rych niedostrzegalna, logicznym pytaniem byto: czy kontrakt psychologiczny
jest dla respondentdow porozumieniem dostrzeganym i uswiadamianym?

W pierwszej grupie pracownikéw 2 osoby stwierdzily, ze sa w pelni $wia-
dome zawarcia takiego porozumienia, natomiast 8, ze czgsciowo uswiadamiajq
sobie jego zawarcie. Swiadczy to o tym, ze percepcja kontraktu psychologiczne-
go w grupie pracownikow wykonawczych jest zgodna z jego ezoteryczng natura,
postrzeganie jest w tym przypadku utomne. Grupa menedzerdéw jest natomiast
w pei $wiadoma zawarcia takiego porozumienia. Swiadczy to o pelnej preme-
dytacji z ich strony jesli chodzi o formutowanie jego postanowien, ale takze
o pewnych niedostatkach przekazu tych tresci podwtadnym, skoro nie wszyscy
dostrzegaja je wyraznie.

Kolejne pytanie kierowane do respondentéw dotyczyto skojarzen, definiuja-
cych, kiedy dochodzi do zawarcia kontraktu psychologicznego. W tym przypad-
ku opinie byly catkowicie rozbiezne.

Wszyscy pracownicy wykonawczy stwierdzili, ze do zawarcia kontraktu do-
chodzi w czasie $§wiadczenia pracy, w czasie rozmow stuzbowych z przetozo-
nymi, natomiast wszyscy menedzerowie, ze w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej
1 podpisywania umowy o pracg.

Trudno to wytlumaczy¢, ale wydaje sig, ze zawarcie kontraktu psycholo-
gicznego nie jest aktem jednorazowym, porozumienie jest bowiem wciaz wery-
fikowane i zmieniane. Tak wigc postrzeganie podwtadnych bardziej odpowiada
rzeczywistosci niz percepcja menedzeréw, cho¢ tej rowniez nie mozna catkowi-
cie zanegowac¢. W przypadku menedzerow by¢ moze zaczyna dziata¢ autoper-
cepcja, okazuje si¢ bowiem, ze postawy czesto pojawiaja si¢ po fakcie, zeby
uzasadni¢ dziatanie juz podjete badz usprawiedliwi¢ niepodjecie dziatania. Jak
pisze Stephen Robbins

Jest to szczegdlnie prawdziwe wtedy, kiedy postawy sa niejasne i niejednoznaczne. Jezeli

pracownicy nie mieli wiele doswiadczenia z zagadnieniem zwiazanym z ich postawami albo

jezeli niewiele o tym mysleli, sa sktonni do wnioskowania o postawie na podstawie swoich
zachowan'”.

19 S.P. Robbins, Prawdy o kierowaniu ludzmi... i tylko prawdy, PWE, Warszawa 2003, s.163.
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Kontrakt psychologiczny jest z pewnoS$cia materia, tak jak to juz wcze$niej
stwierdzono, ezoteryczna. Nic wigc dziwnego, ze pamig¢ moze im podpowiadac,
ze zachowywali si¢ w okreslony sposob, bo powinni si¢ tak zachowywac,
0 czym moOwi postawa, wyrazona w odpowiedzi na pytanie ankietowe.

Kolejnym obszarem indagacji byta tre$¢ kontraktu psychologicznego oraz
stopien zbilansowania oczekiwan pracownikéw i pracodawcy. W tym celu zadano
pytania dotyczace poszczegolnych sktadnikow tego kontraktu, proszac o przy-
pisanie im odpowiedniej ilosci punktow: 0 — niewazny, 1 — pojawia sig, ale nie
jest zbyt istotny, 2 — wazny, 3 — bardzo wazny (tab. 1).

Tabela 1. Tres¢ kontraktu psychologicznego w DM WDM S.A.

PUNKT WIDZENIA PRACOWNIKOW PUNKT WIDZENIA PRACODAWCY

. . Postrzegane przez pracodawcé zekiwania
Oczekiwania wobec pracodawcy ostrzegane przez pracodawcéw oczekiw

pracownikéw
Sposob traktowania przez pracodawcg Sposob traktowania przez pracodawceg
w kategorii sprawiedliwosci, rownosci, 28 | w kategorii sprawiedliwosci, rownosci, 13
konsekwencji konsekwencji
Stabilno$¢ zatrudnienia 30 | Stabilno$¢ zatrudnienia 14
Mozliwo$¢ wykazania sig umiejgtno$ciami 21 | Mozliwos¢ wykazania si¢ umiejgtnosciami 10
Oczekiwania zwiazane z kariera i mozli- 25 Oczekiwania zwiazane z kariera i mozli- 9
wo$¢ rozwijania umiejgtnosci wo$¢ rozwijania umiejgtnosci
Zaangazowanie i wplyw 21 | Zaangazowanie i wpltyw 7
Zaufanie do kierownictwa, przekonanie, 31 Zaufanie do kierownictwa, przekonanie, 13
ze dotrzymuje ono obietnic ze dotrzymuje ono obietnic
Konsensus 22 | Konsensus 11
Dobra atmosfera i troska o pracownikow 28 | Dobra atmosfera i troska o pracownikow 13

Postrzegane przez pracownikow oczekiwania . . .
Oczekiwania wobec pracownikow

pracodawcy

Kompetencje 28 | Kompetencje

Wiysitek 22 | Wysilek

Zgodnos¢ 22 | Zgodnos¢ 10
Przestrzeganie zasad 25 | Przestrzeganie zasad 10
Zaangazowanie 30 | Zaangazowanie 14
Lojalnos¢ 30 | Lojalnos¢ 15
Uczestnictwo 23 Uczestnictwo 12
Konsensus 21 Konsensus 10

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych.

Jezeli wezmiemy pod uwage, ze punkty przypisane poszczegdlnym sktadni-
kom kontraktu psychologicznego, wyro6znione w tabeli pismem potgrubym,
odpowiadaja podstawowym cechom kultury klanu, mozemy stwierdzi¢ ich do-
minacje we wszystkich przedstawionych uktadach. Potwierdza to §ciste zwiazki
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kontraktu psychologicznego i kultury organizacyjnej. Najwyrazniej jest to wi-
doczne w obszarze kluczowych sktadnikow obu kategorii. W zakresie oczeki-
wan pracownikow wobec pracodawcy w tej roli wystepuje zaufanie, natomiast
w zakresie oczekiwan pracodawcy wobec pracownikow — lojalnos¢.

Zauwazalna jest takze znaczna zgodno$¢ wzajemnych oczekiwan obu stron.
Kontrakt psychologiczny bilansuje sig. Jak pisze R. Sims

Zbilansowany kontrakt psychologiczny jest niezbgdny dla trwatych, harmonijnych relacji

pomigdzy pracownikiem a organizacja. Jego zerwanie moze by¢ dla obu stron sygnatem, ze

nie maja one lub nigdy nie mialy wspolnego zbioru wartosci i celow™.

Znamienne jest rowniez odzegnanie si¢ przez wszystkich respondentow od
odczuwania kontraktu psychologicznego jako dysonansu poznawczego w ra-
mach wymagan kultury organizacyjnej. Wrecz przeciwnie, wszyscy traktuja to
porozumienie jako element kultury organizacyjnej, a sama kulture jako jego
rozszerzenie.

Zakonczenie

Kontrakt psychologiczny dotyczy przekonan danej osoby zwiazanych
z obietnicami, jakie ztozono, przyjgto 1 w ktore wierzono, zaistnialymi pomigdzy
ta osoba a innymi podmiotami. Inni uzupelniaja powyzsza konstatacj¢ o suge-
stig, ze cechuja go nie tylko oczekiwania, ale réwniez obietnice wzajemnych
zobowiazan. Zobowiazania te, przyjmujac niemal posta¢ imperatywu, sa silniej-
sze niz oczekiwania. Kiedy niedotrzymywane sa zobowiazania, wywotuje to
silniejsze reakcje niz wobec ztamania stabszych od nich oczekiwan, ktore skut-
kuje jedynie poczuciem rozczarowania. Ztamanie zobowiazan powoduje ztos¢,
rozzalenie, eskapizm wewngtrzny, powstanie lub poglebienie emocjonalnego
dystansu pomiedzy pracownikiem a pracodawca®. Nic dziwnego, ze kontrakt
psychologiczny bywa nazywany kontraktem emocjonalnym.

W tym kontekscie mozna powiedzie¢, ze — jako zrodto emocji i opinii —
kreuje on zachowania ludzi. Jest wigc niezbedny do zbudowania trwatych i har-
monijnych relacji migdzy pracownikiem i pracodawca. Jakiekolwiek pogwatce-
nie jego znaczacych elementow moze by¢ sygnatem, Zze obie strony nie maja juz
wspdlnych wartosci czy celow. Jest rOwnoczesnie sprzeniewierzeniem si¢ kultu-
rze organizacyjnej i preferowanym przez nig warto$ciom. Kultura organizacyjna,
tak jak kontrakt psychologiczny, jest z definicji nieuchwytna, niewymierna,

2 R.R. Sims, Human Resource Management’s Role in Clarifying the New Psychological
Contract, ,Human Resource Management” 1994, nr 33(3), s. 373-382, za: Cz. Zajac, Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, Wyd. WSB, Poznan 2007, s. 92.

21 R. Kaczynska-Maciejowska, Kontrakt psychologiczny. Nie tylko placa, www.fzpep.com.pl/
pracodawca/01_05/kontrakt.htm [20.04.2011].
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w duzej czesci domyslna i traktowana jako dana. Jednak kazda organizacja roz-
wija wilasny fundamentalny zbiér zatozen, domnieman i niewypowiadanych
zasad, ktore rzadza codziennym zachowaniem w pracy. Tak oto obie kategorie
nawzajem si¢ przenikaja, tworzac jeden potezny imperatyw zachowan ludzkich.
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