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Wstęp

Globalizacja otworzyła nowe możliwości coraz większej liczbie organizacji, 
umożliwiając im przekraczanie granic państw i wkraczanie na nowe rynki pracy.  
Zapewnienie sukcesu nowo zaistniałego na rynku międzynarodowego przedsię-
biorstwa jest niezwykle trudne. Zarówno na krajowych, jak i międzynarodowych 
arenach biznesowych uznaje się, że pracownicy stanowią ważne źródło przewagi 
konkurencyjnej (Pocztowski, 2008; Anbuoli i in., 2016: 105–107). Dlatego też naj-
ważniejsze jest, aby korporacje przyjęły politykę zarządzania zasobami ludzkimi 
(HRM) i praktyki HR, które w najlepszy możliwy sposób wykorzystują w pełni poten- 
cjał swoich pracowników (Anbuoli i  in., 2016: 105–107). W  niniejszej pracy  
posiłkowano się praktykami HR w obszarach: retencji zatrudnienia; szkolenia i roz- 
woju; wynagradzania pracowników; organizowania pracy indywidualnej i  ze-
społowej, komunikowania i  stabilnego zatrudnienia, stosowanymi w  badaniach  
przeprowadzonych przez Finegolda i in. (2000: 497–516), Devine i in. (2007: 333–
349), Chanda (2010: 551–566), Ahmada i Schroedera (2003: 19–43) oraz Aycana 
(2005: 1083–1119). Prowadzone dotychczas badania wskazują na zachodzące rela-
cje pomiędzy praktykami HR a osiąganymi wynikami organizacyjnymi (Lepak i in., 
2007: 223–246; Stavrou i in. 2010; 933–962; Sanders i in., 2014: 489–503; Ostroff, 
Bowen, 2016: 196–214). Ponadto skuteczne HRM może pomóc w  generowaniu 
w  dłuższej perspektywie trwałej przewagi konkurencyjnej organizacji (Anbuoli 
i in., 2016: 105–107), ponieważ w odróżnieniu od technologii i zasobów material-
nych łatwych do nabycia w dowolnym momencie przez firmy, kapitał ludzki jest 
często bardzo trudny do naśladowania lub powielania (Maheshwari, Vohra, 2015). 

Mimo że wiele organizacji przekracza granice, aby osiągnąć korzyści płynące 
z międzynarodowych rynków, umiędzynarodowienie działalności skutkuje osiąg-
nięciem przewagi konkurencyjnej tylko wtedy, gdy firmy integrują lokalne różnice 
w zakresie HRM, realizują globalne korzyści ekonomiczne i efektywnie przekazują 
wiedzę i technologię ponad granicami (Alvesson, 2013). Bez zrozumienia specyficz-
nych czynników organizacyjnych, społeczno-ekonomiczno-kulturowych, mene-
dżerowie nie będą w stanie w pełni wykorzystać dostępnych zasobów i możliwości 
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(Eskiler i  in., 2016: 53–64). Jednym z głównych wyzwań stojących przed mene-
dżerami międzynarodowych korporacji jest skuteczne HRM w różnych konteks-
tach społeczno-ekonomiczno-kulturowych. Te ostatnie odgrywają znaczącą rolę 
w kształtowaniu stosunku pracy, ponieważ wiele aspektów umów o pracę zawie-
ranych w oparciu o orientację kulturową pracowników, nie jest do końca spisa-
nych. Niepisana lub nieformalna umowa opiera się na postrzeganiu i interpretacji 
przez pracownika komunikatu i obietnic złożonych przez pracodawcę, która jest 
określana mianem kontraktu psychologicznego. Kultura organizacyjna odgrywa 
ważną rolę w  interpretacji idiosynkratycznych i  wyraźnych obietnic składanych 
przez pracodawców swoim pracownikom w procesie realizacji kontraktu psycho-
logicznego. Podczas gdy bezpośrednie i  pośrednie skutki naruszenia kontraktu 
psychologicznego były szeroko badane (Alcover i in., 2017: 4–35; Solinger, 2019: 
223–242), niewiele badań zostało przeprowadzonych na temat wpływu realizacji 
kontraktu psychologicznego na wyniki indywidualne pracownika z pracy. Przed-
stawione w niniejszej monografii wyniki badań dotyczą realizacji kontraktu psy-
chologicznego, a w szczególności jego pośredniczącej roli między praktykami HR 
a postawami i  zachowaniami pracowników. Badania te zostały przeprowadzone 
w kontekście polskiej kultury organizacyjnej. 

Teoria wymiany społecznej (Blau, 2009) została użyta jako tło teoretyczne 
w celu zrozumienia pośredniczącej roli realizacji kontraktu psychologicznego po-
między praktykami HR a indywidualnymi wynikami pracowników. W podjętym 
procesie badawczym wykorzystano podejście wielopłaszczyznowe integrujące za-
równo metodologię badań jakościowych, jak i ilościowych. Głównym celem badań 
jakościowych było poznanie lepszego rozumienia roli, jaką odgrywa kontekst pol-
skiej kultury organizacyjnej w kształtowaniu oczekiwań pracowników oraz spo-
sobu, w  jaki reagują oni na spełnienie tych oczekiwań w ramach realizowanego 
kontraktu psychologicznego. W badaniu jakościowym z wykorzystaniem pogłę-
bionych wywiadów indywidualnych-IDI (individual in-depth interview) częścio-
wo ustrukturyzowanych wzięło udział 56 pracowników średnich i  dużych firm 
(w tym 10 z sektora Business Services Sector). Wywiady pogłębione pozwoliły na 
uzyskanie szczegółowych opinii i informacji od respondentów na temat doświad-
czeń związanych z wypełnianiem kontraktu psychologicznego, konkretnych przy-
kładów zachodzących relacji respondenta z pracodawcą, zarówno w sytuacjach, 
gdy wzajemne zobowiązania były wypełniane lub nie. Pytania miały także na celu 
określenie kluczowych obszarów z punktu widzenia polskiej kultury organizacyj-
nej praktyk HR, mających wpływ na postrzeganie realizacji kontraktu psycholo-
gicznego przez pracownika. Ponadto, w ramach badania oceniono postrzeganie 
przez pracowników realizacji założeń kontraktu psychologicznego pod kątem 
poziomu ich motywacji, satysfakcji z pracy, zaangażowania oraz podejmowania 
zachowań typu OCB.
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Głównym celem badań ilościowych było zbadanie pośredniczącej roli wypeł-
nienia kontraktu psychologicznego pomiędzy praktykami HR a postawami i za-
chowaniami pracowników. Dane do badania uzyskano za pomocą wywiadów typu 
„papier i  ołówek” (PAPI), przeprowadzonych z  978 pracownikami pracującymi 
w różnych firmach funkcjonujących na terenie Polski. Zgodnie z przewidywania-
mi, wyniki badania wykazały istotne pozytywne relacje pomiędzy sześcioma prak-
tykami HR w obszarze: retencji zatrudnienia, szkolenia i rozwoju, wynagradzania, 
organizowania pracy indywidualnej i zespołowej, komunikowania oraz stabilnego 
zatrudnienia, a postawami i  zachowaniami pracowników w zakresie: motywacji 
do pracy, satysfakcji z pracy, zaangażowania w pracę i organizacyjnych zachowań 
obywatelskich, w ramach pośredniczącej roli wypełniania kontraktu psychologicz-
nego. Wyniki ujawniły również istnienie statystycznego związku pomiędzy posta-
wami i zachowaniami pracowników a ich indywidualnymi wynikami. Analiza ba-
dań ilościowych była zgodna z wynikami analizy jakościowej.

Badania te stanowią ważny wkład w  literaturę z  zakresu kształtowania kon-
traktu psychologicznego w organizacji. Kontrakt psychologiczny ułatwia elastycz-
ne reakcje na wiele zmian organizacyjnych i opiera się na subiektywnych sądach 
i  przekonaniach członków organizacji. Dlatego też może być inaczej rozumia- 
ny i postrzegany przez strony kontraktu, w związku z czym może wykraczać daleko 
poza oficjalne prawne ustalenia, wynikające np. z kodeksu pracy, układu zbiorowe-
go, kontraktu menedżerskiego czy umowy o pracę. Ostatnie zainteresowanie kon-
traktem psychologicznym przez menedżerów HR koncentruje się głównie na jego 
zarządzaniu. Jeśli kontrakt psychologiczny jest zdefiniowany jako w dużej mierze 
ukryty, stwarza to trudności w realizowaniu jego założeń. Dlatego wszystkie dzia-
łania personalne (począwszy od wejścia pracownika do organizacji, a skończywszy 
na opuszczeniu przez niego firmy) związane z zarządzaniem kontraktem psycho-
logicznym nie powinny być przypadkowe, ale przybierać charakter regulacyjny.

Poznano odpowiedzi, które praktyki HR są praktykami najlepiej pasującymi 
do polskiej kultury organizacyjnej. Zidentyfikowano i  opisano kluczowe obsza-
ry sześciu praktyk HR w znaczący sposób wpływających na realizację kontraktu 
psychologicznego w kontekście polskiej kultury organizacyjnej. Zbadano pośred-
niczącą rolę kontraktu psychologicznego w wypełnianiu relacji pomiędzy prakty-
kami HR a wynikami pracy pracowników. Według obecnej wiedzy autorki, jest to 
jedno z pierwszych badań mających na celu zbadanie odczuć i rezultatów postrze-
gania przez pracowników kontraktu psychologicznego w organizacjach w kontek-
ście polskiej kultury organizacyjnej.

Tak zarysowane tło i podejście badawcze znajduje odzwierciedlenie w struktu-
rze niniejszej monografii, na którą składa się siedem rozdziałów.

Rozdział pierwszy „Kontekst polskiej kultury organizacyjnej” rozpoczyna się 
dyskusją terminologiczną, wyjaśniającą i  porządkującą stosowane w  literaturze 
określenia związane z pojęciem kultury i czynników wpływających na nią. Zapre-
zentowano najbardziej prawdopodobne wymiary kulturowe dla polskiej kultury 
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organizacyjnej na podstawie badań Hofstede (1980, 1993: 81–93). Rozważania 
prowadzone są wokół znaczenia kontekstu kultury organizacyjnej na praktyki HR 
i kontrakty psychologiczne.

W rozdziale drugim „Efektywne HRM w kontekście kulturowym” zaprezen-
towano podejścia do HRM, bazującego na kryteriach wartości i unikalności tego 
kapitału. Poszukując odpowiedzi, czym powinno charakteryzować się efektywne 
HRM, skupiono się na stojących przed nim wyzwaniach. Dokonano przeglądu 
literatury identyfikującej praktyki HR w  polskiej kulturze organizacyjnej, czego 
efektem było zaprezentowanie sześciu praktyk, które w części empirycznej mono-
grafii zostały poddane statystycznej weryfikacji. Przeanalizowano wątki teoretycz-
ne i praktyczne, wskazujące na relacje pomiędzy praktykami HR a wynikami pracy 
pracowników w ramach pośredniczącej roli kontraktu psychologicznego.

W rozdziale trzecim „Kontrakt psychologiczny w organizacji” skupiono się na 
poznaniu i lepszym zrozumieniu koncepcji kontraktu psychologicznego w świet-
le teorii wymiany społecznej. W syntetyczny sposób zaprezentowano genezę, po-
wstanie i  rozwój koncepcji kontraktu psychologicznego, koncentrując się wokół 
zmian, jakie zaszły w charakterze kontraktu psychologicznego w ciągu ostatnich 
lat. Rozdział kończy się prezentacją dotychczas prowadzonych badań nad kontrak-
tem psychologicznym w ramach polskiego kontekstu kulturowego. 

Rozdział czwarty „Pośrednicząca rola kontraktu psychologicznego między 
praktykami HR a  postawami, zachowaniami i  wynikami pracy pracowników” 
w całości poświęcony jest pośredniczącej roli kontraktu psychologicznego. Prze-
gląd literatury oraz badań prowadzony był w aspekcie rozpatrywania kontraktu 
psychologicznego jako regulatora związków zatrudnienia i prawidłowego funkcjo-
nowania pracowników w organizacji. Kolejnym krokiem było omówienie relacji 
pomiędzy przyjmowaniem postaw i zachowań pracowników, postrzeganym wy-
pełnieniem lub naruszeniem kontraktu psychologicznego pracownika a  indywi-
dualnymi wynikami pracowników z pracy.

Piąty rozdział „Metodologiczne podstawy badań” wprowadza do badania, 
określając tło i przesłanki podjęcia badania, dla którego ustalono cele szczegółowe, 
pytania i hipotezy badawcze. W rozdziale tym omówiono również znaczenie ba-
dania, przedstawiając, w jaki sposób może ono przyczynić się do poznania i usta-
nowienia praktyk HR w organizacji. Ponadto omówiono znaczenie prowadzenia 
badań kontraktu psychologicznego w kontekście polskiej kultury organizacyjnej. 
Przedstawiono krótki opis metodologii stosowanej w odniesieniu do komponen-
tów badania jakościowego i ilościowego.

W  rozdziale szóstym „Wyniki badań jakościowych” przedstawiono dane do-
tyczące komponentu jakościowego. Zaprezentowano je w kontekście kluczowych 
obszarów praktyk HR, które wpływają na oczekiwania pracowników, a następnie 
na podejmowanie postaw w zakresie motywacji do pracy, satysfakcji z pracy, za-
angażowania oraz podejmowania zachowań typu  OCB w oparciu o postrzeganie 
przez respondentów poziomu realizacji kontraktu psychologicznego. Każdy istot-
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ny kulturowo obszar praktyki HR i jej dalszy wpływ na wyniki pracy pracowników 
zilustrowano za pomocą analizy narracyjnej.

Rozdział siódmy „Wyniki badań ilościowych” przedstawia analizę danych z ba-
dania przeprowadzonego wśród pracowników firm działających w kontekście pol-
skiej kultury organizacyjnej. W celu identyfikacji podstawowych wymiarów oraz 
statystycznego sprawdzenia poprawności badanych konstruktów, dane poddano 
najpierw eksploracyjnej analizie czynnikowej (EFA), następnie konfirmacyjnej 
analizie czynnikowej (CFA), a  na końcu użyto techniki modelowania równań 
strukturalnych (SEM), w celu zbadania zakładanych relacji pomiędzy konstruk-
tami. Na zakończenie rozdziału, została dokonana ocena dobroci dopasowania 
pomiędzy proponowanym modelem a zebranymi danymi z użyciem metody SEM.

Monografia kończy się omówieniem wyników i wniosków z analiz jakościo-
wych i ilościowych przeprowadzonych w badaniu. W ramach prowadzonej dysku-
sji wyciągnięto szereg wniosków i przedstawiono sugestie pomocne w prowadze-
niu dalszych badań oraz sformułowano kilka praktycznych implikacji dla praktyki 
HR. Wszystko to przedstawiono w  kontekście polskiej kultury organizacyjnej. 
W zamyśle autorki monografia ma stanowić wkład w uporządkowanie i poszerze-
nie wiedzy w obszarze pojęcia kontraktu psychologicznego oraz zarządzania tym 
kontraktem w organizacjach, wskazując teoretykom i praktykom, jak w polskich 
realiach powinno wyglądać zarządzanie kontraktem psychologicznym w polskiej 
kulturze organizacyjnej.





Rozdział 1
Kontekst polskiej kultury 
organizacyjnej

Kontekst kulturowy odgrywa znaczącą rolę w efektywnym zarządzaniu zasobami 
ludzkimi organizacji, ponieważ może wynikać z różnic historycznych, społecznych, 
a także politycznych danego kraju (Tanure, Duarte, 2005: 2201–2217). Praktyki HR 
mogą prowadzić do długoterminowej przewagi konkurencyjnej organizacji tylko 
wtedy, gdy są dostosowane do czynników kulturowych i  innych czynników kon-
tekstowych (Pocztowski, 2019: 17–33). Aby lepiej zrozumieć ten wpływ, niniejszy 
rozdział swoją uwagę koncentruje wokół zagadnień związanych z polską kulturą 
organizacyjną. W pierwszej kolejności przedstawiona została istota kultury orga-
nizacyjnej i czynników wpływających na nią. Ze względu na rozpatrywany temat, 
część rozdziału jest poświęcona określeniu najbardziej prawdopodobnych wymia-
rów kulturowych dla kontekstu polskiej kultury organizacyjnej na podstawie po-
pularnych badań Hofstede (1980, 1993: 81–93). Rozdział zawiera przegląd literatu-
ry na temat wpływu kontekstu kultury organizacyjnej na praktyki HR i kontrakty 
psychologiczne. Z  literatury jasno wynika, że kultura może mieć i ma wpływ na 
praktyki HR (Pocztowski, 2019: 17–33), jak również na postrzeganie przez pracow-
ników potencjalnego wypełnienia lub naruszenia ich kontraktu psychologicznego 
(Triandis, 1994; Kickul i in., 2004: 229–252; Schalk, Soeters, 2008; Kats i in., 2010). 
Takie postrzeganie kontraktu psychologicznego może mieć w następstwie wpływ 
na postawy i zachowania, a także wyniki pracy pracowników. Dzięki tym dysku-
sjom, w  rozdziale opracowano tło teoretyczne, dotyczące kulturowo kluczowych 
obszarów praktyk HR wpływających na postrzeganie przez pracowników realizacji 
kontraktów psychologicznych w polskim kontekście kultury organizacyjnej.

1.1. Kultura organizacyjna – rozważania 
definicyjne i koncepcyjne

Kultura organizacyjna jest elementem analizowanym na gruncie zarządzania, psy-
chologii, socjologii i  antropologii. Powoduje to zróżnicowanie podejść do oma-
wianego zagadnienia, a pojawiające się w literaturze definicje charakteryzuje zło-
żoność i wieloznaczność.
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Jedna z ogólnych definicji kultury wskazuje, że składa się ona z różnorodnych 
sposobów myślenia, odczuwania i  reagowania (Kluckhohn, 1951: 181). Jest na-
bywana i  przekazywana głównie przez symbole. Istotny trzon kultury stanowią 
tradycyjne idee, a zwłaszcza związane z nimi wartości (Kluckhohn, 1951: 181). 

W socjologii i psychologii organizacji, kulturę rozumie się w sposób niewar-
tościujący, natomiast w  teorii organizacji i  zarządzania dominuje ujęcie wartoś-
ciujące (Hemmatinezhad, 2012: 69–78). Kultura organizacyjna wiąże się przede 
wszystkim z zasobami ludzkimi przedsiębiorstwa i koncentruje się na zachowa-
niach ludzkich, które stały się społecznym nawykiem, będącym regularnością 
dla licznych członków określonej grupy, podporządkowanym pewnym wzorcom 
i modelom, głównie osobowym.

Geert Hofstede (1980), jeden z  pionierów studiów nad kulturą organizacyjną, 
w następujący sposób określa kulturę: Kultura nie jest cechą charakterystyczną dla 
jednostek; obejmuje szereg osób, które były uwarunkowane tym samym wykształ-
ceniem i doświadczeniem życiowym. Kiedy mówi się o kulturze organizacji odnosi 
się do zbiorowego programu mentalnego, który różni się od programu innych orga-
nizacji. Cameron i Quinn (2006) określają kulturę organizacyjną jako zbiór warto-
ści uważanych za oczywiste, założeń, o których się nie mówi, wspólnych oczekiwań, 
definicji, elementów pamięci zbiorowej. Do najbardziej słynnych definicji kultury 
należy interpretacja Scheina (2010), według którego kultura jest zespołem podsta-
wowych założeń, które dana grupa ustanowiła w trakcie pokonywania problemów 
adaptacji do otoczenia i budowania wewnętrznej integracji. Kultura jest istotna w za-
rządzaniu, zrozumieniu zachowań w wydarzeniach społecznych instytucji i proce-
sów (Alvesson, 2013).

Każda organizacja charakteryzuje się właściwą tylko sobie kulturą organiza-
cyjną, skomponowaną według oryginalnego wzoru, bądź będącą odzwierciedle-
niem koncepcji prowadzenia biznesu przez jego właścicieli. Każdą kulturę moż-
na jednak standaryzować, wyodrębniając jej cechy dominujące i przyrównujące 
je do teoretycznych modeli. Trudno jest zmienić kulturę, jeśli w ogóle jest ona 
zmienna (Hofstede, 1980). Dzieje się tak głównie dlatego, że kultura jest dzielona 
przez grupę ludzi i zazwyczaj krystalizuje się w budowanych przez nich instytu-
cjach społecznych: rodzinie, strukturach, organizacjach religijnych, strukturach 
edukacyjnych, formach rządów prawa, literaturze i organizacjach pracy (Hofste-
de, 1980, 1993: 81–93).

Eskiler i współpracownicy (2016: 53–64) przyjmują, że kultura organizacyj-
na powstaje i rozwija się na podłożu konkretnych rozwiązań instytucjonalnych, 
tworzy pozytywne zachowania w  pracy oraz ich wzajemne relacje na różnych 
poziomach organizacyjnych. Takie rozumienie kultury sprawia, że traktuje się 
ją jako zmienną zależną, aktywnie kształtowaną przez czynniki kulturotwórcze 
(Khan, 2018) i  wykorzystywaną jako źródło przewagi konkurencyjnej (Eski-
ler i  in., 2016: 53–64). Według ostatnich opracowań (Lorsch, McTague, 2016: 
980–995) należy spojrzeć na kulturę jako na efekt zmian. Modyfikacja kultury 
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organizacyjnej jest kluczem do pomyślnego wdrożenia wszelkich programów 
mających przynieść wzrost efektywności, a także warunkiem przystosowania do 
coraz bardziej zmiennego otoczenia, w  którym działają przedsiębiorstwa (Ca-
meron, Quinn, 2006).

Przegląd wybranych czynników mających wpływ na kulturę organizacyjną po-
zwala wyłonić najważniejsze elementy wspólne. Należą do nich: czynniki związane 
z organizacją i pozaorganizacyjne, mające swe źródło w środowisku zewnętrznym 
organizacji. A zatem:

•	 kultura jest zwarta w umysłach ludzi, gdyż to oni tworzą organizację,
•	 kultura jest spoiwem, które łączy, jednoczy, stabilizuje,
•	 kultura to całość ludzkich sposobów życia, stosunków międzyludzkich, za-

spokajania potrzeb, poczucia bezpieczeństwa, pewności oraz komfortu psy-
chicznego każdego z członków organizacji,

•	 kultura pomaga wspólnie utrzymać określone zasady zachowań. 
Można także powiedzieć, że splot i kombinacja owych czynników wpływa na 

proces tworzenia kultury danej organizacji (Roşca, 2008: 561). Na potrzeby ni-
niejszej pracy przyjmuje się ogólnie, że kultura organizacyjna to zbiór względnie 
powszechnie podzielanych wartości i  przekonań, determinujących pracownicze 
postawy i zachowania, wyznaczających normy, reguły i zasady, którym w organi-
zacji powinno się podporządkować, oraz nakreślających wzajemne zobowiązania 
i oczekiwania, a także zachodzące relacje interpersonalne.

Kultura organizacyjna stanowi potężną siłę napędową każdego pracodaw-
cy. Kultura jest unikalna dla każdej organizacji. Napędzają ją takie czynniki jak: 
przywództwo organizacyjne czy wytwarzany produkt lub usługa. W  przypadku 
fuzji lub przejęć może być konieczne ponowne zdefiniowanie kultury. Działy HR 
mogą odgrywać kluczową rolę w tworzeniu lub utrzymaniu kultury poprzez jasne 
określenie, jaki rodzaj kultury powinna posiadać firma, a następnie zdefiniowanie 
kultury dla miejsca pracy i wspieranie środowiska pracy. Mocno określona kul-
tura przyciąga pracowników, daje im poczucie celu i podstawę do uczestnictwa 
w podejmowaniu decyzji. Odbiór kultury nie jest jednoznaczny dla różnych ludzi 
– firmy przyciągają tych, którzy uważają, że kultura jest dla nich pożądana. Atrak-
cyjność ta może oznaczać wszystko, od posiadania dużej swobody do uczestnictwa 
w decyzjach biznesowych,  po pracę z misją ratowania życia. Podczas gdy odpo-
wiedź na to pytanie wymaga spełnienia szeregu kryteriów, wizerunki kulturowe 
organizacji, które odniosły sukces, w pełni odnoszą się do tych kategorii: równo-
waga między pracą a życiem prywatnym, poczucie celu, celebrowanie różnorod-
ności, aktywne uczestnictwo w zarządzaniu i środowisko integrujące ciągłe ucze-
nie się (Anbuoli i in., 2016: 105–107).
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1.2. Polska kultura organizacyjna w świetle badań 
Hofstede

Teoria wymiarów kultury Hofstede’a stanowi ramy dla zarządzania międzykultu-
rowego, które zostały po raz pierwszy opracowane przez holenderskiego naukow-
ca z dziedziny zarządzania Greeta Hofstede. Wymiary kultury Hofstede opisują 
wpływ kultury danego społeczeństwa na wartości jego członków oraz to, jak war-
tości te odnoszą się do ich indywidualnych zachowań (Jackson, 2020: 3–6).

Wielu badaczy konceptualizuje i mierzy kulturę poprzez różne wymiary (por. 
Kluckhohn, Strodtbeck, 1961; Triandis, 1994; Trompenaars, Woolliams, 2004; 
Schein, 2010; Project GLOBE, 2004; Hofstede, 1980; Hofstede, 2011: 1–18). Pomi-
mo głosów krytyki, to podejście, oparte na wymiarach, jest powszechne i korzyst-
ne, ponieważ zidentyfikowane wymiary kulturowe wykazują zasadność i ustalają 
związek pomiędzy zjawiskami na poziomie indywidualnym i organizacyjnym, jak 
również społecznym (Hofstede, 2011: 1–18).

Hofstede od czasów opublikowania pierwszej i najbardziej przełomowej pracy 
(1980) bada różnice kulturowe między 40 narodami. Badacz początkowo określił 
cztery główne międzykulturowe wymiary opisujące kulturę danego kraju lub spo-
łeczeństwa: dystans władzy, unikanie niepewności, indywidualizm/kolektywizm 
i męskość/kobiecość. Później, w toku dalszych badań Hofstede (1993) dodał piąty 
wymiar oparty na: orientacji czasowej. Każdy wymiar stanowi pewnego rodzaju 
kontinuum, w którym na przeciwległych biegunach pojawiają się skrajne wartości. 
Te wartości są wskaźnikiem relacji lub też dystansu dzielącego poszczególne kraje 
i regiony w skali danego wymiaru kulturowego.

Teoria Hofstede’a przetrwała kilkadziesiąt lat, najprawdopodobniej dzięki swo-
jej prostocie oraz praktycznym atutom wraz z proponowanym doradztwem w za-
kresie zarządzania organizacjami, dlatego z  powodzeniem jest wykorzystywana 
przez innych badaczy.

Poniżej zostały przybliżone wymiary kulturowe Hofstede najbardziej praw-
dopodobne dla polskiej kultury organizacyjnej. Zostały one ograniczone do 
wątków bezpośrednio związanych z organizacją, pracą, zarządzaniem, relacjami 
z  ludźmi oraz zarządzaniem zasobami ludzkimi ze względu na tytułowy obszar 
zainteresowań. 

Dystans władzy to miara psychologicznego dystansu między menedżerem 
a  podległymi pracownikami oraz akceptacja istnienia hierarchicznej struktury 
i nierówności związanej z zajmowaną pozycją. Dystans władzy odnosi się do stop-
nia, w jakim jednostki akceptują różnice między ludźmi jako uzasadnione i ocze-
kiwane (Hofstede, 2011: 1–18). Kultura organizacyjna, w której dystans władzy jest 
wysoki, eksponuje różnice między przełożonymi i podwładnymi jako odmienne, 
z dużymi różnicami statusu. Pracownicy w kulturach o małym dystansie władzy 
postrzegają mniej różnic hierarchicznych, przełożeni są bardziej otwarci, a różnice 
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między płciami w odniesieniu do statusu społecznego są mniej wyraźne (Hofste-
de, 2011: 1–18). 

Wyniki kolejnych badań Hofstede pokazują, że wyniki dotyczące dystansu wła-
dzy w Polsce są dość wysokie (por. tabela 1.1), co oznacza, że polscy pracownicy 
akceptują hierarchiczny porządek w organizacjach, jak również w społeczeństwie. 
Miejsce każdej jednostki w organizacji opiera się na dobrze ustalonej hierarchii. 
Centralizacja władzy jest powszechna w społeczeństwach o dużym dystansie wła-
dzy, a podwładni oczekują, że będą prowadzeni lub kierowani przez przełożonych 
(Hofstede i in., 2005; 2010).

Wymiar indywidualizm/kolektywizm odnosi się do zakresu, w jakim ludzie 
myślą o sobie jako jednostkach lub jako członkach grup i zgodnie z tym poczu-
ciem zachowują się w życiu. Indywidualizm związany jest ze skupianiem się pra-
cowników na indywidualnych potrzebach i pragnieniach (Hofstede, 2011: 1–18). 
Polska, jako kraj ze średnim poziomem wymiaru indywidualizmu, podkreśla od-
powiedzialność i osiągnięcia poszczególnych jednostek. Z drugiej strony, kultury 
kolektywistyczne, w tym firmy z Chin, Tajwanu, Meksyku czy Turcji, kładą nacisk 
na wysiłek grupowy, pracę zespołową i członków grupy (Sung i in., 2020: 15–32). 
Podstawową kwestią, którą zajmuje się ten wymiar, jest stopień współzależności, 
jaki członkowie organizacji utrzymują ze sobą. W  społeczeństwach indywidu-
alistycznych, w  tym w Polsce, ludzie zazwyczaj interesują się tylko sobą i  swoją 
najbliższą rodziną. W przeciwieństwie do nich, osoby o niskim poziomie indy-
widualistycznym lub wysokim kolektywizmie należą do grupy lub organizacji, 
która się nimi opiekuje (Hofstede, 2011: 1–18). W krajach rozwiniętych i Europy 
Zachodniej dominuje indywidualizm, natomiast w  krajach słabiej rozwiniętych 
i wschodnich – kolektywizm; Japonia zajmuje w tym wymiarze pozycję środkową 
(Hofstede, 2011: 1–18). 

W polskich przedsiębiorstwach, w których kultury organizacyjne charaktery-
zuje średni indywidualizm, pracownicy sami dbają o swoje interesy, panuje prze-
konanie o trafności decyzji podejmowanych przez pojedyncze osoby, osobista ini-
cjatywa jest nagradzana, a podstawą awansu są osiągnięcia w pracy (Sung i  in., 
2020: 15–32).

Męskość/kobiecość to kolejny wymiar kulturowy, w  którym role społeczne 
wyraźnie się różnią. Męskość odnosi się do stopnia, w jakim pracownicy wykazują 
męskie zachowania, takie jak dominacja, niezależność, asertywność, skupienie się 
na sukcesie materialnym. Natomiast kobiety są reprezentantkami takich cech jak: 
otwartość, wzajemna zależność, skromność, uczciwość, orientacja na jakość ży-
cia, relacje interpersonalne. Kobiecość odnosi się do społeczeństw, w których role 
pokrywają się, tj. zarówno od kobiet i od mężczyzn oczekuje się, że będą łagod-
ni, skromni, uczciwi, zorientowani na relacje społeczne (Hofstede, 2011: 1–18). 
W  kulturach o  wysokim stopniu męskości wyraźnie widać zróżnicowanie płci, 
ról, niezależnych wyników, osiągnięć i ambicji. W kulturach o wysokim poziomie  
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kobiecości kładzie się większy nacisk na równe role płci, jakość życia i pomaganie 
innym (Hofstede i in., 2005; 2010).

Polska wskazuje na męski wymiar kultury organizacyjnej, gdzie oczekuje się, 
że menedżerowie będą stanowczy i zdecydowani. Dużą wagę przywiązuje się do 
wyników, konkurencji i  sprawiedliwości. Dla pracowników istotne są wartości 
ekonomiczne tj.: zarobki, awans czy osiągnięcia zawodowe. W polskich męskich 
kulturach organizacyjnych menedżerowie dążą raczej do konkurencji niż do kon-
sensusu, a pracownicy cenią sobie możliwości płynące z rozwoju kariery, profitów 
płynących ze statusu stanowiska pracy oraz niezależności w podejmowaniu decy-
zji (Sung i in., 2020: 15–32).

Wymiar unikanie niepewności to miara tolerancji niepewności i ryzyka, pre-
ferowanie sytuacji, w jakich pracownicy są gotowi zaakceptować sytuację niepew-
ności i zmiany, a także działać mimo braku formalnych procedur (Hofstede, 2011: 
1–18). Innymi słowy, unikanie niepewności odnosi się do stopnia, w jakim ludzie 
czują się komfortowo z  niejednoznacznością. Tam, gdzie stopień unikania nie-
pewności jest niski, pracownicy są skłonni podejmować ryzyko, łatwiej akceptują 
zmiany, a przepisy i procedury są modyfikowane w uzasadnionych merytorycznie 
sytuacjach. Osoby o niskim tym wymiarze są bardziej skłonne „iść naprzód” nie 
wiedząc, co ich w przyszłości czeka. Wysoki stopień unikania niepewności ozna-
cza niechęć do podejmowania ryzyka, opór wobec zmian, traktowanie przepisów 
i procedur jako nienaruszalnych. Osoby o wysokim stopniu unikania niepewności 
kładą duży nacisk na stabilność i pewność oraz preferują różne mechanizmy, które 
zwiększają poczucie bezpieczeństwa (Hofstede i in., 2005; 2010).

Wyniki badań pokazują, że polską kulturę organizacyjną charakteryzuje wyso-
ki poziom unikania niepewności, gdzie nacisk kładzie się na traktowanie proce-
dur i przepisów jako nienaruszalnych, a planowanie przyszłości prowadzone jest 
z  dużą dozą niepewności i  strachem przed zmieniającymi się okolicznościami. 
Pracownicy podchodzą z  powagą do organizacyjnych spraw dnia codziennego. 
W rezultacie, istnieje niski stopień akceptacji dla nowych, innowacyjnych pomy-
słów, a duży opór wobec zmian ogranicza chęć podejmowania ryzyka (Sung i in., 
2020: 15–32).

Orientacja czasowa występuje w podziale na orientację krótko i długodystan-
sową. Długodystansowa orientacja czasowa, to ukierunkowanie na wzmacnianie 
zachowań, które przynoszą nagrody w przyszłości, np. wytrwałość lub oszczędza-
nie. Orientacja długodystansowa odnosi się do tego, jak organizacja oraz zatrud-
nieni w niej pracownicy reagują na obecne i przyszłe wyzwania. Na przeciwległym 
biegunie znajduje się orientacja krótkodystansowa, która polega na większym za-
interesowaniu przeszłością i teraźniejszością. Ważny jest wobec tego np.: szacunek 
dla tradycji, honorowe zachowanie czy wypełnianie zobowiązań społecznych. Pra-
cownicy w orientacji krótkodystansowej zużywają zasoby w celu zaspokojenia bie-
żących potrzeb. Z drugiej strony, kultury zorientowane długodystansowo oszczę-
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dzają zasoby, aby spełnić długoterminową lub przyszłą wizję własnego rozwoju lub 
organizacyjną (Hofstede i in., 2005; 2010).

Polska, jako kraj, gdzie dominuje kultura organizacyjna z wymiarem orientacji 
krótkodystansowej, wskazuje na silne preferencje przestrzegania określonych za-
sad zgodnie z obowiązującymi przepisami. Pracownicy charakteryzują się posza-
nowaniem tradycji, a także społecznych i statutowych zobowiązań, niezależnie od 
ponoszonych kosztów. W polskich organizacjach o tym wymiarze kultury organi-
zacyjnej panuje społeczna presja na dorównanie drugiej osobie, nawet jeśli wiąże 
się ono z nadmiernymi wydatkami. Ludzie oczekują szybkich rezultatów, dążą do 
prawdy i do tzw. zachowania „twarzy” (Sung i in., 2020: 15–32).

Zwięzłą charakterystykę wymiarów dla Polski zawiera tabela 1.1. Zamieszczono 
tam wyniki, jakie uzyskała Polska w stosunku do innych badanych krajów, co plasu-
je ją na określonej pozycji. Wynik wysoki oznacza wysoki poziom danego wymiaru. 

W przypadku indywidualizmu/kolektywizmu, Polska uzyskała wynik 60 i zna-
lazła się na 22–24 miejscu wśród 74 badanych krajów, co sprzyja średniemu po-
ziomowi indywidualizmu. Wymiar dystansu władzy jest na wyższym poziomie, 
bowiem Polska znalazła się na 27–29 miejscu z wynikiem 68. W polskiej kulturze 
organizacyjnej występuje niski stopień unikania niepewności. Polska z wynikiem 
93 uplasowała się na 9–10 pozycji. Z kolei jeśli chodzi o wymiar męskość/kobie-
cość, Polska zdecydowanie należy do wymiaru męskości, gdyż w  tym badaniu 
osiągnęła wynik 64 i znalazła się na 14–16 pozycji. Polska należy także do krajów 
z orientacją krótkookresową, gdyż spośród 39 badanych krajów uzyskała wynik  
32 i znalazła się na 24 miejscu.

Wysoki dystans władzy w  polskich przedsiębiorstwach wiąże się z  tworze-
niem relacji o charakterze patriarchalnym między pracodawcą a pracownikami, 
„spontanicznym” zarządzaniem, małą skłonnością do delegowania zadań. Rela-
cje między polskimi pracownikami charakteryzują się dużym dystansem między 
kierownikiem–właścicielem a pracownikami oraz bardzo silną solidarnością pra-
cowników skierowaną przeciwko kierownictwu. W firmach nie ceni się wysoko 
postaw indywidualistycznych. Znaczną wagę przywiązuje się do więzów rodzin-
nych (nepotyzm) oraz tworzenia koleżeńskich nieformalnych „grup wsparcia”. 
Pracownicy odczuwają silną potrzebę akceptacji ze strony kolegów, solidarności 
i harmonii w grupie, choć postaw tych nie traktują w kategoriach „kolektywistycz-
nych”, a raczej jako przejaw indywidualizmu wobec zwierzchników.

Mówiąc o wskaźniku męskości należy zwrócić uwagę na stale utrzymujące się 
społeczno-gospodarcze uprzywilejowanie mężczyzn – pod względem liczby za-
trudnionych, typu, hierarchii zajmowanych stanowisk, płac, możliwości awansu, 
uregulowań prawnych związanych z zatrudnieniem, a także na zjawisko dyskrymi-
nacji kobiet w sferze obyczajowej. Z drugiej strony jednak, dostrzec można skłon-
ność Polaków do myślenia i tzw. zachowań kobiecych – przywiązywania większej 
wagi do pielęgnowania relacji międzyludzkich niż do rywalizacji, niechęć wobec 
osób dążących do dominacji. 



Kontekst polskiej kultury organizacyjnej20
Ta

be
la

 1
.1

. C
ha

ra
kt

er
ys

ty
ka

 i 
w

ym
ia

ry
 p

ol
sk

ie
j k

ul
tu

ry
 o

rg
an

iz
ac

yj
ne

j n
a 

po
ds

ta
w

ie
 b

ad
ań

 H
of

st
ed

e 
(2

00
5;

 2
01

0)

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
 



Polska kultura organizacyjna w świetle badań Hofstede 21

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
 

Źr
ód

ło
: o

pr
ac

ow
an

ie
 n

a 
po

ds
ta

w
ie

:  
H

of
st

ed
e,

 H
of

st
ed

e 
(2

00
5)

; H
of

st
ed

e 
i i

n.
 (2

01
0)

; S
to

r (
20

11
). 

A
na

liz
uj

ąc
 k

on
te

ks
t p

ol
sk

ie
j k

ul
tu

ry
 

or
ga

ni
za

cy
jn

ej
, p

os
łu

żo
no

 s
ię

 z
as

to
so

w
an

ą 
pr

ze
z 

H
of

st
ed

e 
(2

01
0)

 m
et

af
or

ą 
pi

ra
m

id
y 

– 
ja

ko
 s

tr
uk

tu
ry

 p
ow

st
ał

ej
 z

 p
oł

ąc
ze

ni
a 

w
ys

ok
ie

go
 

w
sp

ół
cz

yn
ni

ka
 d

ys
ta

ns
u 

w
ła

dz
y 

or
az

 s
iln

eg
o 

un
ik

an
ia

 n
ie

pe
w

no
śc

i; 
do

st
rz

ec
 m

oż
na

 w
 n

ie
j r

ów
ni

eż
 w

zg
lę

dn
ie

 w
ys

ok
i w

sp
ół

cz
yn

ni
k 

m
ęs

ko
śc

i 
i ś

re
dn

i p
oz

io
m

 in
dy

w
id

ua
liz

m
u 

or
az

 k
ró

tk
oo

kr
es

ow
ą 

or
ie

nt
ac

ję
 c

za
so

w
ą.



Kontekst polskiej kultury organizacyjnej22

Z kolei omawiając silne unikanie niepewności, podkreślić należy odczuwaną 
przez Polaków dużą potrzebę zawodowej stabilności, bezpieczeństwa, przewidy-
walności, przejrzystości procedur, skłonności do tworzenia ścisłych, mało ela-
stycznych procedur, które z kolei w znacznym stopniu nie są przestrzegane.

W  przypadku orientacji krótkoterminowej, relacje wewnątrzorganizacyjne 
zwykle rozpatrywane są z perspektywy krótkoterminowych zysków, a szybki, spek-
takularny sukces jest ważniejszy niż stopniowa budowa silnej pozycji rynkowej.

Jak stwierdza Moszkowicz (2000), trudno jest mówić o jednolitej kulturze orga-
nizacyjnej polskich przedsiębiorstw. Z jednej strony, istnieje znacząca linia podzia-
łu między „drapieżnym”, dynamicznym, choć niestabilnym sektorem prywatnym 
oraz często nieefektywnym, skostniałym strukturalnie, zapewniającym jednak 
pracownikom stabilność i bezpieczeństwo socjalne sektorem państwowym. Z dru-
giej strony, przemiany kulturowe związane z  „wymianą pokoleń”, stymulowaną 
przez dostosowywanie się do wyzwań, stawianych przez liberalny wolnorynkowy 
kapitalizm, powodują, że polska kultura organizacyjna wciąż ewoluuje i  upłyną 
lata, zanim przybierze swój ostateczny kształt (Moszkowicz, 2000: 180–181).

Podsumowując, zastosowana metoda analizy daje pewien wgląd w polską kul-
turę organizacyjną w ujęciu Hofstede. Należy jednak mieć na względzie, że z cza-
sem obraz kultury organizacyjnej może podlegać zmianom. Badania przeprowa-
dzone w  empirycznej części książki mogą rzucić na powyższy opis nieco inne, 
nowe światło, związane z kontekstem polskiej kultury organizacyjnej.

1.3. Wpływ kontekstu kultury organizacyjnej  
na praktyki HR

Zgodnie z zasobowym podejściem do zarządzania zasobami ludzkimi, osiągane 
wyniki indywidualne oraz organizacyjne są skutkiem właściwego i terminowego 
połączenia wszystkich zasobów korporacyjnych (Khoreva, Wechtler, 2018: 227–
243). Zauważono, że praktyki HR mogą nie tylko prowadzić do lepszych wyników 
firmy, ale również stanowić źródło trwałej przewagi konkurencyjnej, ponieważ są 
one zazwyczaj niejednoznaczne, często unikalne i trudne do naśladowania (Katou, 
Budhwar, 2012: 793–809). Jednak coraz więcej badań empirycznych wskazuje na 
to, że praktyki HR nie zawsze stanowią źródło trwałej przewagi konkurencyjnej, 
chyba że są powiązane z czynnikami kulturowymi i innymi czynnikami konteks-
towymi, wynikającymi z  globalnej natury wielu firm (Lorsch, McTague, 2016: 
980–995; Jermsittiparsert, Wajeetongratana, 2019: 416–431).

Globalizacja i umiędzynarodowienie wpłynęło na transfer nie tylko produk-
tów i usług, ale również praktyk zarządzania przedsiębiorstwem. Praktyki HR są 
przenoszone głównie z krajów wysoko rozwiniętych do tych, które wciąż należą 
do rozwijających się (Aycan i in., 2007: 11–32). Globalne firmy, działające na kilku 
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kontynentach i w wielu krajach o różnych orientacjach społeczno-ekonomicznych 
i  kulturowych, stoją przed poważnymi wyzwaniami związanymi z  wdrażaniem 
wypracowanych już praktyk HRM w  różnych krajach, w których mają siedziby 
(Aycan i  in., 2007: 11–32; Anbuoli i  in., 2016: 105–107). Zarządzanie zasobami 
ludzkimi stanowi obecnie rozszerzenie tradycyjnych wymogów dotyczących sku-
tecznego zarządzania ludźmi. Nadal wymagane jest rozumienie ludzkich postaw 
i zachowań oraz umiejętnego ich wywoływania. Wymagana jest również wiedza 
i zrozumienie różnych funkcji personalnych, a także zdolność do pełnienia tych 
funkcji zgodnie z  celami organizacyjnymi. Niezbędna jest również świadomość 
istniejących celów gospodarczych, społecznych i  prawnych stanowiących czę-
sto ograniczenia w  wykonywaniu tych funkcji. Do ważnych czynników, które 
w przedsiębiorstwach międzynarodowych wpływają na praktyki HR należą: oto-
czenie kulturowe, sektor, w  którym działa dana firma, stopień zaangażowania 
przedsiębiorstwa w działalność na rynkach kraju pochodzenia oraz krajów gosz-
czących, a także udział zatrudnionych z wymienionych krajów wraz z postawami 
kierownictwa odzwierciedlone przez przyjętą filozofię zarządzania (Pocztowski, 
2002). Skuteczne wdrażanie praktyk HR zależy w dużej mierze od stopnia, w ja-
kim są one postrzegane jako odpowiednie, zarówno przez menedżerów, jak i ich 
podwładnych (Aycan i in., 2007: 11–32; Lee, 2017). Dokładne zrozumienie kultury 
i innych elementów kontekstowych, w ramach wdrażania praktyk HR, jest ważne, 
aby maksymalizować organizacyjne rezultaty.

Pomimo powszechnego zastosowania teorii HRM, charakter praktyk z zakresu 
HR obejmuje znaczną część lokalnego wpływu. W każdym kraju, praktyki HR są 
zakorzenione w historycznych, politycznych i społecznych różnicach (Stor, 2011). 
Lee i współpracownicy (2017) twierdzą, że w odróżnieniu od aspektów uniwersal-
nych, lokalnie istotne aspekty praktyk HR opierają się na wartościach, postawach 
i zachowaniach pracowników związanych z pracą: te głęboko zakorzenione war-
tości i postawy mają silne powiązania ze środowiskiem zawodowym, kulturowym, 
społecznym, historycznym i religijnym pracowników a także położeniem geogra-
ficznym kraju w którym mieści się organizacja. Innymi słowy, są osadzone w ich 
społeczeństwach. Ze względu na to głębokie zakorzenienie praktyk HR w struktu-
rze danego kraju, import lub transfer praktyk HRM z krajów rozwiniętych do roz-
wijających się stwarza ryzyko nieoczekiwanych rezultatów (Tanure, Duarte, 2005: 
2201–2217). Dla przykładu, w latach 90., kiedy w wielu krajach Europy Centralno-
-Wschodniej, w tym w Polsce, rozpoczęła się liberalizacja gospodarcza i nastąpi-
ły znaczące zmiany własnościowe w wielu nowo utworzonych lub własnościowo 
przekształconych firmach, praktyki HR wprowadzono bezpośrednio od pierwot-
nego środowiska instytucjonalnego, które odegrały nadrzędną rolę w ramach no-
wej własności i zarządzania.

Zależność między elementami kultury i praktykami HR, otworzyła kilka ście-
żek badawczych. Ogólna teoria systemów (Bertalanffy, 1984), teoria społecznego 
uczenia się (Latané, 1981) i  teoria instytucjonalna (Landreth, Collander, 1998) 
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stwarzają podwaliny wykorzystania kontekstu społecznego, ekonomicznego i or-
ganizacyjnego do praktycznych działań w zakresie HRM (Aycan i in., 2007: 11–32). 
Trompenaars i Woolliams (2004) uważają, że kultura odgrywa pośredni wpływ na 
praktyki HR. Mimo że kulturowe czynniki kontekstowe pomagają w określeniu 
strategii, misji i wizji organizacji, kulturowo uwarunkowane preferencje zarządza-
jących oraz ogółu oczekiwań pracowniczych są wyborem odpowiednich praktyk 
(Anbuoli i  in., 2016: 105–107). Kanungo i  Jaeger (1990: 1–23) proponują teore-
tyczny model dopasowania kulturowego, który wyraźnie łączy kulturę organizacji 
z praktykami HR. W modelu tym proponuje się, aby kultura organizacji opierała 
się na dwóch podstawowych elementach: zadaniach i  pracownikach. Menedże-
rowie wdrażają praktyki HRM w oparciu o przekonania i wartości pracownicze 
zakorzenione w kontekście socjo-kulturowym, a także w oparciu o rodzaj zadań 
zlecanych pracownikom (Kanungo, Jaeger, 1990). Ważne jest bowiem nie tylko to, 
„co” pracownicy robią, ale również, „jak” się zachowują w trakcie realizacji okre-
ślonych zadań. Spójność praktyk HR i  kultury oznacza, że wartości organizacji 
wspierają realizację praktyk HR. Taką spójność trudno jest mierzyć, jednak niedo-
pasowanie bardzo szybko staje się widoczne.

Wiedza na temat kultury organizacyjnej jest zatem bardzo przydatna, ponie-
waż uświadamia ograniczenia wynikające z  konieczności dokonywania wyboru 
kierunków działania oraz najskuteczniejszych w perspektywie konkretnych orga-
nizacji praktyk HR. Ważne jest zatem, aby ustalić, czy kontekst kultury organiza-
cyjnej wspiera realizację działań z zakresu polityki personalnej, a jeśli nie, to czy 
i  jakie działania można przedsięwziąć, aby ukształtować kulturę zgodną z nową 
koncepcją HRM.

1.4. Kultura organizacyjna a kontrakt 
psychologiczny

Istnieją związki kultury organizacyjnej i kontraktu psychologicznego. Obie kate-
gorie operują bowiem podobną treścią. Podstawę ich istnienia stanowią prefero-
wane wartości i zachowania, jedynie skala odniesień jest różna. Kulturę organi-
zacyjną traktuje się często jako rozszerzenie kontraktu psychologicznego, a sam 
kontrakt jako kwintesencję kultury organizacyjnej. Mimo sugerowanej tożsamości 
obu kategorii, jednoznaczność nie zawsze ma miejsce. Wynika to przede wszyst-
kim z  faktu, że wiele elementów kultury organizacyjnej pozostaje poza percep-
cją pracowników, a w przypadku kontraktu samo jego zawarcie zwykle przybiera 
idiosynkratyczny charakter, co wpływa również na ułomną percepcję jego treści.

Normy i  wartości kulturowe mogą odgrywać znaczącą rolę w  kształtowaniu 
kontraktu psychologicznego i  związanych z  nim oczekiwań i  zobowiązań w  ra-
mach relacji pracodawca–pracownik w danej kulturze organizacyjnej (Peng i in., 
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2016: 17–33). Kontekst kulturowy może kształtować sposób, w jaki poszczególni 
pracownicy otrzymują i  przetwarzają informacje w  swoim środowisku kulturo-
wym (Kickul i in., 2004: 229–252). Specyfika kontraktu psychologicznego polega 
na tym, że nie powstaje on w wyniku pojedynczej transakcji. Wszelkie nieformalne 
umowy, które pracownik zawiera, zawsze wnoszą w  relacje jego nagromadzo- 
ne doświadczenia i pewne właściwości osobowe. Nie każdy z pracowników zdaje 
sobie sprawę, że formułując określone oczekiwania wobec organizacji, odwołuje 
się do nagromadzonej sumy świadomej i podświadomej wiedzy, co czyni ten kon-
trakt czymś nie do końca określonym. Jego nieprecyzyjność podtrzymuje również 
druga strona umowy, odwołując się do kultury organizacyjnej. W związku z tym, 
kultura organizacyjna może wpływać na postrzeganie oczekiwań pracowników 
i związane z nimi obowiązki, które zazwyczaj określają kontrakt psychologiczny 
pracownika z  jego pracodawcą (Kickul i  in., 2004: 229–252). Według Rousseau 
i Schalk (2000), kontrakty psychologiczne, choć są zjawiskiem subiektywnym, to 
także pozostają pod wpływem kulturowym. Kontrakty opierają się na wzajemnych 
obietnicach, które mogą przybierać różne formy. Na przykład, oczekiwania mogą 
być oparte na probabilistycznych przekonaniach na temat przyszłych zdarzeń (np. 
„Czuję, że prawdopodobnie w niedługim czasie dostanę podwyżkę”) lub norma-
tywnych przekonaniach na temat tego, co powinno się zdarzyć (np. „Myślę, że 
jeśli pracownicy dobrze wykonują swoją pracę, to powinni awansować”). Obiet-
nice będą spełnione, jeśli druga strona to zakomunikuje lub będzie zachowywała 
się w sposób, który doprowadzi do przekonania, że obietnica została spełniona. 
Na przykład, pracownik może wierzyć, że otrzyma podwyżkę po pewnym czasie,  
ponieważ dostrzega w  innych organizacjach tendencję do podwyżek płac w  ra-
mach nabywanego stażu pracy. Innym przykładem może być sytuacja, w  której 
pracownik jest przekonany o czekającym go awansie, ponieważ przełożony powie-
dział mu, że awansuje w ciągu najbliższego roku.

W związku z tym, pracownicy i pracodawcy zazwyczaj uważają, że dotychcza-
sowe praktyki, takie jak ustalanie wynagrodzenia na podstawie wyników lub stażu 
pracy, oraz gotowość pracowników do zaakceptowania tych praktyk wskazują na 
działania, których mogą oczekiwać od siebie nawzajem w przyszłości. Poleganie 
na słowach w odróżnieniu od obserwacji zachowań przy składaniu obietnic może 
się różnić w zależności od kraju (Kats i in., 2010).

Zazwyczaj na społeczeństwa składa się zbiór politycznych, religijnych, ekono-
micznych i rodzinnych instytucji, które są ściśle powiązane ze zjawiskiem kultu-
ry (Kluckhohn, 1951: 181). Każda z nich może skutecznie kształtować praktyki 
związane z zatrudnieniem i sposób, w jaki poszczególne osoby ich doświadczają 
(Rousseau, 1989: 121–139; 1995; 1998: 217–233). Rousseau i Schalk (2000) ziden-
tyfikowali dwa główne czynniki kulturowe, które mogą wpływać na charakter kon-
traktów psychologicznych:

1. Strefa negocjacji: stopień, w jakim pracownicy danej kultury mają swobodę 
zawierania różnych rodzajów relacji wymiany, które mogą być powiązane 
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ze zwyczajami społecznymi, obowiązującymi regułami i prawami, aktualnie 
posiadanym statusem społecznym (Rousseau i Schalk, 2000), a także z peł-
nionymi rolami zawodowymi i rodzinnymi ze względu na płeć pracownika 
(Kickul i in., 2004: 229–252);

2. Milczące założenia kultury: stopień, w jakim dana kultura postrzega obiet-
nice jako wiążące. W  kulturach tradycyjnych – sztywnych obietnice są 
uważane za wypełnione (postrzegane jako wiążący kontrakt); w kulturach 
elastycznych obietnice są często rozumiane jako próba podjęcia wysiłków 
zmierzających do wypełnienia obietnicy (tzn. wynik nie jest gwarantowa-
ny) (Rousseau, Schalk, 2000). Takie postrzeganie wiążącego i oczekiwanego 
charakteru składanych obietnic może z pewnością wpłynąć na postrzeganie 
przez pracowników sposobu, w jaki obietnice te są realizowane. W bardziej 
sztywnych kulturach organizacyjnych oczekiwania pracowników są zazwy-
czaj wysokie, jeśli chodzi o całkowite wypełnienie obietnic złożonych przez 
pracodawcę, podczas gdy w bardziej elastycznych kulturach oczekiwania do-
tyczące wypełnienia obietnic są dość niskie (Rousseau, Schalk, 2000).

Na tej podstawie Wellin (2013) sformułował oryginalną definicję kultury or-
ganizacyjnej, która częściowo wiąże się z relacjami między ludźmi, w tym z umo-
wą zawieraną w  ramach kontraktu psychologicznego. Kultura organizacyjna to 
wyuczone, wspólne oczekiwania i umowy osobiste zawierane między pracowni-
kami organizacji, dotyczące tego, co mają sobie wzajemnie dawać, i wpływające 
na ich zachowanie na co dzień. Jest to bardzo dynamiczny punkt widzenia, zmie-
nia bowiem sposób postrzegania kultury organizacyjnej, uzupełniając ją o sposób 
oddziaływania kultury na pracownika, a  także o  działania pracownika na rzecz 
kultury organizacyjnej.



Rozdział 2
Efektywne HRM w kontekście 
kulturowym

Współczesne organizacje stają w obliczu próby zwiększenia elastyczności zatrud-
nienia i jednoczesnego wzrostu przywiązania pracowników do organizacji. Firmy, 
chcąc utrzymać harmonijne związki, osiągać wspólne korzyści i realizować inte-
resy własne i  pracowników, w  ramach różnych rodzajów strategii personalnych 
wprowadzają określone praktyki HR. Celem niniejszego rozdziału jest zarysowa-
nie podejścia do HRM, bazującego na kryteriach wartości i unikalności kapitału 
ludzkiego w kontekście kultury organizacyjnej.

Nowe trendy w ewolucji i  transformacji stosunków pomiędzy pracodawcami 
i pracownikami stały się w ostatnich czasach tematem dyskusji wśród naukowców 
z dziedziny zarządzania. Współczesna nauka wyraźnie wskazuje, że niezależnie od 
geograficznej lokalizacji i przyjętej kultury organizacyjnej, każde przedsiębiorstwo 
staje przed nowymi wyzwaniami w obszarze HRM, które pokrótce zostały nakre-
ślone w pierwszej części rozdziału.

W dalszej kolejności dokonano przeglądu literatury głównie z zakresu psycho-
logii zarządzania, w  celu zdobycia większej ilości szczegółów, które mogą przy-
czynić się do lepszego wyjaśnienia, w jaki sposób realizować politykę personalną 
w oparciu o praktyki HR.

Końcowa część rozdziału została poświęcona zilustrowaniu oraz scharakte-
ryzowaniu praktyk HR, ze wskazaniem na sześć najbardziej istotnych obszarów: 
retencji zatrudnienia, szkoleń i rozwoju, wynagradzania, organizacji pracy indy-
widualnej i pracy zespołowej, komunikacji oraz stabilnego zatrudnienia. Rozdział 
zamyka syntetyczny opis praktyk HR, które przyczyniają się do sprawnego HRM 
w ramach funkcjonującego kontraktu psychologicznego w organizacji. Przeanali-
zowano wątki teoretyczne i praktyczne, wskazujące na relacje pomiędzy praktyka-
mi HR a wynikami pracy pracowników w ramach pośredniczącej roli kontraktu 
psychologicznego.
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2.1. Dynamika zmian w HRM

Zarządzanie Zasobami Ludzkimi (HRM) jest współczesną koncepcją zarządza-
nia w obszarze funkcji personalnej organizacji, w której zasoby ludzkie postrzega 
się jako składnik aktywów firmy i źródło konkurencyjności. Nadrzędnym celem 
HRM jest dostarczanie wartości interesariuszom przez osiąganie i utrzymywanie 
wysokiej efektywności pracy oraz podnoszenie wartości kapitału ludzkiego zgod-
nie z celami organizacji (Pocztowski, 2007: 34). HRM, jak to jest praktykowane 
dzisiaj, funkcjonuje w dynamicznej interakcji funkcji personalnych z celami orga-
nizacji. W istocie, planowanie zasobów ludzkich musi być ściśle skoordynowane 
z funkcjami strategicznymi i związane ze strategicznym planowaniem w organi-
zacji. W rezultacie, wysiłki w dziedzinie HRM są ukierunkowane na zapewnienie 
większego wsparcia w osiąganiu celów organizacji, niezależnie od rodzaju orga-
nizacji. Idea HRM polega na traktowaniu każdego pracownika jako źródła po-
tencjalnych możliwości, korzyści i  materialnych oraz pozamaterialnych zysków. 
HRM staje się coraz ważniejsze w  dzisiejszym konkurencyjnym świecie. Wiele 
tradycyjnych źródeł przewagi konkurencyjnej jest obecnie mniej efektywnych niż 
kiedyś (Maheshwari, Vohra, 2015). 

Menedżerowie HR stoją przed wieloma wyzwaniami związanymi z obecnym 
otoczeniem biznesowym, jakim jest globalizacja, różnorodność pracowników, po-
stęp technologiczny oraz zmiany w środowisku polityczno-prawnym w zakresie 
technologii informatycznych. Tradycyjne źródła, takie jak technologie produk-
cyjne i procesowe, rynki regulowane, łatwiejszy dostęp do zasobów finansowych 
czy fizycznych lub korzyści skali nadal zapewniają przewagę konkurencyjną, ale 
w mniejszym niż dotychczas stopniu, pozostawiając kulturę organizacyjną i moż-
liwości wynikające z  bardziej wydajnych praktyk HR jako stosunkowo bardziej 
istotne (Anbuoli i in., 2016: 105–107). Twórcy koncepcji HIWP oraz HPWS uwa-
żają, że można sformułować listę praktyk HR silnie oddziałujących na wzrost 
wydajności organizacyjnej (za: Borkowska, 2007: 38). Ponadto, uwzględnianie 
oczekiwań pracowników i wzmacnianie ich motywacji wewnętrznej prowadzi do 
powstania postawy zaangażowania pracowników w realizację celów firmy, osiąga-
nia przez nią wysokiej efektywności i trwałej przewagi konkurencyjnej (Rogoziń-
ska-Pawełczyk, 2016a).

Wyzwania są zawsze równoważone szansą na uruchamianie nowych działań. 
Powszechna dziś nieprzewidywalność i  niestabilność rynku spowodowana pan-
demią koronawirusa, w połączeniu ze zwolnieniami, niedoborem talentów i szyb-
kimi zmianami w technologii, wskazuje na zwiększone wyzwania dla działów zaj-
mujących się zasobami ludzkimi (HR). Podczas gdy odpowiednie wykorzystanie 
zasobów ludzkich było kluczowym tematem dyskusji w ostatniej dekadzie, orga-
nizacje wciąż borykają się z problemem, jak dokonać tej strategicznej zmiany jako 
dział (Krishna, Prasad, 2012: 29–34).
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Rola HR jako strategicznego partnera biznesowego wynika zarówno z inicja-
tyw firmy, jak i własnych pracowników. Jednym z czynników, który wspiera HR 
w lepszym funkcjonowaniu w świecie biznesu i staniu się kluczowym partnerem 
biznesowym jest odpowiednie wykorzystanie odpowiedniej technologii. Techno-
logia może pomóc HR w ocenie możliwości, zarządzaniu ryzykiem, podejmowa-
niu działań i  komunikacji z  pracownikami. Pomiar osiąganych wyników pracy 
pracowników i powiązanie ich z ogólnymi celami biznesowymi jest niezbędne do 
osiągnięcia widocznych wyników na poziomie korporacyjnym. Jednak zbyt mała 
lub zbyt drobiazgowa liczba kryteriów oceny wyników pracy nie będzie kompaty-
bilna z ogólnymi celami firmy. Z pewnością dział HR musi brać pod uwagę takie 
czynniki jak kultura, motywowanie i wynagradzanie oraz umiejętności pracowni-
ków, które dostarczą namacalnych danych wiążących wyniki pracowników z ogól-
nym sukcesem firmy (Pellet, 2015: 4–6).

W obecnych czasach ważne staje się uczynienie działań z zakresu HR etycz-
nymi. Konieczność wprowadzenia mechanizmów zapewniających etyczne postę-
powanie pracowników zwiększa się wraz z upływem czasu. Kierownik działu HR 
musi uważnie sprawdzać aplikacje na stanowiska i zatrudniać głównie tych, którzy 
potrafią budować organizację opartą na wartościach.

Drucker (2003) wspomina, że wiele dużych firm zredukowało liczbę szczebli 
menedżerskich, eliminując warstwy i przeformułując linie raportowania w swoich 
organizacjach. Owe zmiany są szczególnie pożądane w czasie przejęć i fuzji, a tak-
że w czasie recesji gospodarczej, która niebawem nastąpi. Chodzi o to, aby utrzy-
mać najlepszych pracowników, którzy w czasie bessy będą pracować efektywnie 
i wydajnie. 

Wartość zarządzania różnorodnością staje się coraz ważniejsza z  powodu: 
wzrostu liczby starszych pracowników oraz kobiet na rynku pracy, wzrostu udzia-
łu emigrantów w ogólnej liczbie pracowników, wzrostu mobilności siły roboczej, 
karier międzynarodowych i  ekspatriantów. Staje się coraz bardziej powszechne 
posiadanie doświadczenia międzynarodowego jako warunku wstępnego do awan-
su zawodowego na wiele stanowisk kierowniczych najwyższego szczebla. Orga-
nizacje, które potrafią lepiej zarządzać różnorodnością, wykazują większą ela-
styczność, ponieważ poszerzyły swoją politykę, są bardziej otwarte, mają mniej 
standardowe metody działania i rozwinęły umiejętności radzenia sobie z oporem 
wobec zmian (Warwas, 2019).

O sukcesie HRM w pokonywaniu wyzwań świadczy nie tylko zwrot z  inwe-
stycji, ale także efektywność, skuteczność i praktyki HR. Niewątpliwie technolo-
gia odgrywa kluczową rolę w  rozwiązywaniu wszelkich wyzwań z  zakresu HR, 
ułatwiając tworzenie rozwiązań optymalizujących sukces. Wszystkie wielkie firmy 
poszukują najlepszych sposobów na realizację zadań związanych z zarządzaniem 
zasobami ludzkimi. Jednak myślenie o  HR tylko jako o  dziale przysłania sens 
funkcji, jaki HR odgrywa w całym przedsiębiorstwie. Dlatego też, zamiast trakto-
wać HR jako wyizolowany dział, firmy powinny skoncentrować się na procesach 
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dotyczących ludzi w całym przedsiębiorstwie, których integralną częścią jest HR 
(Anbuoli i in., 2016: 105–107).

HRM może dynamicznie zmieniać się i uwzględniać w polityce personalnej ta-
kie warianty, które pasują do szczególnych okoliczności. Stosowanie wytycznych, 
zasad i punktów odniesienia jest ważne, ale elastyczność odgrywa jeszcze większe 
znaczenie, szczególnie w przypadku ludzi. Ważne jest, aby stworzyć elastyczne śro-
dowisko, w którym stara się o zatrudnienie najlepszych potencjalnych pracowni-
ków. HR powinno łączyć wszystkie składniki sukcesu i wykorzystywać w tym celu 
osiągnięcia technologiczne. Skuteczne przekształcanie wyzwań związanych z zaso-
bami ludzkimi w szansę na stanie się wybranym pracodawcą tworzy dynamiczne 
miejsce, w którym ludzie chcą pracować i decydować się na pozostanie w firmie.

Wszystkie powyższe wyzwania zwiększają presję na menedżerach HR, aby 
przyciągać, zatrzymywać i  pielęgnować najbardziej utalentowanych pracowni-
ków. Osoby zajmujące się zasobami ludzkimi w organizacji nie mogąc ignorować 
tych wyzwań, powinny skupiać się na projektowaniu i wdrażaniu innowacyjnych 
mechanizmów rozwoju kompetencji pracowników, aby przygotować ich do pod-
jęcia pojawiających się wyzwań. Rozwój ostatnich trzech dekad zmienił oblicze 
i praktykę biznesową, a zmiany te stawiają menedżerów przed wieloma szansami 
i wyzwaniami (Anbuoli i in., 2016: 105–107). Nigdzie te wyzwania nie są bardziej 
wyraźne niż w obszarze HRM. Można się spodziewać, że w przyszłości pojawią się 
nowe problemy i wyzwania, które będą wymagały odpowiednich działań. Ewolu-
ujące czynniki biznesowe i ekonomiczne wywołują zmiany w obszarze zasobów 
ludzkich, które wymagają, aby przygotowanie do zmian było procesem ciągłym.

Działy HRM jako strategiczny partner biznesowy, pomimo że obecnie kładą 
nacisk na wydobycie z pracowników określonej wartości i uczynienie ich bardziej 
strategicznymi, to nadal wielu menedżerów HR nie jest do tego odpowiednio 
przygotowanych ani nie posiada do tego odpowiednich narzędzi.

2.2. W poszukiwaniu praktyk HR

Lista praktyk HR, które mogą mieć wpływ na wyniki poszczególnych pracowni-
ków i organizacji, jest dość długa1. Na przykład Gephart i Van Buren (1996: 21–36) 
twierdzą, że wybór praktyk powinien być determinowany poprzez potrzeby or-
ganizacji, które są unikatowe. Dla osiągnięcia wysokiej efektywności nie trzeba 
implementować wszystkich praktyk, warunkiem koniecznym jest za to synergia 

1 M. Juchnowicz stwierdza, iż praktyka ZZL to „odpowiednio dobrany i wykorzystywany ze-
spół działań (…), dotyczących zintegrowanego systemu zarządzania kapitałem ludzkim lub 
konkretnego elementu tego systemu, pozwalający na osiągnięcie najlepszych wyników 
i przewagi biznesowej” (Juchnowicz, 2011: 15).
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wynikająca z dopasowania praktyk HR do uwarunkowań związanych z pracowni-
kiem i organizacją. Okazuje się, że nie każda praktyka HR może stanowić źródło 
trwałej przewagi konkurencyjnej (Lepak, Gowan, 2010; Guest, 2011: 3–13; Sanders 
i in., 2014: 489–503). Sukcesu w węższym ujęciu upatruje się w stosowaniu odpo-
wiednich praktyk HR, jednakże wprowadzenie samych rozwiązań organizacyj-
nych, bez odpowiedniej ich konfiguracji, nie przyniesie oczekiwanych rezultatów.

Studia nad relacją poszczególnych praktyk HR a  wynikami organizacyjnymi 
oraz innymi czynnikami pośredniczącymi, wskazują na istnienie wielu pozytyw-
nych zależności. Na przykład zakres, w jakim organizacja docenia swoich pracow-
ników ma pozytywny wpływ na to, jak firma radzi sobie na rynku (Rogozińska-
-Pawełczyk, 2019: 9–23). Istnieje pozytywna relacja pomiędzy systemami pracy 
opartymi na zaangażowaniu pracowników a prawdopodobieństwem utrzymania 
się firmy na rynku (O’Reilly, Tushman, 2013: 324–338). Podobny związek zacho-
dzi pomiędzy poziomem wykorzystania zasobów ludzkich i wzrostem zatrudnie-
nia (Lepak, Gowan, 2010). Praktyki typowe dla HPWS są powiązane z  innowa-
cyjnością: większość praktyk HPWS zwiększa poziom innowacyjności firmy oraz 
przedsiębiorczości wśród pracowników (Borkowska, 2010). Wiązki praktyk HR 
wpływają również na wzrost poziomu zachowań typu OCB, co skutkuje dalej lep-
szą komunikacją i dzieleniem się wiedzą (Guest, 2011: 3–13). Organizacje, w któ-
rych występuje praca zespołowa i dzielenie się informacjami, a pracownicy mają 
pewność zatrudnienia i dostęp do elastycznych warunków pracy, wypuszczają na 
rynek więcej innowacyjnych produktów (Jermsittiparsert, Wajeetongratana, 2019: 
416–431). Kultura organizacyjna często opiera się na zaangażowaniu pracownika, 
co obniża poziom dobrowolnych odejść z pracy (Cho, Lewis, 2012: 4–23). Poma-
ga to zatrzymywać w organizacji utalentowanych pracowników wraz z posiadaną 
przez nich wiedzą i pozwala na lepsze wykorzystanie kapitału ludzkiego, co redu-
kuje koszty i wtórnie wpływa na wydajność organizacji (Kour i in., 2019: 226–232).

Zauważyć też można negatywne zależności pomiędzy relacją poszczególnych 
praktyk HR a efektami oraz innymi zmiennymi. Na przykład, maksymalizacja zy-
sku organizacji bez brania pod uwagę strony pracownika jest szczególnie nega-
tywnie oceniana w ramach HPWS (Danford, 2003: 569–587). Jeśli praktyki HR 
prowadzą do tego, że pracownicy pracują więcej i dłużej kosztem życia prywatne-
go, może to mieć negatywny wpływ na satysfakcję z pracy (Roberts, David, 2020: 
1–8). Zbyt wygórowane oczekiwania dotyczące osiągnięć pracowników mogą 
prowadzić do napięć i konfliktów w miejscu pracy a duża autonomia w działaniu 
pozytywnie działa na przeciętnego pracownika, ale u menedżera zwiększa poziom 
odczuwanego stresu (Geeta, Pandy, 2011: 222–228). Zbyt wysoki poziom zaan-
gażowania pracownika może spowodować wystąpienie negatywnych emocji, np. 
podwyższonego poziomu stresu (Geeta, Pandy, 2011: 222–228), poczucia presji 
z  osiąganych wyników (Danford, 2004: 569–587) lub syndromu wypalenia za-
wodowego (Skowron-Mielnik, 2016: 152–163), którego negatywne konsekwen-
cje mogą być silniejsze niż pozytywne skutki upełnomocnienia czy partycypacji  
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w  podejmowaniu decyzji. Sprzeczne wyniki dotyczące wpływu poszczególnych 
praktyk HR wskazują na ich unikatowy charakter. 

Istnieje sześć ważnych kwestii związanych z  wdrażaniem praktyk w  zakresie 
zarządzania zasobami ludzkimi (Naidu i  Chand, 2013: 241–258). Po pierwsze, 
praktyki HR motywują pracowników do poprawy jakości świadczonych usług. 
Po drugie, pozwalają rozwinąć i wyostrzyć wiedzę, talenty i umiejętności pracow-
ników. Po trzecie, wpływają na to, aby właściwi pracownicy zostali zatrudniani 
na odpowiednich stanowiskach. Po czwarte, zapewniają wszystkim równe szan-
se zatrudnienia. Po piąte, gwarantują sprawiedliwe wynagrodzenie i korzyści dla 
wszystkich. Po szóste, zmniejszają stres pracowników, obciążenie pracą i popra-
wiają jakość życia zawodowego dla wszystkich. 

Większość, jeśli nie wszystkie praktyki HR, mogą wpłynąć na kształtowanie 
kontraktów psychologicznych. Na przykład, rozmowy kwalifikacyjne stają się 
okazją dla organizacji do komunikowania oczekiwań wobec potencjalnych pra-
cowników. Przekazywanie informacji istotnych, dotyczących treści kontraktów 
psychologicznych nie ogranicza się jedynie do nowo zatrudnionych. Guzzo i No-
onan (1994: 447–462) twierdzą, że proces komunikacji poprzez praktyki HR jest 
ciągły. Sonnenberg (2006) uważa, że praktyki HR mogą przekazywać wiadomości 
dotyczące zobowiązań organizacji do przyszłych działań oraz wskazują standardy 
osiągania wyników pracy związanych z konkretnymi obowiązkami pracowniczy-
mi. Praktyki HR mogą funkcjonować jako kanały komunikacji, poprzez które or-
ganizacje obiecują pewne korzyści pracownikom i oczekują określonych wkładów 
pracowniczych.

Poszczególne praktyki HR mogą przekazywać pracownikom konkretne korzy-
ści. Polityka równych szans obiecuje sprawiedliwe traktowanie, otwarta polityka 
komunikacyjna obietnicę dostępu do informacji, a badanie satysfakcji pracowni-
czej obiecuje np. partycypację w podejmowaniu decyzji. Jak wskazano powyżej, 
praktyki HR mogą być interpretowane obietnicą korzyści, która przekształca się 
w obowiązek określonego wywiązania się z zaciągniętego zobowiązania (Conway, 
Briner, 2009: 71–130). Inwestowanie w szkolenia z przywództwa staje się okazją do 
kształtowania zachowań przywódczych lub ogólnie stanowi informację o wypeł-
nieniu przez organizację zobowiązań co do rozwoju zawodowego pracowników. 
Rekompensata związana z oczekiwanymi wynikami pracy pracowników stanowi 
obietnicę godziwej płacy i wskazuje szczegółowo standardy wypełniania zobowią-
zań. Z kolei elastyczne godziny pracy mogą spełnić obowiązek dotyczący wsparcia 
pracownika w sferze życia rodzinnego, samochód firmowy spełnia obietnice uzna-
nia, program mentoringu może przyczynić się do spełnienia obowiązku dotyczą-
cego rozwoju kariery zawodowej. 

Ponadto Guzzo i Noonan (1994: 447–462) twierdzą, że pracownicy mogą pole-
gać na wynikach ewaluacji praktyk HR w celu weryfikacji, czy oraz w jakim stop-
niu spełnili obowiązki wobec organizacji. Również Latorre (2019: 1–15) wykazał, 
w jaki sposób pracownicy korzystają z praktyk HR, by sprawdzić ich dopasowanie 
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do rzeczywistości organizacyjnej. Na przykład, pracujący rodzic może otrzymać 
od organizacji obietnicę wynikającą z  tworzenia przyjaznego rodzinie środowi-
ska pracy, możliwość czasowej pracy z domu. Jeżeli przypisane zadania oraz ich 
wydajność jest niedostosowana do zaoferowanej telepracy, obietnica pracodawcy 
związana z zapewnieniem pracownikowi przyjaznego rodzinie środowiska pracy 
może być postrzegana jako niespełniona (Latorre i in., 2019: 1–15). Dlatego wy-
pełnianie obiecanych wcześniej zachęt stanowi odmienne znaczenie od funkcji, 
jaką pełnią praktyki HR w kontekście kontraktów psychologicznych. Podsumowu-
jąc, prawie wszystkie praktyki HR mogą przyczynić się do realizacji konkretnych 
obietnic, pod warunkiem właściwego ich doboru. Jednakże rola, jaką odgrywają 
poszczególne praktyki HR dla indywidualnego pracownika zależą od zawartości 
kontraktu psychologicznego oraz jego priorytetów, poza tym mogą one różnić się 
znacznie między różnymi grupami pracowników (Rogozińska-Pawełczyk, 2016a). 

Takie praktyki HR jak rekrutacja, ocena wyników czy wynagradzanie zosta-
ły wyróżnione jako szczególnie istotne dla realizowania kontraktów psycholo-
gicznych (Niehoff i in., 2001; Rousseau, 1995, 2004; Sims, 1994). Również Guest 
i  Conway (2001) wykazali szereg, jak nazywają, „progresywnych” praktyk HR 
związanych ze stanem wypełniania kontraktu psychologicznego. Należą do nich: 
pracownicze zachowania kooperacyjne, udział w podejmowaniu decyzji, zaanga-
żowanie, motywacja, organizacyjne zachowania obywatelskie, innowacyjność oraz 
wyniki i  rezultaty pracy. Zastosowanie większej liczby tych praktyk z większym 
odsetkiem zatrudnionych w organizacji odnosi się do osiągania bardziej pozytyw-
nych rezultatów organizacyjnych. 

Ponieważ nie ma dwóch identycznych skutków wprowadzania poszczególnych 
praktyk HR przez organizacje, konfiguracja określonych wiązek praktyk, wpływu 
kultury organizacyjnej i otoczenia zewnętrznego organizacji tworzy niepowtarzal-
ny system oraz układ korzyści i  strat, zarówno dla organizacji, jak i dla samych 
pracowników. 

Powołując się na Rousseau i Frieda (2001: 1–13), Tsui (2004: 491–513), Shapiro 
i współpracowników (2007: 129–152) oraz Dewettincka i Remue (2011: 37–49), 
praktyki w zakresie HR mogą różnić się na podstawie odrębności w wewnętrznych 
i  zewnętrznych czynnikach środowiskowych występujących w  różnych obsza-
rach geograficznych oraz różnych typach organizacji. Dewettinck i Remue (2011: 
37–49) argumentowali, że czynniki kulturowe, polityczne, prawne, ekonomiczne 
i społeczne każdego narodu różnią się. Kontekstowe podejście do HRM podkre-
śla, że czynniki specyficzne dla danego kraju wpływają na praktyki HR stosowa-
ne przez organizacje. Dewettinck i Remue (2011: 37–49) zasugerowali, że przy-
szli badacze powinni porównać praktyki HRM stosowane w  różnych kulturach 
organizacyjnych.

Podobnie, Lengnick-Hall i współpracownicy (2009: 64–85) zwrócili uwagę na 
potrzebę skupienia się naukowców na praktykach HR w gospodarkach rozwija-
jących się. Lengnick-Hall i  in. (2009: 64–85) podkreślili, że ważne jest zbadanie 



Efektywne HRM w kontekście kulturowym34

praktyk HR w celu rozszerzenia w owych gospodarkach strumienia badań w dzie-
dzinie strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi. Lengnick-Hall i współpra-
cownicy (2009: 64–85) oparli swoje argumenty na paradygmacie kontekstowym. 
Podkreślają oni, że ze względu na kraj w którym funkcjonuje organizacja, praktyki 
HR są kreowane w oparciu o pięć wewnętrznych i sześć zewnętrznych czynników 
środowiskowych. Do wewnętrznych czynników środowiskowych zaliczana jest: 
technologia, struktura, rozmiar, żywotność, etapy cyklu rozwoju organizacji i stra-
tegia biznesowa. Sześć zewnętrznych czynników środowiskowych dotyczy: prze-
pisów prawa, społecznych uwarunkowań, politycznych, dotyczących rynku pracy, 
charakterystyki przemysłu i kultury narodowej.

Opierając się na badaniach Lengnicka-Halla i współpracowników (2009: 64–
85) oraz Dewettincka i Remue (2011: 37–49), Dries (2013: 272–285) podkreślił, 
że praktyki zarządzania talentami stosowane przez organizacje różnią się w zależ-
ności od obszarów geograficznych. Clinton i Guest (2013: 529–551) zasugerowali, 
że w istniejącej literaturze brak jest konsensusu co do tego, jakie praktyki HR są 
najbardziej istotnymi praktykami. Clinton i Guest (2013: 529–551) oparli swoje 
argumenty na perspektywie nieprzewidzianych zdarzeń, która sugeruje, że prak-
tyki HR są określane przez trzecią zmienną, znaną również jako nieprzewidzia-
ne okoliczności. Zmienne warunkowe są unikalnymi wewnętrznymi i zewnętrz-
nymi zmiennymi środowiskowymi, które są obecne w  różnych konfiguracjach 
geograficznych. 

Przeprowadzono wiele badań, aby sprawdzić różnice w obieranych praktykach 
HR ze względu na kulturowe uwarunkowania organizacyjne. W  szczególności,  
Ahmad i Schroeder (2003: 19–43) przeprowadzili badania, mające na celu uogól-
nienie wpływu praktyk HR na zarządzanie operacyjne w różnych krajach i bran-
żach, a  ich wyniki stanowią ogólne wsparcie dla owych praktyk HR. Dla osiąg-
nięcia wysokiej efektywności nie trzeba implementować wszystkich praktyk, 
warunkiem koniecznym jest za to synergia, która jest wynikiem dopasowania 
praktyk HR do uwarunkowań związanych z  pracownikiem i  organizacją (Bor-
kowska, 2007). W niniejszej pracy posiłkowano się praktykami HR w obszarze: 
retencji zatrudnienia, szkolenia i  rozwoju, wynagradzania pracowników, stoso-
wanymi w badaniach przeprowadzonych przez Finegolda i  in. (2000: 497–516), 
Devine i in. (2007: 333–349) oraz Chanda (2010: 551–566). Ponadto, dotychczas 
prowadzone badania wskazały na praktyki HR w obszarze: retencji zatrudnienia, 
szkolenia i rozwoju, wynagradzania, organizacji pracy indywidualnej i pracy ze-
społowej, komunikowania  oraz stabilnego zatrudniania jako sześć praktyk HR 
w głównej mierze wykorzystywanych przez organizacje (Ahmad, Schroeder, 2003: 
19–43; Aycan, 2005: 1083–1119).
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2.3. Praktyki HR z punktu widzenia kultury 
organizacyjnej i osiągania wyników 
pracy w ramach realizacji kontraktu 
psychologicznego

Biorąc pod uwagę szeroki zakres praktyk HR uwzględniono zestaw sześciu, które 
powinny być brane pod uwagę w różnych kontekstach kulturowych (praktyki HR 
w obszarze: retencji zatrudnienia, rozwoju i szkolenia, wynagradzania, organizacji 
pracy indywidualnej i pracy zespołowej, komunikacji, stabilnego zatrudniania).

Poniżej zaprezentowano najważniejsze z  praktyk HR, których zastosowanie 
może z powodzeniem wpłynąć na wyniki pracy pracowników poprzez realizację 
kontraktów psychologicznych w ramach kontekstu kulturowego organizacji.

Retencja zatrudnienia

W  celu zatrzymania pracowników charakteryzujących się właściwościami nie-
zbędnymi w osiągnięciu celów organizacji ważne miejsce zajmuje proces rekruta-
cji i selekcji. Prawidłowe procesy doboru mogą zapewnić, że odpowiednie osoby, 
posiadające pożądane cechy i wiedzę zostaną zatrudnione, tak, aby wpasowały się 
w kulturę organizacji (Aycan, 2005: 1083–1119). Organizacje, które dążą do roz-
woju, muszą zatrudniać pracowników w pełni dopasowanych do celów i wartości 
firmy (Fiske, 2006: 293–299). Dotychczasowe badania, obejmujące różne grupy 
pracowników, wykazały, że rygorystyczny proces doboru pracowników może pro-
wadzić do wyższej wydajności organizacyjnej (Gibbard i in., 2017: 1966). Przycią-
ganie i  rekrutacja odpowiednich pracowników nie tylko zwiększa wyniki pracy 
pracowników, ale może również przyczynić się do zmniejszenia rotacji pracowni-
ków (Li, 2016: 1–10). Innymi pozytywnymi rezultatami udanej selekcji i praktyk 
rekrutacyjnych jest zatrudnienie pracowników, którzy mogą inicjować i podejmo-
wać właściwe decyzje we właściwym czasie. Firmy, które zatrudniają odpowied-
nich ludzi do podejmowania decyzji i rozwiązywania problemów, mogą szybciej 
reagować podczas nieoczekiwanych sytuacji i  zmian (Kaya, 2006: 2074–2090). 
Kaya (2006: 2074–2090) argumentuje, że podczas procesu selekcji, firmy powin-
ny w jak największym stopniu poznać postawy i zachowania pracowników wobec 
rozwiązywania przyszłych problemów i pracy zespołowej.

Tworzenie kontraktu psychologicznego zaczyna się od procesu rekrutacji i se-
lekcji. Jeżeli podczas rekrutacji i  selekcji oczekiwania kandydata na pracownika 
i  pracodawcy są w  miarę zbieżne, gwarantuje to pozytywny skutek nawiązania 
kontraktu. Większość osób odpowiedzialnych za  proces rekrutacji ma tenden-
cję do zbyt pozytywnego i życzliwego tworzenia perspektyw pracy w organizacji,  
co może w  przyszłości w  percepcji pracowników stać się przyczyną naruszenia 
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warunków kontraktu (Chang, Chin, 2018: 175–185). Podczas rekrutacji realistycz-
na zapowiedź pracy jest warunkiem koniecznym do nawiązania realnego kształtu 
umowy wymiany i takiegoż postrzegania całej organizacji. Badania wskazują, że 
realistyczna zapowiedź pracy zwiększa adaptację pracownika do pracy i organiza-
cji, a także zmniejsza luki między wyimaginowanymi oczekiwaniami a rzeczywi-
stością. Po drugie, pracownik, który dokona świadomej decyzji, ma większą gwa-
rancję, aby pozostać lub nawet zwiększyć zaangażowanie w organizację. Ponadto, 
realistyczna zapowiedź pracy pomaga pracownikowi skutecznie uporać się z ocze-
kiwanymi nieprzyjemnymi sytuacjami w pracy, których się spodziewa (Wells i in., 
2011: 373–396). Co więcej, realistyczna rekrutacja może w  późniejszym czasie 
chronić organizację przed oskarżeniami o  łamanie ustalonych zasad warunków 
kontraktu – „Powiedzieliśmy ci, że trzeba pracować długie godziny” (Chang, Chin, 
2018: 175–185).

Michie i Sheehan-Quinn (2001: 287–306), wskazali, że zatrudnianie na pod-
stawie odpowiedniego procesu selekcji tworzy w ramach kultury organizacyjnej 
właściwą kulturę wzrostu produktywności poprzez wzmacnianie wewnętrznych 
więzi między menedżerami i  pracownikami, co skutkuje mniejszą rotacją pra-
cowników. Firmy muszą przyciągać kompetentnych pracowników, których war-
tości i cele są zgodne z wartościami wpisanymi w kulturę organizacyjną (Aycan, 
2005: 1083–1119). W doborze kandydatów do pracy konieczny jest szeroko za-
krojony monitoring. Jedną z głównych praktyk wielu japońskich firm motoryza-
cyjnych rozpoczynających działalność w USA był rygorystyczny proces zatrud-
niania. Wiele selekcji przeprowadzono w  celu znalezienia odpowiednich osób, 
które najlepiej pracowałyby w nowym środowisku, które mogłyby się uczyć i roz-
wijać i które wymagałyby minimalnego nadzoru (Pfeffer, 2005: 95–106). Singapo-
re Airlines, często wymieniane jako jedne z najbardziej cenionych linii lotniczych 
na świecie, są niezwykle wybiórcze przy zatrudnianiu nowych pracowników, 
a w proces zatrudniania bezpośrednio zaangażowana jest najwyższa kadra kie-
rownicza (Cho i in., 2006: 262–277). Southwest Airlines i Lincoln Electric to dwie 
inne firmy, które odniosły sukces stosując bardzo rygorystyczny proces selekcji 
(Pfeffer, 2005: 95–106). 

Rozwój i szkolenia

Działania szkoleniowe i rozwojowe mają kluczowe znaczenie zarówno dla prze-
trwania organizacji na rynku oraz utrzymania właściwej pozycji konkurencyjnej, 
jak i dla pracowników, zwiększając ich umiejętności i osiągane wyniki pracy (Kaya, 
2006: 2074–2090; Jiang i in., 2012: 1264–1294). W związku z tym, jedną z najważ-
niejszych konsekwencji zmieniających się podstaw sukcesu konkurencyjnego jest 
stale rosnące znaczenie pracowników posiadających odpowiednią wiedzę i umie-
jętności, aby z powodzeniem wykonywać swoje obowiązki (Kats i in., 2010). Szko-
lenia są istotnym składnikiem HPWS, ponieważ opierają się na wzroście wiedzy, 



Praktyki HR z punktu widzenia kultury organizacyjnej… 37

umiejętności i  inicjatywy pracowników w zakresie identyfikacji i rozwiązywania 
problemów, inicjowania zmian w metodach pracy oraz brania odpowiedzialności 
za jakość wykonywanych obowiązków (Zhang, Morris, 2014: 68–90). 

Programy rozwojowe mogą zwiększyć poziom umiejętności pracowników, pro-
wadząc do wzrostu wyników pracy (Rogozińska-Pawełczyk, 2019: 9–23). Szkole-
nia mogą również przyczynić się do stworzenia wysoko wykwalifikowanych o uni-
katowych umiejętnościach talentów (Dries, 2013: 272–285). Według Sandersa 
i współpracowników (2014: 489–503) posiadanie pracowników o zróżnicowanych 
umiejętnościach i  zdolności adaptacji do szybko zmieniających się okoliczności 
ma kluczowe znaczenie dla sukcesu każdej firmy. Inne badania wykazały pozytyw-
ny związek szkoleń z wynikami pracy pracowników (Birdi i in., 2008: 467–501), 
efektami długoterminowymi, jak zaangażowanie organizacyjne (Wilson, 2008), 
a także przyszłymi wynikami osiąganymi po ukończonym szkoleniu (Wright i in., 
2005: 409–446).

Wielozadaniowość pracowników, poprzez uczestniczenie w programach szko-
leniowych, może prowadzić do osiągania lepszych wyników poprzez zmianę ról 
w zależności od potrzeb organizacji (Li i  in., 2016: 1–10). Ponadto, szkolenia są 
skutecznym sposobem na przezwyciężenie czynników obniżających osiąganie 
wyników pracy i satysfakcję pracowników z pracy (Kaya, 2006: 2074–2090). Po-
dobnie jak stabilność zatrudnienia, szkolenia i rozwój mogą prowadzić do reali-
zowania założeń kontraktu psychologicznego wśród pracowników. Firma, która 
stale szkoli i rozwija swoich pracowników, w rzeczywistości zwiększa ich wartość 
rynkową, co wpływa na ich wyniki pracy i zaangażowanie oraz zmniejsza moty-
wację do odejścia z firmy (Vlachos, 2008: 74–97). Praktyki HR, takie jak szkolenia 
i  rozwój, wpływają na kształtowanie się postaw i  zachowań pracowników, które 
odbywa się w  ramach wypełniania treści kontraktu psychologicznego (Wright, 
Nishii, 2006). Zwiększanie szansy na zatrudnienie lub realizację kariery zawodo-
wej w ramach organizacji poprzez szkolenia jest ważną rzeczą leżącą głównie po 
stronie pracodawcy w kontekście realizowania warunków umowy (Tekleab i  in., 
2019: 1–15). W związku z tym, zapewnienie szkoleń może być postrzegane jako 
relacyjny składnik zobowiązań pracodawców w ramach kontraktu psychologicz-
nego, co wskazuje, że jego wypełnienie jest mniej prawdopodobne w przypadku 
krótkookresowych transakcyjnych umów lub pracy tymczasowej (Wangithi, Mu-
ceke, 2012: 117–122).

Obecnie pracownicy troszczą się o to, by mieć możliwość uczenia się i podej-
mowania decyzji w firmie. Większość ludzi instynktownie chce się uczyć, co różni 
ich od bycia „szkolonym”. Nauka jest środowiskiem, które promuje zdolność do 
zdobywania wiedzy, czy to poprzez szkolenie, dostęp do wiedzy specjalistycznej 
w  formie mentorów, czy też udział w  innowacyjnych projektach. Lojalność wo-
bec jednej firmy szybko odchodzi do przeszłości. Podczas gdy kultura przycią-
ga nowych pracowników, powodem, dla którego pozostają oni w firmie jest fakt,  
że środowisko pracy jest pełne wyzwań i odgrywa duże znaczenie, przyczyniając 
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się do wzrostu i  rozwoju pracowników. Wobec tego priorytetem współczesnych 
organizacji staje się kreowanie kultury organizacyjnej z pomocą narzędzi i tech-
nologii wspomagających, które stale sprzyja uczeniu się i rozwojowi. Podczas gdy 
technologia jest dziś lepsza niż kiedykolwiek, dzisiejszy e-learning dopiero się roz-
wija. Jego ideą jest, aby ludzie uczyli się tego, czego potrzebują we własnym tem-
pie i dogodnym do tego czasie, jak to się już dzieje w USA. Zazwyczaj dostęp do  
e-learningu odbywa się poprzez działania samoobsługowe (self-srvices) (Harris, 
Gurchensky, 2019). W  przyszłości także i  w  Europie, e-learning stanie się spo-
sobem, w  jaki pracownicy będą rozwijać się na bieżąco, w miarę ich osobistych 
potrzeb.

Wynagradzanie

Dobór i  utrzymanie wysokiej jakości pracowników wymaga od organizacji po-
noszenia wysokich nakładów finansowych (Pfeffer, 2005: 95–106). Akerlof (1984: 
79–83) uważał, że jeżeli zarobki pracowników będą wyższe niż faktycznie wyma-
gane przez rynek, pracownicy będą postrzegać dodatkowy dochód jako przysłu-
gę dla siebie i  pracować bardziej rzetelnie. Chociaż przedsiębiorstwa utrzymują 
tendencję zaniżania kosztów pracy dla utrzymania się na rynku lub uzyskania 
przewagi konkurencyjnej, to u wielu z nich koszty pracy stanowią jedynie ułamek 
kosztów całkowitych (Gerpott, 2015: 214–234).

Oprócz wypłacania atrakcyjnych stawek wynagrodzeń, organizacje mogą wy-
korzystywać zachęty oparte na wynikach w celu motywowania swoich pracowni-
ków (Kreitner, Kinicki, 2008; Khoreva, Wechtler, 2018: 227–243). Badania dowo-
dzą, że zachęty finansowe połączone z uznaniem, bezpieczeństwem zatrudnienia 
i sprawiedliwym traktowaniem wiele znaczą dla pracowników (Robbins i in., 2008; 
Pfeffer, 2005: 95–106). Jeśli pracownicy odczują brak sprawiedliwego traktowania 
w swojej organizacji, zniechęcą się i ograniczą swoje wysiłki (Clinton, Guest, 2013: 
529–551). Motywacja oparta na wynikach jest jedną z  najważniejszych praktyk 
HR stosowanych przez firmy w ocenie i nagradzaniu pracowników (Cherian, Ja-
cob, 2013: 80–88). Wiele badań wykazało pozytywny związek między wynagro-
dzeniem opartym na wynikach a indywidualnymi wynikami pracowników z pracy 
(Ovidiu-Dobre, 2013: 53–60; Jalagat, 2016: 36–43). Badania empiryczne dotyczą-
ce związku między wynagrodzeniem uzależnionym od wyników a wynikami fir-
my również wykazały pozytywny związek (Rehman i in., 2010: 1131–1139). Uen 
i  Chien (2004: 401–405) określili wynagrodzenie zależne od wyników i  awans  
oparty na zasługach jako elementy systemu motywacyjnego przedsiębiorstwa, któ-
re zachęcają pracowników do osiągania lepszych wyników i zwiększają ich poziom 
zaangażowania. 

Ogólnym celem stosowania zachęt jest zmiana nastawienia pracowników – mo- 
tywowanie i  zaspokajanie ich potrzeb w  celu osiągnięcia lepszych wyników  
biznesowych (Guest, 2011: 3–13). Badanie przeprowadzone przez Rehman i ze-
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spół badawczy (2010: 1131–1139) wykazało, że pracownicy, którzy osiągają wyso-
kie wyniki pracy, otrzymują zachęty finansowe i opcje na akcje w ramach pakie-
tów płacowych. Innymi słowy, uzyskując wyższe wyniki, organizacja daje swoim 
pracownikom poczucie współdecydowania o losach firmy. To poczucie, że pracują 
na rzecz ich własnego przedsiębiorstwa wpływa na poziom motywacji i zaangażo-
wania pracowników (Vlachos, 2008: 74–97).

Niehoff i  inni (2001: 5–8) wskazują na istotność pakietów wynagrodzeń 
i świadczeń pozapłacowych na rzecz ułatwienia realizacji pozytywnych kontrak-
tów psychologicznych. Twierdzą oni, że pakiety odzwierciedlają zaangażowanie 
kierownictwa w  realizowanie systemu wynagradzania w  sposób uczciwy i  rze-
telny. Zaangażowanie pracowników w  projektowanie pakietów wynagrodzeń 
i  świadczeń pozapłacowych może poprawić komunikację w  zakresie zasad wy-
nagradzania i przyczynić się do tworzenia realistycznych oczekiwań dotyczących 
otrzymywanego wynagrodzenia. Zdaniem Rogozińskiej-Pawełczyk (2012: 63–76), 
osoby wskazujące na istnienie bogatego systemu benefitów w organizacji, dekla-
rowały jednocześnie większe nasilenie kontraktu relacyjnego niż osoby, które nie 
wskazywały na jego istnienie. Zhike i Ting (2018: 1257–1284) wykazali w swoich 
badaniach, że rozbieżność w dopasowaniu do organizacji co do wynagrodzenia 
a zastanym stanem rzeczy ma negatywny wpływ na osiągane wyniki pracy pra-
cowników. Niezaspokojenie oczekiwań związanych z wynagrodzeniem może stać 
się przyczyną zerwania kontraktu psychologicznego nawiązanego między pracow-
nikiem a pracodawcą. 

Tworzenie kultury, w  której ludzie są dobrze traktowani, staje się dziś coraz 
ważniejsze. Jednym z  wielu sposobów na osiągnięcie tego celu jest nagradzanie 
pracowników za innowacyjne propozycje, niezależnie od tego, na jakim stanowi-
sku są zatrudnieni w organizacji (Lee i in., 2017). Programy motywacyjne dla osób 
z różnych kultur powinny stanowić prawdziwą zachętę, oferując cenne nagrody. 
Podczas gdy wynagrodzenie za wyniki motywuje pracowników z USA, w Niem-
czech to właśnie tytuł stanowiska pracy ma charakter motywacyjny. W Japonii wy-
niki indywidualne są mniej cenione, a wysiłki na rzecz osiągnięcia celów grupo-
wych są silniej wzmacniane (Anbuoli i in., 2016: 105–107). Aby pomóc organizacji 
efektywnie korzystać z wysiłku pracowników wkładanego w pracę, dział HR musi 
indywidualnie dobierać programy motywacyjne w zależności od potrzeb zatrud-
nionych pracowników. Jednak główny nacisk w owych programach powinno kłaść 
się na świadomość i wrażliwość kulturową.

Organizacja pracy indywidualnej i pracy zespołowej

Organizacja pracy indywidualnej i pracy zespołowej odgrywa kluczowe znaczenie 
dla konkurencyjności i innowacyjności organizacji (Kaya, 2006: 2074–2090; Bor-
kowska, 2010; Eskiler i in., 2016: 53–64). Coraz częściej organizacje wymagają od 
pracowników pracy zespołowej i podejmowania wspólnych decyzji (szczególnie  
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trudnych; krytycznych), by szybciej i  skuteczniej osiągnąć cele organizacyjne 
(Cooper i in., 2013: 377–381). Nabycie kompetencji w zakresie pracy zespołowej 
ma obecnie fundamentalne znaczenie dla zagwarantowania prawidłowych wyni-
ków pracy indywidualnej pracowników. Szereg wcześniejszych badań wykazało 
istotne wsparcie dla efektywności zindywidualizowanej pracy lub zespołów za-
rządzanych samodzielnie (Batt, 2004: 183–212). Zapewnienie pracownikom au-
tonomii poprzez pracę indywidualną w autonomicznych zespołach było jednym 
z najważniejszych wymiarów wielu działań na rzecz zmiany pracy w latach 60. i 70. 
(Hackman, Oldham, 1980). W ówczesnych czasach zespół pełnił funkcję substy-
tutu kontroli hierarchicznej w pracy. W zespołach pracownicy kontrolują samych 
siebie. Organizacje oparte na pracy zespołowej pozwalają pracownikom czuć 
się rozliczanymi i odpowiedzialnymi za swoje działania i za sukces firmy. Może 
to ostatecznie działać jako czynnik motywujący pracowników do cięższej pracy 
w celu osiągnięcia sukcesu w swojej organizacji (Pfeffer, 2005: 95–106).

Według Batta (2004: 183–212), pracownicy w  samodzielnie zarządzanych 
zespołach cieszą się większą autonomią i uznaniem, a efekt ten przekłada się na 
wewnętrzne nagrody i satysfakcję z pracy. Autonomia zespołu jest ponadto pozy-
tywnie powiązana z otrzymywaniem finansowych nagród zespołowych i wsparcia 
dla zespołu (Algashaam, 2015: 286–288). Z drugiej strony, od wielkości zespołu 
zależy jego efektywność. Alnuaimi i współpracownicy (2010: 203–30) sugerują, że 
w miarę powiększania się grup, widoczny staje się spadek wysiłku jego członków, 
a obserwowane wyniki pracy stają się coraz mniejsze, co prowadzi do utraty inspi-
racji do działania. W badaniu różnic w strukturach zespołowych dla pracowników, 
przełożonych i menedżerów średniego szczebla w dużej firmie telekomunikacyj-
nej, Batt (2004: 183–212) stwierdza, że udział w autonomicznych zespołach wią-
że się ze znacznie wyższym poziomem bezpieczeństwa zatrudnienia i satysfakcji 
pracowników.

Millikin wraz z zespołem badawczym (2010: 687–702) podkreślają, że zarów-
no praca indywidualna, jak i zespołowa, wspierają zaangażowanie pracowników 
i tworzą poczucie przywiązania do organizacji. Badania wskazują również oba ro-
dzaje pracy jako ważne praktyki HR gwarantujące wysokie wyniki pracy osiągane 
przez pracownikow (Kaya, 2006: 2074–2090). 

Sektor biznesu stwarza potrzebę, aby uczelnie wyższe przygotowywały stu-
dentów do bycia skutecznymi graczami zespołowymi. Wyniki takich inicjatyw 
pokazały, że młodzi pracownicy dostrzegają, iż doświadczenie pracy w  zespole 
poprawia ich umiejętności interpersonalne, a mimo to wolą pracę indywidualną 
(Ruiz Ulloa, Adams, 2004: 145–151). Taka postawa przekłada się bezpośrednio na 
realizację kontraktu psychologicznego, który w większym stopniu jest narażony na 
złamanie jego warunków (Van der Smissen i in., 2013: 1071–1109). Wyniki badań 
sugerują, że gdy w procesie pracy zespołowej obecna jest dojrzała komunikacja, 
współzależność w podejmowaniu decyzji, poczucie bezpieczeństwa, wspólny cel, 
jasność ról i jasny cel, doświadczenie to będzie miało pozytywny wpływ na posta-
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wy pracowników wobec założeń kontraktu psychologicznego, co w efekcie wpły-
nie na wzrost efektywności pracy zespołowej.

Działania zespołowe nie tylko usprawniają współpracę i komunikację między 
pracownikami, ale także mogą tworzyć odpowiednią kulturę organizacyjną (Kaya, 
2006: 2074–2090). Wzrost gotowości do werbalizacji kontraktu psychologiczne-
go w organizacji następuje podczas prowadzenia systematycznych rozmów pra-
cowników z liderem zespołu oraz współpracownikami, podczas których wszystkie 
strony wyrażają swoje oczekiwania dotyczące wzajemnych relacji w zespole (Ro-
gozińska-Pawełczyk, 2018: 277–294). Gdy praca zespołowa wraz z  wzajemnym 
zaufaniem stanowią część kultury organizacji, wtedy przynosi efekty, niezależnie 
od tego, czy ich celem jest rozwiązanie konfliktu, delegowanie obowiązków czy do-
mknięcie negocjacji. Organizacje, w których kultura organizacyjna oparta jest na 
pracy zespołowej, a pracownicy mają pewność zatrudnienia i dostęp do elastycz-
nych warunków pracy, wypuszczają na rynek więcej innowacyjnych produktów 
niż firmy konkurencyjne (Eskiler i in., 2016: 53–64). 

Praca zespołowa narzuca presję zgodności, w tym normy dotyczące odpowied-
niej ilości i jakości pracy (Katzenbach, Smith, 2001). Korporacje, które wykorzy-
stały siłę zespołów, często osiągały doskonałe wyniki. Na przykład Federal Express 
(FedEx) wykorzystuje zespoły w swoich operacjach back-of-force z dużym powo-
dzeniem. Problemy z usługami FedExu spadły, kiedy pracownicy biurowi firmy 
zostali wdrożeni do zespołów, którym jednocześnie zapewniono dodatkowe szko-
lenia i autonomię (Katzenbach, Smith, 2001). 

Komunikacja 

Komunikacja odnosi się do przekazywania informacji pracownikom na pozio-
mie korporacyjnym, jak również indywidualnym (osobistych informacji zwrot-
nych) (Hartog i in., 2010: 1637–1666). Dzielenie się informacjami stało się w wielu  
organizacjach znaczącą praktyką HR. Według Pfeffer (2005: 95–106), dzielenie się 
informacjami jest ważne dla HPWS z dwóch powodów. Po pierwsze, wymiana in-
formacji na temat działań operacyjnych, wyników finansowych firmy czy obiera-
nej strategii przez organizację przekazuje pozytywny sygnał zaufania do pracowni-
ków. Po drugie, nawet wysoce zmotywowani i przeszkoleni pracownicy nie mogą 
właściwie wykonywać swoich obowiązków i przyczyniać się do poprawy wyników 
organizacji, jeśli nie otrzymują odpowiednich informacji. Według De Vos, Fre-
ese (2011: 288–314) młodsze pokolenie angażuje się coraz częściej w otrzymywa-
nie dostępu do informacji w stosunku do starszych pracowników. Aycan (2005: 
1083–1119) twierdzi, że rutynowe przekazywanie danych dotyczących osiąganych 
wyników pracy pomaga pracownikom w doskonaleniu i rozwoju.

Dzielenie się informacjami sprzyja otwartości organizacyjnej, zarówno z uwagi 
na pracowników, jak i na wyniki firmy. Otwarta komunikacja zwiększa lojalność i za-
ufanie pracownika i pracodawcy, co skutkuje zwiększoną motywacją i współpracą  
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(Kaya, 2006: 2074–2090). Ponadto, wymiana informacji prowadzi do przejrzysto-
ści organizacyjnej, co przyczynia się do zwiększenia zaangażowania pracowników 
i zmniejszenia ich rotacji (Ahmad, Schroeder, 2003: 19–43). Stwierdzono również, 
że istnieje pozytywny związek pomiędzy wymianą informacji a produktywnością 
i rentownością (Birdi i in., 2008: 467–501). 

Komunikacja odgrywa kluczową rolę we wzajemnym zrozumieniu perspekty-
wy drugiej strony kontraktu. Otwarta komunikacja łagodzi skutki naruszenia kon-
traktu poprzez zmniejszenie poczucia niepewności relacji pracownik–pracodawca 
(Li i in., 2016: 1–10). Okazuje się, że im więcej pracownicy i pracodawcy wysyłają 
jasnych i otwartych komunikatów, tym mniej zauważanych jest błędnych wyob-
rażeń na temat ukrytych i niespisanych aspektów dotyczących kontraktu psycho-
logicznego (Li i  in., 2016: 1–10). Komunikacja góra–dół jest obarczona większą 
ilością błędów komunikacyjnych i dlatego występuje mniejszy związek z pozytyw-
nym kontraktem psychologicznym (Guest, 2011: 3–13). Jednak komunikacja na 
poziomie bezpośredniego przełożonego i pracownika nie musi koniecznie ozna-
czać bardziej realistycznych informacji lub bardziej obiektywnej percepcji. Gdy 
komunikacja w organizacji i werbalizacja oczekiwań pracowniczych staje się zgod-
na z rzeczywistością, kontrakt staje się spójny. Jeśli nie, następuje przewartościo-
wanie kontraktu w stronę jego złamania lub zerwania (Bal i in., 2013: 157–181).

Praktyki HR zastosowane w ramach jednej kultury organizacyjnej mogą znacz-
nie się różnić w ocenie wyników pracy w innej organizacji z odmienną kulturą, 
co może oznaczać zastosowanie różnych kryteriów ocen. W tym wypadku ważna 
staje się otwarta komunikacja, podczas której pracownicy mają okazję do zgłosze-
nia własnych pomysłów i usprawnień (Aycan, 2005: 1083–1119). Niehoff i współ-
pracownicy (2001: 5–8) zwracają uwagę, że nawet strona internetowa organizacji 
z ofertami pracy powinna być postrzegana w kategoriach budowy pozytywnego 
wrażenia co do wzajemnych zobowiązań, co buduje spójną kulturę organizacyjną 
(Sonnenberg, 2006).

W  wielu kulturach organizacyjnych coraz bardziej popularnym narzędziem 
komunikacji staje się Intranet (Eskiler i in., 2016: 53–64). Wchodząc do Intrane-
tu wybranego pracodawcy, portale zapewniają zorganizowany, efektywny dostęp 
do spersonalizowanych treści, wiedzy, struktur raportowania, możliwości anali-
tycznych i  transakcji potrzebnych każdemu pracownikowi. Intranetowy portal 
korporacyjny może być związany z wszystkimi funkcjami firmy i oferuje sperso-
nalizowany, oparty na rolach dostęp do informacji o tym, kim są pracownicy, co 
robią i dlaczego. Za pośrednictwem Intranetu można również uzyskać dostęp do 
źródeł, takich jak ogłoszenia o pracę. Jednym z najbardziej przekonujących aspek-
tów technologii Intranetu jest to, że służy on jako podstawowe narzędzie HR do 
budowania wizerunku, kultury i marki (Anbuoli i in., 2016: 105–107). Zaprogra-
mowanie intranetowych portali korporacyjnych w oparciu o role pozwala działowi 
HR na wysyłanie wiadomości do konkretnych grup, gdy wszyscy odbiorcy widzą 
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te same informacje jednocześnie. Dedykowane odpowiednim grupom informacje 
mogą zawierać zbilansowane dane z karty wyników, informacje o nagrodach ogó-
łem i statusie motywacyjnym, wiadomości o firmie oraz inne informacje oparte 
na kulturze. Ponieważ informacje z Intranetu są filtrowane w oparciu o role, pra-
cownicy widzą tylko te istotne informacje, które są im potrzebne do wykonywania 
ich pracy. Oszczędza to czas i wysiłek oraz sprzyja osiąganiu lepszych wyników 
pracy. Spersonalizowany Intranet pełni funkcję komunikacyjną, ale w odróżnieniu 
od bezpośredniej współpracy z pracownikami, w oparciu o tzw. działania samo-
obsługowe (self-services). Pracownicy korzystają z portalu, który pozwala na bez-
problemowy dostęp do przepływu pracy, przetwarzania, transakcji, analiz i innych 
elementów. Poprzez działania samoobsługowe pracownicy mają łatwy dostęp do 
zasobów ludzkich oraz innych zasobów związanych z ich pracą 24 godziny na dobę 
i 7 dni w tygodniu, zapewniając większą autonomię pracowników i zmniejszając 
obciążenie administracyjne działów HR. W przedsiębiorstwach zorientowanych 
proinnowacyjnie, działania samoobsługowe pracowników stają się coraz bardziej 
dynamiczne (Harris, Gurchensky, 2019).

Stabilne zatrudnianie

Pracownicy mają częściowo różne motywy, wartości i cele, a ich poczucie stabil-
ności zatrudnienia zależy od różnych czynników. Różnice w indywidualnym po-
czuciu bezpieczeństwa pracy mogą zostać odpowiednio uwzględnione poprzez 
odpowiednie praktyki HR. Dotyczy to na przykład projektowania rozwoju, przy-
należności, władzy i uznania oraz wprowadzania systemów bezpieczeństwa. 

W dzisiejszym bardzo konkurencyjnym świecie, gdzie pracownicy są zatrud-
niani i zwalniani natychmiast w oparciu o potrzeby firmy, bezpieczeństwo i stabil- 
ność zatrudnienia stały się jedną z najważniejszych kwestii pracowniczych. Sta-
bilność zatrudnienia pomaga tworzyć środowisko zaufania wśród pracowników, 
wzmacniając ich zaangażowanie w firmę (Pfeffer, 2005: 95–106). Bezpieczeństwo 
zatrudnienia nie tylko prowadzi do większego zaangażowania pracowników, ale 
także znacząco obniża koszty selekcji, szkoleń i  rozwoju, związane z  wprowa-
dzaniem nowego pracownika do pracy (De Cuyper i  in., 2014: 1–10). Podobne  
zdanie przedstawiają Maheshwari i Vohra (2015) uznając, że stabilność zatrudnie-
nia wzmacnia motywację pracownika do rozwoju w ramach organizacji, a firmę 
zachęca do większego inwestowania w zatrudniony personel.

Szereg wcześniejszych badań nad systemami pracy o  wysokiej wydajności 
(HPWS) uwzględniało bezpieczeństwo pracy pracowników jako jeden z najważ-
niejszych elementów HPWS (Borkowska, 2007, 2010). Według Eskilera (2016: 
53–64), innowacje w  zakresie praktyk HR lub innych form współpracy między 
pracownikami a kierownictwem, raczej nie utrzymają się w dłuższej perspektywie, 
gdy pracownicy obawiają się, że zwiększając poziom osiąganych wyników pracy, 
sami stracą pracę. 



Efektywne HRM w kontekście kulturowym44

Ahmad i Schroeder (2003: 19–43) stwierdzają, że stabilne zatrudnianie pełni 
pośredniczącą relację między wynikami operacyjnymi organizacji a zaangażowa-
niem organizacyjnym pracowników. Ajala (2012: 173–183) wskazuje na pięć do-
minujących modeli satysfakcji z pracy opartych na różnych przyczynach, w tym 
na stabilność zatrudnienia. Ogólnie rzecz biorąc, gdy firmy zapewniają stabilność 
zatrudnienia, przekłada się to pozytywnie na ich wyniki. Poczucie stabilności za-
trudnienia nie tylko zwiększa zaangażowanie pracowników, ale także ma znaczący 
wpływ na ich poziom motywacji (Nohria i in., 2008). 

Autorzy Allen, Shorei i Griffeth (2003: 99–118) sugerują, że praktyki HR w za-
kresie komunikowania przez reprezentantów organizacyjnych ważnych wiado-
mości na temat stabilnego zatrudniania przyczyniają się do formowania kontrak-
tu psychologicznego na poziomie jednostki. Wyniki potwierdzają, że konfliktów 
i  rozczarowań można uniknąć, gdy menedżerowie rozumieją potrzeby swoich 
podwładnych. W niektórych sytuacjach konieczne może okazać się przedefinio-
wanie wymagań dotyczących pracy w kierunku bardziej interesującym i znaczą-
cym, aby wysłać jasny sygnał, że organizacja jest zaangażowana w długotermino-
we relacje i  stabilność zatrudnienia z pracownikami, co może mieć pozytywny 
wpływ na poziom osiąganych wyników pracy przez pracowników (Ajala, 2012: 
173–183).

Potrzeba stabilności zatrudnienia jest różna w  zależności od kontekstu kul-
turowego. Fey i współpracownicy (2000: 1–18), w swoim badaniu 101 firm mię-
dzynarodowych działających w Rosji, stwierdzili, że bezpieczeństwo zatrudnienia 
wpływało na poprawę wyników firmy. W  innym badaniu, Anastasios i Prodro-
mos (2019: 171–193) badali grecki sektor bankowy i ponownie znaleźli znaczące 
wsparcie dla pozytywnej relacji pomiędzy bezpieczeństwem pracy a wynikami or-
ganizacyjnymi (Vlachos, 2008: 74–97). W swoich analizach na temat zarządzania 
międzypokoleniowego w Polsce, Rogozińska-Pawełczyk (2014) doszła do wnio-
sku, że młode pokolenie pracowników ceni obecnie wysoko już nie tyle stabilność 
zatrudnienia i  stały rozwój kariery zawodowej, polegający na awansowaniu na 
coraz wyższe stanowiska w organizacji, co przede wszystkim możliwość wzboga-
cania własnych doświadczeń zawodowych i kształtowania kompetencji o charak-
terze przenośnym. 

Stabilne zatrudnianie stanowi przesłanie długotrwałego zaangażowania pra-
codawców na rzecz ich pracowników (Pfeffer, 2005: 95–106). Badania KPMG 
(2010) wskazują, że stabilność zatrudnienia stała się niezbędna na liście preferen-
cji pracowników i organizacji, szczególnie ze względów ekonomicznych. W skali 
globalnej, około 75% pracowników preferowało utrzymanie pracy w porównaniu 
z  innymi czynnikami na liście preferencji. Świadczy to o tym, że stabilność za-
trudnienia jest równie ważna dla pracowników, jak wynagrodzenie i opieka zdro-
wotna (KPMG, 2010). Firmy, takie jak Google, Toyota w USA oraz Lincoln Elec-
tric, to klasyczne przykłady tego, jak firmy mogą czerpać korzyści z zapewnienia 
stabilnego zatrudniania pracowników (Cheng, Chan, 2008: 272–303). Z drugiej 
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strony, pracodawca, sygnalizując, że nie zależy mu na pozostaniu pracownika 
na dłużej, sprawia, że pracownik nie będzie generował dużej motywacji, zaan-
gażowania, lojalności czy chęci włożenia dodatkowego wysiłku w  sukces firmy  
(De Witte, 2005: 1–6).





Rozdział 3
Kontrakt psychologiczny  
w organizacji

Niniejszy rozdział wpisuje się w nurt teoretycznych rozważań, zmierzających do 
poznania i lepszego zrozumienia koncepcji kontraktu psychologicznego w ramach 
polskiego kontekstu kulturowego. Dlatego pierwsza część prezentuje syntetyczny 
przegląd literatury, mający na celu bliższe poznanie znaczenia kontraktu psycholo-
gicznego jako regulatora związków zatrudnienia. Dalej, prowadzone refleksje kon- 
centrują się wokół zmian jakie zaszły w  stosunkach pracy, w  tym charakterze  
kontraktu psychologicznego, w ciągu ostatnich lat, a także wraz z pojawieniem się 
pandemii COVID-19. Kolejna część rozdziału obrazuje podstawy funkcjonowania 
relacji pracodawca–pracownik w  oparciu o  teorię wymiany społecznej. Następ-
nie pochylono się nad założeniami wypełniania i naruszania warunków kontrak-
tu psychologicznego. Rozdział kończy się prezentacją ram dotychczas prowa-
dzonych badań nad kontraktem psychologicznym w polskim kontekście kultury 
organizacyjnej.

3.1. Koncepcja kontraktu psychologicznego  
– ujęcie teoretyczne

Wiele aspektów funkcjonowania człowieka regulują różne kontrakty (Wellin, 
2013). Są one niezbędne do powstania trwałych, harmonijnych relacji między pra-
cownikiem a organizacją. W odróżnieniu od kontraktu ekonomicznego, obejmu-
jącego swym zakresem wybrane prawno-formalne zasady i konkretne rozwiązania 
dotyczące zatrudnienia (różnego rodzaju pisemne umowy regulujące stosunek 
zatrudnienia) oraz finansowe świadczenia ze strony pracodawcy, kontrakt psy-
chologiczny stanowi podstawowy łącznik pomiędzy indywidualnymi potrzebami 
adaptacji pracowników a  koniecznością utrzymywania konkurencyjnej pozycji 
przedsiębiorstw na rynku (Haque, Aslam, 2014: 16–30). Dzięki swoim płynnym 
granicom, kontrakt psychologiczny tworzy pomost pomiędzy stabilnością odczu-
waną na skutek powtarzalności a  potrzebami ciągłej organizacyjnej zmienności 
i dopasowania się do wymagań narzucanych przez konsumentów oraz otoczenie 
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(Bankins, 2014: 544–566). Kontrakt psychologiczny jest więc określony jako ocze-
kiwanie wzajemnych zobowiązań w ramach relacji pracownik–organizacja (Mor-
rison, Robinson, 1997: 226–256). Jest to niepisane porozumienie między pracow-
nikiem i  pracodawcą, idiosynkratyczny zbiór obopólnych obietnic, oczekiwań 
i zobowiązań pracownika i organizacji (Rousseau, 1989: 121–139).

Kontrakt psychologiczny dodaje do naukowych teorii zarządzania rozumienie 
ludzkich zachowań pracownika i pracodawcy, bowiem pojęcie to wykorzystywane 
jest do analizy relacji między pracownikami i pracodawcami oraz określania zbio-
ru wzajemnych oczekiwań istniejących pomiędzy poszczególnymi pracownikami 
a ich pracodawcami. Oznacza to istotność roli kontraktu, ponieważ umożliwia on 
pracodawcy przewidywanie zachowań pracowników i  wykorzystywanie odpo-
wiednich praktyk HR wpływających na kształtowanie postaw i  zachowań zwią-
zanych z pracą, co przynosi efekty w postaci realizacji celów organizacji. Istotną 
cechą kontraktu jest to, że pomimo iż różni się stopniem formalizacji, szczegóło-
wością, przedmiotem, który reguluje i  sposobem jego postrzegania, każdy kon-
trakt zawiera opcję wymiany i opcję wzajemności odnoszących się do relacji pra-
cowniczych (Wellin, 2013: 53).

Przeprowadzone do tej pory studia literaturowe wykazały szerokie zaintereso-
wanie badaczy koncepcją kontraktu psychologicznego, jaki kształtuje wzajemnie 
relacje pracownik–pracodawca (Dulac i in., 2008: 1079–1098; Ma, 2020: 95–109). 
Śledząc rozwój pojęcia kontraktu psychologicznego zauważono, że dzieli się on 
na dwa podstawowe okresy. Pierwszym z  nich jest wczesna historia kontraktu 
psychologicznego, zapoczątkowana przez Argyrysa (1960), wyjaśniająca możli-
we sposoby postrzegania wzajemnych zobowiązań i oczekiwań obu stron relacji 
zatrudnienia. Definicja kontraktu psychologicznego sformułowana przez Sheina 
(1965) sugerowała, że składają się na niego oczekiwania kadry menedżerskiej wo-
bec wszystkich pracowników organizacji. Pierwsze definicje składały się z opisów 
możliwych sposobów postrzegania wzajemnych zobowiązań i oczekiwań dwóch 
stron relacji zatrudnienia: pracownika i pracodawcy. Zauważono problem antro-
pomorfizacji organizacji, jako podmiotu zdolnego postrzegać i odczuwać ewen-
tualne naruszenia lub łamanie kontraktu przez drugą stronę wzajemnych relacji.

Drugi okres zaczyna się wraz z pojawieniem się przełomowej koncepcji Rous-
seau (1989: 121–139). Okres ten charakteryzuje się szczegółową analizą teoretycz-
ną, odnoszącą się do subiektywnych przekonań pracownika na temat stawianych 
mu wymagań oraz jego oczekiwań wobec pracodawcy. Nowa definicja kontraktu 
psychologicznego dała impuls do powiązań jej z różnymi dyscyplinami, tj.: socjo-
logią, psychologią, naukami o  zarządzaniu. Szerokie ujęcie kontraktu psycholo-
gicznego jest również uwzględniane podczas analizy niektórych rodzajów zmian 
gospodarczych i  społecznych, takich jak: konkurencja zagraniczna, downsizing 
czy różnorodność demograficzna (Bal i in., 2013: 279–292). Idea kontraktu psy-
chologicznego sprawdza się również w analizach innych złożonych relacji, w tym 
także na wyższym poziomie organizacyjnym (Coyle-Shapiro, Conway, 2009: 
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774–781). Badania Schalka i Roea również podkreślają, że kontakt psychologicz-
ny określa kształt zachodzących relacji między pracownikiem a organizacją, który 
często staje się dopełnieniem formalnych uzgodnień (Schalk, Roe, 2007: 167–182), 
które mogą być z czasem renegocjowane i modyfikowane. Zmiany w stosunkach 
pracownik–pracodawca są rozpatrywane w modelu analizy kontraktu psycholo-
gicznego Guesta, w  dynamicznym kontekście uwarunkowań pracy i  organizacji 
(Guest, 2011: 3–13). W związku z tym, kontrakt psychologiczny ma charakter per-
cepcyjny, dynamiczny i ewoluujący, a pojęcie „obietnicy” staje się ważną częścią 
umowy. Pracownicy mogą mieć liczne oczekiwania wobec swoich pracodawców, 
ale jedynie część z nich faktycznie obiecanych, jest formalnie lub nieformalnie po-
twierdzana przez organizację (Robinson, 1996: 574–599). Na przykład, pracownik 
może oczekiwać interesującej pracy, która okazuje się być w praktyce nieinteresu-
jąca: pracownik będzie rozczarowany, ale niekoniecznie będzie wierzyć, że praco-
dawca złamał obietnicę. Jak stwierdził Robinson (1996: 574–599), tylko te oczeki-
wania, które wynikają z domniemanych lub wyraźnych obietnic pracodawcy, są 
częścią kontraktu psychologicznego. Taylor i Tekleab (2004: 260) sugerują rów-
nież, że termin „obietnica” w określeniu Rousseau (1989) jasno pokazuje, że kon-
trakty psychologiczne nie są kształtowane wyłącznie przez przekonania, wartości, 
wyobraźnię i pragnienia jednej ze stron, jak ma to zwykle miejsce w przypadku 
oczekiwań, ale są uwarunkowane, przynajmniej częściowo, przez działania (obiet-
nice) drugiej strony. Bankins (2010) sugeruje również, że oczekiwania odnoszą się 
do tego, czego oczekuje pracownik od organizacji, podczas gdy kontrakt psycholo-
giczny wiąże się z przekonaniem, że organizacja jest zobowiązana do zapewnienia 
mu określonych korzyści. 

Mimo że kontrakty psychologiczne przybierają bardzo subiektywny charak-
ter (Rousseau, 2010: 191–220), istnieją pewne wspólne cechy, które klasyfikują 
kontrakty psychologiczne na różne jego rodzaje. Interesującym podejściem do 
zróżnicowania rodzajów kontraktów psychologicznych są zaproponowane przez 
Rousseau (2000) dwa podstawowe wymiary, które umożliwiają podział. Do wy-
różnionych wymiarów zaliczają się ramy czasowe, które oznaczają czas trwania za-
trudnienia (umowy krótkoterminowe zawarte na czas określony i długoterminowe 
zawarte na czas nieokreślony) oraz stopień sformalizowania wymagań związanych 
z  uczestnictwem w  organizacji na zasadach przewidywalności i  otrzymywania 
gratyfikacji. W  sytuacji, gdy te dwa wymiary kontraktu ułożone są w  strukturę 
macierzową wyłaniają się cztery rodzaje kontraktów psychologicznych: relacyjny 
– oparty na zaufaniu i lojalności, zbalansowany – oparty na wartościach skoncen-
trowanych wokół możliwości rozwoju człowieka, transakcyjny – oparty na wymia-
nie ekonomicznej oraz przejściowy, który jest odzwierciedleniem pewnych zmian 
organizacyjnych (tabela 3.1).
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Tabela 3.1. Rodzaje kontraktu psychologicznego

Źródło: opracowanie własne na podstawie Rousseau, 1995: 98; Rousseau, 2000; Rogozińska-
-Pawełczyk, 2011: 61–77; 2016a: 163.

Kontrakt relacyjny to taki, którego istotą jest wymiana pracowniczej lojalności 
wobec organizacji i zaangażowania w realizowanie jej potrzeb i interesów na bez-
pieczeństwo zatrudnienia. Relacje pracodawca–pracownik zależą głównie od fak-
tu członkostwa w organizacji i są przez nią samą jednostronnie kształtowane. Na 
charakter wzajemnych relacji słabo natomiast wpływają indywidualne osiągnięcia 
pracownika w pracy. 

Transakcyjny kontrakt psychologiczny, stanowi wymianę krótkookresowego 
zaangażowania pracowników w realizowanie celów. Pracownicy koncentrują się 
wokół rozwoju zawodowego i na możliwości budowania własnej zatrudnialności 
w organizacji. Wynagrodzenie za pracę jest uzależnione od formalnych aspektów 
zawartej umowy i są łatwo przewidywalne.

Zbalansowany kontrakt charakteryzuje się nieokreślonym czasem trwania 
kontraktu oraz wzajemnym dbaniem o relacje z wzajemnym ustaleniem wymagań 

Czas trwania kontraktu/ 
forma zatrudnienia

Związek pomiędzy uzyskanymi wynikami pracy a gratyfikacją

przewidywalny nieprzewidywalny

Krótkoterminowy

Transakcyjny (np. sprzedawca 
zatrudniony na okres 

świątecznych zakupów).
Wymiana krótkookresowego 

zaangażowania na możliwości 
realizowania osobistych celów 

zawodowych.
Jednoznaczność.

Łatwość zerwania kontraktu/
wysoka rotacja.

Niski poziom zaangażowania.
Swoboda inicjowania nowych 

kontraktów.
Niski poziom uczenia się.
Niski poziom integracji/

identyfikacji.

Przejściowy (np. doświadczenia 
pracownika podczas 

przeprowadzania redukcji 
stanowisk, łączenia firm lub 

przejęcia firmy).
Brak zaufania pracowników 

do organizacji, spowodowany 
niepewnością zatrudnienia, 

trwanie pracowników ma 
charakter wymuszony, 

wynikający z braku innych 
możliwości zarobkowania.

Wieloznaczność/niepewność.
Wysoka rotacja/ wygaśnięcie 

kontraktu.
Niestałość.

Długoterminowy

Zbalansowany (np. zespół 
o wysokim zaangażowaniu).
Lojalność i zaangażowanie 

w zamian za bezpieczeństwo 
zatrudnienia, stwarzanie 

warunków umożliwiających 
rozwój kompetencji 

zawodowych.
Wysoki poziom przywiązania.

Wysoki poziom integracji/
identyfikacji.

Ciągły rozwój.
Wzajemne wsparcie.
Wysoka aktywność.

Relacyjny (np. członkowie firmy 
rodzinnej).

Lojalność i zaangażowanie 
w zamian za bezpieczeństwo 

zatrudnienia, perspektywę 
zawarcia umowy na czas 

nieokreślony, realizowanie 
kariery wewnątrzorganizacyjnej.
Wysoki poziom zaangażowania.

Wysoki poziom przywiązania 
afektywnego.

Wysoka integracja/
identyfikacja.

Stabilność.



Zmieniające się relacje pracy i charakter… 51

dotyczących efektywności. Nieodłącznym elementem tego kontraktu jest własna 
świadomość ekonomiczna, rozumiana jako wiedza o własnych aspiracjach i moż-
liwościach oraz wiedza o wartości oferty drugiej strony.

Kontrakt przejściowy jest charakterystyczny dla sytuacji, w których organiza-
cja przechodzi głębokie zmiany, a wzajemne zobowiązania stron podlegają erozji 
lub całkowicie wygasają. Przejściowy kontrakt psychologiczny charakteryzuje się 
głębokim brakiem zaufania pracowników do organizacji, spowodowanym niskimi 
wynagrodzeniami oraz niepewnością co do przyszłych działań pracodawcy, któ-
ry często manipuluje informacją. Dotyczy on głównie specyficznych przypadków, 
szczególnie, gdy w organizacji zachodzą poważne zmiany, a wcześniej ustalone zo-
bowiązania zanikają. Trwanie pracowników w warunkach kontraktu przejściowego 
ma najczęściej charakter wymuszony sytuacyjnie i wynika z braku innych możliwo-
ści zarobkowania; gratyfikacje uzyskiwane przez pracowników cechują się niskim 
stopniem przewidywalności (Rosseau, 2000; Rogozińska-Pawełczyk, 2016a).

Teoria kontraktu psychologicznego może stanowić istotną perspektywę badaw-
czą, odnoszącą się do łączenia interesów pracodawcy i zróżnicowanych oczekiwań 
i zobowiązań pracowników w regulacji stosunków pracy. Jej zalety wiążą się z trzema 
elementami (Rogozińska-Pawełczyk, 2016a). Po pierwsze kontrakt psychologiczny 
oscyluje wokół wzajemnych zobowiązań pomiędzy stronami kontraktowymi, przy 
czym analiza może być prowadzona przez pryzmat dowolnej strony wymiany. Po 
drugie, znaczenie kontraktu psychologicznego w organizacji podkreśla upodmioto-
wienie pracowników, a także uwydatnia rolę kierownictwa i bezpośrednich przeło-
żonych, zwiększając tym samym elastyczność dostosowań do zmiennych celów lub 
zadań i warunków ich realizacji. Kolejnym elementem jest koncentracja na indywi-
dualnej percepcji oczekiwań i zobowiązań o charakterze psychologicznym, a ściślej 
behawioralnym, czyli odmiennym niż zobowiązania prawne, formalnie umieszczo-
ne w umowie o pracę. Ostatnim elementem sprzyjającym użyteczności koncepcji 
kontraktu psychologicznego jest jej kompleksowość. Koncepcja ta odwołuje się do 
szeregu szczegółowych narzędzi i praktyk HR, często w praktyce stosowanych wy-
biórczo lub fragmentarycznie, bez brania pod uwagę aspektu strategicznego, który 
uwzględnia specyfikę procesów biznesowych i związanych z nimi wymagań oraz 
dobrostan zatrudnionych w organizacji pracowników.

3.2. Zmieniające się relacje pracy i charakter 
kontraktu psychologicznego

Sytuacja na światowym, w tym także polskim, rynku pracy jest dziś wyjątkowa. 
W obecnych warunkach pracodawca nie czuje się już tak mocno zobowiązany do 
zapewnienia pracownikowi bezpieczeństwa pracy, gwarantowanych podwyżek 
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płac przez całe życie czy stałych możliwości rozwoju zawodowego, szczególnie 
w czasach pandemii COVID-19 (Khaldoun, 2020: 303–334). Globalizacja, szybki 
rozwój technologiczny, nasilająca się konkurencyjność gospodarcza oraz zmien-
ność sytuacyjna występująca na światowym i lokalnym rynku pracy, doprowadziły 
wiele organizacji do zmiany stylu zarządzania. Swobodny przepływ ludzi między 
kontynentami i  krajami intensyfikował migracje, a  konkurowanie przez firmy 
na rynkach globalnych przynosiło znaczące zamiany w  wewnętrznej strukturze 
wielu organizacji (Mc Carthy i  in., 2010: 604–626). Na zmianę struktury relacji 
pracodawca–pracownik wpłynął okres zmian jakościowych w gospodarce, okre-
ślanych takimi przymiotnikami, jak: nowa gospodarka, gospodarka oparta na 
wiedzy, w której zwinne i uczące się organizacje budują swoją konkurencyjność, 
kreatywność i kapitał intelektualny. Szczególne znaczenie odgrywały w ostatnich 
latach nowe technologie informacyjne i komunikacyjne, a także rozwój sieci oraz 
wirtualnej i sztucznej inteligencji (Pocztowski, 2019: 17–33). W ostatnich dwóch 
dekadach wspomniane zmiany doprowadziły do fundamentalnych przemian 
charakteru relacji zatrudnienia między pracodawcą a  pracownikiem (De Cuy-
per i  in., 2014: 1–10), które uwarunkowane są zestawem czynników wewnątrz 
i zewnątrzorganizacyjnych.

Zasobowa szkoła zarządzania zwraca uwagę na to, co dzieje się wewnątrz orga-
nizacji, w tym zwłaszcza na procesy i zjawiska zachodzące między pracownikami 
oraz między pracownikami a  kierownictwem (Obłój, 2017). Anderson i  Schalk 
(1998: 637–647) wymieniają dwa rodzaje czynników wpływających na zmianę 
stosunków zatrudnienia: czynniki środowiskowe, organizacyjne i  indywidualne. 
Czynniki środowiskowe i organizacyjne obejmują globalizację, nowe technologie, 
redukcję zatrudnienia, outsourcing, segregację rynków pracy, elastyczne formy 
organizacji pracy i uelastycznienie umów o pracę. Czynnikami indywidualnymi 
są redundancja zatrudnienia, niepewność zatrudnienia, elastyczne wzorce pracy, 
tymczasowe lub umowy na czas określony, rozproszone lub krzyżujące się tra-
jektorie kariery, rynkowe przekwalifikowanie się oraz zdolność do zatrudnienia 
(employability).

Zmiany zachodzące w  relacjach pracodawca–pracownik Guest (2011: 3–13) 
upatruje w następujących przyczynach: malejącej liczbie zatrudnionych, wzroście 
znaczenia elastycznych form zatrudnienia i  fragmentacji pracy, uelastycznieniu 
form zatrudnienia, wzrastającej potrzebie osiągania równowagi work–life balance 
oraz zmiany w proporcjach liczby pracowników zatrudnionych w oparciu o umo-
wę na czas nieokreślony.

Wiele publikacji z zakresu nauk o zarządzaniu podkreślało, że zmiany w relacji 
między pracodawcą a pracownikiem skutkują nowym kontraktem psychologicz-
nym (Lee i  in., 2011: 201–226; Guest, 2011: 3–13; Rogozińska-Pawełczyk, 2011: 
61–77), czasami opisywanym jako nowa umowa kontraktowa (Wellin, 2013: 220). 
Okazuje się, że różne czynniki w zewnętrznym otoczeniu organizacji oraz w śro-
dowisku biznesowym wpływają na kształt kontraktów psychologicznych. Litera-
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tura na ten temat pokazuje, że niektórzy autorzy opisują nowy kontrakt między 
pracodawcą a pracownikiem jako nową umowę, w której oczekuje się, że kontrakty 
psychologiczne pracowników będą różnić się od tradycyjnych kontraktów (Rogo-
zińska-Pawełczyk, 2011: 61–77). Jedni naukowcy koncentrują się na implikacjach 
dla kariery, które znajdują odzwierciedlenie w koncepcjach, takich jak kariera pro-
teańska lub kariera bez granic (Bohdziewicz, 2008). Inne wyniki badań (Rogoziń-
ska-Pawełczyk, 2016b: 103–117) wskazują, że istotą kontraktu psychologicznego, 
nawiązywanego w obecnych warunkach, jest wysoki stopień elastyczności i adap-
tacyjności pracownika do aktualnej sytuacji panującej na rynku pracy.

Obecnie, kontrakty zapewniające przewidywalność i trwałość relacji pomiędzy 
pracodawcą a pracownikiem coraz częściej zastępowane są kontraktami zależny-
mi od stopnia wartości i  wyjątkowości pracowników z  perspektywy organizacji 
(Rogozińska-Pawełczyk, 2011: 61–77). 

Wstępna ocena wpływu COVID-19 na świat pracy mówi, że skutki będą daleko 
idące. Według wszelkiego prawdopodobieństwa, polskie firmy będą jednymi z naj-
bardziej dotkniętych światową recesją. Wiele firm będzie miało poważne proble-
my z przetrwaniem okresu kryzysu COVID-19 (https://www.imf.org/en/). Recesja 
gospodarcza, brak funduszy, intensywna konkurencja i inne podobne czynniki, po 
okresie pandemii COVID-19 prawdopodobnie uniemożliwią organizacjom pełne 
zaspokojenie potrzeb w zakresie zatrudnienia, a tym samym negatywnie wpłyną 
na realizację kontraktów psychologicznych pomiędzy pracownikami a pracodaw-
cami. Ponieważ czynniki te, jak na razie, są poza kontrolą jakiejkolwiek organiza-
cji, w celu złagodzenia negatywnych skutków niezaspokojonych potrzeb, praco-
dawcy powinni koncentrować się na: 

•	 presji wzrostu efektywności i optymalizacji kosztów pracy;
•	 rozszerzaniu w ramach organizacji ochrony socjalnej i wspieraniu utrzyma-

nia pożądanego stanu zatrudnienia (np. praca w niepełnym wymiarze go-
dzin, płatne urlopy);

•	 przemyślanym użyciu narzędzi HR, takich jak: retencja utalentowanych pra-
cowników, motywacja i zaangażowanie stanowiących wartość dla organiza-
cji pracowników, przywództwo oparte na zaufaniu;

•	 redefinicji wymagań na stanowiskach pracy w kierunku bardziej interesu-
jącym i znaczącym, w celu wysłania jasnych sygnałów dotyczących tego, co 
organizacja chce wymieniać z pracownikami oraz jakich efektów strategicz-
nych się spodziewa.

Zakłócenia w działalności gospodarczej, takie jak koronaawirus, oznaczają za-
wirowania dla pracowników i pracodawców. Podobnie, jak w przypadku epidemii 
SARS, MERS i H1N1, najnowszy koronawirus generuje niepewność, strach i nie-
pokój, zwłaszcza jeśli pracownicy uważają, że mogą być narażeni w pracy (https://
covid19.who.int/). Kiedy organizacja zmienia się w  odpowiedzi na negatywne 
zmiany w środowisku zewnętrznym, bardziej prawdopodobne staje się narusze-
nie realizacji założeń kontraktu psychologicznego (Behery i  in., 2016: 184–203).  

https://www.imf.org/en/
https://covid19.who.int/
https://covid19.who.int/
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Staje się to bardziej istotne w  kontekście burzliwych czasów pandemii i  recesji, 
zmuszających organizacje do wprowadzania zmian, które nie są przyjazne dla pra-
cowników (https://www.ilo.org/global/).

W obecnej sytuacji otwarte, obiektywne relacje pracodawca–pracownik stały 
się podstawowym aspektem przetrwania organizacji w  niepewnych warunkach 
gospodarczych. Potwierdzają to dotychczasowe badania, które wykazały, że otwar-
te zakomunikowanie pracownikom ważnych wyjaśnień (np. recesja gospodarcza, 
brak środków finansowych) w ramach zmieniających się na niekorzyść relacji za-
trudnienia (np. zwolnienia, niezatrudnianie nowych pracowników) spowodowało 
wzrost produktywnych zachowań pracowników i ich satysfakcji z pracy (Khaldoun, 
2020: 303–334).

3.3. Relacja pracownik–pracodawca w świetle 
teorii wymiany społecznej

Relacja zachodząca pomiędzy pracownikiem a pracodawcą może być postrzegana 
jako wzajemny (Shore i in., 2004) i określany jako formalny i nieformalny, ekono-
miczny, społeczny i psychologiczny związek pomiędzy pracownikiem a jego pra-
codawcą (Tsui, Wang, 2008: 527–548). To określenie sugeruje, że stosunek pracy 
jest wymianą zachęt organizacyjnych (np. wynagrodzenia, pensji, szkoleń, itp.) na 
wkład pracowników (np. wysiłek związany z pracą, czas, osiągane wyniki, lojalność 
wobec firmy, itp.) (Tsui, Wang, 2008: 527–548).  Relację pracownik–pracodawca 
można scharakteryzować jako dwukierunkową, w której wkład pracowników jest 
uzależniony od zachęt stosowanych przez pracodawców i odwrotnie (Shore i in., 
2004). Oznacza to, że pracownicy prawdopodobnie będą usatysfakcjonowani z na-
wiązanej relacji w przypadku, gdy otrzymają więcej korzyści lub zachęt od praco-
dawcy, niż gdy otrzymają jedynie te, w zamian za poniesiony własny wkład pracy. 
Jest również prawdopodobne, że w przypadku pracodawców, zachęty  pracownicze 
będą musiały posiadać pewną wartość, by wygenerować nagrody od organizacji. 
Dlatego też, model zachęt i wkładów opiera się na wzajemnej wymianie pomiędzy 
wkładem pracownika i zachętami organizacji. Jeśli obaj uczestnicy wymiany cenią 
sobie to, co otrzymują w zamian, wówczas będą skłonni świadczyć więcej usług, 
aby zachęcić drugą stronę do zwiększenia wkładu i jednocześnie uniknąć powsta-
nia zobowiązania w stosunku do niej samej (Huczynski, Buchanan, 2001). 

Teoria wymiany społecznej (Blau, 2009) wyjaśnia, w jaki sposób zachodzące re-
lacje pomiędzy pracownikiem a pracodawcą mogą być postrzegane w kategoriach 
wzajemnej wymiany. Według Blaua (2009) w ramach teorii wymiany społecznej, 
osoba, która dostarcza nagrodę za poniesiony wkład innej osobie, zobowiązu-
je ją do odwzajemnienia. Aby móc wywiązać się z  tego obowiązku, osoba musi  
z  kolei dostarczyć osobie świadczącej korzyści, nagrodę za wykonaną pracę. 

https://www.ilo.org/global/lang--en/index.htm
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Wymiana społeczna jest dobrowolna, jednakże z  pozoru bezinteresowna, budzi 
oczekiwania wzajemności lub rekompensaty, świadczenia lub wzajemnej korzy-
ści (Blau, 2009). Teoria wymiany społecznej opiera się na dwóch podstawowych 
przesłankach:

1. Elementy społeczne istnieją w relacjach wymiany społecznej.
2. Rodzaje korzyści wymienianych w relacjach wymiany społecznej mogą mieć 

charakter zewnętrzny lub wewnętrzny.
Podczas gdy teoria wymiany społecznej skupia się na wzajemnej wymianie 

między stronami, teoria ekonomii sugeruje, że transakcje między stronami są nie-
zależnymi zdarzeniami w  określonym, krótkoterminowym okresie (Shore i  in., 
2004). Co więcej, wymiana ekonomiczna jest korzystna w przeliczeniu na pienią-
dze (np. premia za wyniki), podczas gdy wymiana społeczna obejmuje więcej niż 
zwykłe transakcje ekonomiczne (np. uznanie, pochwała itp.). Świadczenia przeka-
zywane w ramach wymiany społecznej mają charakter nie tylko ekonomiczny, ale 
również społeczno-emocjonalny (np. uznanie, status społeczny).

Badania empiryczne wykazały, że postrzegane spełnione oczekiwania pozy-
tywnie wpływają na zaangażowanie pracownika w pracę (Coyle-Shapiro, Kessler, 
2000: 69–86), zaangażowanie organizacyjne (Bal, Smit, 2012: 6–24), wyniki w pra-
cy zawodowej (Lester i in., 2002: 39–56), satysfakcję pracowników z pracy (Okabe, 
2018), czy zachowania obywatelskie (Coyle-Shapiro, Kessler, 2000: 69–86). W ba-
daniach tych wykorzystano teorię wymiany społecznej jako teoretyczną podstawę 
do zrozumienia relacji pracownik–pracodawca (Coyle-Shapiro, Conway, 2009: 
774–781).

Także i  ramy teoretyczne precyzowania zakresu realizacji kontraktu psycho-
logicznego stanowią wymiana społeczna zachodząca pomiędzy pracownikiem 
a pracodawcą oraz towarzysząca jej norma wzajemności (Rousseau, 1995). W or-
ganizacjach wymiany społeczne dostarczają norm i  standardów określających 
dopuszczalne sposoby postępowania pracowników i  pracodawców w  ramach 
wzajemnych relacji. Ich wypełnianie utrzymuje relacje w pożądanym przez obie 
strony stanie równowagi wkładów i zysków oraz zapewnia wypełnianie kontrak-
tu psychologicznego, jaki zawiązuje się z chwilą uzyskania członkostwa w orga-
nizacji (Rousseau, 1989: 121–139). Innymi słowy, pracownicy prawdopodobnie 
utrzymają pozytywne relacje ze swoimi pracodawcami, o  ile pracodawcy odpo-
wiednio wywiążą się ze swoich zobowiązań w ramach nawiązanych kontraktów 
psychologicznych. Teoria wymiany społecznej opiera się na zaufaniu i nieokreślo-
nych zobowiązaniach między dwoma stronami – w tym przypadku pracownikiem 
i pracodawcą. Jak twierdzi Gouldner (1960: 161–178) zaufanie jest podstawowym 
elementem zawiązania i utrzymania relacji interpersonalnej. Zarówno zasada wza-
jemności (Gouldner, 1960: 161–178), jak i teoria wymiany społecznej (Blau, 2006: 
88–115), mogą posłużyć jako teoretyczna podstawa opisu wkładów czynionych 
w organizację i postrzegania jakości zysków z niej płynących. Wartość korzyści, 
jakie w wymianie otrzymuje pracownik w relacji z organizacją, przekłada się na 
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jego lojalność, zaangażowanie, identyfikację z  organizacją, jakość wykonywanej 
pracy czy skłonność do poświęceń (Eisenberger i in., 2001: 42–51).

Koncepcja kontraktu psychologicznego ujmuje postrzegane wzajemne zobo-
wiązania i  stopień ich wypełnienia w  relacji wymiany pracownik–pracodawca 
(Wu, Chen, 2015: 27–38). Kontrakty psychologiczne oparte są na wzajemnym  
zaufaniu, a relacje pracodawca–pracownik rozwijają się w czasie (Conway, Briner, 
2009: 71–130); to znaczy, że jeśli pracodawcy wywiązują się ze złożonych zobowią-
zań, to pracownicy zaczynają czuć zaufanie do pracodawcy i z czasem rozszerzać 
zakres relacji. W ten sposób kontrakt psychologiczny może być postrzegany jako 
istotny konstrukt dla określenia i  właściwego zrozumienia zachodzących relacji 
w pracy (De Vos, Meganck, 2009: 45–60).

3.4. Realizacja lub naruszenie założeń kontraktu 
psychologicznego

Koncepcja kontraktu psychologicznego opiera się na wyrażeniu przez zespół wza-
jemnych przekonań o powinnościach każdej ze stron stosunku zatrudnienia, ich 
oczekiwań odnoszących się do stopnia realizowania istotnych dla nich potrzeb 
i interesów, a także wierze, że zostaną one należycie uwzględnione i zaspokojone 
(Tekleab, 2019: 1–15). Jak już wcześniej wspomniano, ramy teoretyczne spełniania 
obietnic złożonych przez pracodawcę warunkuje spełnienie obietnic deklarowa-
nych przez pracownika, stanowią wymiana społeczna oraz towarzysząca jej nor-
ma wzajemności (Rousseau, 1995). Jest to zasada, według której osoba świadcząca 
usługi na rzecz drugiej strony, zobowiązuje ją do odwzajemnienia się (Keysar i in., 
2008; Conway, Briner, 2009). 

Literatura na temat kontraktu psychologicznego wskazuje, że proces realizacji 
kontraktu psychologicznego to tworzenie tymczasowego schematu poznawczego, 
według którego pracownicy i pracodawcy dokonują własnych ocen tego, co w sy-
tuacjach zmian jest akceptowalne, a które z ewentualnych odstępstw od dotych-
czas poczynionych uzgodnień przekraczają pewne poznawcze granice akceptacji 
(Schalk, Roe, 2007: 167–182). 

Spełnienie obietnic pracodawców będzie odwzajemniane przez przyjmowanie 
określonych postaw pracowniczych w postaci: satysfakcji z pracy, zaangażowania 
organizacyjnego, motywacji do pracy lub zachowań obywatelskich (por. Coyle-
-Shapiro, Kessler, 2000: 69–86; Turnley i in., 2003: 187–206; Bal i in., 2008: 143–158; 
Dulac i in., 2008: 1079–1098). Schaft i współpracownicy (2019: 1–19) uważają, że 
w sytuacji, gdy pracownicy są usatysfakcjonowani, zaangażowani i zmotywowani, 
będą oni wypełniać składane obietnice wobec swoich pracodawców w ramach rea-
lizacji kontraktu psychologicznego. Wypełnianie założeń kontraktu psychologicz-
nego (de Jong i in., 2009; Rogozińska-Pawełczyk, 2016a), wyrażonego wystąpie-
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niem określonych postaw pracowniczych w sytuacji spełnienia przez pracodawcę 
złożonych obietnic, warunkują spełnienie obietnic złożonych przez pracowników. 
Wynika to z faktu, że skutki kontraktu psychologicznego są silniej związane z rea-
lizacją obietnic niż ze składanymi obietnicami (Lambert i in., 2003).

W relacjach między stronami kontraktu pożądany jest stan równowagi, który 
osiągany jest przez ocenę stopnia wypełniania obustronnie stawianych oczekiwań 
i  zobowiązań (Solinger, 2019: 223–242). W  przypadku wypełnienia kontraktu 
psychologicznego, pracownicy mogą odczuwać większe zaufanie ze strony pra-
codawcy, co prowadzi do równowagi we wzajemnych stosunkach pracy. Postrze-
ganie równowagi może skłonić pracowników do wykazania pozytywnych zacho-
wań i postaw w pracy. Pozytywna ocena przez pracownika cech pracy, warunków 
wymiany, jaka zachodzi pomiędzy pracownikiem a organizacją, a także własnych 
kompetencji i pozytywny obraz własny oraz w zakresie skutecznej realizacji za-
dań, ułatwia inicjowanie określonych postaw i zachowań, co może prowadzić do 
pozytywnych wyników dla obu stron. Fiske (2006: 293–299) twierdzi, że podobne 
zrozumienie sytuacji jest warunkiem udanej interakcji pracodawca–pracownik. 
Sugeruje to, że zrozumienie wzajemnych zobowiązań, które są dzielone pomiędzy 
pracownikiem i przedstawicielami organizacji staje się warunkiem właściwego za-
chowania przez obie strony relacji. 

Rousseau (2010: 191–220) zauważa, że kontrakt może się rozwijać w  miarę 
upływu czasu, a wzajemne postrzeganie obietnic może diametralnie zmienić swój 
charakter w trakcie zatrudnienia. Organizacja informacji w zbiór przekonań pra-
cownika następuje w sposób kontrolowany i automatyczny. Pierwszy, czyli kontro-
lowany sposób organizacji i przetwarzania informacji jest używany w sytuacjach 
nowych, w których nie można polegać na posiadanym doświadczeniu. W takich 
sytuacjach następuje aktywne, w  pełni kontrolowane poszukiwanie informacji 
i staranne oraz racjonalne ich przetwarzanie (korzyści lub straty wynikające z na-
wiązywania i trwania w relacji) w celu podjęcia decyzji pozostania lub opuszczenia 
organizacji. Kontrola owego procesu ma miejsce jedynie do momentu wykreowa-
nia odpowiedniej ilości doświadczenia, kiedy to kontrakt staje się bardziej auto-
matyczny. W przypadku, gdy występuje silna tendencja do pozostania w organiza-
cji i kontynuowania kontraktu, wytworzony dotychczas zbiór przekonań staje się 
stabilny i pozwala na przewidywanie przyszłych zachowań. Dzieje się tak z powo-
du większej tendencji do dostosowywania wytworzonych już zbiorów przekonań 
do zdobytych doświadczeń, a nie odwrotnie (Rousseau, 2010: 191–220). Zbiory 
przekonań tworzone w  ramach kontraktu psychologicznego wyznaczają więc 
sposób regulacji wzajemnych stosunków dotyczących np.: odrzucania nieuzasad-
nionych z punktu widzenia umowy roszczeń drugiej strony, poczucia satysfakcji  
z pracy lub jej braku, poczucia winy, ze robi się zbyt mało lub poczucia zawodu, 
jeśli nie otrzymuje się tego, czego się oczekiwało. Specyficzne oczekiwania pracow-
nika wyznaczają jego stosunek do decyzji organizacyjnych, umożliwiając między 
innymi ocenę ich słuszności i sprawiedliwości (Hartley, 2006; Lamond, 2005). Jeśli 



Kontrakt psychologiczny w organizacji58

kontrakt i faktyczna realizacja jego założeń, odpowiadają oczekiwaniom i potrze-
bom pracownika, to istnieje duża szansa, że będzie on usatysfakcjonowany z pracy 
i  skłonny do pozostania w organizacji (Lee i  in., 2011: 201–226). Kontrakt psy-
chologiczny może wywoływać zaangażowanie i przywiązanie do organizacji, jeśli 
oczekiwania zostają spełnione w stopniu wyższym niż oczekiwany, ale może też 
stanowić podstawę do decyzji o  zerwaniu relacji, jeśli oczekiwania zostaną nie-
spełnione (Wangithi, Muceke, 2012: 117–122). 

Wypełnienie lub naruszenie kontraktu psychologicznego odnosi się zatem do 
poznawczego postrzegania pracownika w stopniu, w jakim jego oczekiwania zosta-
ły spełnione lub nie zostały spełnione przez organizację (Solinger, 2019: 223–242). 
Przekonanie pracownika, że umowa nie została wypełniona, może wpłynąć na 
jego postawy, zachowania i wyniki, nawet jeśli przekonanie o naruszeniu może nie 
być uzasadnione (Van der Smissen, 2013: 1071–1109). Morrison i Robinson (1997: 
226–256) sugerują, że za postrzegane naruszenie założeń kontraktu odpowiedzial-
ne są dwa warunki. Po pierwsze, niedotrzymanie składanych obietnic może na-
stąpić w  sytuacji, gdy organizacja niezamierzenie nie może dotrzymać obietnic 
złożonych pracownikom. Można zatem argumentować, że nawet jeśli pracodawca 
składa obietnicę w dobrej wierze, zmiana w środowisku biznesowym lub nieocze-
kiwany brak zasobów organizacyjnych może uniemożliwić organizacji spełnienie 
obietnic złożonych pracownikom. Po drugie, niedotrzymanie składanych obiet-
nic może nastąpić w sytuacji, gdy organizacja celowo nie wywiązuje się z obietnic 
złożonych pracownikom: na przykład kierownicy i  przełożeni mogą obiecywać 
pracownikom korzystne warunki pracy, nie mając zamiaru ich zrealizowania.

Liczne badania wyjaśniające wpływ kontraktu psychologicznego na postawy 
pracowników w organizacji udowodniły wysoką pozytywną korelację pomiędzy 
postrzeganiem przez pracownika faktu wywiązywania się z kontraktu psycholo-
gicznego przez organizację i  umocnieniem się postawy związanej z  lojalnością 
i przywiązaniem do organizacji (Dabos, Rousseau, 2004: 52–72; Lester i in., 2007: 
191–208). Z kolei, niepowodzenie organizacji w wypełnianiu złożonych obietnic 
dotyczących realizacji zobowiązań wobec pracowników powoduje w konsekwen-
cji u pracownika poczucie zmniejszenia realizacji zobowiązań zadeklarowanych 
w stosunku do organizacji (Solinger i in., 2016: 494–514). Rousseau i Sheperling 
(2003: 553–570) podkreślają, że pracownicy traktują wszelkie wyraźne lub postrze-
gane obietnice płynące od przełożonego jako zobowiązania organizacyjne, a każ-
de niepowodzenie w  spełnieniu tych obietnic jest postrzegane jako naruszenie 
umowy przez organizację. Z drugiej strony, na podstawie danych empirycznych, 
Tekleab i Taylor (2004: 260) stwierdzili, że porozumienie w sprawie wzajemnego 
zobowiązania nie jest zabezpieczeniem przed naruszeniem i zerwaniem kontraktu 
psychologicznego. Różnice w zastosowaniu posiadanych zbiorów przekonań przez 
partnerów interakcji mogą prowadzić do konfliktów, niskiej satysfakcji ze współ-
pracy i chęci opuszczenia organizacji (Dulac i  in., 2008: 1079–1098; Chen i  in., 
2008: 527–548). W  przypadku, gdy odrębne wyobrażenia pracownika i  praco-
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dawcy na temat zawartego kontraktu psychologicznego nie obejmują tych samych 
elementów, różnice w tym zakresie mogą prowadzić do nieporozumień (Wellin, 
2013). Należy jednak wyraźnie podkreślić, że w  takich przypadkach przyczyną 
konfliktu nie jest zła wola stron czy wygórowane roszczenia, ale niepowodzenie 
w rozumieniu odmiennych sposobów definiowania wzajemnych relacji opartych 
na wytworzonych zbiorach przekonań i  ich konsekwencji dla oceny dokonywa-
nych wymian (Adamska, Grabus, 2012: 101–112).

Wiele uwagi w badaniach empirycznych poświęcono reakcjom pracowników 
na łamanie kontraktu psychologicznego. Liczne badania przeprowadzone w róż-
nych branżach, realizowanie praktyk organizacyjnych i  cechy rynku pracy wy-
kazały związek między naruszeniem założeń kontraktu psychologicznego a przyj-
mowaniem negatywnych reakcji emocjonalnych pracowników (Hamilton, Treuer, 
2012: 475–494). Wiele badań koncentruje się na skutkach naruszenia kontraktu 
(Tomprou, Hansen, 2018). Kilka badań wykazało związek między kontraktem psy-
chologicznym a przyjmowaniem postaw i zachowań pracowników, takich jak za-
miar opuszczenia organizacji (Cho, Lewis, 2012: 4–23), satysfakcja pracowników 
z pracy (Okabe, 2018; Rogozińska-Pawełczyk, 2020: 301–324), zaangażowanie or-
ganizacyjne (Bal, Smit, 2012: 6–24) i zachowania obywatelskie w pracy (Lub i in., 
2011: 109–130). Ponadto Robinson i Rousseau (1994: 245–259) również zaobser-
wowali bezpośredni związek pomiędzy naruszeniem kontraktu psychologiczne-
go a  intencjami dotyczącymi odejścia pracowników z pracy. Autorki ustaliły, że 
pracownicy zmniejszali siłę swoich zobowiązań, w sytuacji, gdy zauważali naru-
szenie nawiązanego z pracodawcą kontraktu psychologicznego. Turnley i Feldman 
(2000: 25–42) stwierdzili, że sprawiedliwość proceduralna odegrała istotną rolę 
w neutralizowaniu negatywnego wpływu postrzeganego naruszenia kontraktu na 
zamiar opuszczenia organizacji przez pracowników. Kilka badań w tym obszarze 
również potwierdza te odkrycia (Bunderson, 2001: 717–741; Coyle-Shapiro, Con-
way, 2009: 774–781). Natomiast inne badania wykazały, że realizacja kontraktów 
jest pozytywnie związana z zaangażowaniem organizacyjnym, satysfakcją z pracy 
i negatywnym odniesieniem do zamiaru opuszczenia organizacji (Turnley i Feld-
man, 2000: 25–42). 

3.5. Badania związane z kontraktem 
psychologicznym w kontekście polskiej 
kultury organizacyjnej

Większość dotychczasowych badań nad kontraktem psychologicznym była pro-
wadzona w kontekście Stanów Zjednoczonych oraz Europy Zachodniej (Robin-
son i  in., 1994: 137–152; Rousseau, 1995; 1998: 217–233; 2001: 511–541; Cassar 
i  Briner, 2009: 677–694; Wellin, 2013). Mimo że odegrały one zasadniczą rolę  
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w  kształtowaniu rozumienia pojęcia kontraktu psychologicznego oraz poziomu 
realizacji lub złamania jego założeń, uzyskane wyniki badań empirycznych nie do-
starczyły wystarczających informacji, które pozwoliłyby na zrozumienie kontraktu 
psychologicznego w innych kontekstach (Kickul i in., 2004: 229–252). Wielu bada-
czy z obszaru nauk o zarządzaniu sugerowało, że cechy psychologiczne pracowni-
ków różnią się znacząco w zależności od kultury (Rousseau i Schalk, 2000; Thomas 
i in., 2003: 451–471). Badacze zainteresowali się tym, w jaki sposób kontrakt psy-
chologiczny może pomóc zrozumieć różnice w relacjach pracodawca–pracownik 
w różnych kulturach (Schalk, Soeters, 2008).

Normy kulturowe, wartości narodowe, czy zwyczaje danego kraju mogą de-
terminować sposób, w  jaki pracownicy postrzegają nawiązywany z  pracodawcą 
kontrakt psychologiczny (Kickul i in., 2004: 229–252). Rousseau i Schalk (2000) 
sugerują, jak nawiązywane kontrakty psychologiczne różnią się w różnych kon-
tekstach i kulturach narodowych. Na przykład, w Stanach Zjednoczonych pracow-
nicy w realizacji założeń kontraktów psychologicznych głównie koncentrują się na 
osiąganiu wysokich własnych oczekiwań z pracy lub egzekwowaniu zobowiązań 
pracodawcy (Lester, Kickul, 2001: 10–21). W przeciwieństwie do badań amery-
kańskich, pracownicy w Hongkongu często funkcjonują w miejscu pracy w spo-
sób relacyjny, a ich oczekiwania w stosunku do pracodawcy, takie jak autonomia, 
wyzwanie i  uznanie, są niższe od amerykańskich (Kickul i  in., 2004: 229–252). 
W ramach projektu Psycones (2006) przeprowadzono analizę kontraktów psycho-
logicznych w sześciu krajach europejskich oraz w  Izraelu. Jednak nie określono 
jak lub dlaczego zmienne na poziomie krajowym wpływają na treść kontraktów 
psychologicznych. Interesujące okazały się za to badania pod przewodnictwem 
Thomasa i jego współpracowników (2010: 1437–1458), dotyczące zidentyfikowa-
nia mechanizmów poznawczych i motywacyjnych, dzięki którym kultura wpływa 
na oczekiwania pracowników w ramach istniejących relacji z pracodawcą. Wyniki 
prowadzonych badań wskazywały, że pracownicy z Francji określali swoje kon-
trakty psychologiczne jako eksploatacyjne, z Kanady jako instrumentalne, chińscy 
pracownicy postrzegali swoje relacje z  przełożonym w  perspektywie kolektywi-
stycznej, a Norwegowie traktowali te relacje wspólnotowo.

W  ostatniej dekadzie, tylko nieliczni badacze spoza Stanów Zjednoczonych 
i  Europy Zachodniej prowadzili szersze badania nad kontraktem psychologicz-
nym. Ogólnie rzecz biorąc, za tymi badaniami kryły się dwa cele: po pierwsze, 
zdefiniowanie pojęcia kontraktu psychologicznego w różnych kontekstach naro-
dowych lub transnarodowych, oraz – po drugie – określenie unikatowości i dyna-
micznego charakteru kontraktu psychologicznego w kontekstach amerykańskich 
i  zachodnio-europejskich, które mogą wpływać na powstałe odczucia i  reakcje 
pracowników, z uwagi na wypełnianie bądź naruszanie warunków kontraktu psy-
chologicznego (Alcover, 2017: 4–35).

Należy zaznaczyć, że w Polsce nie zanotowano większych badań z tego zakresu 
– te, które prowadzono, dają jedynie zakrojony ogląd. Są to głównie ilościowe ba-
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dania dotyczące adaptacji do warunków polskich narzędzia badawczego Rousseau, 
dotyczącego diagnozy rodzaju kontraktu psychologicznego Adamskiej i  Retow-
skiego (2011), badanie stanu i treści kontraktu psychologicznego Adamskiej i Gra-
bus (2012: 101–112), różnych aspektów psychologicznych kształtujących kontrakt 
psychologiczny (Macko, 2009; Mazur, 2011; Wołowska, 2013) oraz indywidual-
nych i organizacyjnych kontekstów pracy i HRM opartego na kontrakcie psycho-
logicznym autorstwa Rogozińskiej-Pawełczyk (2016a). Ostatnie z  cytowanych 
badań daje jednak interesujący pogląd na naturę, treść i dynamikę pojęcia kon-
traktu psychologicznego w ramach prowadzonych badań jakościowych (FGI) na 
36 polskich pracownikach i menedżerach. W rezultacie przeprowadzonej analizy 
wyłoniono kilka ważnych aspektów tego pojęcia. Po pierwsze, w polskich firmach 
istnieje wyraźny nacisk na stosunki zatrudnienia, gdyż kontrakt psychologiczny 
kreuje kształt relacji w miejscu pracy ze szczególnym uwzględnieniem relacji mię-
dzy bezpośrednim przełożonym a pracownikiem. Po drugie, stosunek zatrudnie-
nia w polskich realiach organizacyjnych rozpatrywany jest głównie w kategoriach 
stosunku wymiany. Partnerami wymian w  organizacji jest kierownictwo, które 
przyznaje swoim pracownikom m.in.: wynagrodzenia, zadania, uznanie, awanse, 
zasoby informacyjne, kontrolę nad decyzjami, wymówienia czy kary. Pracownicy 
rewanżują się ilością i jakością swojej pracy, zaangażowaniem w życie firmy, inno-
wacyjnością, uprzejmością wobec współpracowników i klientów, lojalnością itd. 
W kontekście polskich organizacji, świadczenie wymian rozpoczyna się z chwilą, 
gdy pracownik otrzymuje zadania do wykonania i cele do osiągnięcia. W ten spo-
sób organizacja sygnalizuje, że oczekuje od pracownika osiągnięcia odpowiednie-
go poziomu wykonania. Jest to początek cyklu wzajemnych wymian i zobowiązań. 
Za wykonanie pracy osoba zatrudniona oczekuje właściwego wynagrodzenia i od-
powiedniego traktowania. Szczególnie wysokie wyniki, ponadprzeciętne zaanga-
żowanie w sprawy organizacji lub gotowość do wytężonej pracy, jest postrzegane 
przez polskich pracowników jako szczególny wkład, który zobowiąże organizację 
do większego wynagradzania. Po trzecie, kontrakt psychologiczny w perspektywie 
polskich respondentów oznacza, że zachowanie pracownika i  przełożonego jest 
najlepiej rozumiane jako proces dynamiczny, podlegający permanentnej zmianie. 
Oczekiwania i oferty formułowane zarówno przez przełożonego, jak i pracowni-
ka mogą podlegać zmianom. W trakcie stosunku zatrudnienia zmienia się zakres 
kontraktu psychologicznego, a  wzajemne, subiektywne oczekiwania i  zobowią-
zania obejmują nieco inną część relacji pracownik–pracodawca. W  następstwie 
zmian może dochodzić do naruszenia wewnętrznej równowagi kontraktu psycho-
logicznego. Po czwarte, wyjaśnień zachowań w zachodzącej relacji badani nie roz-
patrują pod kątem przyczyny i skutku, tylko w kategorii procesu. Nie umieszczają 
pracownika w stosunkowo biernej roli, który reaguje jedynie na różne cechy kon-
tekstu, ale analizuje stale proces obejmujący szereg wydarzeń rozgrywających się 
w organizacji i interpretuje owe wydarzenia, przyjmując tym samym określone po-
stawy i zachowania wobec organizacji (Rogozińska-Pawełczyk, 2016a: 115–133).
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Kolejnym tematem poruszanym w  polskich badaniach (Żołnierczyk-Zreda, 
2016: 529–536) był wpływ na kontrakt psychologiczny rodzaju umowy o pracę (na 
czas nieokreślony vs na czas określony). Przebadano w tym celu 1000 pracowników 
firm należących do 3 sekcji gospodarki o  najwyższych wskaźnikach stosowania 
zatrudnienia czasowego, tj. w budownictwie, przetwórstwie przemysłowym i usłu-
gach, spośród których 700 posiadało umowę na czas określony, zaś 300 – umowę 
na czas nieokreślony. Wyniki badań ujawniły, że osoby zatrudnione na czas okre-
ślony mają węższy zakres kontraktu psychologicznego, częściej niż w  przypad-
ku osób zatrudnionych na czas nieokreślony. Historia wcześniej niespełnionych 
obietnic, w przypadku pracowników zatrudnionych na czas określony wiązała się 
z łamaniem kontraktów przez pracowników, co skutkowało większą rotacją oraz 
kontrproduktywnymi zachowaniami organizacyjnymi (Żołnierczyk-Zreda, 2016: 
529–536). Z przeprowadzonych przez nich badań wynika, że osoby, które z róż-
nych względów akceptują rodzaj swojego zatrudnienia, mają wyższą zdolność do 
pracy i lepsze zdrowie psychiczne niż osoby, których rodzaj zatrudnienia nie jest 
przez nie akceptowany. Akceptacja założeń kontraktu psychologicznego, niezależ-
nie od rodzaju umowy, skutkuje lojalnością pracowników wobec organizacji, choć 
złamanie warunków umowy może powodować uczucie rozczarowania i chęć odej-
ścia z niej, jeśli obawy pracowników nie zostaną uwzględnione.

Wśród badaczy wzrasta chęć prowadzenia większej ilości badań w kontekstach 
innych niż amerykański i  zachodnio-europejski, w  celu uzyskania pełniejszego 
rozumienia kontraktu psychologicznego i związanych z nim konsekwencji dla po-
staw, zachowań i indywidualnych wyników pracy pracowników. W szczególności 
zasugerowali oni wykorzystanie różnych prób badawczych (Cassar, Briner, 2009: 
677–694; Rogozińska-Pawełczyk, 2016b: 103–117) ze względu na różnice kulturo-
we lub branżowe (Peng i in., 2016: 815–825). Tematami poruszanymi w badaniach 
był wpływ na kontrakt psychologiczny czynników kontekstu indywidualnego (tj. 
wieku, płci, rodzaju umowy o  pracę, rodzaju stanowiska pracy) oraz kontekstu 
organizacyjnego (tj. rekrutacji i selekcji, socjalizacji, zmian organizacyjnych, fami-
lizmu, przywództwa, poczucia sprawiedliwości, zaufania, praktyk HR, postrzega-
nego wsparcia organizacji i komunikacji).

Suazo i jego współpracownicy (2008: 295–312) sugerują, że podczas rozpatry-
wania aspektów realizacji bądź łamania kontraktów psychologicznych, badaczy 
zaczyna interesować kontekst organizacyjny. Z kolei polskie badania Rogozińskiej-
-Pawełczyk (2016b: 103–117), a także Ludwiczyńskiego i Szmidta (2017: 119–139) 
zwracają uwagę na kontekst indywidualny, gdzie kontrakt uznaje się za psycholo-
giczne zjawisko zróżnicowane w różnych grupach wiekowych, a także w zależno-
ści od płci, stanowiska, stażu pracy oraz form zatrudnienia.

Rousseau i Schalk (2000) oraz Thomas i  jego współpracownicy (2010: 1437– 
1458) mocno podkreślili, że cechy kontraktu psychologicznego mogą być różnie 
interpretowane w zależności od kontekstu krajowego, społecznego i kulturowego, 
w którym odbywa się stosunek pracy. Cassar i Briner (2009: 677–694) nawołują do 
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rozważań nad kontraktem psychologicznym w różnych kontekstach kulturowych, 
narodowych i organizacyjnych ze względu na: (1) zrozumienie sposobu kształto-
wania kontraktów psychologicznych; (2) interpretację kontraktu psychologiczne-
go oraz nawiązywanych w ramach jego relacji pracodawca–pracownik; (3) pogłę-
biania, rozwijania i uogólniania tego konstruktu. Ze względu na różnice pomiędzy 
różnymi narodami i kulturami organizacyjnymi oraz ewentualnymi implikacjami 
kulturowymi na temat reakcji pracowników na wypełnienie bądź naruszenie kon-
traktu psychologicznego, ważne jest, aby przeprowadzać więcej badań wyjaśnia-
jących powyższe powiązania. Szczególnie pożądanym byłoby przeprowadzenie 
badań z uwzględnieniem polskich warunków i kultury organizacyjnej.





Rozdział 4
Pośrednicząca rola kontraktu 
psychologicznego między  
praktykami HR a postawami, 
zachowaniami i wynikami  
pracy pracowników

Niniejszy rozdział kontynuuje teoretyczne rozważania nad rolą kontraktu psy-
chologicznego w różnych konfiguracjach relacji pracodawca–pracownik. Bardzo 
ważne jest bliższe poznanie znaczenia kontraktu psychologicznego jako regulatora 
związków zatrudnienia i  prawidłowego funkcjonowania pracowników w  orga- 
nizacji. Kolejna część rozdziału poświęcona jest analizie wyników dotychczas  
prowadzonych badań nad praktykami HR, kształtującymi ramy kontraktu psycholo- 
gicznego. Dalej, uwaga skierowana jest na wykazanie konsekwencji wypełniania 
lub łamania założeń kontraktowych dla powstania określonych postaw i  zacho-
wań, takich jak: satysfakcja z pracy, zaangażowanie, motywacja i zachowania oby-
watelskie, osiąganych przez pracowników. Rozdział kończy się wskazaniem na 
istotne wyniki badań wykazujących związek podejmowanych przez pracowników 
postaw i zachowań z osiąganym poziomem ich wyników pracy.

4.1. Mediująca rola kontraktu psychologicznego

Ocena kontraktu psychologicznego lub indywidualne przekonania pracownika, 
kształtowane przez organizację, dotyczące warunków obustronnej umowy (Rou-
sseau, 1995) są skutecznym sposobem na urzeczywistnienie relacji pracownik–
pracodawca (Uen i  in., 2009: 215–223). Kontrakty psychologiczne reprezentują 
przekonania pracowników o wzajemnych zobowiązaniach wynikających z warun-
ków zatrudnienia (Li i in., 2016: 1–10), które mają tendencję do ujawniania się na 
poziomie powiązanym z postrzeganym poziomem realizacji kontraktu psycholo-
gicznego (Uen i  in., 2009: 215–223). Dotychczas prowadzone badania wykazały 
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powiązanie poszczególnych systemów lub praktyk HR z kontraktem psychologicz-
nym (Uen i in., 2009: 215–223). 

Kontrakt psychologiczny pozytywnie wiąże się także z zachowaniami pracow-
niczymi, takimi jak: otwartość komunikacyjna, zachowania obywatelskie czy in-
tencja pozostania/opuszczenia organizacji (Turnley i in., 2003: 187–206; Rogoziń-
ska-Pawełczyk, 2016a). Szereg badań wykazało, że kontrakty psychologiczne są 
pozytywnie związane z zaangażowaniem pracowników (Johnson, O’Leary-Kelly, 
2003: 627–647; Lo, Aryee, 2003: 1005–1020). Odpowiednio dobrane praktyki HR 
są pozytywnie powiązane z  kontraktem psychologicznym, ponieważ stanowią 
część zobowiązań pracodawcy wobec pracownika, a  pracownicy postrzegają je 
jako zachętę (Suazo i in., 2009: 154–166; Uen i in., 2009: 215–223). 

Badania  Zhike’a i Tinga (2018: 1257–1284) dowodzą, iż zaangażowanie jest po-
zytywnie skorelowane z efektywnością pracy, zarówno na poziomie przedsiębior-
stwa, jak i poszczególnych pracowników. Autorzy stworzyli i przetestowali model, 
w celu zbadania wpływu złamania założeń kontraktu psychologicznego, dopasowa- 
nia między organizacją a pracownikiem i  systemu pracy charakteryzującego się 
wysokimi wynikami, na zaangażowanie personelu w wykonywaną pracę. Do ba-
dania posłużyły dane pozyskane od 255 chińskich pracowników. Wyniki analizy 
potwierdziły, iż złamanie kontraktu psychologicznego wywiera silny negatywny 
wpływ na zaangażowanie pracowników, natomiast dopasowanie osoba–organiza-
cja łagodzi częściowo skutki tej niekorzystnej relacji. Po drugie, autorzy stwierdzi-
li, że wysoki poziom systemu pracy charakteryzującego się wysokimi wynikami 
pracy zaostrza, a nie łagodzi negatywny wpływ złamania kontraktu psychologicz-
nego na zaangażowanie pracowników i dopasowanie osoba–organizacja. Ponadto, 
wyniki badania dowiodły, iż interakcja pomiędzy systemem pracy charakteryzu-
jącym się wysokimi wynikami pracy a  zerwaniem kontraktu oraz jej wpływ na 
zaangażowanie pracownika zależy od dopasowania osoba–organizacja.

Ponadto inne badania sugerują, że dobór polityki i  praktyk HR może mieć 
wpływ na realizację dwóch rodzajów kontraktu psychologicznego (Pathak i  in., 
2005: 7). Tę tezę potwierdzają również wyniki badań przeprowadzonych przez 
Rogozińską-Pawełczyk (2016a), udowadniając, że rodzaj kontraktu dominującego 
w organizacji (relacyjny, transakcyjny) może być diagnozowany poprzez analizę 
funkcjonowania polityki HR opartej na zaangażowaniu i  elastyczności oraz po-
szczególnych praktyk HR. Dowodzi tego wykazany w badaniach związek pomię-
dzy systemami ocen, ścieżkami karier oraz ruchomą częścią wynagrodzenia a ro-
dzajami kontraktu psychologicznego.

Wobec powyższych wyników badań, można przypuszczać, że wysoce efektyw-
ne systemy pracy wprowadzane przez pracodawcę pomagają w wypełnieniu zało-
żeń kontraktu psychologicznego. Oznacza to istotność roli kontraktu, ponieważ 
umożliwia on pracodawcy przewidywanie zachowań pracowników i używanie od-
powiednich metod i narzędzi HR wpływających na kształtowanie postaw i zacho-
wań związanych z pracą, co przynosi efekty w postaci realizacji celów organizacji. 
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W rezultacie, kontrakty psychologiczne można uznać za mechanizm łączący 
praktyki HR z przyjmowaniem określonych postaw i zachowań pracowników (Ba-
vik, Bavik, 2015: 66–76). Badania przeprowadzone na branży zaawansowanych 
technologii potwierdzają tę koncepcję, ponieważ stwierdzono w nich, że zarówno 
psychologiczne kontrakty relacyjne, jak i  transakcyjne, pośredniczą w  relacjach 
między systemami HRM opartymi na zaangażowaniu a zachowaniami menedże-
rów (Uen i in., 2009: 215–223).

W oparciu o działania organizacji za pomocą świadomie dobranych praktyk HR 
pracownicy generują własne postrzeganie relacji, które determinuje ich wzajemne 
zachowania i reakcje poznawcze (Li i in., 2016: 1–10). Innymi słowy, postrzeganie 
przez pracowników relacji zachodzących między nimi a pracodawcą, które można 
określić jako kontrakt psychologiczny, pośredniczy w relacjach między systemami 
HRM a postawami, zachowaniami i wypracowanymi rezultatami pracy.

4.2. Praktyki HR i kontrakt psychologiczny

Proces kształtowania kontraktu psychologicznego jest złożony i  reprezentu-
je subiektywną ocenę pracownika na temat pozytywnych i  negatywnych aspek-
tów relacji pracownik–pracodawca (Solinger, 2019: 223–242). W ciągu ostatnich 
dwóch dekad, badacze sugerowali, że czynniki organizacyjne, indywidualne 
i  środowiskowe mogą wpływać na kształt kontraktu psychologicznego pracow-
ników w  organizacjach (Conway, Briner, 2009: 71–130; Katou, Budhwar, 2012: 
793–809; Rogozińska-Pawełczyk, 2016b: 103–117). W szczególności szereg badań 
empirycznych wykazało, że praktyki HR w dużej mierze kształtują kontrakt psy-
chologiczny (Conway, Briner, 2005: 71–130; 2009; Zhang, Morris, 2014: 68–90; 
Rogozińska-Pawełczyk, 2019: 9–23). Jak twierdzą Gibbard oraz współpracowni-
cy (2017: 1966), większość informacji, na których opierają się pracownicy, aby 
ocenić, w  jakim stopniu ich kontrakty psychologiczne są wypełniane, pochodzi 
z praktyk HR wprowadzanych przez organizację. Na proces poznawczy, który ma 
miejsce podczas tworzenia się założeń kontraktu psychologicznego, duży wpływ 
mogą odgrywać indywidualne potrzeby pracownicze (tj. potrzeba bezpieczeństwa, 
osiągnięć, afiliacji, władzy i uznania oraz rozwoju), które mogą zostać zaspokojone 
w wyniku realizacji stosunku pracy (McDonald i in., 2000: 151–176). W kontekście 
pracy, praktyki HR stanowią silne prekursory dla zawierania kontraktu psycholo-
gicznego, ponieważ kształtują one zachowania pracowników i są głównymi mecha-
nizmami, za pomocą których pracownicy rozumieją warunki zatrudnienia (Peng 
i in., 2016: 815–825). Sposób komunikacji, w jaki organizacja jest przedstawiana 
podczas procesu rekrutacji, dokonywany feedback podczas oceny wyników, czy 
organizacyjne systemy wynagradzania „wysyłają” do obecnych lub potencjalnych  
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pracowników silne sygnały dotyczące tego, czego organizacja oczekuje od nich 
i czego mogą oczekiwać w zamian (Sonnenberg, 2006).

Aby wykazać, że organizacje tworzą kontrakty psychologiczne z pomocą odpo-
wiednio dobranych praktyk HR Suazo i współpracownicy (2009: 154–166) wpro-
wadzili jako podstawę do badań teorię sygnałów. Opierając się na sile sygnału 
generowanego przez praktyki HRM, opracowali ramy tworzenia kontraktów psy-
chologicznych. W szczególności przedstawili kilka przykładów praktyk HR, które 
emitują słabe i silne sygnały, oraz kontrakty, które są tworzone na ich podstawie.

Różne elementy systemów wynagrodzeń wpływają na tworzenie się ram kon-
traktu psychologicznego. Według Suazo i  współpracowników (2009: 154–166), 
sygnały wysyłane w ramach wykorzystywania przez organizacje różnych praktyk 
dotyczących wynagradzania pracowników mają zazwyczaj charakter domyślny: na 
przykład umowy o pracę, które określają średnią wysokość wynagrodzenia pra-
cownika w skali roku, mogą prowadzić do powstania kontraktu psychologicznego, 
w którym pracownik wierzy w zapewnienie rocznej określonej wartości wynagro-
dzenia. Podobnie, świadczenia, takie jak składki na fundusz emerytalny lub ubez-
pieczenie zdrowotne, mogą być sygnałem, że pracownik jest ceniony przez organi-
zację i dlatego może oczekiwać długoterminowego zatrudnienia przez organizację 
(Suazo i in., 2009: 154–166).

Praktyki rekrutacji i selekcji mające na celu przyciągnięcie i zatrudnienie naj-
lepszych dostępnych na rynku kandydatów do pracy mogą również przyczynić się 
do kształtowania kontraktu psychologicznego. Organizacje zazwyczaj starają się 
przedstawić kandydatom jak najlepszy wizerunek firmy, co może prowadzić do 
rozwoju nierealistycznych oczekiwań z ich strony (Suazo i in., 2009: 154–166; Peng 
i in., 2016: 815–825). Podczas procesu doboru rekrutacji i selekcji, potencjalnym 
pracownikom przekazywane są różne informacje, sygnalizujące np. plany na przy-
szłość, dalsze działania organizacji lub kontynuowanie określonych strategii bądź 
wypracowanych praktyk HR. Wszystkie te elementy pozwalają na antycypowanie 
przyszłości, jednocześnie sygnalizując wzajemne zobowiązania (Murphy, 2017: 
291–305). Podobną rolę odgrywają sygnały zewnętrzne, będące informacjami 
pozyskanymi od współpracowników lub grup pracowniczych. W tworzeniu kon-
traktu psychologicznego odgrywają ważną rolę, ponieważ: dostarczają informacji 
na temat kreowanego kontraktu, przekazują naciski społeczne bądź podporządko-
wanie społeczne pewnym sprawom, wskazują sposoby interpretacji określonych 
działań organizacji (Rogozińska-Pawełczyk, 2016a).

Podobnie jak praktyki wynagrodzeń i  selekcji, tak praktyki HR związane ze 
szkoleniami i  rozwojem pracowniczym mogą prowadzić do zawierania określo-
nych ram kontraktów psychologicznych. Ponieważ wysoka konkurencyjność 
i procesy globalizacyjne wymuszają na organizacjach stałe ograniczanie zasobów 
finansowych związanych z procesami pracy, wydatkowanie środków na szkolenia 
pracowników może sygnalizować pracownikom, że są oni doceniani przez praco-
dawców, a więc prawdopodobnie będą pracować dla swoich pracodawców przez 
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długi czas (Chang, Chin, 2018: 175–185). Podobnie, programy adaptacyjne orga-
nizowane na rzecz socjalizacji nowych pracowników mogą sygnalizować, że po 
zakończeniu okresu próbnego staną się oni pracownikami stałymi (Wells, 2011: 
373–396), lub mogą również przekazać sygnał o możliwości długoterminowego 
zatrudnienia (Suazo i in., 2009: 154–166).

Ponadto, informacje zwrotne przekazywane pracownikom przez ich prze-
łożonych mogą również odgrywać znaczącą rolę w  tworzeniu kontraktu 
psychologicznego. Bezpośrednio formułowane i  komunikowane sygnały mogą 
dostarczać informacji, koncentrować uwagę na określonych aspektach pracy czy 
pomagać w  interpretacji sygnałów płynących z otoczenia zewnętrznego organi-
zacji. Pozytywna informacja zwrotna od przełożonych może być interpretowana 
jako sygnał do interpretowania relacji w kategoriach długoterminowego zatrud-
nienia, a negatywnie zinterpretowana prowadzić do niepokoju i realizacji jedynie 
bieżących celów (Chang, Chin, 2018: 175–185).

Analizując znaczenie i  rolę, jaką odgrywają praktyki HR podczas formowa-
nia się kontraktu psychologicznego, niektórzy naukowcy (por. Suazo i  in., 2009: 
154–166; Peng i  in., 2016: 815–825; Chang, Chin, 2018: 175–185) uznali, że ten 
pracownik, który pragnie efektywnie działać w nowych warunkach, nad nowymi 
zadaniami i z nowymi ludźmi, nie będzie starał się na siłę wdrożyć własnych sposo-
bów myślenia i działania. Jeśli nowy uczestnik relacji właściwie odczyta wartości,  
normy, schematy postępowania, nawyki i rytuały składające się na obraz kultury 
organizacyjnej, może rozpocząć realizowanie założeń kontraktu psychologicznego.

Podsumowując przytoczone argumenty i wyniki badań, można uznać, że prak-
tyki HR mogą odegrać bardzo istotną rolę w kształtowaniu kontraktu psycholo-
gicznego między pracownikiem a pracodawcą. Co więcej, odpowiednio dobrane 
w organizacji praktyki HR wpływają na podejmowanie przez pracowników postaw 
i zachowań w ramach pośredniczącej roli kontraktu psychologicznego, sprzyjając 
tym samym wzrostowi wyników pracy osiąganych przez pracowników.

4.3. Wpływ kontraktu psychologicznego  
na indywidualne postawy i zachowania 
pracowników

Z  punktu widzenia oceny wyników osiąganych przez pracowników w  procesie 
pracy, w ramach koncepcji Guesta (2011: 3–13) oraz Zhanga i Morrisa (2014: 68–
90), istotna staje się konstatacja, że z wydajnością firmy wiąże się poziom kapita-
łu ludzkiego. Dlatego podstawą wyjaśniania wyboru poszczególnych zmiennych, 
stanowiących wymierne czynniki stanowiące o wynikach pracy pracowników, sta-
ły się teorie obszaru zachowań oraz podejścia opartego na rezultatach (Aguinis, 
2016: 3–66).
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Literatura na temat relacji między praktykami HR a kontraktem psychologicz-
nym wskazuje, że spełnienie obietnic pracodawców będzie odwzajemniane przez 
przyjmowanie określonych postaw i  zachowań pracowniczych w  postaci: satys-
fakcji z  pracy, zaangażowania organizacyjnego, motywacji do pracy i  zachowań 
obywatelskich (Hartog, 2012: 1637–1666). Khoreva i  Wechtler (2018: 227–243) 
popierają pogląd, że pozytywne spełnienie obietnic pracodawców jest powiąza-
ne z występowaniem u pracowników zachowań związanych z satysfakcją z pracy, 
wysokim zaangażowaniem, motywacją i  zachowaniami obywatelskimi, przyno-
sząc tym samym znaczne korzyści organizacji w postaci zwiększonej efektywno-
ści z wypracowanych wyników przez pracowników. Wobec tego, w sytuacji, gdy 
pracownicy będą w pełni wypełniać składane obietnice wobec swoich pracodaw-
ców oraz będą posiadali poczucie spełnienia obietnic składnych wobec nich przez 
pracodawców w  ramach realizacji kontraktu psychologicznego, wtedy staną się 
usatysfakcjonowani, zaangażowani, zmotywowani i chętni do podejmowania za-
chowań obywatelskich. Jest to zasada, według której osoba świadcząca usługi na 
rzecz drugiej strony, zobowiązuje ją do odwzajemnienia się (Griep, Vantilborgh, 
2018: 141–153). 

Motywacja pracowników

Motywacja odnosi się do inicjacji, kierunku, intensywności i  wytrwałości ludz-
kich zachowań (Green, 1994). Wczesne teorie opierały się na koncepcji, gdzie 
głównym jej źródłem są czynniki ekonomiczne, przy równoczesnym dążeniu do 
minimalizacji pracy. Późniejsze teorie kierowały się w  stronę relacji pomiędzy 
ludźmi a pozaekonomicznymi potrzebami człowieka, takimi jak: bezpieczeństwo 
czy samorealizacja. Motywacja jest zatem pojęciem wieloznacznym, którego istota 
zasadza się na podmiocie kierowanym i jego potrzebach. Przez motywację rozu-
mie się stan gotowości człowieka do podjęcia określonego działania (Koźmiński, 
Piotrowski, 1999: 401). Robbins i współautorzy (2008) określają motywację jako 
powód lub przyczyny angażowania się w  określone zachowanie. Przyczyny te 
mogą obejmować podstawowe potrzeby człowieka, takie jak jedzenie i ubrania, 
hobby, cele, pożądany obiekt lub pożądany stan bycia (Green, 1994). Istnieją dwa 
rodzaje motywacji omawiane w literaturze dotyczącej zarządzania – wewnętrzna 
i zewnętrzna. Motywacja wewnętrzna dotyczy osób, które są wewnętrznie nasta-
wione na działanie, ponieważ przynosi im to przyjemność lub uważają, że jest ono 
ważne lub jest zadaniem lub działaniem, które posiada wartość samą w sobie, np. 
zamiłowanie do czegoś (Borkowska, 1991). Z kolei, motywacja zewnętrzna stwa-
rza zachętę do działania i jest w pewien sposób nagradzana lub umożliwia unik-
nięcie kary. Ma miejsce wtedy, gdy pracownik jest zmuszony do zrobienia czegoś. 
Przymus i groźba kary są powszechnymi motywami zewnętrznymi – pieniężnymi 
lub niepieniężnymi (Robbins i in., 2008). Poziom motywacji definiuje więc rodzaj 
zachowań, które pracownicy podejmują dobrowolnie. Może to dotyczyć zarówno 
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motywacji do pomocy innym, wdrażania rozwiązań innowacyjnych i ułatwiają-
cych pracę, wspierania firmy i budowania jej pozytywnego wizerunku na zewnątrz 
(Suazo, 2009: 136–160).

Okazuje się, że pracownicy sektora publicznego są bardziej skłonni reagować 
na motywację zewnętrzną, która związana była z osiąganiem lepszych wyników 
pracowniczych (Manolopoulos, 2008: 63–85). Nadmierne podkreślanie wyko-
rzystania motywacji zewnętrznej może prowadzić do negatywnych skutków (Yew 
Huei i in., 2014: 425–447). Motywacja zewnętrzna może wywierać minimalny wy-
siłek w celu wykonania zadania i może zaprzestać działania w przypadku przerwa-
nia wzmocnienia (Cheng, Yeh, 2009: 597–605). 

Podobnie jak zaangażowanie pracowników w  pracę oraz satysfakcja z  pracy, 
motywacja pracowników jest kolejnym czynnikiem poznawczym wpływającym na 
wypełnianie bądź naruszanie kontraktu psychologicznego. Praktyki HR w postaci 
motywowania finansowego i pozafinansowego są istotnie powiązane z kontraktem 
psychologicznym (Rousseau, Ho, 2000; Bocchino i  in., 2003: 203–214; Latorre 
i  in., 2019: 1–15). W badaniach stwierdzono, że praktyki HR związane z moty-
wowaniem pracowników, ogólnie odnoszą się do osiąganych przez nich wyników 
w ramach relacyjnego kontraktu psychologicznego, pozytywnie między sobą ko-
relując (Bal i in., 2013: 157–181) oraz negatywnie wpływają na transakcyjny kon-
trakt psychologiczny (Chien, Lin, 2013: 1–14).

W badaniu Zhao i współpracowników (2007: 647–680) stwierdzono, że istnie-
je negatywny związek pomiędzy złamaniem założeń kontraktu psychologiczne-
go przez pracowników a ich poziomem motywacji, co oznacza, że niespełnienie 
wyraźnych lub domniemanych obietnic złożonych przez pracodawców, może po-
wodować niską motywację pracowników. W innym badaniu, przeprowadzonym 
przez Braekkan (2012: 277–292), również stwierdzono, że postrzegane naruszenie 
kontraktu psychologicznego jest związane z  niską motywacją pracowników, co 
ostatecznie ma negatywny wpływ na wyniki pracy pracowników. Z drugiej strony, 
zgodnie z teorią wymiany społecznej, wypełnienie obietnic złożonych przez pra-
codawców powinno pomóc w budowaniu pozytywnej relacji pomiędzy pracow-
nikiem a pracodawcą (Blau, 1964), prowadząc do większej motywacji i korzyści 
społeczno-emocjonalnych pracownika, o  ile obie strony spełniają wzajemne zo-
bowiązania (Griep i in., 2019: 397–414). Badania Raeder oraz współpracowników 
(2012: 3178–3195) wskazują, że narzędzia motywacyjne powinny być dostosowa-
ne do zróżnicowanych potrzeb pracowników. Motywowanie dotyczy konkretne-
go pracownika, a nie przeciętnej i bliżej nieokreślonej osoby, bowiem spełni ono 
swoją funkcję tylko wtedy, gdy będzie ono znane, zrozumiane i akceptowane przez 
pracowników. Analizowane badania na ten temat podkreślały znaczenie prowa-
dzenia ciągłej interakcji między pracodawcą a pracownikiem, dotyczącej wypeł-
niania obowiązków i wzajemnych zobowiązań w ramach realizowania kontraktu 
psychologicznego.
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Satysfakcja z pracy

Satysfakcja z pracy jest uważana za ogólny stosunek do pracy (Oshagbemi, 1999: 
388–403) i  określa uczucia pracownika do swojej pracy (Oshagbemi, Hick-
son, 2003: 357–367; Nurperihan, Hatice, 2017: 90–111). Robbins i  Judge (2009)  
definiują satysfakcję z pracy jako pozytywne uczucie do pracy wynikające z oce-
ny jej cech. Satysfakcja z pracy to globalne podejście, które pracownik utrzymuje 
w stosunku do swojej pracy w oparciu o jej postrzeganie. Kreitner i Kinicki (2007) 
definiują satysfakcję z  pracy jako stopień, w  jakim pracownik lubi swoją pracę, 
natomiast Nelson i Quick (2009) definiują ją jako przyjemny lub pozytywny stan 
emocjonalny, wynikający z  oceny swojej pracy lub doświadczeń zawodowych. 
Satysfakcja z pracy to poczucie przyjemności lub dyskomfortu, które rozwija się 
w  związku z  wykonywaniem zadań, funkcji i  ról (Aziri, 2011: 77–86). Ten stan 
afektywny opiera się na zaspokajaniu potrzeb wewnętrznych osoby (w  zakresie 
odpowiedzialności, osiągnięć, itp.) oraz potrzeb zewnętrznych (np. komfortowe 
warunki pracy, dobre relacje międzyludzkie, sprawiedliwe wynagrodzenie, itp.). 
W tym sensie satysfakcja z pracy jest miarą emocjonalnego stosunku pracownika 
do jego pracy, zadań, celów, wartości i miejsca pracy (Nielsen i in., 2011: 465–475; 
Yang, 2012: 31–46).

Istnieją raporty z badań, według których intensywność odczuwanej przez pra-
cowników satysfakcji z pracy zależy od czynników zewnętrznych, takich jak osią-
gane sukcesy w pracy, a także od ich indywidualnych cech, na przykład cech gene-
tycznych i osobowościowych (Ilies, Judge, 2003: 750–759). Wśród tych ostatnich 
szczególną uwagę zwraca się na atuty osobiste i społeczne, np. poczucie spójności 
(Xu, Chopik, 2020: 458); poczucie własnej wartości, skuteczności i optymizmu ży-
ciowego (Hararia i in., 2018: 14–16); czy też postrzegane wsparcie ze strony przeło-
żonego (Faw, 2018: 202–223). Rotacja na stanowiskach pracy, poszerzanie zakresu 
obowiązków i wzbogacanie pracy to metody często stosowane w celu zwiększe-
nia satysfakcji z pracy i wyników pracy osiąganych przez pracowników (Rehman 
i in., 2010: 1131–1139), a styl i kultura zarządzania, zaangażowanie pracowników,  
empowerment czy autonomia w zespołach pracowniczych mogą również wpływać 
na poziom satysfakcji pracowników (Faw, 2018: 202–223). Wsparcie kierownictwa 
oraz skuteczna komunikacja mogą również odgrywać ważną rolę w utrzymaniu 
satysfakcji pracowników z pracy.

W ciągu ostatnich siedmiu dekad satysfakcja z pracy była obszernie badanym 
tematem w literaturze z zakresu studiów z zakresu nauk o organizacji (Brayfield, 
Crockett, 1955: 396–424; Hackman, Oldham, 1975: 159–170; Bell, Weaver, 1987: 
147–156). Główne pytanie i najważniejsza kwestia w toczącej się debacie, to na-
dal relacja między satysfakcją z pracy a wynikami osiąganymi przez pracowników 
(Riketta, 2008: 472–481). Satysfakcja z  pracy zależy od korzystnych warunków 
pracy (Busch, Bush, 1978: 438–448), bezpieczeństwa pracy (Ritter, Anker, 2002: 
331–345), wynagrodzenia i rozwoju (Rehman i in., 2010: 1131–1139), czynników 
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społecznych, takich jak relacje z  klientem, współpracownikiem lub kierowni-
ctwem i otoczeniem, dobrych relacji społecznych i interakcji z ludźmi w miejscu 
pracy (Jex, 2002), poziomu akceptacji społecznej w grupie (Geeta, Pandey, 2011: 
222–228). Pomimo różnych podejść do badania satysfakcji z pracy, większość ba-
daczy sugeruje, że koncepcja ta powinna być postrzegana wielowymiarowo (Bell, 
Weaver, 1987: 472–481; Oshagbemi, Hickson, 2003: 357–367).

Według Stammen (2003), usatysfakcjonowani i zadowoleni pracownicy przy-
czyniają się do poprawy wizerunku organizacji, będąc bardziej produktywnymi, 
w stanie ciągłej poprawy swoich wyników. Sposób, w jaki pracownicy postrzega-
ją zachowanie przełożonych, może pozytywnie lub negatywnie wpływać na ich 
poziom satysfakcji z pracy (Saari, Judge, 2004: 395–407); dlatego też relacja pra-
cownik–pracodawca jest bardzo ważnym aspektem funkcjonowania przedsiębior-
stwa. Dowiodły tego badania Coyle-Shapiro i Conway (2009: 774–781) oraz Xiong 
i współpracowników (2017: 19–43), które wykazały pozytywny istotny wpływ wy-
pełnienia kontraktu psychologicznego na odczuwaną satysfakcję z pracy.

Zaangażowanie pracowników w pracę

Zaangażowanie pracowników można określić jako postawę wobec organizacji 
utożsamiania się z  jej celami organizacyjnymi, gotowość do wysiłku w  jej imie-
niu oraz silną chęć utrzymania członkostwa w organizacji (Mowday i  in., 1979: 
224–247). Wyróżnia się: zaangażowanie afektywne (affective commitment), doty-
czące emocjonalnego związku pracownika z organizacją, identyfikowania się z nią, 
zaangażowania się w jej sprawy i problemy, doświadczanie zadowolenia w efekcie 
zaspokajanych potrzeb; zaangażowanie trwałe (continuance commitment) o cha-
rakterze instrumentalnym, związane ze świadomością kosztów ponoszonych 
w sytuacji opuszczenia przez pracownika organizacji oraz zaangażowanie norma-
tywne (normative commitment), powinnościowe, zawarte w poczuciu moralnego 
obowiązku kontynuowania zatrudnienia (Bańka, Wołoska, 2006: 123–139; Łaguna 
i in., 2015: 277–284; Moczydłowska, 2013: 162–171). 

Zaangażowanie pracowników w pracę warunkowane jest zmiennymi podmio-
towymi, m.in. pozytywnym kapitałem psychologicznym (Rego i  in., 2016: 129–
151), inteligencją emocjonalną (Shafiq, Rana, 2016: 1–14), cechami osobowości 
(Choi, Oh, Colbert, 2015: 1542–1567). Dowody empiryczne wskazują także na 
istotne znaczenie cech pracy, środowiska pracy (Hanaysha, 2016: 289–297) czy 
strategii zarządzania zasobami ludzkimi (Kmiotek, 2016a: 81–90). Zaangażowanie 
pracownicze ujemnie korelowało z zamiarem opuszczenia organizacji lub przej-
ścia na emeryturę (Von Hippel i in., 2013: 17–27). Analizowano również znaczenie 
przywiązania do organizacji w ocenie funkcji personalnej (Kawka, 2017: 27–39). 
Uzyskano dodatnie współczynniki korelacji przywiązania afektywnego z  oce-
ną systemu motywowania, oczekiwaniem wzrostu wynagrodzeń, oceną jakości 
realizacji funkcji personalnej, stopniem wydatków na szkolenia, oceną systemu  
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komunikowania, pozycją w organizacji. Zmienna poziom wynagrodzeń pozosta-
wała w  istotnych pozytywnych związkach z  trzema wymiarami zaangażowania. 
W  innych badaniach (Moczydłowska, 2015: 153–162), przejrzysta struktura or-
ganizacyjna i czytelny zakres obowiązków, dobra atmosfera w zespole oparta na 
otwartej komunikacji, szacunku i zaufaniu, okazały się ważnymi determinantami 
emocjonalnego zaangażowania menedżerów. Podobny efekt uzyskano w  innych 
projektach badawczych (Robak, 2016: 82–95). Wykorzystując dane ilościowe i ja-
kościowe (wywiady swobodne) dowiedziono, iż istotnymi czynnikami kształtowa-
nia więzi pracownika z organizacją są relacje w zespołach pracowniczych, atmo-
sfera pracy, efektywna komunikacja, współpraca, przełożony posiadający autorytet 
oraz indywidualne traktowanie rozwoju każdego pracownika. 

Zaangażowanie pracowników w pracę jest w znacznym stopniu uzależnione od 
wypełnienia lub naruszenia kontraktu psychologicznego. Suazo i współpracowni-
cy (2008: 295–312) oraz zespół badawczy kierowany przez Behery (2016: 184–
203) twierdzą, że na zaangażowanie pracownika negatywny wpływ ma naruszenie 
kontraktu psychologicznego: innymi słowy, brak wypełnienia kontraktu psycho-
logicznego skutkuje niskim zaangażowaniem pracownika. Elst i Meurs (2015: 39–
52) w swoich badaniach wykazali, że wypełniony kontrakt psychologiczny może 
pozytywnie wpływać na zaangażowanie pracowników. Potwierdzają to także ba-
dania przeprowadzone przez Chi i Chen (2007: 474–488) wśród 135 pracowników  
z 16 międzynarodowych firm z Tajwanu, wskazujące na pozytywny związek po-
między pełnym wypełnieniem kontraktu psychologicznego a  zaangażowaniem 
pracowników. W innym badaniu, Latorre i współpracownicy (2019: 1–15) również 
stwierdzili pozytywny związek pomiędzy zaangażowaniem pracowników a  peł-
nym wypełnieniem kontraktu psychologicznego utworzonego w ramach różnych 
praktyk HR.

Organizacyjne Zachowania Obywatelskie

Organizacyjne Zachowania Obywatelskie (Organizational Citizenship Behaviors, 
OCB) są terminem rzadko wykorzystywanym w polskiej literaturze przedmiotu, 
źródłem wiedzy na jego temat jest natomiast bogata literatura zagraniczna.

Zachowania obywatelskie odnoszą się do indywidualnych zachowań, które są 
dobrowolne, nie są bezpośrednio lub wyraźnie uznawane przez formalny system 
wynagradzania, tym samym są to takie działania, które przyczyniają się do skutecz-
nego funkcjonowania organizacji w ramach efektywności organizacyjnej (Organ, 
1990: 43–72). Torlak i Koc (2007) w swojej definicji podkreślają znaczenie słowa 
„obywatelski”– podobnie jak dobry obywatel dbający o dobro swojego kraju i jego 
mieszkańców, tak i pracownicy podejmujący działania obywatelskie troszczą się 
o dobro nie tylko swoje, ale także swoich kolegów z pracy, przełożonych oraz całej 
organizacji. OCB można określić jako zestaw uznaniowych zachowań w miejscu 
pracy, które wykraczają poza podstawowe wymagania zawodowe; często określa 
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się je jako zachowania wykraczające poza wymagane obowiązki (extra-roles). Za-
chowania obywatelskie można również określić jako zachowania „dodatkowe”, 
które przyczyniają się do efektywności organizacyjnej (Organ, 1990: 43–72; Ro-
binson, Morrison, 1995: 289–298). Zachowania obywatelskie, wymieniane w lite-
raturze jako zachowania extra-roles, nie są wyraźnie uwzględniane w formalnych 
ocenach pracowniczych i wynagradzane. Problem ten przedstawiony został przez 
Morrison i  Phelps (1999: 403–419), które dokonały krytycznej rewizji definicji 
OCB zaproponowanej przez Organa (1990: 43–72). Według Morrison i  Phelps, 
pracownicy mogą mieć różne poglądy na temat swoich obowiązków zawodowych 
i mogą różnić się od siebie. Tym samym, to, co niektórzy uważają za zachowania 
zgodne z formalnymi wymogami pracy, inni mogą uznać za działania typu extra-
-roles. Dla obu badaczek działania realizowane w ramach OCB są więc zmienne 
i różnie definiowane przez każdego pracownika i pracodawcę (Morrison, Phelps, 
1999: 403–419). Organ odpowiedział na te zarzuty stwierdzając, że podobnie jak 
role zawodowe, również organizacje, ich struktury i stanowiska zawodowe ulegają 
dynamicznym zmianom, w związku z tym każda organizacja tworzy własne defi-
nicje działań OCB.

Znaczenie zachowań obywatelskich w skutecznym funkcjonowaniu organizacji 
jest dobrze udokumentowane (Podsakoff i in., 2009: 122–141; Tsai i in, 2014: 397–
417; Rashydan i in., 2019: 1–14). Zachowania te zachęcają do współpracy i współ-
działania w miejscu pracy oraz zwiększają ogólną produktywność, otoczenie spo-
łeczne, stabilność i wyniki pracy pracowników w ramach organizacji (Podsakoff 
i in., 2009: 122–141; Pascal, 2013: 681–700). Dodatkowo, OCB są zachowaniami 
uznaniowymi, które pomagają współpracownikom, przełożonym i  organizacji. 
Argumentowano, że organizacje nie mogą przetrwać, jeśli osoby nie zaangażują 
się w  tego typu zachowania (Rashydan i  in., 2019: 1–14). Uważa się, że osoby 
angażują się w OCB, aby wynagrodzić swoją organizację za sprawiedliwe trak-
towanie (Robinson, Morrison, 1995: 289–298). Badania empiryczne sugerują, że 
zachowania obywatelskie mogą być zaprzestane przez pracownika w odpowiedzi 
na otrzymane negatywne traktowanie (Turnley, Feldman, 2000: 25–42). Związek 
pomiędzy złamaniem kontraktu psychologicznego a  OCB potwierdzony przez 
Rousseau i  jej zespół (1993: 1–14) został rozszerzony przez Van Dyne i współ-
pracowników (2000: 3–23). Wyniki badań sugerują, że wypełnianie kontraktu 
psychologicznego może spowodować podejmowanie przez pracowników zacho-
wań obywatelskich, mając jednocześnie na uwadze, że naruszenie kontraktu wią-
załoby się z obniżeniem wkładu pracowników w organizację. Aby zrównoważyć 
zachodzącą relację z organizacją po naruszeniu kontraktu psychologicznego, pra-
cownicy przyjmują tendencję do zmniejszania swojego zaangażowania w organi-
zację i wnoszą mniejszy wkład w postaci zachowań obywatelskich (Turnley i in., 
2003: 187–206). 

Robinson i Morrison (1995: 289–298) sugerują, że postrzegane przez pracow-
ników niewypełnianie kontraktu psychologicznego jest negatywnie związane z ich 
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zachowaniami obywatelskimi; a związek ten jest mediowany przez zaufanie pra-
cowników. Oznacza to, że gdy jedna ze stron (pracownik) uważa, że druga strona 
(organizacja) nie wypełniła zobowiązań kontraktowych (kontrakt psychologicz-
ny), pojawia się zmniejszone zaufanie lub jego brak. W związku z tym, strona po-
szkodowana (pracownik) odczuwa słabszą więź w tej relacji i jest mniej skłonna 
angażować się w OCB. Kolejne badania, m.in. Morrison i Phelps (1999: 403–419), 
Van Dyne i współpracowników (2000: 3–23) oraz Pascala (2013: 681–700), wska-
zują na pojawienie się wśród pracowników zachowań typu: in-roles, extra-roles, 
zaufanie, satysfakcja i chęci pozostania w organizacji za wypełnianie kontraktów 
psychologicznych. W jednym z ostatnich badań, Latorre i jego współpracownicy 
sugerują, że postrzegane przez pracownika naruszenie kontraktu psychologiczne-
go ma pozytywny związek z postrzeganymi przez niego zachowaniami kontrpro-
duktywnymi w stosunku do organizacji i innych pracowników, a także z obniże-
niem zachowań obywatelskich i efektywności pracy na stanowisku (Latorre, 2019: 
1–15). W metaanalizie 51 badań empirycznych, Zhao i in. (2007: 647–680) suge-
rują, że odczuwane naruszenie kontraktu psychologicznego ma negatywny zwią-
zek z zachowaniami obywatelskimi pracowników. Norma wzajemności (Gouldner, 
1960: 161–178) może być powodem zmniejszenia OCB po zaobserwowaniu naru-
szenia założeń kontraktu psychologicznego (Griep, Vantilborgh, 2018: 141–153), 
a zgodnie z nią pracownicy mogą czuć się zobowiązani do spłaty zaciągniętego zo-
bowiązania wobec pracodawcy w formie rzeczowej (np. zachowań obywatelskich), 
w sytuacji, gdy otrzymają zachęty (wynagrodzenie, awans, szkolenie itp.). Jest więc 
prawdopodobne, że wypełnienie kontraktu psychologicznego będzie miało istotny 
związek z uruchomieniem zachowań obywatelskich skierowanych także do innych 
pracowników organizacji. 

4.4. Postawy i zachowania a wyniki pracy

Jednym z problemów badawczych ostatnich dwóch dekad w obszarze strategiczne-
go zarządzania zasobami ludzkimi jest zrozumienie zachodzących relacji pomię-
dzy praktykami HR a osiąganymi wynikami organizacyjnymi (por.: Lepak i  in., 
2007: 223–246; Stavrou i in., 2010: 933–962; Sanders i in., 2014: 489–503; Ostroff, 
Bowen, 2016: 196–214). W literaturze wyniki organizacyjne zostały zaklasyfiko-
wane do trzech podstawowych grup (Jiang i in., 2012: 1264–1294): 

•	 wyniki HRM, takie jak: umiejętności pracowników, postawy i zachowania 
pracowników; 

•	 wyniki operacyjne, takie jak: produktywność, wzrost i kreatywność (Wojt-
czuk-Turek, 2016); 

•	 wyniki finansowe, takie jak: wzrost sprzedaży, rentowność kapitału własnego 
i zwrot z aktywów (Tsai, 2006: 1512–1530; Kątnik, 2011: 143–160).
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W literaturze przedmiotu podkreśla się, że wzrost organizacyjnego poziomu 
wydajności jest możliwy dzięki indywidualnym wynikom pracy osiąganym przez 
pracowników (employee performance). Ten proces dotyczy m.in. zarządzania 
przez efekty, które zdaniem Pocztowskiego (2008) może być rozpatrywane z róż-
nych perspektyw, czego rezultatem są odmienne definicje efektywności, takie jak: 
efektywność, wydajność, skuteczność, sprawność oraz ujęcia procesu zarządza- 
nia efektywnością. Ponieważ wśród wykazanych powyżej terminów występuje nie- 
precyzyjność i brak jednoznacznych granic semantycznych w stosowaniu tych ter-
minów, jedynie pojęcie efektywności stało się jednym z elementów konstrukcyjnych 
oceny wyników pracy pracowników. Pojęcie efektywności oznacza stopień, w jakim 
pracownik osiąga wyznaczone przez organizację cele. Wyniki pracy pracownika 
odnoszą się do poziomu wkładu lub produktywności pracownika, który odgry-
wa znaczącą rolę w zwiększaniu sukcesu organizacyjnego (Kour, 2019: 226–232). 
W przytoczonych definicjach zwraca się uwagę na aspekty podmiotowe i podejście 
nawiązujące do cech, zachowań i rezultatów związanych z wykonywaną pracą.

Wczesne badania nad wpływem HRM na wyniki finansowe miały na celu sta-
tystyczne oszacowanie, czy poszczególne praktyki HR mają bezpośredni wpływ na 
osiągane przez organizacje wyniki. Te badania nie uwzględniały jednak zmiennych 
mediujących pomiędzy HRM a wynikami finansowymi. Później zaproponowano 
kilka modeli (Boselie i  in., 2005: 67–94), przyjmując, że wyniki HRM wpływają 
na wyniki operacyjne (Hartog i in., 2012: 1637–1666), a te z kolei mają również 
wpływ na wyniki finansowe. Innymi słowy, uzyskane wyniki badań wskazują, że 
HRM wpływa kolejno na trzy typy wyników organizacyjnych (Jiang i  in., 2012: 
1264–1294). 

W  celu uchwycenia przyczyn złożoności relacji, zaczęto analizować różne 
zmienne pośredniczące pomiędzy HRM a  wynikami organizacyjnymi (Wright 
i  in., 2005: 409–446; Shantz i  in., 2016: 172–191). Informacje dotyczące praktyk 
HR kierowane są do pracowników na drodze postrzegania przez nich realizacji 
obietnic składanych przez pracodawców (Guzzo, Nooman, 1994: 447–462). Zatem 
głównym zadaniem praktyk HR jest realizowanie założeń kontraktu psychologicz-
nego, który prowadzi do uruchamiania określonych postaw, zachowań, wpływając 
jednocześnie na poziom wyników pracy osiąganych przez pracowników na rzecz 
firmy. Twierdzi się, że efekty osiąganych przez pracowników postaw i zachowań, 
tj. zaangażowania, satysfakcji z pracy, motywacji i OCB pracownika, mogą mieć 
istotny wpływ na wyniki pracy pracownikow (Lockwood, 2007: 1–11; Roberts, 
David, 2020: 1–8).

Zaangażowanie pracowników odgrywa znaczącą rolę w kształtowaniu entuzja-
zmu pracowników do odpowiedzialności oraz tego, w jaki sposób działają oni na 
rzecz interesów organizacji (Kahn, 1990: 692–724). Według najnowszych badań 
Tamberi (2020: 99–107), integracja satysfakcji z pracy i zaangażowania organiza-
cyjnego prowadzi do wysokiego poziomu zaangażowania pracowników w pracę. 
Inne badania wykazały istotną korelację pomiędzy zaangażowaniem pracowników  



Pośrednicząca rola kontraktu psychologicznego…78

a wynikami biznesowymi, takimi jak retencja pracowników, jakość obsługi klien-
ta, wyniki indywidualne pracy oraz produktywność (Wang, Lang, 2019: 1–19). 
Stwierdzono na przykład, że pracownicy o najwyższym poziomie zaangażowania 
osiągali o 20% lepsze wyniki i byli o 87% mniej skłonni do odejścia z organizacji, 
co wskazuje, że zaangażowanie pracowników jest powiązane z ich indywidualny-
mi oraz organizacyjnymi wynikami (Lockwood, 2007: 1–11). Zaangażowani pra-
cownicy czują silną więź emocjonalną z zatrudniającą ich organizacją i wykazują 
gotowość do polecania organizacji innym oraz poświęcania czasu i  wysiłku na 
rzecz jej sukcesu (Konrad, 2006: 1–6).

Odczuwany przez pracowników poziom satysfakcji z pracy może mieć wpływ 
na ich wyniki pracy. Część badań dowodzi bowiem, że satysfakcja (top-down) jest 
efektem oceny organizacji oraz osiąganych przez pracownika wyników i związa-
nych z  nimi korzyści, część natomiast, iż to właśnie satysfakcja z  wykonywanej 
pracy (bottom-up) wpływa na wydajność organizacyjną i  wyniki pracy pracow-
ników (Redhman, Waheed, 2011: 167–181; Kmiotek, 2016b). Gholipour i Eino-
lahzadeh (2017: 1–14) twierdzą, że satysfakcja prowadzi do osiągania przez pra-
cowników wyników pracy, a wyniki pracy do satysfakcji. Dodają, że nagroda jest 
pośrednikiem pomiędzy satysfakcją a osiąganymi przez pracowników wynikami 
pracy, a nagroda ta nie tylko promuje osiąganie lepszych wyników pracy, ale także 
wpływa na satysfakcję z pracy.

Akinyele (2007: 72–79) twierdzi, że istnieje znacząca korelacja pomiędzy sa-
tysfakcją z pracy pracowników a wynikami pracy pracowników. Autor twierdzi, że 
odpowiednie środowisko pracy, takie jak efektywne zarządzanie bezpieczeństwem 
i higieną pracy w organizacji, podnosi morale pracowników, zwiększa ich wyniki 
pracy i pozwala im mieć zaufanie do zarządzania organizacją. Inne badania wy-
kazały, że satysfakcja pracowników może prowadzić do zatrzymania klienta (Xu,  
Goedegebuure, 2005: 49–59), podczas gdy wzrost satysfakcji z pracy może pro-
wadzić do wzrostu morale pracowników, co z kolei prowadzi do zwiększenia wy-
ników pracy pracowników (Osho i  in., 2006: 108–115); a zadowoleni pracowni-
cy są bardziej produktywni, innowacyjni i  lojalni (Rogozińska-Pawełczyk, 2020: 
301–324).

W  badaniu przeprowadzonym przez Jalagat (2016: 36–43) zbadano relacje 
między satysfakcją z pracy, motywacją a wynikami pracy pracowników. Wyniki 
wskazują, że indywidualne wyniki pracy, wysoki poziom motywacji i satysfakcja 
zawodowa pracowników są wyraźnie skorelowane. Kilka innych badań również 
wskazuje, że niezadowoleni pracownicy, mało zmotywowani, są mniej wydajni 
i istnieje większe prawdopodobieństwo, że będą mieli wyższe wskaźniki absencji 
(np. por. Bakotić, 2016: 118–130).

Według Cherian i Jacob (2013: 80–88), w większości organizacji potrzebni są 
zmotywowani pracownicy, ponieważ pomagają organizacjom przetrwać, a zmoty-
wowani pracownicy są bardziej produktywni. Aby efektywniej zarządzać pracow-
nikami, menedżerowie muszą zrozumieć, co motywuje pracowników w kontek-
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ście pełnionych ról (Linder, 1998: 1–5). Ovidiu-Dobre (2013: 53–60) na przykład, 
dostrzega, że jeśli zwiększy się upodmiotowienie i uznanie pracowników, poprawi 
się również ich motywacja do pracy, a także ich wyniki pracy. Niemniej jednak, 
niezadowolenie pracowników spowodowane monotonną pracą i  presją ze stro-
ny klientów może osłabić osiąganie przez nich wyników pracy. W związku z tym 
wskaźniki absencji na stanowiskach pracy mogą wzrosnąć, a  pracownicy mogą 
odejść z organizacji do konkurencji, która oferuje lepsze warunki pracy i większe 
zachęty. Okazuje się więc, że wyniki pracy pracowników zależą od motywowania 
przy użyciu różnych strategii. W innym badaniu, Baleghizadeh i Gordani (2012: 
30–42) wskazują na bezpośredni związek pomiędzy motywacją pracowników 
a osiąganymi wynikami z pracy.

Podobnie jak satysfakcja z pracy, zaangażowanie i motywacja pracowników, za-
chowania obywatelskie mogą również odgrywać kluczową rolę w osiąganiu wyso-
kiego poziomu wynikow pracy pracowników. Podsakoff i współpracownicy (2000: 
122–141) sugerują, że OCB będzie wpływało na stabilność wyników organizacji 
dzięki temu, że sumienni pracownicy mają większe szanse na utrzymanie wyso-
kiego poziomu wyników pracy. W badaniu Yew Huei i współpracowników (2014: 
425–447) stwierdzono silne powiązania między OCB pracowników a ich indywi-
dualnymi wynikami. Z kolei celem badania zespołu kierowanego przez Chelagat 
(2015: 55–61) było określenie związku między wynikami pracy pracowników i za-
chowaniami OCB w sektorze bankowym. Opracowanie opierało się na teorii wy-
miany społecznej. Wyniki badania wykazały, że altruizm i uprzejmość (kategorie 
OCB) miały pozytywny i znaczący wpływ na osiągane wyniki pracy pracowników. 
W badaniu stwierdzono, że zachowania obywatelskie organizacji są ważnym czyn-
nikiem wpływającym na poprawę wyników pracowników. Z badania wynika, że 
rozsądne jest, aby pracownicy banku podejmowali dodatkowe zadania, dobrowol-
nie pomagali nowym pracownikom w pracy, zachowywali pozytywne nastawienie 
i  tolerowali niedogodności w  pracy, aby podnosić indywidualne wyniki pracy 
i wydajność organizacyjną. 





Rozdział 5
Metodologiczne podstawy badań

Dotychczasowe rozważania konsolidowały się wokół zagadnień teoretycznych 
i dotyczyły wyjaśnienia i usystematyzowania terminologii związanej ze znacze-
niem pojęcia kontraktu psychologicznego, a  także praktyk HR realizowanych 
w organizacjach z polskim kontekstem kulturowym. W celu pełniejszego zrozu-
mienia natury, treści i dynamiki pojęcia kontraktu psychologicznego w warun-
kach polskiej kultury organizacyjnej przeanalizowano jego pośredniczącą rolę 
między praktykami HR a  osiąganymi wynikami pracy w  ramach obieranych 
określonych postaw i zachowań pracowniczych.

Niniejszy rozdział kontynuuje podjęte dociekania w postaci metodologicznego 
opisu procesu badawczego. W tym miejscu pochylono się nad opisem wielopłasz-
czyznowego podejścia do badań, które obejmuje zarówno badania jakościowe, jak 
i ilościowe, sposób gromadzenia i analizę statystyczną danych. Podjęto próbę scha-
rakteryzowania przebiegu badań jakościowych w celu zidentyfikowania praktyk 
HR, które odgrywają istotną rolę w realizacji kontraktu psychologicznego w pol-
skim kontekście kulturowym. Następnie zilustrowano proces badania ilościowego 
w celu opracowania ram dla dalszej analizy statystycznej i zweryfikowania otrzy-
manych rezultatów o wyniki badań jakościowych.

5.1. Przesłanki dla podjęcia badań własnych

W ciągu ostatnich kilku dekad, znaczący rozwój w dziedzinie technologii i trans-
portu uczynił świat globalną wioską. Globalizacja otworzyła drzwi coraz większej 
liczbie korporacji do przekraczania granic państw w celu zwiększenia ich udziału 
w rynku, redukcji kosztów i poprawy wyników pracy, służąc nowoczesnej korpo-
racji w minimalizowaniu kosztów i maksymalizacji zysków. Pomimo narastających 
napięć antyglobalizacyjnych w wielu krajach, międzynarodowe połączenia osiąg-
nęły w 2017 r. rekordowy poziom, ponieważ po raz pierwszy od 2007 r. znacz-
nie nasiliły się transgraniczne przepływy handlowe, kapitałowe, informacyjne 
i ludzkie. Na poziomie globalnym, raport GCI (DHL Global Connectedness Index  
– 2019 Update) pokazuje na przykład, że tylko około 20% produkcji gospodarczej 
na świecie jest eksportowane, około 7% minut rozmów telefonicznych (w tym roz-
mów przez Internet) to rozmowy międzynarodowe, a tylko 3% ludzi mieszka poza 
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granicami krajów, w których się urodzili. Sprawozdanie obala również przekona-
nie, że odległość staje się powoli nieistotna. Większość krajów jest o wiele bardziej 
związanych ze swoimi sąsiadami niż z odległymi narodami. Choć globalizacja jest 
decydującym czynnikiem wzrostu i dobrobytu, to GCI pokazuje, że obecnie więk-
szość ruchów i wymian, które można zaobserwować ma charakter krajowy, a nie 
międzynarodowy. Tę tendencję nasilą z pewnością skutki pandemii COVID-19.

Choć ostatnie trendy pokazują, że wiele organizacji wdraża strategie interna-
cjonalizacji w celu zwiększenia udziału w rynku lub obniżenia kosztów poprzez lo-
kalizację tanich jednostek, szerszym celem jest uzyskanie przewagi w intensywnie 
konkurencyjnym świecie biznesu. Jednym z najbardziej krytycznych czynników 
uzyskania przewagi konkurencyjnej w dzisiejszym globalnym świecie biznesu jest 
zarządzanie zasobami ludzkimi, uważanymi za  kluczowy kapitał ludzki organiza-
cji (Pocztowski, 2019: 17–33). 

Firmom zawsze trudno jest pozyskać i zarządzać wysoko wykwalifikowanymi 
i zmotywowanymi pracownikami (Dries, 2013: 272–285), ), a efektywne zarządza-
nie zasobami ludzkimi jest sprawą trudną i niezwykle złożoną (Boselie i in., 2005: 
67–94). Złożoność w zarządzaniu zasobami ludzkimi zwiększa się, gdy obejmuje 
ono zarządzanie ludźmi z różnych środowisk społeczno-kulturowych (Rousseau, 
Schalk, 2000). Niewiele organizacji wie, jak efektywnie zarządzać zasobami ludz-
kimi w  dynamicznym, międzynarodowym środowisku, ponieważ praktyki HR 
w jednym kontekście nie zawsze przenoszą się na inne, gdy istnieją różne warunki 
społeczno-ekonomiczne i kultury (Schalk, Soeters, 2008).

Kontekst kulturowy może odgrywać znaczącą rolę w kształtowaniu stosunku 
pracy, ponieważ wiele aspektów tej relacji między pracownikiem a  pracodawcą 
pozostaje albo niepisanych, albo formalnie nie ustalonych (Katou, Budhwar, 2012: 
793–809). Te niepisane lub nieformalne aspekty stosunku pracy opierają się na 
postrzeganiu i  interpretacji przez pracowników komunikatów na temat obietnic 
składanych przez pracodawcę (Rousseau, 1989: 121–139). Ta część relacji pracow-
nik–pracodawca, określana jako kontrakt psychologiczny, znajduje się w świado-
mości pracowników (Rousseau, 1989: 121–139). Kontrakt psychologiczny wynika 
z wyraźnych lub ukrytych obietnic złożonych przez pracodawcę w czasie trwania 
stosunku pracy, jak również z interpretacji tych obietnic w danym kontekście kul-
turowym (Rousseau, Schalk, 2000). Obrana przez organizację kultura wpływa na 
postrzeganie pracowników i tym samym na kontrakt psychologiczny (Rousseau, 
Schalk, 2000). 

Kontrakt psychologiczny stał się ważnym elementem stosunku pracy i odgry-
wa znaczącą rolę w  kształtowaniu postaw i  zachowań, a  w  rezultacie osiąganiu 
lepszych wyników pracy pracowników w organizacji (Wright, Nishii, 2006; Zhao 
i in., 2007: 647–680). W ostatnich latach badacze nauk o zarządzaniu skupili się 
głównie na kwestiach związanych z niezrealizowanym kontraktem psychologicz-
nym (Zhike, Ting Xu, 2018: 1257–1284), ponieważ naruszenie kontraktu psycho-
logicznego prowadzi do niezamierzonych negatywnych konsekwencji dla orga-
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nizacji (Conway, Briner, 2009: 71–130). Naruszenie kontraktu psychologicznego 
odnosi się do poznawczego postrzegania pracownika, który nie otrzymał wszyst-
kiego, co zostało mu wyraźnie lub domyślnie obiecane przez organizację (Hart-
mann, Rutherford, 2015: 158–170). Wspomniana sytuacja powszechnie występuje 
w miejscu pracy. Badania empiryczne wykazały, że ponad połowa pracowników 
dostrzegła, iż obietnice złożone przez ich pracodawców, w sposób wyraźny lub do-
mniemany, nie zostały spełnione (Conway, Briner, 2009: 71–130). Suazo i Turnley 
(2010: 620–648) stwierdzili, że niewypełnienie założeń kontraktu psychologicz-
nego powodowało silne negatywne reakcje emocjonalne oraz antyorganizacyjne 
zachowania i postawy. Stopień niezrealizowania lub zerwania kontraktu psycho-
logicznego jest negatywnie związany z  zaufaniem do kierownictwa (Zhao i  in., 
2007: 647–680), satysfakcją z pracy (Gholipour, Einolahzadeh, 2017: 1–14), zaan-
gażowaniem organizacyjnym (Solinger i  in., 2016: 494–514) oraz zachowaniami 
związanymi z zachowaniami extra-role behavior (Chien, Lin, 2013: 1–14), a także 
wzrostem rotacji pracowniczej (Turnley, Feldman, 2000: 25–42).

Zarówno rozważania teoretyczne, jaki i badania empiryczne nad praktykami 
HRM w polskiej kulturze organizacyjnej oraz nad tym, jak wpływają na nie kwe-
stie kulturowe, kontekstowe i  psychologiczne, mogą być korzystne dla polskich 
organizacji na dwa różne sposoby: po pierwsze, pomogą w identyfikacji i zrozu-
mieniu wpływu czynników kontekstowych i  psychologicznych na polskich pra-
cowników lub pracowników międzynarodowych pracujących w polskich organi-
zacjach. Jednocześnie badanie pozwoli menedżerom HR określić, które praktyki 
HR prowadzą do lepszych indywidualnych wyników w kontekście polskiej kultu-
ry organizacyjnej. Po drugie, Główny Urząd Statystyczny potwierdził, że w 2017 
roku około 2,5 miliona Polaków przebywało czasowo na emigracji, z czego 90% 
w Europie (GUS, 2018), co oznacza, że wielu Polaków jest zatrudnionych w korpo-
racjach działających poza Polską. Jest oczywiste, że zrozumienie cech behawioral-
nych i psychologicznych polskich pracowników może pomóc globalnym firmom 
lepiej zarządzać swoją siłą roboczą, nie tylko w  krajach pochodzenia firmy, ale 
także w innych, gdzie istotną część pracowników stanowią Polacy.

Kolejnym motywem podjęcia badań jest fakt, że Polacy są dobrym źródłem 
wykwalifikowanych imigrantów, m.in. w Niemczech, Wielkiej Brytanii, Holandii, 
Irlandii czy Włoch. Z  drugiej strony, nadal zauważa się aktywność inwestycyjną 
korporacji transnarodowych w  Polsce. Z  danych Głównego Urzędu Statystycz-
nego wynika, że w  Polsce w  2018 r. działalność gospodarczą prowadziło niemal  
27 tys. podmiotów z kapitałem zagranicznym. To o 21% więcej niż w roku 2017 
(GUS, 2018). Dlatego też właściwe zrozumienie zagadnień związanych z zarządza-
niem zasobami ludzkimi istotnych dla polskich pracowników może również pomóc 
firmom inwestującym w naszym kraju. Istnieje także duże prawdopodobieństwo, że 
w przyszłości w organizacjach zlokalizowanych w innych krajach znajdzie się więcej 
pracowników z Polski i kontekst polskiej kultury organizacyjnej zacznie przybierać 
na znaczeniu.
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5.2. Cele, pytania badawcze i hipotezy w ramach 
podjętych badań

Podczas gdy bezpośrednie skutki niewypełnienia kontraktu psychologicznego były 
szeroko analizowane, nie przeprowadzono wielu badań mających na celu określe-
nie pośredniczącej roli wypełnienia kontraktu psychologicznego w podejmowa-
niu określonych postaw, zachowań i w efekcie osiągania wysokich wyników pra-
cy przez pracowników. Nieliczne badania zostały przeprowadzone w kontekście 
zachodnim i wykazały, że wypełnione kontrakty psychologiczne mają pozytywny 
wpływ na mierzone cechy (por. Coyle-Shapiro, Conway, 2009: 774–781; Turnley 
i in., 2003: 187–206; Uen i in., 2009: 215–223; Rogozińska-Pawełczyk, 2018: 277–
294; 2019: 9–23). Analiza literatury na temat kontraktu psychologicznego ujawnia, 
że niektórzy badacze badali różne czynniki, które mogą kształtować postrzeganie 
kontraktu psychologicznego przez pracowników, np. rolę kontekstu kulturowego 
(Schalk, Soeters, 2008; Thomas i in., 2010: 1437–1458). Badania prowadzone były 
głównie w kontekście zachodnim jako czynnik wpływający na postrzeganie przez 
pracowników wypełnienia lub złamania kontraktu psychologicznego. Wyraźnie 
dostrzegalna jest luka badawcza związana z mediującą rolą kontraktu psycholo-
gicznego w  kontekście Europy Centralnej. Niewiele uwagi poświęcono również 
procesowi poznawczemu, poprzez który naruszenie lub wypełnienie kontraktu 
psychologicznego wpływa na zachowania, postawy lub indywidualne wyniki pra-
cowników (Peng i in., 2016: 815–825; Li i in., 2016: 1–10). 

W oparciu o dotychczasowe badania w kontekście zachodnim, które wykazały 
istotny wpływ wypełniania kontraktów psychologicznych na postawy i zachowa-
nia oraz wyniki pracowników, celem podjętych badań jest pokazanie mediującej 
roli kontraktu psychologicznego w procesie oddziaływania praktyk HR na po-
dejmowanie przez pracowników postaw i zachowań, a w efekcie na otrzymywa-
ne przez nich wyniki pracy w kontekście polskiej kultury organizacyjnej.

Ponadto, w  celu głębszego zrozumienia wpływu kontekstu kulturowego na 
kontrakt psychologiczny (oczekiwanie), badania staną się próbą zidentyfikowa-
nia i  zbadania istotnych dla polskiej kultury organizacyjnej praktyk HR, które 
stanowią wpływ na realizację kontraktu psychologicznego w  kontekście Europy 
Centralnej.

Niniejsze opracowanie ma na celu zbadanie następujących kwestii:
1) Które praktyki HR są najbardziej istotne dla organizacji funkcjonujących 

w polskiej kulturze organizacyjnej?
2) Jaką rolę pełni realizacja praktyk HR w  polskiej kulturze organizacyjnej 

w ramach postrzeganego przez pracowników wypełniania założeń kontrak-
tu psychologicznego?



Cele, pytania badawcze i hipotezy… 85

3) Jaki charakter związku występuje pomiędzy praktykami HR a  postawa-
mi i  zachowaniami pracowniczymi w  ramach realizowanego kontraktu 
psychologicznego?

4) Jak określone postawy i zachowania pracowników wpływają na poziom ich 
osiąganych wyników pracy?

Postawione powyżej pytania badawcze dają podstawę do określenia szczegóło-
wych celów badania:

1) Wskazanie i przybliżenie istotnych praktyk HR w polskim kontekście kultu-
ry organizacyjnej.

2) Identyfikacja roli, jaką odgrywają praktyki HR w kształtowaniu kontraktu 
psychologicznego w polskim kontekście kulturowym.

3) Określenie relacji pomiędzy praktykami HR a postawami i  zachowaniami 
pracowników, w ramach pośredniczącej roli wypełniania założeń kontraktu 
psychologicznego.

4) Określenie związków między postawami i zachowaniami pracowników a ich 
indywidualnymi wynikami pracy.

Stworzono model badawczy, który ma na celu zrozumienie relacji pomiędzy 
praktykami HR a  przybieraniem określonych postaw i  zachowań pracowników. 
Model ten uwzględnia również związek pomiędzy postawami i zachowaniami pra-
cowniczymi a ich indywidualnymi wynikami pracy. Elementy modelu oraz ogólne 
zależności między nimi zaprezentowano na rysunku 5.1. Ze względu na dużą zło-
żoność modelu, rysunek ten ma charakter jedynie poglądowy. W  dalszej części 
rozdziału poszczególne pięć grup hipotez pokazują zależności między wybranymi 
elementami modelu.

Hipotezy zostały wyprowadzone z literatury przedmiotu w pierwszych czterech 
rozdziałach teoretycznych, toteż w tym miejscu autorka nie przytacza już niezbęd-
nego w tym zakresie wywodu logicznego wraz z odwołaniem do dotychczasowego 
stanu wiedzy.

Proces badawczy przewidywał przetestowanie pięciu hipotez naukowych. 
Pierwsze cztery hipotezy zostały zaproponowane w celu sprawdzenia relacji po-
między sześcioma praktykami HR w  obszarze: retencji zatrudnienia, szkoleń 
i  rozwoju, wynagradzania, organizacji pracy indywidualnej i  pracy zespołowej, 
komunikacji oraz stabilnego zatrudniania, a postawami i zachowaniami pracow-
ników w zakresie motywacji, satysfakcji z pracy, zaangażowania i organizacyjnych 
zachowań obywatelskich. Hipoteza piąta testowała relacje między postawami i za-
chowaniami pracowników a ich indywidualnymi wynikami pracy. Wobec powyżej 
zarysowanych kwestii można stwierdzić, iż praktyki HR w polskiej kulturze orga-
nizacyjnej wpływają na podejmowanie określonych postaw i zachowań pracow-
ników, co przekłada się na ich indywidualne wyniki pracy przy pośredniczącym 
wpływie realizacji kontraktu psychologicznego. 
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W odniesieniu do problemu badawczego sformułowano następujące hipotezy 
badawcze:

H1: Wypełnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w  relacji  
pomiędzy motywacją pracowników do pracy a praktykami HR.

H1a: Wypełnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w relacji mię-
dzy motywacją pracowników do pracy a praktyką w obszarze retencji zatrudnienia 
w organizacji.

H1b: Wypełnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w  relacji  
pomiędzy motywacją pracowników do pracy a  możliwościami szkoleniowymi 
i rozwojowymi zapewnianymi przez organizację.

H1c: Wypełnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w  relacji  
pomiędzy motywacją pracowników do pracy a wynagradzaniem.

H1d: Wypełnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w  relacji  
pomiędzy motywacją pracowników do pracy a organizowaniem pracy indywidu-
alnej i pracy zespołowej realizowanej w organizacji.

H1e: Wypełnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w  relacji  
pomiędzy motywacją pracowników do pracy a komunikacją w organizacji.

H1f: Wypełnianie kontraktu psychologicznego jest mediatorem w relacji mię-
dzy motywacją pracowników do pracy a stabilnym zatrudnianiem zapewnianym 
przez organizację.

H2: Wypełnianie kontraktu psychologicznego pośredniczy w relacji pomię-
dzy satysfakcją pracowników z pracy a praktykami HR.

H2a: Wypełnianie kontraktu psychologicznego pośredniczy w relacji między 
satysfakcją pracowników z pracy a retencją zatrudnienia w organizacji.

H2b: Wypełnianie kontraktu psychologicznego pośredniczy w relacji pomię-
dzy satysfakcją pracowników z pracy a możliwościami szkoleniowymi i rozwojo-
wymi zapewnianymi przez organizację.

H2c: Wypełnianie kontraktu psychologicznego pośredniczy w relacji pomiędzy 
satysfakcją pracowników z pracy a wynagradzaniem.

H2d: Wypełnianie kontraktu psychologicznego pośredniczy w  relacji mię-
dzy satysfakcją pracowników z pracy a organizacją pracy  indywidualnej i pracy 
zespołowej.

H2e: Wypełnianie kontraktu psychologicznego pośredniczy w relacji pomiędzy 
satysfakcją pracowników z pracy a komunikacją w organizacji.

H2f: Wypełnianie kontraktu psychologicznego pośredniczy w relacji pomiędzy 
satysfakcją pracowników z pracy a stabilnym zatrudnianiem zapewnianym przez 
organizację.
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H3: Występują zależności między zaangażowaniem pracowników w  pra-
cę a  praktykami HR, w  ramach pośredniczącej roli wypełnienia kontraktu 
psychologicznego.

H3a: Występuje zależność między zaangażowaniem pracowników w  pracę 
a praktykami w obszarze retencji zatrudnienia, w ramach pośredniczącej roli wy-
pełnienia kontraktu psychologicznego.

H3b: Istnieje związek pomiędzy zaangażowaniem pracowników w  pracę 
a możliwościami szkoleniowymi i rozwojowymi zapewnianymi przez organizację, 
w ramach pośredniczącej roli wypełnienia kontraktu psychologicznego.

H3c: Występuje zależność między zaangażowaniem pracowników w  pra-
cę a  wynagradzaniem, w  ramach pośredniczącej roli wypełnienia kontraktu 
psychologicznego.

H3d: Istnieje zależność pomiędzy zaangażowaniem pracowników w  pracę 
a organizacją pracy indywidualnej i pracy zespołowej realizowanej w organizacji, 
w ramach pośredniczącej roli wypełnienia kontraktu psychologicznego.

H3e: Występuje zależność pomiędzy zaangażowaniem pracowników w pracę 
a komunikacją w organizacji, w ramach pośredniczącej roli wypełnienia kontraktu 
psychologicznego.

H3f: Istnieje związek pomiędzy zaangażowaniem pracowników w pracę a sta-
bilnym zatrudnianiem zapewnianym przez organizację, w ramach pośredniczącej 
roli wypełnienia kontraktu psychologicznego.

H4: Realizacja kontraktu psychologicznego pełni pośredniczącą rolę  
pomiędzy organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi (OCB) a praktykami 
HR.

H4a: Realizacja kontraktu psychologicznego pełni pośredniczącą rolę w związ-
ku między OCB a praktykami w obszarze retencji zatrudnienia w organizacji.

H4b: Realizacja kontraktu psychologicznego pełni pośredniczącą rolę w zależ-
ności pomiędzy OCB a możliwościami szkoleniowymi i rozwojowymi zapewnia-
nymi przez organizację.

H4c: Realizacja kontraktu psychologicznego pełni pośredniczącą rolę w zależ-
ności pomiędzy OCB a wynagradzaniem.

H4d: Realizacja kontraktu psychologicznego pełni pośredniczącą rolę w zależ-
ności pomiędzy OCB a organizacją pracy indywidualnej i pracy zespołowej reali-
zowanej w ramach organizacji.

H4e: Realizacja kontraktu psychologicznego pełni pośredniczącą rolę w związ-
ku pomiędzy OCB a komunikacją w organizacji.

H4f: Realizacja kontraktu psychologicznego pełni pośredniczącą rolę w związ-
ku pomiędzy OCB a stabilnym zatrudnianiem zapewnionym przez organizację.
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H5: Występują zależności pomiędzy postawami i zachowaniami a wynika-
mi pracy pracowników.

H5a: Istnieje związek pomiędzy poczuciem motywacji do pracy a wynikami 
pracy pracowników.

H5b: Istnieje zależność pomiędzy poczuciem satysfakcji z pracy a wynikami 
pracy pracowników.

H5c: Występuje zależność między poczuciem zaangażowania w pracę a wyni-
kami pracy pracowników.

H5d: Występuje związek między OCB a wynikami pracy pracowników.

5.3. Metoda i przebieg badań własnych

Niniejsze badania zostały przeprowadzone przy użyciu podejścia wielopłaszczy-
znowego, które oznacza konieczność integracji różnych perspektyw badawczych. 
Jest to o tyle istotne, że dwa podmioty, nawet w identyczny sposób stosujące jedna-
kowe reguły formalno-logiczne, mogą diametralnie różnie postrzegać i ewaluować 
ten sam przedmiot badania. Wielopłaszczyznowość badań pozwala uwzględnić: 
analizę rozumienia pojęcia, strukturę aparatu pojęciowego, dominujące modele 
myślenia, poziom abstrakcji oraz założenia ontologiczne (Chrisidu-Budnik, 2016: 
63–71).

Użyte podejście integruje metody jakościowe i ilościowe w celu uzyskania do-
głębnego zrozumienia pełnienia funkcji realizacji kontraktu psychologicznego 
w organizacji oraz jego wpływu na postawy i zachowania pracowników związane 
z motywacją, satysfakcją z pracy, zaangażowaniem w pracę i organizacyjnymi za-
chowaniami obywatelskimi. 

Wykorzystanie zarówno jakościowych, jak i  ilościowych danych, pomaga 
w uzyskaniu lepszego potwierdzenia wyników, dostarczenia bogatszych szczegó-
łów, opracowania analizy i zainicjowania nowych schematów myślenia (Creswell, 
2013). Połączenie danych jakościowych i ilościowych wzmacnia założenia badania 
i daje bardziej kompleksowy obraz tego, jak pracownicy postrzegają i reagują na 
wypełnianie kontraktu psychologicznego. 

Według Grabowskiego (2013) badania jakościowe mogą promować rozumienie 
teorii dotyczącej zależności między różnymi czynnikami, które z  powodzeniem 
wykorzystuje się do opracowania i  testowania modeli ilościowych. Paluchowski 
(2010: 7–22) w  swoich dywagacjach na temat koncepcji badań jakościowych vs 
ilościowych wskazuje, że badania ilościowe są obiektywne i poszukują teorii wy-
jaśniającej, natomiast badania jakościowe mają charakter subiektywny i mają na 
celu dogłębne zrozumienie obserwowanych zjawisk. Wykorzystanie w  procesie 
badawczym badań ilościowych i  jakościowych jednocześnie, może dostarczyć 
naukowcom dowodów potrzebnych do lepszego zrozumienia kwestii związanych 
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z zasobami ludzkimi w dzisiejszym wielonarodowym kontekście organizacyjnym 
(Kiessling, Harvey, 2005: 22–45). Główną zaletą podejścia wielopłaszczyznowego 
jest zebranie różnych perspektyw na ten sam temat, co pozwala na lepszą inter-
pretację wyników i  bardziej kompleksowe zrozumienie problemu badawczego. 
Podejście wykorzystujące metody badań jakościowych i  ilościowych ma na celu 
porównanie i wzajemną walidację powstałych wyników za pomocą różnych metod 
pomiarowych, minimalizując przy tym ich słabe strony (Creswell, 2013).

Morrison i  Robinson (1997: 226–256) zasugerowali wykorzystanie bardziej 
jakościowych technik badawczych, np. wywiadów pogłębionych IDI lub zogni-
skowanych wywiadów grupowych (FGI), jako sposobu na zidentyfikowanie czyn-
ników wpływających na postrzeganie przez pracowników realizacji kontraktu psy-
chologicznego lub jego naruszenia. 

W realizacji procesu badawczego zdecydowano się na badanie częściowe o cha-
rakterze krajowym, obejmującym swoim zasięgiem pracowników zatrudnionych 
na terenie całej Polski. Dobór firm miał charakter celowy, oparty na poniższych 
kryteriach: wielkość przedsiębiorstwa, branża, forma własności, wyodrębniony 
w strukturze firmy dział personalny świadczący o wykorzystywaniu praktyk HR.

Pierwszym etapem realizacji procesu badawczego było opracowanie analizy  
literatury krajowej oraz zagranicznej dotyczącej zdiagnozowania praktyk HR, kon-
cepcji kontraktu psychologicznego oraz sposobu, w jaki praktyki HR prowadzą do 
jego powstania, pośredniczącej roli kontraktu psychologicznego, relacji pomię-
dzy praktykami HR a wynikami pracy pracowników, a także związku pomiędzy 
postawami i  zachowaniami pracowników a  ich indywidualnymi wynikami pra-
cy. Analiza literatury światowej i krajowej (desk research, web research) stanowi-
ła podstawę merytoryczną realizacji badań pierwotnych, dostarczając ramowych  
informacji analitycznych, umożliwiających prawidłowe sformułowanie proble-
mów badawczych podejmowanych w ramach badań własnych. W tym celu wy-
korzystane zostały dostępne światowe i krajowe dane wtórne, takie jak publikacje, 
raporty, analizy, dokumenty, bazy danych, katalogi, witryny www.

Kolejnym etapem była realizacja badania jakościowego z wykorzystaniem po-
głębionych wywiadów indywidualnych – IDI (individual in-depth interview) częś-
ciowo ustrukturyzowanych. Wywiady przeprowadzone zostały z 56 pracownikami 
głównie średnich i dużych firm (w tym 10 z sektora BSS). Wywiady pogłębione 
pozwoliły na uzyskanie szczegółowych opinii i  informacji od respondentów na 
temat doświadczeń związanych z  wypełnianiem kontraktu psychologicznego, 
konkretnych przykładów zachodzących w relacji respondenta z pracodawcą, za-
równo w  sytuacjach, gdy wzajemne zobowiązania były wypełniane lub nie. Po-
dejście jakościowe polegało na przeprowadzeniu indywidualnych, na pół ustruk-
turyzowanych wywiadów z pracownikami z firm działających w Polsce. Wywiady 
te miały na celu zrozumienie, w jaki sposób respondenci postrzegają proces reali-
zacji kontraktu psychologicznego oraz jakie przybierają na tej podstawie postawy 
i zachowania. 
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Podejście ilościowe, za pomocą wywiadów typu „papier i ołówek” (PAPI), po-
legało na badaniu ankietowym 978 pracowników pracujących w różnych firmach 
funkcjonujących na terenie Polski. Badanie miało na celu ustalenie związku pomię-
dzy praktykami HR a przybieraniem odpowiednich postaw i zachowań przez pra-
cowników w zależności od poziomu realizacji kontraktu psychologicznego praco- 
wnika oraz ustalenie wpływu postaw i  zachowań pracowników na ich indywi-
dualne wyniki pracy. Modelowanie równań strukturalnych (Structural Equation 
Modeling – SEM) zostało wykorzystane do przetestowania zaproponowanych  
hipotez i zbudowania modelu przedstawiającego zakładane relacje.

W przedstawionym powyżej procesie badawczym wykorzystano obie metody 
– jakościowe i ilościowe – w celu triangulacji i uzyskania bardziej kompleksowych 
i znaczących danych w odpowiedzi na postawione pytania i hipotezy badawcze. 
Triangulacja w badaniach odnosi się do połączenia dwóch lub więcej teorii, źródeł 
danych, metod lub badań w danym badaniu (Juszczyk, 2013). Triangulacja może 
również wzmocnić autentyczność, jakość i  wiarygodność danych, a  także peł-
niejsze zobrazowanie kontekstu i ujawnienie zróżnicowanych wymiarów danego 
zjawiska. W konsekwencji, triangulacja może zwiększyć wiarygodność wyników 
badań (Creswell, 2013).

5.4. Metodyka badań jakościowych

W rozdziale pierwszym omówiono dotychczasowe badania dotyczące roli kultury 
organizacyjnej w kształtowaniu oczekiwań pracowników wobec ich pracodawców. 
Interesujące są trzy badania przeprowadzone przez Rousseau i  Schalka (2000),  
Kickula i współpracowników (2004: 229–252) oraz Peng i zespół badawczy (2016: 
17–33), w  których stwierdzono, że kultura organizacyjna posiada moderują-
cy wpływ na kontrakt psychologiczny realizowany przez pracowników. Dlatego 
komponent jakościowy prowadzonych badań ma na celu zapewnienie lepszego 
zrozumienia roli, jaką odgrywa kultura organizacyjna w kształtowaniu oczekiwań 
pracowników oraz sposobu, w jaki reagują oni na spełnienie tych oczekiwań w ra-
mach realizowanego kontraktu psychologicznego. Większość badań empirycznych 
z zakresu wypełniania lub naruszenia warunków kontraktu psychologicznego wy-
korzystuje dane z badań przekrojowych (Krirokapic-Skoko, O’Neil, 2008: 61–72; 
Griep i in., 2019: 397–414). Zdaniem Conway i Brinera (2009: 71–130) metody ba-
dawcze z analizą danych ilościowych w niewystarczający sposób badają afektywne 
reakcje pracowników na wypełnianie lub naruszanie kontraktu psychologicznego, 
dlatego proponują użycie w tym celu głównie badań jakościowych.

Chociaż wiele badań dotyczących różnych aspektów kontraktu psychologicz-
nego było prowadzonych na terenie Stanów Zjednoczonych oraz Europy Za-
chodniej (Robinson i  in., 1994: 137–152; Rousseau, 1995; 1998: 217–233; 2001: 
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511–541; Cassar i Briner, 2009: 677–694; Wellin, 2013), to nadal istnieje znaczący 
niedosyt badań prowadzonych w  obszarze Europy Centralnej (Psycones, 2006). 
To szczególne studium poszerza literaturę na temat kontraktów psychologicznych 
o obszerne badania jakościowe w kontekście polskiej kultury organizacyjnej. Uży-
cie częściowo ustrukturyzowanych wywiadów uznano za właściwe dla lepszego 
i głębszego poznania oraz zrozumienia specyfiki funkcjonowania polskiej kultury 
organizacyjnej.

Wywiady IDI zostały wykorzystane, aby uchwycić indywidualne oczekiwania 
pracowników, ich doświadczenia, a  także reakcje na wypełnianie założeń kon-
traktu psychologicznego. Wywiady miały charakter pogłębiony i  każdy z  nich 
trwał od 45 do 75 minut. Pogłębione wywiady indywidualne miały za zadanie:  
(1) zidentyfikowanie i zbadanie czynników istotnych z punktu widzenia polskiej 
kultury organizacyjnej, które odgrywają znaczącą rolę w kształtowaniu kontraktu 
psychologicznego, (2) badanie odczuć pracowników w  przypadku pełnego wy-
pełnienia założeń kontraktu psychologicznego, (3) eksplorację doświadczeń pra-
cowniczych wynikających z reakcji na wypełnione lub nie wypełnione obietnice,  
(4) analizę przyjmowanych postaw i zachowań pracowników (motywacja, satys-
fakcja z pracy, zaangażowanie w pracę oraz OCB) w ramach wypełniania kontrak-
tu psychologicznego.

W badaniu tym wzięło udział 56 pracowników z prywatnych średnich i dużych 
firm działających w Polsce. Do określenia potencjalnych uczestników badania wy-
korzystana została próba wylosowana do przeprowadzenia badania1. Strukturę ro-
dzajową uczestników badania jakościowego bliżej prezentuje tabela 5.1.

Do przeprowadzenia wywiadu wykorzystano częściowo ustrukturyzowany 
kwestionariusz wywiadu. Częściowa strukturyzacja wywiadu stanowiła jeden 
z elementów procedury zwiększania rzetelności badania. Jednocześnie uwzględ-
nienie pytań otwartych i swoboda wypowiedzi badanych miały na celu spełnienie 
warunku trafności teoretycznej. Na początku każdej rozmowy uczestnik był pyta-
ny o wiek, poziom wykształcenia i staż pracy.

1 Przed rozpoczęciem badań opracowana została baza firm, wytypowanych do ankietowania 
na terenie kraju. Dobór był losowy, oparty na kryteriach rozmieszczenia regionalnego kraju, 
wielkości przedsiębiorstwa (uwzględniono przedsiębiorstwa średnie od 50 do 250 i duże 
– powyżej 250 zatrudnionych, wykluczone z doboru zostały przedsiębiorstwa małe ), sekto-
ra działalności oraz formy własności. W rezultacie otrzymano 36 wywiadów pogłębionych. 
Dodatkowo dołączono do badań jeszcze kolejne 20 wywiadów przeprowadzonych wśród 
pracowników sektora Business Services Sector, należących do grupy pracowników innowa-
cyjnych.
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Tabela 5.1. Struktura uczestników wywiadów pogłębionych IDI (n = 56)

Kryterium Wyszczególnienie Pracownicy 
 (w %)

Sektor działania firmy

Przemysł 12,4

Banki, instytucje finansowe i ubezpieczenia 14,1

Edukacja 13,7

Handel 4,1

Pozostała działalność usługowa 8,9

Ochrona zdrowia 0,0

Inny: Zakupy i Outsourcing, Instytucja Samorządowa 11,1

Innowacyjny: Business Services Sector 35,7

Wielkość firmy

Firma mała – do 50 pracowników 16,7

Firma średnia – od 50 do 250 pracowników 50,0

Firma duża – ponad 250 pracowników 33,3

Typ firmy
Państwowa 17,8

Prywatna 82,2

Płeć
Kobieta 67,8

Mężczyzna 32,2

Grupa wiekowa

do 30 lat 27,8

31–39 lat 38,9

40–49 lat 16,7

50–55 lat 5,6

powyżej 55 lat 11,1

Poziom wykształcenia
Średnie 34,2

Wyższe 65,8

Staż pracy w firmie
do 5 lat 38,9

powyżej 5 lat 61,1

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Po zebraniu wstępnych informacji, zadano serię pytań rozpoznawczych, ma-
jących na celu ocenę związku pomiędzy realiami polskiej kultury organizacyjnej 
a kontraktem psychologicznym (np. „Co wpłynęło na decyzję podjęcia pracy w tej 
organizacji?”, „Jakie są twoje oczekiwania w  stosunku do firmy w  której pracu-
jesz?”). Druga grupa pytań dotyczyła zakresu wypełniania założeń kontraktu 
psychologicznego (np. „Czy uważasz, że twój pracodawca spełnia twoje oczeki-
wania?”). Kolejna grupa pytań miała na celu zrozumienie podejmowanych po-
staw i  zachowań pracowników w  ramach wypełniania kontraktu psychologicz-
nego. Kwestionariusz został zakończony otwartym pytaniem, w  którym pytano 
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uczestników o ich poglądy na temat zobowiązań i obietnic z których wywiązuje 
się pracodawca. 

Badania jakościowe IDI kończyły się transkrypcją nagrań z przeprowadzonych 
wywiadów, a także zapewnieniem anonimowości respondentów. Po zakończeniu 
transkrypcji przeprowadzono analizę tematyczną w oparciu o procedurę opisaną 
przez Brauna i Clarka (2006: 77–101). Analiza tematyczna (AT) jest metodą opartą 
na identyfikacji, analizie i opisie wątków tematycznych, których podstawę stano-
wi zestaw danych, zgromadzonych w ramach badań jakościowych (Braun, Clarke, 
2006: 77–101). Wątkiem tematycznym nazywa się jednostkę abstrakcyjną, określa-
jącą i identyfikującą powtarzające się w danych zjawisko oraz jego przejawy. Wątki 
tematyczne są rozpoznawane poprzez łączenie różnorodnych fragmentów oraz 
składowych określonych pojęć, wyobrażeń, które mogą być niejasne, niezrozumia-
łe, kiedy są analizowane samodzielnie (Nowell, Norris, 2017: 1–13). W niniejszym 
opracowaniu stosuje się analizę tematyczną, ponieważ porządkuje ona i opisuje 
dane w sposób kompleksowy oraz jest podejściem do poszukiwania tematów lub 
konkretnych wzorców, które wyłaniają się jako ważne elementy opisu badanego 
zjawiska (Braun, Clarke, 2006: 77–101). 

W procesie analizy wyników badania podjęto wieloetapowy, powtarzalny pro-
ces odczytywania danych do punktu nasycenia, w  celu wypracowania wątków 
tematycznych. W  początkowym etapie przeprowadzono kompleksowy przegląd 
wszystkich transkrypcji wywiadów, a odpowiedzi udzielone przez respondentów 
na poszczególne pytania zostały wymienione jako osobne pozycje. W kolejnym 
kroku, poprzez uporządkowanie pozycji w odpowiednie grupy, stworzono kate-
gorie. W ostatnim kroku połączono kategorie z podobnymi ideami, aby stworzyć 
wątki tematyczne. Proces ten został przeprowadzony dla każdego pytania kwe-
stionariusza wywiadu. W trakcie tego procesu pojawiło się kilka ważnych wątków 
tematycznych odnoszących się do różnych kwestii kultury organizacyjnej, które 
kształtują oczekiwania pracowników wobec ich pracodawców.

Pojawiające się w  tym opracowaniu wątki tematyczne zostały przedstawione 
za pomocą metody narracyjnej. Przedmiotem zainteresowania badaczy wykorzy-
stujących tę metodę jest zrozumienie stosunków pracy istniejących w organizacji 
(Juszczyk, 2013). Analizę narracyjną najlepiej wykorzystywać do celów eksplo-
racyjnych, co implikuje badacza do jawnego bądź ukrytego obserwowania biegu 
zdarzeń, słuchania rozmów, zadawania pytań – jednym słowem wymaga zbierania 
wszelkich dostępnych danych, które rzucają nieco światła w kwestie będące przed-
miotem badań (Ciesielska, 2006). Podejście narracyjne może być zatem z powo-
dzeniem wykorzystywane w badaniu niejednoznaczności kulturowych (Konecki, 
2010). W podejściu narracyjnym mogą być wykorzystywane wywiady narracyjne, 
dzięki którym uzyskuje się szereg istotnych informacji o funkcjonowaniu danego 
podmiotu oraz dostarcza się cennych danych o praktykach pracy i perspektywach 
poszczególnych pracowników, a także o szerszych kontekstach politycznych i kul-
turowych organizacji (Denzin, Lincoln, 2009).
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Metoda analizy narracyjnej jest odpowiednia do zrozumienia współczesnego, 
dynamicznego środowiska pracy i dość złożonych zjawisk i uwarunkowań zacho-
wań pojedynczych osób, grup lub całych organizacji (Gibbs, 2011). Analiza nar-
racyjna stała się przedmiotem zainteresowania nauk o  zarządzaniu, także nauk 
społecznych, ponieważ daje respondentom możliwość artykułowania własnych 
punktów widzenia. W przypadku niniejszego badania jakościowego, analiza nar-
racyjna umożliwiła zbadanie i identyfikację kulturową praktyk HR, wpływających 
na powstawanie oczekiwań pracowników i postrzeganie ich spełnienia oraz w jaki 
sposób pracownicy reagują na realizację kontraktu psychologicznego w kontek-
ście polskiej kultury organizacyjnej.

W celu sprawdzenia trafności analizy jakościowej, materiał badawczy zgroma-
dzony na podstawie częściowo ustrukturyzowanych wywiadów pogłębionych (IDI) 
ocenili dwaj niezależni sędziowie kompetentni. Oceniali oni transkrypcje wywia-
dów, zidentyfikowane wątki tematyczne i opisy wywiadów. W rezultacie nie stwier-
dzono istotnych różnic między nimi w analizie materiału oraz wnioskach z analizy. 
Odsetek porozumień dotyczących kodów i  wątków tematycznych, wynosił pra-
wie 91%. Podstawę interpretacji stanowił odpowiedni klucz kategoryzacyjny, któ-
ry pozwolił na wieloaspektowe zrozumienie problemu badawczego. Interpretacja 
zebranego materiału – zgodnie z założeniami teorii hermeneutycznej – przybrała 
charakter wielopoziomowy. Po pierwsze, wyniki badań zostały opatrzone licznymi 
przykładami zarejestrowanych wypowiedzi respondentów; po drugie, wyniki ba-
dań starano się podbudować ugruntowanym teoretycznie komentarzem.

5.5. Metodyka badań ilościowych

Głównym celem badania ilościowego było wykazanie istotnych zależności między 
praktykami HR w organizacji, wypełnianiem kontraktu psychologicznego, posta-
wami i zachowaniami pracowników (motywacja, satysfakcja z pracy, zaangażowa-
nie w pracę, OCB) a indywidualnymi wynikami pracy.

Pierwszym krokiem w procesie badawczym było zaprojektowanie instrumentu 
pomiarowego do zbierania danych dotyczących głównych konstruktów w ramach 
proponowanych hipotez. Pomiary dla tych konstruktów zostały opracowane na pod-
stawie przeglądu literatury i użycia skal pomiarowych stosowanych w innych bada-
niach z zakresu HRM (por. Vlachos, 2008: 74–97; Katou, Budhwar, 2012: 793–809). 

Kolejnym krokiem była identyfikacja potencjalnych respondentów i  wybór 
metody zbierania danych.

Ostatnim etapem komponentu ilościowego była analiza zebranych danych 
przy użyciu szeregu metod analizy statystycznej, w  tym eksploracyjnej analizy  
czynnikowa EFA, konfirmacyjnej analizy czynnikowej CFA i modelowania rów-
nań strukturalnych SEM.
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1 Etap: konstrukcja instrumentu badawczego

Badania ilościowe przeprowadzono za pomocą badań ankietowych bezpośred-
nich typu „papier i  ołówek” (PAPI). Kwestionariusz ankiety składał się z  czte-
rech części, w których znalazły się pytania dotyczące: praktyk HR w organizacji 
z obszaru: retencji zatrudnienia, szkolenia i rozwoju, wynagradzania, organizacji 
pracy indywidualnej i pracy zespołowej, komunikacji oraz stabilnego zatrudnia-
nia; realizacji kontraktu psychologicznego; przyjmowanych postaw i  zachowań 
pracowników (motywacja satysfakcja z  pracy, zaangażowanie w  pracę i  OCB) 
oraz indywidualnych wyników pracy pracowników. Wszystkie pozycje pomiaru 
pochodzą z dokonanego w pierwszych czterech rozdziałach przeglądu literatury.  
Dodatkowo, ostatnia część kwestionariusza ankiety była przeznaczona w  celu 
zdobycia informacji demograficznych o respondentach.

Pierwsza część kwestionariusza ankiety dotyczyła 40 pozycji pomiarowych sześ-
ciu praktyk HR. Czynnik „retencja zatrudnienia” był mierzony za pomocą sześciu 
pozycji, „szkolenia i rozwój” za pomocą ośmiu pytań, „wynagradzanie” za pomo-
cą sześciu pozycji, „organizacja pracy indywidualnej i  pracy zespołowej” za po- 
mocą ośmiu pytań oraz „komunikacja” za pomocą sześciu pozycji, po których  
następuje „stabilne zatrudnianie”, mierzone za pomocą sześciu pytań.

Część druga narzędzia pomiarowego składała się z pięciu pytań służących do 
pomiaru zakresu wypełnienia założeń kontraktu psychologicznego. Respondenci 
zostali poproszeni o ocenę stopnia, w  jakim zgadzają się lub nie zgadzają się ze 
stwierdzeniami, które opisują, w jakim stopniu kontrakty psychologiczne zostały 
wypełnione przez ich pracodawców.

Część trzecia kwestionariusza dotyczyła 30 pozycji pomiarowych czterech 
przyjmowanych postaw i zachowań pracowniczych. Motywacja była mierzona za 
pomocą siedmiu pytań, satysfakcja z pracy – ośmiu pytań, zaangażowanie – ośmiu 
pytań, a OCB – siedmiu pytań.

W ostatniej części kwestionariusza ankiety zadano pięć pytań mających na celu 
pomiar indywidualnych wyników pracy uczestników badania.

W przypadku wszystkich pytań pojawiających się w narzędziu, badani zostali 
poproszeni o ocenę stopnia, w jakim zgadzają się lub nie zgadzają ze stwierdze-
niami na 5-stopniowej skali Likerta od 1 = „zdecydowanie nie zgadzam się” do  
5 = „zdecydowanie zgadzam się”.

Do testowania istotności i rzetelności wszystkich pozycji pomiarowych w kwe-
stionariuszu ankiety wykorzystano: istotność zawartości, istotność konstrukcyjną, 
istotność zbieżną i istotność dyskryminującą.

Istotność zawartości reprezentuje kompleksowy i wiarygodny pomiar wszyst-
kich konstruktów badanych przez narzędzie (Grabowski, 2013). W  niniejszym 
opracowaniu wykorzystano 80 pozycji reprezentujących 12 konstruktów do prze-
testowania proponowanych hipotez. Większość pytań dla każdego konstruktu zo-
stała zaadaptowana na podstawie literatury. W celu zapewnienia przydatności każ-
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dego elementu zostały zastosowane badania eksperckie (tj. rozpoznanie danych, 
dokładności, jak i poprawności każdego pytania odnoszącego się do założonych 
konstruktów) oraz badania pilotażowe, co pomogło uzasadnić ważność meryto-
ryczną narzędzia.

Istotność konstrukcyjna jest używana do testowania, czy dana zmienna ko-
reluje z  innymi w badaniu oraz do zapewnienia wewnętrznej spójności modelu 
koncepcyjnego (Krzyśko, 2009). Badacze ustalają ważność konstruktu poprzez 
skorelowanie miary konstruktu z wieloma innymi miarami, które teoretycznie po-
winny być z nią powiązane (istotność zbieżna) lub różnić się niezależnie od niej 
(istotność dyskryminująca) (Krzyśko, 2009).

Istotność zbieżna odnosi się do stopnia, w jakim zgadzają się wielokrotne próby 
zmierzenia tego samego pojęcia różnymi metodami, podczas gdy istotność dys-
kryminująca to stopień, w jakim dane pojęcie różni się od innych (Krzyśko, 2009). 
W celu ustalenia istotności zbieżnej i dyskryminującej sprawdzono korelacje po-
między konstruktami utajonymi w analizach czynnikowych. W niniejszym bada-
niu, analizy wielowymiarowe prowadzone były za pomocą EFA i CFA.

Istotność dyskryminująca jest ustalana w celu zmierzenia konstruktów, które 
teoretycznie nie powinny być powiązane ze sobą (Krzyśko, 2009). Aby oszacować 
stopień, w jakim dowolne dwie miary są ze sobą powiązane, powszechnie stosu-
je się współczynnik korelacji, aby zaobserwować wzajemne powiązania między 
pomiarami. 

Rzetelność jest określana jako spójność obserwacji lub pomiarów (Rószkiewicz, 
2011: 28–29). Rzetelność jako stałość instrumentu pomiarowego, określa wielkość 
błędu związanego z  danym narzędziem pomiarowym. Innymi słowy, rzetelność 
oznacza, że wskaźnik danego instrumentu jest stabilny. Jest on określany przez 
współczynnik alfa Cronbacha, który opiera się na wewnętrznej spójności skali 
(Rószkiewicz, 2011: 28–29). Im wyższa wartość współczynnika alfa Cronbacha, 
tym większa jest wewnętrzna spójność pozycji pomiarowej każdego konstruktu, co 
sugeruje wysoce wiarygodny instrument pomiarowy. Minimalna wartość współ-
czynnika alfa Cronbacha wynosi 0,70, co jest dopuszczalne w badaniach z zakresu 
nauk społecznych. W niniejszym badaniu zastosowano punkt odcięcia alfa = 0.70 
jako rozsądny wskaźnik fi dla każdej konstrukcji. Do sprawdzenia jakości kon-
struktów zastosowane zostały współczynniki rzetelności badania alfa Cronbacha, 
zaprezentowane w tabeli 5.2.

Współczynnik rzetelności alfa Cronbacha wahał się od 0,896 dla zaangażo-
wania w pracę do 0,981 dla wypełniania kontraktu psychologicznego. Te wysokie 
wartości wskazywały, że wagi użyte w tym badaniu były istotne dla pomiaru inte-
resujących nas konstruktów.
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Tabela 5.2. Wartości współczynników alfa Cronbacha dla badanych konstruktów

Konstrukt alfa Cronbacha Liczba składowych  
w konstrukcie

Wypełnianie kontraktu psychologicznego 0.981 5

Rekrutacja i selekcja 0.937 6

Szkolenia i rozwój 0.959 8

Wynagradzanie 0.936 6

Praca indywidualna i praca zespołowa 0.901 8

Komunikacja 0.976 6

Stabilność zatrudnienia 0.931 6

Motywacja 0.923 7

Satysfakcja z pracy 0.957 8

Zaangażowanie w pracę 0.896 8

OCB 0.979 7

Wyniki pracy pracowników 0.957 5

Źródło: opracowanie własne.

2 Etap: identyfikacja próby badawczej i wybór metody zbierania danych

Operatem losowania pracowników była baza podmiotów gospodarczych będą-
ca w posiadaniu Agencji Analiz Statystyczno-Ekonomicznych „An-Stat”, będącej 
wykonawcą badań. Dobór był losowy, ukierunkowany na podmioty stosujące bo-
gate spektrum narzędzi HR, oparty na kryteriach rozmieszczenia regionalnego, 
wielkości przedsiębiorstwa (uwzględniono przedsiębiorstwa średnie – od 50 do 
250 i duże – powyżej 250 zatrudnionych, wykluczone z doboru zostały przedsię-
biorstwa małe, gdyż istniało niebezpieczeństwo braku posiadania przez te firmy 
działu personalnego i realizowania polityki HR), sektora działalności oraz formy 
własności.

W badaniu wzięło udział 978 pracowników z 85 firm zatrudniających powyżej 
250 pracowników oraz 113 firm zatrudniających w przedziale 50–250 osób; sektor 
prywatny reprezentowały 146 firmy, publiczny – 52 firmy. Działalność 198 firm 
dotyczyła głównie sektora przemysłowego (64 firm), sektora BSS (20 firm), następ-
nie: pozostałej działalności usługowej (25), transportu, łączności (17), banków, in-
stytucji finansowych, ubezpieczeń (12), handlu (14), budownictwa (11), ochrony 
zdrowia (8), edukacji (11) oraz administracji publicznej (16).

Struktura rodzajowa badanej grupy respondentów według różnych kryteriów 
przedstawiona jest w tabeli 5.3.
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Tabela 5.3. Struktura rodzajowa badanej próby (n = 978)

Kryterium Wyszczególnienie Udział
procentowy

Liczba
odpowiedzi

Płeć
kobieta 420 42,9

mężczyzna 558 56,9

Grupa wiekowa

do 30 lat 184 18,8

31–39 lat 240 24,5

40–49 lat 242 24,7

50–55 lat 156 16,0

powyżej 55 lat 156 16,0

Wykształcenie

poniżej średniego 161 16,5

średnie 320 32,7

wyższe 497 50,8

Zajmowane stanowisko
kierownicze 248 25,4

pozostałe 730 74,6

Staż pracy ogółem

do 3 lat 85 8,7

4–10 lat 175 17,9

powyżej 10 lat 718 73,4

Staż pracy w firmie
do 5 lat 397 40,6

powyżej 5 lat 581 59,4

Forma umowy o pracę
na czas nieokreślony 738 75,5

pozostałe 240 24,5

Źródło: opracowanie na podstawie badań własnych.

Badania PAPI przeprowadzane były przez ankieterów podczas wizyt w siedzi-
bach firm. Uwzględniono możliwość odmów udziału w  badaniu przez niektóre 
z  tych firm lub też pracowników tych firm – badanie wymaga bowiem obecno-
ści ankietera na terenie badanej firmy i  przeprowadzenia wywiadu z  pracowni-
kiem, z reguły w godzinach pracy. Z tego względu poprzez losowe wymieszanie 
listy podmiotów z bazy utworzona została próba podstawowa 100 firm, a pozo-
stałe 100 stanowiły próbę rezerwową. Dobór pracowników z firm do badania an-
kietowego pozostawiony został do uznania ankieterom – jeżeli to będzie możliwe 
ankieter miał dążyć do wylosowania co n:5. pracownika z listy (obecności, płac, 
etc.) tak, aby z  każdej firmy dobrać do badania nie więcej niż 5 respondentów. 
W przypadku wylosowania respondenta, który nie mógł być ankietowany (nie-
obecność, kierownik wysokiego szczebla, odmowa udziału w badaniu), dobierany 
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miał zostać pierwszy kolejny pracownik na wykazie. W przypadku, gdy firma nie 
wyraziła zgody na pomoc w losowaniu (udostępnienie listy pracowników) ankie-
ter sam miał odpowiadać za dobór respondentów, z jednym warunkiem – każdy 
z dziesięciu ankietowanych powinien pracować w różnych komórkach organiza-
cyjnych. W przypadku braku zgody na prowadzenie wywiadów na terenie firmy 
(należy brać pod uwagę masową skalę takich przypadków), ankieter mógł uma-
wiać się indywidualnie z  pracownikami na wywiad po lub przed rozpoczęciem 
pracy. W  przypadku nieosiągnięcia założonej liczby pięciu wywiadów, ankieter 
miał uzupełnić ich liczbę wywiadami z pracownikami firm z listy rezerwowej. Wo-
bec takiej procedury losowania, w efekcie przebadano 978 pracowników metodą 
PAPI, tj. metodą wywiadów bezpośrednich rejestrowanych przez ankieterów na 
formularzach papierowych. W wyniku zrealizowanego badania ankietowego pra-
cowników dużych i średnich firm powstał zbiór kompletnie wypełnionych kwe-
stionariuszy papierowych ankiety.

Zebrane dane zarchiwizowane zostały w postaci danych jednostkowych (do-
stępnych dalej dla innych badań), a następnie przetworzone przy wykorzystaniu 
programów statystycznych STATISTICA oraz SPSS.

3 Etap: analiza danych

W opracowaniu danych wykorzystana została metodologia ilościowa badań spo-
łecznych. Wykorzystano statystyki opisowe, takie jak częstotliwości, średnie i od-
chylenia standardowe, do opisania rozkładów respondentów pod względem cha-
rakterystyki socjodemograficznej. Główne techniki statystyczne wykorzystywane 
do analizy danych to EFA, CFA i SEM.

Eksploracyjną analizę czynnikową EFA zastosowano w celu określenia liczby 
czynników związanych z 6 praktykami HR oraz 5 postawami i zachowaniami pra-
cowniczymi. EFA została wykorzystana do wyeliminowania elementów pomiaru, 
które miały mniej niż 0.30 obciążenia czynnikami lub miały wysokie obciążenie 
krzyżowe nad dwoma lub więcej czynnikami (Krzyśko, 2009). Czynniki dopaso-
wania zostały następnie wykorzystane w kolejnym kroku. 

Następnie wykorzystano konfirmacyjną analizę czynnikową CFA w  celu 
opracowania dwóch modeli pomiarowych dla 6 praktyk HR oraz 5 postaw i za-
chowań pracowników, aby określić, czy każda ze zmiennych zaproponowanych 
w modelu badawczym jest prawidłowa dla konstruktów bazowych. W CFA oce-
niono istotność dyskryminującą, ponieważ obciążenia czynników w każdym kon-
strukcie mogą być reprezentowane przez określone wyniki. CR i AVE (istotność 
konwergencyjna) zostały również użyte do oceny w CFA, aby przedstawić jakość 
konstruktów. 

W  ostatnim kroku zostało użyte modelowanie równań strukturalnych SEM 
w  celu określenia zakładanych relacji pomiędzy wszystkimi konstruktami. 
W przypadku SEM, bezpośrednie i pośrednie efekty zmiennych endogenicznych 
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zapewniają całościową relację między wszystkimi konstruktami (Krzyśko, 2009). 
Ponadto, w  SEM reprezentowana była istotność dyskryminująca i  zbieżna, co 
wskazywało na ogólną prawidłowość całości konstruktów.

5.6. Wpływ rezultatów prowadzonych badań 
na rozwój wiedzy na temat kontraktu 
psychologicznego

Planuje się, aby uzyskane wyniki badań przyczyniły się do wniesienia nowych teo-
retycznych i empirycznych elementów w ramach rozumienia realizowania założeń 
kontraktu psychologicznego w polskiej kulturze organizacyjnej.

Po pierwsze, badania stanowią istotny wkład w  istniejącą literaturę na temat 
kontraktu psychologicznego, ze szczególnym akcentem na polską kulturę orga-
nizacyjną. Według wiedzy autorki, nie prowadzono do tej pory badań nad wy-
pełnianiem założeń kontraktu psychologicznego oraz jego wpływie na postawy 
i zachowania, a w rezultacie na osiągane wyniki pracy pracowników w polskim 
kontekście organizacyjnym. Poznanie behawioralnych i poznawczych rezultatów 
osiąganych z pracy, wynikających z realizacji kontraktu psychologicznego będzie 
niosło istotne implikacje w  teorię i  praktykę HRM. Wyniki niniejszych badań 
mogą stanowić również wkład w wiedzę na temat relacji pomiędzy wypełnianiem 
kontraktu psychologicznego a osiąganymi wynikami pracy w kontekście polskiej 
kultury organizacyjnej.

Ponadto, wyniki uzyskane w  ramach prowadzonych eksploracji przyczy-
nią się do zgłębienia wiedzy na temat zarządzania kontraktem psychologicz-
nym z  uwzględnieniem polskich warunków i  kultury organizacyjnej. Dużą rolę 
w  kształtowaniu rozumienia pojęcia kontraktu psychologicznego oraz poziomu 
realizacji lub złamania jego założeń odegrały badania prowadzone głównie w kon-
tekście Stanów Zjednoczonych oraz Europy Zachodniej (Robinson i  in., 1994: 
137–152; Rousseau, 1995; 1998: 217–233; 2001: 511–541; Cassar, Briner, 2009: 
677–694; Wellin, 2013). Wielu badaczy z obszaru nauk o zarządzaniu prowadziło 
swoje badania w organizacjach, np.: z  sektora finansów, nauki, handlu detalicz-
nego, produkcji i usług, aby zidentyfikować unikalne cechy naruszania lub łama-
nia kontraktu psychologicznego w danej branży (Suazo i in., 2009: 154–166; Wu, 
Chen, 2015: 27–38; Peng i in., 2016: 815–825). Tacy badacze jak np. Conway i Bri-
ner (2009: 71–130) już dekadę temu podkreślali potrzebę przeprowadzenia więk-
szej ilości badań, w  celu pogłębiania, rozwijania i  uogólniania tego konstruktu. 
Niniejsze badania wychodzą naprzeciw powyższym postulatom, badając reakcje 
pracowników na wypełnienie kontraktu psychologicznego ze względu na różnice 
wynikające z polskiej kultury organizacyjnej.
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Dodatkowo, badania pozwolą na zidentyfikowanie praktyki HR w polskiej kul-
turze organizacyjnej i zbadanie ich wpływu na podejmowanie określonych postaw 
i zachowań pracowniczych w sytuacji realizacji kontraktu psychologicznego. Prze-
prowadzone badania posiadają także wymierny aspekt praktyczny, gdyż wskazu-
ją na sposoby bardziej efektywnego zarządzania pracownikami w organizacjach 
w polskim kontekście kultury organizacyjnej.



Rozdział 6
Wyniki badań jakościowych

W  tym rozdziale przedstawiono wyniki badania jakościowego w  formie 56 po-
głębionych wywiadów indywidualnych – IDI (individual in-depth interview) częś-
ciowo ustrukturyzowanych. Struktura rodzajowa grupy badawczej została przed-
stawiona w rozdziale piątym. Pierwsza część niniejszego rozdziału wykorzystuje 
analizę problemową w celu przedstawienia oceny w zakresie kluczowych obszarów 
praktyk HR, które wpływają na tworzenie i realizowanie oczekiwań pracowników 
w ramach realizowanego kontraktu psychologicznego z punktu widzenia polskiej 
kultury organizacyjnej. W drugiej części rozdziału omówiono wpływ postrzega-
nej realizacji kontraktu psychologicznego na podejmowanie określonych postaw 
i zachowań pracowników. Każdy istotny kulturowo obszar praktyki HR i jej dalszy 
wpływ na wyniki pracy pracowników zilustrowano analizą narracyjną.

6.1. Kluczowe obszary praktyk HR w polskiej 
kulturze organizacyjnej 

Respondenci zostali zapytani o refleksje związane z przesłankami podjęcia pracy 
w obecnej firmie oraz oczekiwaniami wobec pracodawców. Odpowiedzi uczestni-
ków ujawniły pięć kluczowych tematów związanych z kontekstem polskiej kultury 
organizacyjnej. Newralgiczne wątki tematyczne, które w wypowiedziach respon-
dentów najczęściej się powtarzały, reprezentują zbieżne kulturowo obszary prak-
tyk HR. Przewodnimi wątkami tematycznymi stały się: 

•	 klimat organizacyjny,
•	 identyfikacja z organizacją,
•	 sprawiedliwość wynagrodzeń,
•	 rozwój zawodowy,
•	 równowaga między pracą a życiem pozazawodowym.
W kolejnych sekcjach szczegółowo omawiane są wspomniane wątki tematycz-

ne, które uległy rozwinięciu, z co najmniej jednym opisem narracyjnym dla każ-
dego tematu.
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Klimat organizacyjny

W  świetle dotychczasowej wiedzy, klimat organizacyjny pozostaje znaczącym 
kryterium analizy, opisu, wyjaśniania rzeczywistości – w  perspektywie pracow-
nika i  przedsiębiorstwa. Klimat organizacyjny uznaje się za zbiór subiektywnie 
postrzeganych przez uczestników cech organizacji, będących względnie trwałymi 
skutkami funkcjonowania organizacji i kształtujących motywy zachowań jej pra-
cowników (Smolarek, Sipa, 2015: 303). Zdaniem Kolba (1972), zróżnicowane nasi-
lenie i konfiguracje składowych analizowanego zjawiska (odpowiedzialności, wy-
magań, nagród, zorganizowania, poczucia ciepła i poparcia, kierowania) decyduje 
o specyficznym typie klimatu organizacyjnego, który może przyjąć postać: typu 
autokratycznego, wspierającego lub pośredniego pomiędzy dwiema skrajnymi po-
staciami (Lipińska-Grobelny, 2007). Zdaniem Taliba i współpracowników (2015: 
410–419), klimat organizacyjny jest uznawany za istotny, łatwo obserwowalny 
przejaw kultury organizacyjnej, jej powierzchniową warstwę. Autorzy są zdania, 
że klimat organizacyjny wyraża zrozumienie pracowników dla oddziaływania na 
nich systemu zarządzania, organizacji, przebiegu procesu pracy oraz materialnego 
środowiska pracy.

Efekt działania zmiennej klimatu organizacyjnego jest szczególnie widoczny 
w doniesieniach badawczych w odniesieniu do obszaru praktyk organizacyjnych. 
Zaobserwowano oddziaływanie klimatu organizacyjnego na styl pracy (Niculi-
ta, 2015: 1042–1049), bezpieczeństwo pracy (Tsai, 2014: 373–392), kreatywość, 
innowacyjność pracowników (Bratnicka i  in., 2016: 213–225) przedsiębiorczość 
pracowniczą (Łochnicka, 2015: 60–77), podejmowanie i  realizowanie działań 
szkoleniowych (Lubrańska, 2014: 109–124). Jakość klimatu organizacyjnego jest 
znacząco powiązana z zaangażowaniem w pracę i zaangażowaniem organizacyj-
nym (Bahrami i in., 2016: 96–100). Składowe klimatu organizacyjnego (kierowa-
nie, wymagania, konformizm) były wyznacznikami zadowolenia z pracy (Chudzi-
cka-Czupała, 2013: 13–38). Klimat organizacyjny to ważny czynnik dobrostanu 
pracowników (Von Treuer i in., 2014: 453–461). Polską kulturę organizacyjną cha-
rakteryzuje średni poziom indywidualizmu, gdzie pracownicy mogą preferować 
raczej spokojny i przewidywalny klimat organizacyjny. Większość pracowników 
w polskiej kulturze organizacyjnej oczekuje klimatu wspierającego, z jasnymi zasa-
dami funkcjonowania w roli zawodowej, motywowania nagrodami, realizowania 
wymagających i odpowiedzialnych zadań, ale jednocześnie doświadczania emo-
cjonalnego i merytorycznego wsparcia ze strony współpracowników i przełożo-
nego, będącego dla podwładnych autorytetem. To pragnienie stworzenia wspie-
rającego klimatu organizacyjnego można zrozumieć na podstawie następujących 
stwierdzeń:
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„Bardzo miło mi się tu pracuje; i ja też staram się pomagać dziewczynom, które teraz przyszły 
do pracy – aby trochę spłacić ten dług – bo ja tu bardzo miło zostałam przyjęta i wszyscy mi 
pomagali od samego początku”.

„W pracy ważniejsza jest dla mnie przyjazna atmosfera niż pieniądze. Wolałbym wziąć mniej-
sze wynagrodzenie i zostać w firmie, w której czuję się komfortowo, a w razie potrzeby otrzy-
mywać wsparcie od innych. Odrzuciłem kilka atrakcyjnych ofert pracy tylko dlatego, że klimat 
pracy w tej firmie jest dobry”.

Spośród 56 respondentów, trzydziestu sześciu (n = 36) wymieniło wspierający 
klimat jako ważny czynnik dla podjęcia nowej pracy lub pozostania w tej samej 
firmie. Dziesięciu (n = 10) respondentów wspomniało, że główną przyczyną odej-
ścia z poprzedniej pracy był niewłaściwy klimat organizacyjny, który nie przyczy-
niał się do poczucia komfortu w pracy i nie wpływał na spełnianie ich oczekiwań. 
Z drugiej strony, jedenastu (n = 11) respondentów wspomniało, że nie zmienili 
dotychczasowej pracy tylko dlatego, że lubili panującą atmosferę pracy w swoich 
obecnych firmach. Poczucie komfortowej atmosfery w środowisku pracy okazuje 
się bardzo ważne dla pracowników pracujących w polskiej kulturze organizacyj-
nej. Na poparcie tego, poniżej przytoczone zostały niektóre wypowiedzi: 

„Czujemy się tu taką grupą zaprzyjaźnionych kumpli, sobie na wzajem ufających i dosyć blisko 
ze sobą współpracujących, którzy darzą się zaufaniem”.

„Jestem tu całkiem zadowolony, ponieważ jesteśmy jak rodzina w  tej firmie. Jeśli ktoś z nas 
napotyka na jakiś problem, zajmujemy się tym jako grupa”.

„Moim zdaniem jest tu przede wszystkim atmosfera zgodnej współpracy…. staramy sobie po-
magać – także pomiędzy wydziałami. I mnie to bardzo cieszy… chwała naszemu kierownictwu, 
że nie ma u nas tej rywalizacji, tak jak to jest w innych korporacjach”.

Zauważane są także głosy, że Polacy nie lubią autokratycznego systemu zarzą-
dzania, w który od razu wkrada się pierwiastek rywalizacji i niezdrowej konkuren-
cji. Jak wspomniał jeden z pracowników:

„Tu wszystko jest w gestii kierujących… to oni tak naprawdę wytwarzają taką a nie inną atmo-
sferę. Mam tu na myśli chociażby puszczanie w obieg informacji…. plotek, które powodują 
chęć zwiększania tej rywalizacji… trochę takiej zawiści… braku zaufania”.

W badaniach zauważalny jest jednak element rywalizacji. Choć respondenci 
nazywają ją „zdrową”, to buduje ona szczególnie między pokoleniami emocje o za-
barwieniu raczej negatywnym. Obrazuje to poniższa wypowiedź:

„Przeważa u nas w firmie atmosfera zdrowej rywalizacji. Młody dyrektor sprzedał więcej niż 
ja, więc powiedziałem mu: jeszcze cię pokonam. Bo nie lubię być drugi. Mnie to boli, że mnie 
wyprzedzają młodzi. Nienawidzę tego (…)”.

Polscy pracownicy lubią mieć klimat pracy wolny od wewnętrznych podziałów 
z otwartymi relacjami interpersonalnymi. Potwierdza to poniższa wypowiedź:
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„To żeby ludzie zrozumieli, że pracują  w zespole, że nie konkurujemy ze sobą. Bo jeśli my bę-
dziemy zgrani i nie będziemy patrzeć na siebie wrogo, to wszystko będzie lepiej szło, ta praca 
będzie lepiej realizowana”.

Wspierające przywództwo to kolejna rzecz, której pracownicy w polskiej kul-
turze organizacyjnej poszukują w ramach wspierającego klimatu organizacyjne-
go. Kładą oni bardzo duży nacisk na tę kwestię przy podejmowaniu decyzji zwią-
zanych z  pozostaniem lub zmianą miejsca zatrudnienia. Poniższe stwierdzenia 
wskazują, w jaki sposób wspierające przywództwo wpływa na poziom satysfakcji 
i motywacji pracowników do pracy:

„Przełożony powinien mieć cechy przywódcy. Nie może dać sobie wejść na głowę. Musi na 
pewno wykazać zrozumienie pracownikom. Jak pracownik zgłasza się z  jakimś problemem, 
musi go wysłuchać, postawić się w jego sytuacji i go zrozumieć. Na pewno musi potrafić też 
słuchać i rozmawiać z pracownikami”.

„Mój obecny przełożony, po pierwsze słucha, po drugie potrafi rozmawiać, zna ludzi z psycho-
logicznego punktu widzenia. Zna ludzi i potrafi z każdym rozmawiać, tak jak powinno się roz-
mawiać. Stara się dostosować. Wysłucha, pomoże, ja go lubię osobiście, to skracanie dystansu, 
tylko to skracanie dystansu na zasadzie, możemy sobie pozwolić na żarty wzajemne, ale jeżeli 
chodzi o pracę, to wciąż jestem twoim przełożonym i ja o tym wiem”. 

„Mimo stosunkowo niskiej pensji, jestem tu z powodu wsparcia, jakie otrzymuję od szefa. Jest 
wspaniałym człowiekiem i bardzo troskliwym. Jego wsparcie zawsze motywuje mnie do pozo-
stania i pracy w tej firmie”.

Poniższy opis daje jasny obraz pożądanego klimatu w ramach polskiej kultury 
organizacyjnej, jakiego większość pracowników oczekuje od swoich pracodawców.

„Dla mnie praca w firmie, to zobowiązanie długoterminowe, znaczy, że nawet jakbym chciał 
zmienić pracę, przyszedłby ktoś i powiedział daje Ci X razy 4, to ja i tak pierwsze co pozamy-
kałbym bieżące sprawy. Jeśli miałoby zająć pół roku to bym chciał pół roku popracować w tej 
firmie i oddać to tak, jakbym chciał, żeby było oddane. Nie zrezygnowałbym z dnia na dzień. 
Nawet jakbym złożył rezygnację, to następnemu pracodawcy bym powiedział, że mogę być za 
4 miesiące, bo nie wolno palic mostów za sobą, więc wolałbym żeby moja relacja z firmą pozo-
stała taka jaka jest obecnie (…). Środowisko firmy jako całość, relacje wewnątrz działu są tutaj 
naprawdę dobre i motywują nas do bycia z organizacją”.

Respondent wspomniał również, że on i koledzy z pracy otrzymywali propozy-
cje lepszych zarobków i innych dodatków, co niekiedy skłaniało go do zmiany. Ale 
kiedy myślał o atmosferze i przyjaznych relacjach interpersonalnych z kolegami 
i przełożonym, nie mógł podjąć tej decyzji.

Podsumowując, można zauważyć, że wspierający klimat w  polskiej kulturze 
organizacyjnej jest bardzo ważny dla pracowników. W pracy preferowane jest po-
czucie harmonijnej, przyjaznej atmosfery, która może w  wielu przypadkach re-
kompensować niedogodności materialne.
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Identyfikacja z organizacją

Identyfikacja pracownika z organizacją najogólniej odnosi się do relacji pracowni-
ka z miejscem pracy, opisując chęć opuszczenia organizacji lub w niej pozostania 
(Shafiq, Rana, 2016: 1–14). Dowody empiryczne wskazują na istotne znaczenie 
cech pracy, środowiska pracy (Hanaysha, 2016: 289–297) czy strategii zarządzania 
zasobami ludzkimi (Kmiotek, 2016a: 81–90) na poziom identyfikowania się pra-
cowników z firmą. Okazuje się, że im wyższy poziom identyfikacji, tym mniejszy 
jest zamiar rezygnacji z pracy lub przejścia na emeryturę (Von Hippel i in., 2013: 
17–27). Inne badania dowiodły także, iż istotnymi czynnikami kształtowania więzi 
pracownika z organizacją są relacje w zespołach pracowniczych, atmosfera pracy, 
efektywna komunikacja, współpraca, przełożony posiadający autorytet oraz indy-
widualne traktowanie rozwoju każdego pracownika (Robak, 2016: 82–95). Także 
kultura organizacyjna, w  płaszczyźnie relacji międzyludzkich, wykazuje podob-
ny rodzaj związku z identyfikowaniem się pracowników z organizacją (Talib i in., 
2015: 410–4195). 

Polska kultura organizacyjna nosi mocne znamiona męskości, gdzie identyfi-
kacja z firmą następuje głównie poprzez możliwości płynące ze statusu stanowiska 
pracy oraz wizerunku firmy (Sung i  in., 2020: 15–32), co potwierdzają podobne 
wypowiedzi trzydziestu czterech respondentów (n = 34). Poniżej znajdują się nie-
które z nich.

Jeden z najmłodszych stażem respondentów wyraził swoją opinię na ten temat 
mówiąc:

„Pracuję tutaj, bo nie ma w tym kraju żadnej innej prywatnej firmy, która byłaby porównywal-
na z tą firmą. Większość młodych absolwentów kierunków biznesowych w tym kraju marzy 
o pracy w tej firmie”.

„Dołączyłem do tej firmy, ponieważ jest to firma o międzynarodowej renomie (…)”.

„(…) wiem, że mogę mieć lepsze oferty od innych firm, ale renoma firmy jest powodem, dla 
którego na razie nie odchodzę”.

Więzi pracownika z organizacją uwidaczniają się także poprzez świadomość 
posiadanego prestiżu miejsca pracy wśród rodziny, przyjaciół i grona znajomych. 

„Moja praca jest wysoko ceniona przez członków mojej rodziny. Widzą oni, że jestem docenia-
na w tej pracy i czekają mnie jeszcze duże możliwości rozwoju”.

„Cieszę się, że udało mi się zatrudnić w  tej firmie (…). Większość moich przyjaciół byłaby 
chętna do zatrudnienia się w niej”.

Kilka wypowiedzi reprezentantów firm państwowych nawiązywało także do 
uznania społecznego. Jeden z uczestników wspomniał nawet, że praca staje się dla 
niego łatwiejsza dzięki społecznemu uznaniu, którym darzą go inni.
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„Szacunek, jaki otrzymuję od ludzi z  powodu mojej przynależności do tej firmy, naprawdę 
motywuje mnie do ciężkiej pracy (…)”.

Stymulująco działa sam fakt pracy w instytucji kultywującej wartości, które re-
spondent w pełni podziela. Za bardzo stymulującą uznał przede wszystkim satys-
fakcję z tego czym się zajmuje i że czuje się potrzebny. Wie, że jego praca ma sens.

Identyfikacja z firmą jest mocno zakorzeniona w polskich pracownikach, cho-
ciaż w  trzech przypadkach (n = 3) bardzo ciąży na nich wizerunek zewnętrzny 
organizacji, w pewnym sensie „odbierający” pracownikom radość i dumę z dobrze 
wykonywanej pracy. Świadczą o  tym poniższe wypowiedzi pochodzące od pra-
cowników firm państwowych:

„Większość moich kolegów i koleżanek identyfikuje się z  tą instytucją…. Chociaż nie jest to 
łatwe, bo trzeba sobie szczerze powiedzieć, że wizerunek…na zewnątrz nie jest dobry… Jest to 
instytucja często bardzo niechętnie odbierana przez otoczenie. Ja sama często tego doświad-
czam”.

„Ja bardzo się identyfikuję, nie wstydzę się tego, że tu pracuję. (…) Generalnie (nazwa firmy) 
jest coraz lepiej oceniany – tak wynika przynajmniej z badań… ale nie ma co ukrywać że nie 
jesteśmy powszechnie lubiani (…)”.

W kulturze męskiej ludzie są bardziej skłonni do wykazywania się indywidu-
alnymi osiągnięciami. Badanie to wykazało, że pracownicy w  firmach z  polską 
kulturą organizacyjną nie są tu wyjątkiem. Jako członkowie głównie indywidu-
alistycznego i męskiego społeczeństwa, dziesięciu respondentów (n = 10) wspo-
mniało, że identyfikacja z firmą motywuje ich do cięższej pracy w celu wykazania 
się lepszymi wynikami indywidualnymi, by mieć stabilność zatrudnienia. Według 
dwóch respondentów:

„Dołączyłem tutaj, ponieważ czułem, że jest to dla mnie wyjątkowa okazja do pracy w takiej 
firmie. Dla absolwenta informatyki praca w tej firmie jest marzeniem (…) i szansą na świetną 
karierę”.

„(…) poleciłbym na pewno pracę w tej firmie wszystkim, którzy mają doświadczenie technicz-
ne i wiedzę techniczną, wyższe wykształcenie i znajomość języka angielskiego. Na pewno by 
im to dało stabilizację, ponieważ zatrudniając się tam na jakieś stanowisko, na początku masz 
umowę próbną, potem dwie umowy roczne, a potem na czas nieokreślony. Daje ci to stabilną 
pracę. Pensja też nie należy do najniższych, więc też nie można narzekać (…)”.

Inny respondent wspomniał także, że w ciągu 6 miesięcy swojej pracy w firmie 
miał okazję uczestniczyć w  spotkaniu przedstawicieli jego firmy z  naukowcami 
z NASA. Post z tego wydarzenia spotkał się z dobrym przekazem medialnym. Dzię-
ki temu stał się bardzo dobrze znanym profesjonalistą w branży oprogramowania.
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Sprawiedliwość wynagrodzeń 

Wynagradzanie to ogół korzyści finansowych i pozafinansowych, które pracow-
nik otrzymuje w  zamian za świadczoną pracę. Tworzą one pakiet wspierający 
realizację celów firmy i jednocześnie uwzględniający potrzeby i hierarchę warto-
ści pracowników (Juchnowicz, Kinowska, 2017). Sprawiedliwość jest najbardziej 
istotnym parametrem oceny systemu wynagrodzeń. Ma kluczowe znaczenie dla 
satysfakcji pracowników, której brak skutkuje wyższą rotacją pracowników, ab-
sencją i gorszymi wynikami (Rehman i in., 2010: 1131–1139). Poczucie niespra-
wiedliwości zarobków uruchamia tzw. zachowania kontrproduktywne w miejscu 
pracy (Szostek, 2019). Przejawiają się one: zmniejszeniem aktywności, kradzieża-
mi, wzrostem agresji, absencją, zwiększoną fluktuacją i sporami sądowymi z pra-
codawcą (Turek, Wojtczuk-Turek, 2017: 267–294). Niesprawiedliwe wynagrodze-
nia wpływają również na obniżenie gotowości pracowników do pomagania sobie 
nawzajem (Beck-Krala, 2018: 33–47). W literaturze z zakresu zarządzania badania 
nad sprawiedliwością wynagradzania prowadzone są w kontekście sprawiedliwo-
ści organizacyjnej (Petersen, 2014: 9–24). Oznacza ono ocenę funkcjonowania 
organizacji w  szerokim zakresie: podziału wynagrodzeń, przydziału benefitów 
i dodatków, możliwości rozwoju, awansowania, procedur obejmujących kryteria 
premiowe, awansowania czy zwalniania, itp.

Jako region o umiarkowanej kondycji ekonomicznej, polska kultura organiza-
cyjna charakteryzuje się wysokim poziomem unikania niepewności. W związku 
z  tym, polscy pracownicy przywiązują dużą wagę do stabilnego wynagradzania 
oraz innych związanych z  nim świadczeń. Ponadto, sprawiedliwości wynagra-
dzania, nie można abstrahować od poziomu płac. Z badań wynika, że znaczenie 
sprawiedliwości wynagrodzeń jest szczególnie widoczne nie tylko w uboższych re-
gionach, ale w przypadku niższych poziomów dochodów. Gdy pracownicy otrzy-
mujący minimalne wynagrodzenie ocenili, że ich koledzy zarabiają więcej niż oni, 
ich satysfakcja z wynagrodzenia oraz zadowolenie z pracy znacznie się zmniejszy-
ły. Natomiast w przypadku osób otrzymujących wynagrodzenie znacznie powyżej 
minimalnego, poziom zadowolenia z pracy pozostał w dużej mierze niezmieniony 
(Card i  in., 2012: 2981–3003). Wszystkie te argumenty przemawiają za tym, że 
pracownicy funkcjonujący w polskiej kulturze organizacyjnej wysoko cenią sobie 
stabilną i dobrze płatną pracę. Wśród ankietowanych, osiemnastu (n = 18) uczest-
ników wspomniało, że płace są dla nich niezwykle ważne. Dodatkowo szesnastu  
(n = 16) uczestników stwierdziło, że jednym z powodów, dla których byli zado-
woleni z obecnego pracodawcy było wysokie wynagrodzenie, które otrzymywali. 
Świadczą o tym poniższe wypowiedzi:

„Myślę, że moje zarobki są na średnim poziomie i jestem z nich dość zadowolony. Nie jest to 
górna poprzeczka, którą chcę osiągnąć, ale na ten moment i na tą wiedzę, którą posiadam, są 
adekwatne”.
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„Poziom wynagrodzeń w tej firmie jest jednym z głównych powodów, dla których tu jestem. 
Wynagrodzenie jest dla mnie głównym powodem, dla którego tu jestem”.

Wysoka potrzeba sprawiedliwie społecznie uznawanych zarobków jest szcze-
gólnie widoczna w państwowych przedsiębiorstwach.

„Wyższe zarobki… gdyby one były większe to z większą chęcią by się do tej pracy przychodziło”.

„Moim zdaniem pogarszanie się tej atmosfery powstaje na tle wynagrodzeń (…) ja mam naj-
niższe stanowisko w dziale jakie tylko może być i zarabiam bardzo mało… i nie jestem chyba 
takim najlepszym obiektem do zazdrości czy niechęci”.

„Największym stresem jest tylko obawa zapewnienia sobie przyszłości, znaczy zapewnienia ta-
kiego komfortu finansowego. Przy naszych zarobkach, gdzie niejednokroć to jest powiedzmy 
2000 zł na rękę, w dzisiejszych czasach, to jest naprawdę kiepsko. Jeżeli ma się na utrzymaniu 
rodzinę (…)”.

W wypowiedziach dwudziestu respondentów (n = 20), dostrzeżono dużą ko-
nieczność uwzględnienia stosunków interpersonalnych w postrzeganiu sprawied-
liwości wynagrodzeń. Przyznają kluczową rolę przełożonemu co do formy i treści 
przekazywanej komunikacji dotyczącej wynagrodzenia. Ciekawą wypowiedzią jest:

„W pracy wiem co do mnie należy, znam cele, które muszę zrealizować i mam świadomość 
wkładanego w to wysiłku (…). Dokładnie raz w miesiącu wiem, że pensja wpływa na konto, co 
daje mi dalszą mobilizację do pracy”.

„(…) pomagam, jeśli jest potrzeba i  ja też nie wymagam dodatkowej płacy za to, bo będąc 
uczciwym, czasem ja zrobię sobie dzień wolny, chociaż mam normalny dzień pracy i nikt nie 
ma o to do mnie pretensji”.

„Sporo uda się załatwić dobrym słowem, czyli dobrze zrobiłeś tę sprawę, dobrze wykonałeś te 
obowiązki. Nieraz zdarzyło się, że szef podziękował mi również od strony finansowej”.

„Motywowanie pracowników, dawanie nam do zrozumienia, że nie jesteśmy najgorsi, prawda, 
że też się liczymy w całej tej naszej machinie. Takie dobre słowo, jest takim dużym motorem na 
pewno do wytężonej pracy”.

Ostatnim zanotowanym aspektem sprawiedliwości wynagrodzeń okazał się 
stosunek płacy do czasu spędzanego w firmie. Jeden respondent wspomniał, że 
przez większość czasu pracuje intensywnie, często pozostając do późna w pracy, 
co pozbawia go możliwości spędzania wystarczającej ilości czasu z rodziną. Jed-
nak jego rodzina rozumie tę sytuację, ponieważ jego zarobki na tyle rekompensują 
rozłąkę, aby prowadzić dostatnie życie. Dodał też:

„(…) na stanowisku kierowniczym, ze względu na charakter pracy, bardzo trudno jest utrzy-
mać zaplanowany czas pracy. Praca tylko w określonych godzinach może przeszkadzać komuś 
w osiągnięciu celu, a ja jestem tego w pełni świadomy. Ale w przypadku gdybym nie otrzymy-
wał takich finansowych środków, które teraz otrzymuję, nie chciałbym poświęcać tak wielu 
godzin”.
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Rozwój zawodowy pracowników 

Rozwój zawodowy to działania mające na celu przygotowanie pracowników 
(w okresie zatrudnienia w organizacji) do wykonywania pracy i zajmowania sta-
nowisk o większej odpowiedzialności (Miś, 2007). Awans pracownika lub rozwój 
jego kariery może być określony jako ruch w górę w  formalnej hierarchii orga-
nizacji (Tamberi, 2020: 99–107). Awans może również odnosić się do „zachęty 
organizacyjnej” przyznawanej pracownikom w  zamian za ich wkład w  działal- 
ność organizacji (Michalak, 2013: 19–28). Pracownicy dostrzegają potrzebę kształ-
cenia się, doskonalenia i  podwyższania swoich kwalifikacji, aby umocnić swoją 
pozycję, jako potencjalnych czy obecnych pracowników. Rozwój kariery zawodo-
wej pracowników daje pracownikom i pracodawcy wyjątkowe możliwości wzmoc-
nienia ich relacji. W większości przypadków rozwojowi pracowników towarzyszą 
dodatkowe, zarówno finansowe, jak i pozafinansowe bonusy oraz zwiększona ak-
ceptacja wśród współpracowników. Awansowanie jest również oznaką rozwoju za-
wodowego i osiągnięć (Cummins, Mullin, 2010). Wielu badaczy organizacyjnych 
stwierdziło, że niepowodzenie w uzyskaniu awansu lub brak perspektyw na rozwój 
kariery skutkuje zmniejszonym zaangażowaniem organizacyjnym (Bahrami i in., 
2016: 96–100), mniejszą satysfakcją z  pracy (Card i  in., 2012: 2981–3003) oraz 
większą absencją i  rotacją (Chien, Lin, 2013). Skuteczny i  sprawiedliwy system 
rozwoju pracowniczego może pomóc organizacjom w utrzymaniu konkurencyj-
ności, poprzez promowanie wysoko wyspecjalizowanych pracowników, którzy 
są również odpowiedzialni za podejmowanie strategicznych decyzji (Kooij i  in., 
2013: 319). Jasno określony katalog możliwości awansu i  rozwoju pracowników  
pozwala strukturalizować pracownikom swoje dążenia oraz jest istotnym narzę-
dziem motywowania do wysiłku w pracy.

Będąc częścią męskich społeczeństw, polska kultura organizacyjna nadal dużą 
wagę przywiązuje się do posiadania władzy i pozycji. Dlatego też rozwój zawodo-
wy jest wysoko ceniony przez pracowników, ich współpracowników i społeczeń-
stwo, jako symbol wysokich osiągnięć, zaspokojenia potrzeby samorealizacji i sa-
tysfakcji zawodowej. Poniżej przytoczonych zostało kilka opinii na temat rozwoju: 

„Rozwój zawodowy dla mnie oznacza po prostu możliwość nieustannego szkolenia, podwyż-
szania swoich kompetencji. W zasadzie ja to mam każdego dnia. Po prostu staram się nie tyl-
ko w oparciu o szkolenia organizowane przez centralę szkoleń, ale w ramach samokształcenia 
podwyższam swoje kompetencje, po to właśnie, żeby tą pracę, którą wykonuję, wykonywać jak 
najlepiej i mało tego, przede wszystkim tę wiedzę przekazywać swoim podwładnym”.

„Dla mnie rozwój zawodowy to przede wszystkim awans. Zaprzestanie wykonywania tylko 
jednego zadania – zajęcie się większą paletą spraw”.
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„Awans zawsze ma dwa aspekty: większa odpowiedzialność… a w tle troszeczkę większy splen-
dor oraz aspekt finansowy – podwyżka wynagrodzenia. Ale najpierw odpowiedzialność, przy-
najmniej ja tak zawsze w tej kolejności na to patrzyłem”.

Wypowiedzi dwudziestu siedmiu respondentów (n = 27) świadczą o dużej roli 
dla rozwoju pracownika nowych zadań, zmienności zadań i wielu wyzwań. Oto 
najciekawsze z nich:

„Obecna praca może mi pomóc w przyszłości. Mam okazję nauczyć się tu tak wielu nowych 
rzeczy. Nowe rzeczy, których się tu uczę, mogą mi pomóc w uzyskaniu lepszej pozycji w innej 
firmie”.

„Miałam możliwość awansować w określonym kierunku. Na moim  przykładzie – dostawałam 
pewne zadania, z którymi miałam się zmierzyć i jak okazywało się, że ja to robiłam, nie było 
jeszcze tak rozwiniętego eksportu w firmie. Po pewnym czasie okazało się, że stworzono dla 
mnie osobne stanowisko pracy”.

„Przypominam sobie teraz sytuację, że o kursie o którym dowiedziałem o 15.50 w przeddzień 
tego szkolenia, a miałem już ustawione swoje obowiązki zawodowe w tym dniu. Bardzo chcia-
łem w nim uczestniczyć, a szef mimo zbliżających się raportów udzielił mi zgody na uczestni-
ctwo. Szkolenie było interesujące, jestem wdzięczny za to przełożonemu”.

Pracownicy niezmiennie odbywają szkolenia, które są naturalnym następ-
stwem chęci rozwoju umiejętności w danej dziedzinie, osiągania wyższych rezul-
tatów oraz osiągania większych uprawnień do działania i podejmowania decyzji.

„Na pewno jedną z aktywności rozwojowych jest pójście na studia i studiowanie, żeby zwięk-
szyć swoje kompetencje w pracy”.

„Uczestniczę w  takich szkoleniach ściśle wyspecjalizowanych, które są organizowane na ze-
wnątrz. Z tych ostatnich 2 szkoleń byłam naprawdę zadowolona”.

W  polskiej kulturze organizacyjnej widać, że pracownicy o  rozwoju zawo-
dowym myślą jako wyzwaniu łączącym się z  nowymi szansami, obowiązkami 
i odpowiedzialnością.

Równowaga między pracą a życiem pozazawodowym 

Równowaga pomiędzy pracą a życiem pozazawodowym oznacza zdolność łącze-
nia pracy z pozostałymi obszarami życia, tj. życiem rodzinnym, aktywnością spo-
łeczną, własnym rozwojem i odpoczynkiem, w taki sposób, że praca nie zawłasz-
cza życia poza nią, ale również życie pozazawodowe nie jest ograniczane sytuacją 
w pracy (Borkowska, 2011: 18; Tomaszewska-Lipiec, 2014: 21–46). Negatywne 
konsekwencje problemu braku równowagi pomiędzy pracą a życiem pozazawodo-
wym, dotykającego coraz większą grupę osób, przyczyniły się do powstania w USA 
już w latach 70. XX wieku koncepcji Work–Life Balance (Mendez, Serrani, 2015). 
W ciągu ostatnich kilku dekad, w rezultacie przemian społeczno-ekonomicznych 
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oraz cywilizacyjnych, nastąpiła potężna kompresja czasu, charakteryzująca życie 
współczesnego człowieka, wynikająca z  konieczności sprostania coraz większej 
ilości wyzwań, jak i rosnącej liczby zajęć wypełniających budżet czasu, przy ogra-
niczonych przecież jego zasobach (Yang, Islam, 2020: 1–11). Długoterminowa 
lojalność pracowników i  „poczucie wspólnoty korporacyjnej” zostały osłabione 
przez kulturę wydajności, która oczekuje od pracowników ciągłego wzrostu efek-
tywności, a jednocześnie oferuje w zamian minimalne bezpieczeństwo i stabilność 
zatrudnienia (Bhatia, 2020: 397–403). Chociaż eksperci przewidywali, że postęp 
technologiczny wyeliminuje większość prac wykonywanych w środowisku domo- 
wym i  zapewni ludziom znacznie więcej wolnego czasu, w  rzeczywistości do- 
minująca kultura konsumpcjonizmu podniosła etykę pracy na niespotykany dotąd 
poziom (Kelly i in., 2020: 449–469).

W polskiej indywidualistycznej kulturze organizacyjnej pracownicy coraz wię-
cej czasu i  wysiłku przeznaczają na pracę zawodową kosztem życia osobistego. 
Jest to efekt rosnących wymagań zawodowo-organizacyjnych. Sytuacja na rynku 
pozwala pracodawcom na wydłużenie czasu pracy. Niestety pracownicy ulegają 
tym decyzjom w obawie przed utratą stanowiska. Walentek (2019: 19–21) w swo-
ich badaniach zauważyła, że w wielu polskich organizacjach pracownicy są coraz 
bardziej przemęczeni. Spowodowane było to natłokiem obowiązków, do których 
poza czynnościami związanymi bezpośrednio z życiem rodzinnym i  standardo-
wymi obowiązkami w pracy, zaliczyć można częste nadgodziny. Ambitna jednost-
ka biorąca nadgodziny szybciej się męczy, w wyniku czego następuje u niej spadek 
efektywności. Aby nadrobić ten „spadek”, jednostka bierze kolejne nadgodziny, co 
powoduje jeszcze niższą efektywność. Pracownik jest coraz bardziej niezadowolo-
ny i sfrustrowany, co odbija się na jego relacjach w domu i w pracy. Według badań 
OECD, Polacy zajmują drugie miejsce w Unii Europejskiej i piąte na świecie ze 
względu na liczbę godzin poświęcanych pracy (1963 godziny w 2015 r.), zaś raport 
Ipsos Global lokuje nas na 11 pozycji w rankingu najbardziej zapracowanych naro-
dów świata (Pasztelańska, 2016). Prawie trzy czwarte aktywnych zawodowo osób 
przekracza 40 godzinny tydzień pracy, w tym blisko 13% pracuje ponad 50 godzin 
(Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej, 2019). Przy tym intensywność 
pracy i związane z nią wymagania są dzisiaj o wiele wyższe niż jeszcze kilkanaście 
lat temu (Walentek, 2019: 19–21).

Chociaż większość relacji jest związana z  pracą, liczba i  jakość relacji zwią-
zanych z rodziną jest również znacząca. Większość zobowiązań nawiązywanych 
w  ramach relacji interpersonalnych w  środowisku pracy to zobowiązania we-
wnątrzgrupowe, w ramach których członkowie grupy współpracują ze sobą na-
wzajem. W związku z tym, polscy pracownicy oczekują od swoich pracodawców 
takich działań z zakresu polityki HR jak m.in.: elastyczny czas pracy, możliwość 
pracy na odległość, jobsharing, niepełne wymiary godzin pracy, udogodnienia 
dla rodziców (np. żłobek czy przedszkole przy firmie, imprezy rodzinne, ubez-
pieczenia rodzinne, dodatkowe dni wolne, itp.), jak i  dodatkowe szkolenia dla  
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pracowników w zakresie umiejętności łączenia pracy z życiem prywatnym. Dwu-
dziestu pięciu respondentów (n = 25) wspomniała, że oczekuje od swoich pra-
codawców jakiejś formy elastyczności. O tym, jaki problem stanowi przeciążenie 
pracą oraz jak duże znaczenie mają takie działania dla pracowników, świadczą po-
niższe wypowiedzi:

„(…) nasze obowiązki nie są dobrze rozplanowane, odczuwam dużą potrzebę wykonywania 
obowiązków w „szaleńczym” tempie lub zostawania po godzinach”.

„Naciskają na mnie, abym  wykonywał zadania szybko, natychmiast, nie interesuje ich o której 
wrócę dziś do domu”.

„„Kluczem do poprawy atmosfery jest poprawa organizacji czasu pracy; przyjęcie dodatko-
wych osób do pracy od nowego roku (…) poprawa elastyczności pracy, np. możliwość wzięcia 
dnia wolnego bez wcześniejszego uprzedzenia, elastyczne podejście do godziny rozpoczęcia 
i zakończenia pracy albo elastyczne podejście do tygodniowego wymiaru godzin pracy”.

„Trzeba się zmieścić z terminami (…) Terminy nas gonią, trzeba zrobić to co jest do zrobienia 
i nie ma tu żadnej dyskusji…. I ja to wszystko muszę zrobić w ciągu 8 godzin”.

„(…) kiedy te sprawy się nawarstwiają…. jest ich bardzo dużo i zaczynają się w mojej głowie 
pojawiać wątpliwości czy aby na pewno ja będę w stanie dotrzymać ich terminowości”.

„Przytłoczenie pracą, za duże obciążenie pracą, która przypada na jedną osobę. Są to zadania 
czasami niemożliwe wręcz do zrealizowania w terminie i brak zrozumienia tego. Za mała obsa-
da osób podług zadań i postawionych celów do zrealizowania”.

Zanotowane były także i  pozytywne wypowiedzi, pojawiające się głównie 
wśród pracowników państwowych instytucji:

„Mimo że otrzymuję od firmy znacznie niższe wynagrodzenie niż w korporacji, jestem bardzo 
zadowolona z tej pracy. Mam tu sporo czasu, który wykorzystuję na opiekę nad dziećmi i ro-
dziną. Gdybym trafiła do korporacji, zarobiłbym dużo pieniędzy, ale musiałabym pracować od 
8:00 rano do 22:00 w nocy pewnie i sześć dni w tygodniu”.

„Mam bezpieczną pracę, mogę spokojnie wychowywać moje małe dzieci, nie muszę się oba-
wiać, że zwolnienie lekarskie na opiekę nad chorym dzieckiem może być powodem zwolnienia 
z pracy, jak w firmie prywatnej”.

Z wypowiedzi ankietowanych pracowników wynika, że zdecydowana większość 
narzekających na nierównomierne obciążenie zadaniami, ma poczucie nadmierne-
go obciążenia pracą. Uzasadniali to presją do pełnego wykorzystania czasu pracy, 
aby wykonać wszystkie zadania w danym dniu „praca na wysokich obrotach”.

Jednocześnie od wielu lat praca znajduje się wśród wartości kardynalnych 
wskazywanych przez Polaków (Czapiński, Panek, 2015: 8). Część badanych pol-
skich pracowników (n = 15) uważa, iż warto być pracowitym, jest to konieczne dla 
osiągnięcia sukcesu, a praca nadaje życiu sens.
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„Sądzę, że tego nie da się zmienić…. po prostu to wynika z mojego charakteru….. takiej mojej 
chęci aby wszystko było jak najlepiej”.

„(…) sami się nakręcamy, że powinniśmy to i to zrobić…. jeszcze tego nie zaczęłam…. jeszcze 
tego nie zaczęłam….a tu kolejne zadania, obowiązki”.

„Myślę, że tak… ja w ogóle jestem taką osobą, która się mocno stresuje wykonywaniem na 
czas pracy… To też wynika z tego – że bardzo mocno angażuję się w to co robię. Krótko mó-
wiąc – chyba zbyt emocjonalnie podchodzę do tego w co jestem zaangażowana. To jest przede 
wszystkim spowodowane tym, że ja bardzo chcę aby wszystko było wykonane jak najlepiej 
i w odpowiednim czasie”.

Polska kultura organizacyjna przejawia się, oprócz deficytów elastyczności pra-
cy, także dużą wrażliwością na bodźce w postaci możliwości rozwojowych i szko-
lenia się w  firmie, w  celu zapewnienia stabilności zatrudnienia lub możliwości 
awansu. Ciężka praca na rzecz zapewnienia stabilnego miejsca pracy i  lepszych 
stanowisk jest cechą męskiej kultury organizacyjnej. Poniższe wypowiedzi wyjaś-
niają wartość elastyczności pracy w kontekście polskiej kultury organizacyjnej:

„Cenię sobie pracę w tej firmie, bo mam po prostu możliwość nieustannego szkolenia, podwyż-
szania swoich kompetencji. W zasadzie ja to mam każdego dnia po prostu staram się, może nie 
koniecznie tylko i wyłącznie w oparciu, znaczy w czasie organizowanych przez firmę szkoleń 
tak, ale w ramach szkoleń zewnętrznych (za które płaci mi pracodawca i nie muszę brać na nie 
dni wolnych), podwyższam swoje kompetencje po to właśnie, żeby tę pracę, którą wykonuję, 
wykonywać jak najlepiej i mało tego, przede wszystkim tą wiedzę przekazywać swoim pod-
władnym”.

„Jedynym powodem, dla którego zwolniłem się poprzedniej firmy, był brak elastyczności pracy. 
Zwracam większą uwagę na elastyczność pracy w moim miejscu pracy niż na otrzymywane wy-
nagrodzenie. Uważam, że elastyczność pracy jest wielkim przywilejem dla pracowników takich 
jak ja. W tej firmie mogę wykonywać swoje zadania w domu i jednocześnie prowadzić własną 
działalność gospodarczą. Jeśli mam ważne zobowiązanie czasowe, to po prostu wysyłam e-mail 
z informacją lub kontaktuję się przez platformę”.

Z  dyskusji nad wyłaniającymi się wątkami tematycznymi dotyczącymi istot-
nych kulturowo elementów praktyk HR jasno wynika, że wpływają one na per-
cepcję oczekiwań i  zobowiązań pracowniczych w  ramach realizacji kontraktu 
psychologicznego.

6.2. Wpływ realizacji kontraktu psychologicznego 
na kształtowanie postaw i zachowań 
pracowników

Po zidentyfikowaniu pięciu głównych wątków tematycznych obrazujących istotne 
kulturowo elementy praktyk HR, uwaga skupiona jest na mechanizmach kształ-
towania się określonych postaw i  zachowań pracowników w  sytuacji realizacji  
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kontraktu psychologicznego. W celu zrozumienia dynamicznego i dość złożone-
go zjawiska i uwarunkowań podejmowania określonych postaw i zachowań pra-
cowników, posłużono się metodą narracyjną. Poniżej znajduje się analiza wpływu 
postrzeganej przez pracowników realizacji kontraktu psychologicznego na poja-
wianie się motywacji, satysfakcji zaangażowania i podejmowania przez nich orga-
nizacyjnych zachowań obywatelskich. Wspomniane mechanizmy podejmowania 
postaw i zachowań poparte są opisami narracyjnymi i przykładami wypowiedzi.

Motywowanie pracowników

Motywowanie można określić jako procesy, które odpowiadają za intensyw-
ność, kierunek i  wytrwałość w  dążeniu do osiągnięcia celu (Cheng, Yeh, 2009:  
597–605). Motywacja może również odnosić się do aktywizacji lub pobudzania 
zachowań ukierunkowanych na osiągnięcie celu (Baleghizadeh, Gordani, 2012; 
30–42). Motywacja wewnętrzna sprzyja realizacji wartości immanentnych czło-
wieka, których osiągnięcie stanowi wartość samą w sobie, natomiast motywacja 
zewnętrzna – nastawiona na realizację wartości instrumentalnych, służy do reali-
zacji innych wartości (Pink, 2011). Zewnętrzne czynniki motywacyjne pracownik 
otrzymuje od innych, należą do nich między innymi: wynagrodzenie, premie, pro-
mocje czy kary. Czynniki są ustalane na poziomie organizacyjnym. Mają one krót-
koterminowy wpływ na motywację pracowników i gdy się je wycofa, to motywacja 
szybko spada. Motywatory pozapłacowe dzieli się na dwie podgrupy: materialne 
i niematerialne. Materialne motywatory pozapłacowe obejmują świadczenia o cha-
rakterze materialnym, których pracownik nie może wymienić na postać pieniężną 
(np. bilet do kina, bony zakupowe, karty fitness). Z kolei grupa niematerialnych 
motywatorów pozapłacowych jest zbiorem świadczeń, których pracownik nie ma 
możliwości oszacować co do ich wartości pieniężnej (np. atmosfera w pracy, po-
chwała przełożonego) (Robbins i in., 2008). Jeśli pracownik dostaje odpowiednie 
wyzwania, czuje, że to, co robi, jest ważne i jest doceniany przez pracodawcę, to 
pracuje bardziej efektywnie.

Posiadanie władzy i autonomii w pracy to kolejne elementy, które sprawiają, 
że pracownik chętniej wykonuje powierzone mu zadania. Ze względu na męski 
charakter polskiej kultury organizacyjnej pracownicy posiadają silne pragnienie 
rozwoju zawodowego i chęci awansu. Dwudziestu (n = 20) respondentów wspo-
mniało, że oprócz dobrej pensji, ściśle określona ścieżka kariery w  organizacji 
wraz z  możliwościami awansowania są bardzo ważne dla utrzymania wysokie-
go poziomu motywacji w pracy. W wypowiedziach można było zauważyć akcent 
położony na: zasady planowania kariery wyznaczające karierę menedżerską i ka-
rierę specjalisty. Pierwsza dotyczy awansowania pracowników w górę hierarchii 
(rozszerzanie zakresu ich władzy), druga polega na rozwoju kwalifikacji zawodo-
wych pracownika (m.in. poprzez szkolenia). Możliwość osiągania coraz wyższych 
szczebli rozwoju zawodowego lub doskonalenia specjalistycznych kwalifikacji jest 
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dla respondentów istotnym pozaekonomicznym bodźcem motywacyjnym. Można 
to zrozumieć na podstawie następujących stwierdzeń:

„Chociaż firma płaci mi dobrą pensję, mój poziom motywacji jest dosyć niski. Kiedy tu dołą-
czyłem, miałem wrażenie, że czekać mnie będzie awans. Ale rzeczywistość jest tu inna. Przez 
ostatnie trzy lata utknąłem na tym samym stanowisku i pomimo moich wysiłków i  ciężkiej 
pracy przełożony nadal odwleka temat mojego awansu”.

„Jeśli chodzi o staże w innych działach, to tak, staże w innych działach głównie w ramach tzw. 
job-training, i na takie staże młodsi pracownicy są kierowani do innego działu, żeby zapoznać 
się ze specyfiką, nauczyć się czegoś nowego, bo niejednokrotnie współpraca między działami 
jest bardzo istotna i ma duży wpływ na całokształt funkcjonowania firmy”.

„Jeśli w pracy uzyskam określone pozytywne efekty, w nagrodę zostaję wysłany na dodatkowe 
szkolenia, aby podnieść swoje kompetencje i wiedzę. Wiem, że są to drogie szkolenia a ja mam 
możliwość wyboru takiej tematyki, która jest dla mnie najbardziej odpowiednia”.

„Motywowanie pracowników, dawanie nam do zrozumienia, że jesteśmy najlepsi, prawda, że 
też się liczymy w całej tej naszej machinie. Inwestowanie w nasze kompetencje, to też jest takim 
dużym motorem”.

„Z tą motywacją jest trochę u nas na bakier, firma nie ma jakby środków finansowych, tak bym 
to powiedziała, w formie zachęty, jak superekstra szkolenia z superimprezą czy jakieś pakiety 
zdrowotne. Tego u nas nie mamy, nie ma na to pieniędzy, jedyna motywacja to są jakieś tam 
pochwały pracowników, niestety, na tym się kończy”.

Programy szkoleniowe są istotnym elementem systemów motywacyjnych 
firm. Dla pracowników to sygnał, że przedsiębiorstwo chce inwestować nie tylko 
w nowe maszyny i urządzenia, ale także w ich osobisty rozwój. W jednym z wywia-
dów pracownik stwierdził, że teraz ma pewność, iż firmie na nim zależy. Dodał też:

„Dzięki temu lepiej pracuję, bo po pierwsze mam większą wiedzę, a po drugie jestem psychicz-
nie lepiej nastawiony, sam chcę zwiększyć swoją efektywność”.

Pomimo faktu, że oczekiwania dotyczące rozwoju kariery zawodowej odgry-
wają znaczącą rolę w motywacji pracowników w kontekście polskiej kultury orga-
nizacyjnej, okazuje się, że nagrody finansowe (premie i podwyżki wynagrodzenia 
zasadniczego) są dominującą metodą stymulowania motywacji pracowników.

„W moim dziale przede wszystkim motywacją są premie i nagrody, to tak naprawdę nas mo-
tywuje. To też jest wcześniej ustalone, żebyśmy wiedzieli, co mamy robić, żeby wcześniej się 
zmotywować do pracy”.

Coraz częściej motywatory są kojarzone jako wyróżniki kultury organizacyjnej 
firmy i charakteryzują styl pracy w organizacji. Przykłady takich rozwiązań są już 
widoczne na naszym rynku. Trzech respondentów z dużych, innowacyjnych firm, 
jako benefity motywujące ich do pracy określają wspólne śniadania jedzone przez 
pracowników, możliwość przychodzenia do biura ze zwierzętami, czy 4-dniowy 
tydzień pracy.
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Satysfakcja z pracy

Satysfakcja z pracy odnosi się do przyjemnego stanu emocjonalnego, wynikają-
cego z oceny pracy (Aziri, 2011: 77–86). Może odzwierciedlać stosunek pracow-
nika do pracy lub stanowić reakcję na środowisko pracy (Jalagat, 2016: 36–43). 
Względnie trwałe nastawienie pracownika względem pracy może obejmować trzy 
komponenty postawy (Roberts, David, 2020: 1–8). W komponencie poznawczym 
satysfakcja dotyczy wiedzy pracowników o wykonywanej przez nich pracy, opinii 
na temat pracy; w komponencie afektywnym – stany sympatii i antypatii, trwa-
łe i krótkoterminowe nastawienie do pracy, realizowanych celów i ludzi; w kom-
ponencie behawioralnym – przejawy działania związane z  wykonywaną pracą. 
Satysfakcja związana jest ponadto z możliwością realizowania przez pracownika 
własnych potrzeb i celów. Dla niektórych autorów możliwość zaspokojenia swoich 
oczekiwań jest podstawą do wykształcenia postawy satysfakcji (Tsai, 2014: 373–
392). Wzbogacanie pracy, poszerzanie zakresu obowiązków czy rotacja pozioma 
i awans to kilka metod zwykle stosowanych w celu zwiększenia wyników pracy 
i satysfakcji z pracy. Ponadto także styl zarządzania, kultura organizacyjna, upod-
miotowienie (empowerment) i praca w autonomicznych zespołach pracowniczych 
mogą również wpływać na poziom satysfakcji pracowników z pracy (Nielsen i in., 
2011: 465–475).

Dwunastu (n = 12) uczestników wywiadu wspomniało, że czerpią dużą satys-
fakcję ze swojej pracy, ponieważ stanowi ona dla nich wyzwanie oraz daje stałe 
możliwości uczenia się i rozwoju. Oto niektóre wypowiedzi na ten temat:

„Musimy codziennie uczyć się wielu nowych rzeczy, aby prawidłowo posługiwać się procedu-
rami w pracy. Rzeczywiście to są procedury, jeżeli ktoś nie zna procedur, to trudno mu wyjaśnić 
na czym polega dany temat. Naprawdę cieszę się, że mam okazję nauczyć się tak wielu nowych 
rzeczy”.

„Chociaż nie jestem zadowolony z wielu rzeczy w tej firmie, takich jak: przyzwoite zarobki i do-
datki, pracuję w tej firmie głównie po to, aby nauczyć się nowych rzeczy, zdobyć nową wiedzę. 
Uwielbiam tę pracę ze względu na trudne tematy, z którymi na co dzień muszę się zmagać”.

„Nie mam czasu na nudę. Muszę się stale doskonalić, aby sprostać nowym wymaganiom rynku 
pracy”.

Wsparcie ze strony bezpośredniego kierownika, ukierunkowanie i  skuteczna 
komunikacja są również ważne dla utrzymania poczucia satysfakcji pracowników 
z pracy. Sposób, w jaki pracownicy postrzegają zachowanie przełożonych, może 
pozytywnie lub negatywnie wpływać na ich poziom satysfakcji z pracy (Saari, Ju-
dge, 2004: 395–407). Dlatego też relacja pracownik – przełożony staje się bardzo 
ważnym aspektem w miejscu pracy. Przełożony, który wykorzystuje niewerbalną 
bezpośredniość, empatię i otwartą komunikację, może stworzyć bardziej satysfak-
cjonujące środowisko pracy dla swoich pracowników (Yang, 2012: 31–46).
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Polska kultura organizacyjna charakteryzuje się średnim poziomem indywi-
dualizmu. Pracownicy, niezależnie od rodzaju organizacji, preferują przyjazne,  
otwarte relacje ze swoim przełożonym. Oczekują też wspierającego środowiska pra-
cy. Z punktu widzenia osiemnastu (n = 18) pracowników, bardzo istotne jest, na 
ile przełożony jest skłonny do zarządzania swoimi pracownikami, do pozytywnego 
motywowania, chwalenia swoich podwładnych, a także do bezstronnej ich oceny.

„To jest bardzo dobry człowiek… taki ludzki… on stara się każdemu pomóc i teraz nie mówię 
tylko o sprawach stricte służbowych, ale także prywatnych”.

„Otrzymuję jasne instrukcje i wskazówki od mojego przełożonego, aby właściwie wykonywać 
swoje obowiązki. Zapewnia mi on wszelkie wsparcie, jakiego potrzebuję. Mam to szczęście, że 
mam takiego przełożonego”.

„Stoimy w obliczu wielu problemów w związku ze zmianami, jakie czeka nasz zakład pracy. Ale 
mój przełożony jest bardzo pomocny. Zawsze traktuje nasze obawy bardzo poważnie”.

„Jak potrzebuję pomocy, to nie boję się podejść do niej i o tę pomoc poprosić. Bo wiem, że 
nie zostanę odepchnięta… nie zostanę potraktowana z góry: na zasadzie – no jak ty tego nie 
wiesz? Zawsze nam powtarza, że jak czegoś nie wiemy – to przyjdźcie do mnie, a ja wam zawsze 
wytłumaczę”.

Kilkoro respondentów (n = 6) zwraca uwagę nie tylko na jakość relacji z prze-
łożonym, ale także na ważność relacji i komunikowania się wewnątrz grupy. Jeden 
z respondentów stwierdził: 

„To żeby ludzie zrozumieli, że pracują w zespole, że nie konkurujemy ze sobą. Bo jeśli my bę-
dziemy zgrani i my będziemy, nie będziemy patrzeć na siebie wrogo, to i to wszystko będzie 
lepiej szło, będziemy zadowoleni, a ta praca będzie lepiej realizowana”.

„Jak mamy do czynienia z jakąś sytuacją kontrowersyjną, dyskusyjną – to wtedy najlepsza jest 
rozmowa… robocze spotkanie zespołu, aby pewne rzeczy sobie na spokojnie wytłumaczyć, 
a nie wymiana mejli… bo można tylko zwiększyć to nieporozumienie”.

Poniższy opis zawiera więcej szczegółów na temat tego, czego pracownicy pra-
cujący w polskiej kulturze organizacyjnej szukają w pracy, aby zapewnić sobie za-
dowalający poziom satysfakcji z pracy.

Respondentem był czterdziestoletni pracownik firmy z sektora BSS, z doświad-
czeniem z obszaru technologii telekomunikacyjnej. Powiedział, że pomimo swo-
jego wieloletniego doświadczenia, w  związku ze zmieniającym się charakterem 
technologii, stoi przed wieloma wyzwaniami związanymi z wykonywaniem swojej 
pracy. Jest on zadowolony z pracy, mimo tego, że jest ona wymagająca, a kierowni-
ctwo oczekuje od inżynierów bardzo wysokiego poziomu wiedzy i zaangażowania. 
Pomimo tych trudności stwierdził:

„Pewną taką sytuację zapamiętam na bardzo długo. To był początek mojej pracy w firmie… 
pracowałem wtedy chyba niecały miesiąc… to był rzeczywiście czas bardzo intensywnej pracy 
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(…) i dostałem wtedy nagrodę finansową od mojej bezpośredniej przełożonej. Byłem tym bar-
dzo miło zaskoczony i powiedziałem jej o tym, ona mi odpowiedziała, że widzi w mojej pracy 
duże zaangażowanie, widzi we mnie duży potencjał i chce to wynagrodzić, bo jest bardzo zado-
wolona z mojej pracy. I te jej słowa i ta nagroda były dla mnie niesamowicie ważne… tym bar-
dziej, że miałem wtedy na głowie inne, bardzo poważne problemy. (…) Teraz moja przełożona 
daje mi możliwości uczestniczenia w różnych programach szkoleniowych, aby być na bieżąco 
z nowymi technologiami. Jestem wdzięczny jej i firmie za to, że dają mi taką możliwość nauki”.

Dwóch innych uczestników wywiadu dodaje:

„Otrzymuję również znakomite wsparcie od mojego szefa w chwilach trudności. Jeśli coś pój-
dzie nie tak z siecią, mój przełożony stara się zrozumieć sytuację i zapewnić mi tyle wsparcia, 
ile potrzebuję. My wszyscy w dziale inżynierii oczekujemy tego rodzaju wsparcia od naszych 
przełożonych”.

„Możliwość realizowania własnych tutaj inicjatyw jest dla mnie ważna, bo tak jak powiedzia-
łam, mam doświadczenie, mam wiedzę i myślę, że tu w tym momencie moje pomysły, tutaj na 
poziomie naszego oddziału jestem w stanie zrealizować w taki sposób, żeby praca była sprawnie 
realizowana i przede wszystkim zadowoleni klienci”.

Zaangażowanie w pracę

Zaangażowany pracownik to taki, który jest w  pełni związany i  entuzjastycznie 
nastawiony do swoich obowiązków oraz działa w sposób, który służy interesom 
jego organizacji (Hanaysha, 2016: 289–297). Integracja satysfakcji z pracy i zaan-
gażowania organizacyjnego prowadzi do wysokiego poziomu zaangażowania pra-
cowników w pracę (Harter i  in., 2002: 268–279). Jednymi z najpopularniejszych 
badań z  zakresu efektów zaangażowania pracowniczego są badania Instytutu 
Gallupa (Krueger, Killham, 2017). Każdorazowo wykazują one, że istnieje zwią-
zek pomiędzy indywidualnym zaangażowaniem pracowników a realizacją celów  
organizacji dotyczących wzrostu jej wartości. Badacze wskazują w nich na koniecz-
ność poprawy zaangażowania pracowników jako jednego z głównych czynników 
poprawy jakości i wyników pracy.

W polskiej kulturze organizacyjnej, gdzie poziom indywidualizmu jest średni, 
dominują czynniki wskazujące na dbałość o  pracownika i  postrzeganie go jako 
indywidualnej, wartościowej jednostki. Wypowiedzi aż trzydziestu dwóch (n = 32) 
z 56 respondentów dotyczyły czynników organizacyjnych warunkujących wyso-
ki poziom zaangażowania pracowników. Poniższe narracje wyraźnie wskazują, 
że dużym zaangażowaniem wykazują się pracownicy tych firm, w  których dba 
się o dobre relacje kierownictwa z personelem, tworzone są warunki do rozwoju 
i współpracy, a pracownicy czują się potrzebni i doceniani.

„Ta firma jest jednym z najlepszych miejsc, w których do tej pory pracowałem. Cele i zadania 
są tu bardzo przejrzyste. Każdy jest nagradzany za swój wkład w rozwój firmy. Nie ma żadnego 
nepotyzmu. Kierownictwo kładzie nacisk na dobre samopoczucie pracowników. Czuję, że je-
stem tu ceniony jako osoba, która wiele znaczy dla firmy”.
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„Mam teraz na myśli głównie takie relacje: przełożony–podwładny; w związku z tym, że ra-
zem chodzimy na kontrole przez 3 miesiące… czasami nawet dłużej i jeżeli te dwie osoby się 
dogadują, to powstaje pomiędzy nimi nić porozumienia… i po tych 3 miesiącach te relacje są 
podtrzymywane”.

Respondenci wymieniają szereg czynników silnie związanych z  występowa-
niem u nich wysokiego poziomu zaangażowania. Wszystkie te czynniki mają ze 
sobą jedną wspólną cechę – są związane z partycypacją pracowników w sprawach 
dotyczących ich stanowisk pracy. Ma to związek z męskim charakterem polskiej 
kultury organizacyjnej. Siedmiu (n = 7) respondentów wspomniało, że chociaż są 
zadowoleni ze swoich obecnych pracodawców, szukają lepszych możliwości pod-
jęcia zatrudnienia w innych firmach, gdzie będą mieli wpływ na decyzje dotyczące 
ich stanowiska pracy i całej organizacji, będą odpowiednio informowani i umoż-
liwi się im konsultacje w sprawach, które dotyczą ich miejsca pracy. Oto przykład 
jednej z wypowiedzi:

„Nie jestem teraz zbytnio zaangażowany w pracę dla tej organizacji. Nauczyłem się tu pewnych 
kluczowych umiejętności, które są bardzo pożądane przez inne firmy. W tej już wyczerpały się 
dla mnie wszelkie możliwości. Czekam teraz na odpowiednią okazję rekrutacyjną”.

Warte przytoczenia są także refleksje trzech respondentów (n = 3), będących 
pracownikami sektora innowacyjnego, dotyczące kreowania wysokiego poziomu 
ich zaangażowania w ramach dbałości kierownictwa o rozwój talentów i mocnych 
stron pracowników. Stwierdzili oni: 

„(…) kierownictwo dba o rozwój moich mocnych stron, a bieżąca praca, którą obecnie wyko-
nuję, przyczynia się do powstawania kreatywnych pomysłów, co daje mi „pozytywny zastrzyk 
energii” na przyszłość”.

Organizacyjne Zachowania Obywatelskie

Zachowania obywatelskie w  organizacji (OCB) są intencjonalnymi działaniami, 
jakie podejmują pracownicy z własnej inicjatywy, aby pomagać innymi pracow-
nikom i przyczyniać się dla ogólnie pojętego sukcesu organizacji (Yew Huei i in., 
2014: 425–447). Zgodnie z teorią Adamsa (1965: 335–343), pracownicy starają się 
zachować sprawiedliwość (równowagę) pomiędzy wkładem, jaki wnoszą do pracy, 
a wynikami, jakie uzyskują z tej pracy, w porównaniu z postrzeganymi wkładami 
i wynikami innych pracowników. Zazwyczaj w miejscu pracy struktura kapitału 
własnego opiera się na stosunku nakładów do wyników. Wkłady są w tym przy-
padku wkładem lub wysiłkiem poczynionym przez pracowników na rzecz orga-
nizacji. Analizując treść pracy i  czynności zawodowe pracowników organizacji, 
można stwierdzić, iż osoby te – w pewnych sytuacjach sprawiedliwego traktowa-
nia – poświęcają dużo czasu na zachowania ukierunkowane na pomaganie innym 
pracownikom, dbanie o  klimat organizacyjny, dążenie do perfekcji, przejawia-
nie inicjatywy czy dążenie do rozwoju swoich kompetencji itp., za które nie są  
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wynagradzane i które nie są bezpośrednio wpisane w ich formalny kontrakt za-
wodowy. W literaturze wskazuje się, że ogół działań składających się na HRM, 
a więc rekrutacja i selekcja, motywowanie i wynagradzanie, ocena i rozwój, może 
przyczynić się do pojawiania organizacyjnych zachowań obywatelskich (Chela-
gat i in., 2015: 55–61; Rashydan i in., 2019: 1–14). Poniżej znajdują się narracje 
respondentów w  ramach podejmowanych zachowań OCB w  polskiej kulturze 
organizacyjnej.

Pracownicy (n = 12) biorący udział w badaniu, którzy czują się sprawiedliwie po-
traktowani, np. w procesie rekrutacji i selekcji, są bardziej skłonni pozytywnie war-
tościować daną firmę i dobrze o niej mówić swoim znajomym, w przeciwieństwie 
do osób, które czują się potraktowane niesprawiedliwie. Jeśli postrzegają stosunek 
wkładu do efektu jako równy stosunkowi innych osób, to uznają, że występuje stan 
sprawiedliwości. Jeśli stosunki te są nierówne, pojawia się poczucie niesprawiedli-
wości. Jeden z respondentów podkreśla:

„Wszyscy pracownicy od samego początku muszą być traktowani sprawiedliwie… oceniani 
według jednakowych kryteriów przez kierownictwo. Z  tego co słyszę – bo nie mam na ten 
temat wiedzy – jednak pewne grupy pracowników są traktowane lepiej… inne gorzej… i przez 
to powstają nieporozumienia… plotki… i ta atmosfera może nie jest najgorsza, ale jednak od-
biega ona od ideału”.

Z innej wypowiedzi można wywnioskować, że jeśli w procesie adaptacji pore-
krutacyjnej nowemu pracownikowi spontanicznie i dobrowolnie pomagają starsi 
pracownicy, to w przyszłości prawdopodobnie odwdzięczy się tym samym:

„Swoją karierę w tej firmie rozpocząłem od stanowiska wykonawczego, a następnie po roku 
pracy awansowałem na wyższe stanowisko specjalistyczne. Wdrożenie w firmę nie było takie 
trudne dzięki pomocy ówczesnego mojego przełożonego, który jest teraz moim dobrym kole-
gą. Sześć miesięcy temu otrzymałem kolejny awans i zostałem asystentem kierownika. Od tego 
czasu sam wdrażam nowe osoby do pracy, wiedząc czego od nich oczekiwać (…)”.

W polskiej kulturze organizacyjnej, poprzez wysoki stopień unikania niepew-
ności, motywowanie, wynagradzanie oraz inwestycja w rozwój pracownika, musi 
również spełniać warunek „sprawiedliwościowy”, aby zatrudnieni nie czuli się 
oszukani ani pomijani w tym procesie. Poniżej zacytowano fragmenty wypowiedzi 
respondentów obrazujących ten temat:

„Pomimo niezłych zarobków w mojej poprzedniej pracy, zmieniłem ją na tę firmę, ponieważ 
istniała „ukryta” różnica pomiędzy pracownikami centrali a  pracownikami z  innych depar-
tamentów. Różnica była taka, że czasami czułem, że jestem pracownikiem drugiej klasy. To 
psychicznie mnie wykańczało. Czuję się tu o wiele lepiej. W tej firmie każdy jest traktowany 
sprawiedliwie”.
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„Ludzie, którzy są blisko szefów, zazwyczaj dostają lepsze profity. Jest to dość widoczne w awan-
sach, podwyżkach i innych programach nagród. Jestem inżynierem w tym dziale. Pracuję tutaj 
od trzech lat. Mam duży wkład i znaczący dorobek z porównaniu z innymi kolegami, ale nie-
stety jeszcze nie otrzymałam ani nagrody ani uznania”.

6.3. Dyskusja nad uzyskanymi wynikami

Rezultatem analizy narracji uzyskanych z  przeprowadzonych badań IDI było  
zidentyfikowanie pięciu wątków tematycznych reprezentujących obszary praktyk 
HR, mogących wpływać na pojawianie się oczekiwań pracowników w ramach re-
alizacji kontraktu psychologicznego w polskiej kulturze organizacyjnej. Zidenty-
fikowane obszary praktyk HR odgrywają ważną rolę w kształtowaniu oczekiwań 
pracowników wobec pracodawców, a następnie wpływają na poziom ich satysfak-
cji z pracy, motywacji, zaangażowania i podejmowanych organizacyjnych zacho-
wań obywatelskich.

W  tabeli 6.1 przedstawiono charakterystykę oddziaływania kulturowo spój-
nych obszarów praktyk HR w ramach realizacji kontraktu psychologicznego na 
podejmowanie przez pracowników określonych postaw i zachowań.

Klimat organizacyjny stał się najbardziej znaczącym, zgodnym kulturowo ob-
szarem praktyk HR, ponieważ prawie 65% (n = 36) uczestników wywiadu uzna-
ło go za jedną z najważniejszych rzeczy, których oczekują od swoich pracodaw-
ców. Preferowanie przez pracowników polskiej kultury organizacyjnej otwartego, 
wspierającego klimatu organizacyjnego jest zgodne z  niektórymi cechami spo-
łeczeństwa indywidualistycznego, przedstawionymi przez Thomasa i  współpra-
cowników (2010: 1437–1458). Niektórzy respondenci wspominali, że cenią so-
bie bardziej atmosferę współpracy i wspierającego ich przełożonego niż wysokie 
wynagrodzenie i dodatki. Ocena ta jest zgodna z badaniami McDonalda i współ-
pracowników (2000: 151–176), które wykazały silny związek pomiędzy klimatem 
organizacyjnym a przyjmowaniem przez pracowników postaw, takich jak: moty-
wacja do pracy, satysfakcja z pracy i zaangażowanie. 

Ponad 60% respondentów (n = 34) określiło identyfikację pracownika z orga-
nizacją jako czynnik decydujący o wyborze nowej pracy lub pozostaniu na tym 
samym stanowisku. Jest to znacząca ocena w męskiej i o średnim poziomie indy-
widualistycznej kulturze organizacyjnej. W polskiej kulturze organizacyjnej o mę-
skim charakterze, identyfikacja z firmą następuje głównie poprzez możliwości pły-
nące ze statusu stanowiska pracy oraz wizerunku firmy, co potwierdzają w swoich 
badaniach Sung i współpracownicy (2020: 15–32). Jednym z ważnych źródeł wyż-
szego osiąganego statusu jest społeczne uznanie organizacji, dla których pracują 
pracownicy. W związku z tym, oczekuje się, że pracownicy pracujący w polskiej 
kulturze organizacyjnej będą chętniej zatrudniać się dla bardziej renomowanych 
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lub społecznie uważanych pracodawców ze względu na wartość społeczną, jaką 
mogą wygenerować. Z analizy wynika, że na motywację, zaangażowanie i podej-
mowanie przez pracowników organizacyjnych zachowań obywatelskich w ramach 
działalności na rzecz organizacji (chęć kontynuowania pracy) wyraźnie wpływa 
prestiż i społeczny poziom uznania. Do podobnych wniosków z badań doszedł też 
Talib i współpracownicy (2015: 410–4195).

Tabela 6.1. Zidentyfikowane obszary praktyk HR

Zidentyfikowane obszary praktyk HR Charakterystyka oddziaływania

Klimat organizacyjny

Jasne i określone zasady funkcjonowania
Otwarta komunikacja

Godne traktowanie, z szacunkiem
Klimat wolny od wewnętrznych podziałów

Poczucie komfortu w miejscu pracy
Harmonijna, przyjazna atmosfera pracy ważniejsza 

od korzyści materialnych
Wspierające przywództwo

Identyfikacja pracownika z organizacją
Znaczenie statusu stanowiska pracy i wizerunku firmy

Uznanie w oczach rodziny i znajomych
Postrzegana wartość społeczna pracy

Sprawiedliwość wynagrodzeń

Stabilna, dobrze płatna praca
Jasne zasady wynagradzania i awansu

Równość wynagrodzeń i świadczeń socjalnych
Nagroda uzależniona od wyników

Rola przełożonego w komunikowaniu treści 
dotyczących wynagrodzenia (finansowego 

i pozafinansowego)

Rozwój zawodowy
Określone ścieżki kariery

Jasne zasady awansowania
Okazja do nabycia nowych kompetencji
Wzrost wartości rynkowej pracownika

Równowaga między pracą  
a życiem pozazawodowym

Elastyczność w wypełnianiu zobowiązań  
rodzinnych i prywatnych

Możliwości wyboru rodzaju elastyczności pracy w za-
leżności od indywidualnych potrzeb pracowników

Rekompensata za dodatkowy czas i wysiłek włożony 
w pracę

Wsparcie przełożonego w trudnych chwilach

Źródło: opracowanie własne.

Sprawiedliwość wynagrodzeń, podobnie jak identyfikacja pracownika z firmą, 
jest określana przez trzydziestu czterech uczestników wywiadu (n = 34) jako klu-
czowy obszar praktyk HR realizowanych w polskiej kulturze organizacyjnej. Oce-
na sprawiedliwości wynagrodzeń rośnie, jeśli pracownicy są zadowoleni z pozio-
mu płacy i otrzymywanych dodatków. Taka sytuacja będzie prawdopodobna, jeśli 
w organizacji realizowane będą określone i jawne zasady wynagradzania. W indy-
widualistycznej polskiej kulturze organizacyjnej, znajomość zasad ustalania wy-
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nagrodzeń jest uzależniona od przełożonego, który odpowiedzialny jest za formę 
i treść przekazywanej komunikacji dotyczącej wynagrodzenia. Badani pracownicy 
doceniają także stabilność wynagrodzenia, mając na uwadze życie rodzinne lub 
niepewne sytuacje, które mogą pojawić się w dowolnym momencie ich życia, kło-
poty, np. utrata pracy, problemy zdrowotne itp. Z analizy danych wynika również, 
że satysfakcja z pracy, motywacja i poziom zaangażowania pracowników są po-
zytywnie powiązane z  ich oceną sprawiedliwości i  satysfakcji z  otrzymywanego 
wynagrodzenia oraz innych świadczeń. Wypowiedzi respondentów potwierdzają 
także wnioski z badań Khana (2018), który wskazał, że jeśli pracownicy czują się 
sprawiedliwie wynagradzani, wpływa to na podejmowanie przez nich zachowań 
obywatelskich.

Zgodnie z założeniami, rozwój zawodowy w polskiej kulturze organizacyjnej 
jest wysoko ceniony przez pracowników, ich współpracowników i społeczeństwo, 
jako symbol wysokich osiągnięć, zaspokojenia potrzeby samorealizacji i satysfakcji 
zawodowej. Prawie 50% (n = 27) uczestników wywiadów wspomniało, że awanse 
i rozwój zawodowy są dla nich bardzo ważne. Pracownicy oczekują, że ich praco-
dawcy zapewnią im możliwość rozwoju kariery zawodowej zgodnej z ich indywi-
dualnymi potrzebami rozwojowymi. Oczekiwania pracowników dotyczące ścieżki 
awansu zawodowego są związane z męskim charakterem polskiej kultury organi-
zacyjnej. Pracownicy przywiązują wagę do posiadania władzy i pozycji, ale też ze 
względu na indywidualistyczne cechy kultury, do rozwoju umiejętności w danej 
dziedzinie, osiągania wyższych rezultatów oraz osiągania większych uprawnień do 
działania i podejmowania decyzji. Z wypowiedzi i narracji jasno wynika, że po-
ziom motywacji, satysfakcji i zaangażowania pracowników jest w dużym stopniu 
uzależniony od pełnego zaspokojenia ich oczekiwań dotyczących rozwoju kariery 
zawodowej.

Oprócz aspektów rozwojowych, jako istotny temat pojawiła się również rów-
nowaga pomiędzy pracą a życiem pozazawodowym. Ponad 44% (n = 25) respon-
dentów położyło znaczący nacisk na tę kwestię. Respondenci wspomnieli, że ocze-
kują znacznej elastyczności w wykonywaniu swoich obowiązków, tak ze względu 
na przeciążenie pracą, jak i na realizowanie własnych celów rozwoju osobistego. 
Choć polska kultura organizacyjna przyjmuje średni poziom indywidualizmu, to 
praca jest wartością kardynalną wskazaną przez polskich pracowników (Czapiń-
ski, Panek, 2015). Stwierdzono również, że niektórzy pracownicy polskiej kultury 
organizacyjnej potrzebują większej elastyczności pracy, aby uczestniczyć w  szko-
leniach, które pozwolą im na rozwój kariery zawodowej i uzyskanie specjalistycz-
nych kompetencji na konkurencyjnym rynku pracy. Spełnienie przez pracodawcę 
oczekiwań dotyczących większej elastyczności pracy w ramach godzenia obowiąz-
ków domowych oraz zaspokajania celów rozwojowych wiąże się z  zaangażowa-
niem i satysfakcją (Walentek, 2019: 19–21; Kelly i in., 2020: 449–469).

Omówienia wyników analizy jakościowej dokonano poprzez analizę wy-
odrębnionych pięciu głównych wątków tematycznych. W  procesie badawczym  
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zidentyfikowano i omówiono pięć istotnych obszarów praktyk HR, którymi oka-
zały się: klimat organizacyjny, identyfikacja z organizacją, sprawiedliwość wyna-
grodzeń, rozwój zawodowy i równowaga między pracą a życiem pozazawodowym. 
Analiza wypowiedzi respondentów koncentrowała się na wskazaniu kształtowania 
się kontraktu psychologicznego w ramach prowadzonej działalności personalnej 
w polskim kontekście kultury organizacyjnej. Ponadto, omówiono wpływ postrze-
ganej realizacji kontraktu psychologicznego na postawy i zachowania pracowni-
ka. Stwierdzono, że istotne kulturowo obszary praktyk HR odgrywają ważną rolę 
w kształtowaniu oczekiwań pracowników wobec pracodawców, a następnie wpły-
wają na poziom ich motywacji, satysfakcji z  pracy i  zaangażowania, a  także na 
podejmowanie organizacyjnych zachowań obywatelskich.



Rozdział 7
Wyniki badań ilościowych

Niniejszy rozdział prezentuje wyniki badania ilościowego w  formie 978 wywia-
dów typu „papier i ołówek” (PAPI). Struktura rodzajowa grupy badawczej została 
przedstawiona w rozdziale piątym. Rozdział rozpoczyna się od analizy zebranych 
danych przy użyciu metod analizy statystycznej. W celu sprawdzenia poszczegól-
nych skal pomiarowych wykonano test wiarygodności wyodrębnionych 12 kon-
struktów, aby upewnić się, że osiągnęły one akceptowalny poziom wiarygodności 
niezbędny do późniejszej analizy. Po przeprowadzeniu testów, kolejnym krokiem 
analizy danych było poddanie ich eksploracyjnej analizie czynnikowej (EFA), kon-
firmacyjnej analizie czynnikowej (CFA), w  celu identyfikacji ich podstawowych 
wymiarów oraz statystycznego sprawdzenia poprawności struktury wymiarowej.

Ostatnia część rozdziału bada relacje pomiędzy głównymi konstruktami bada-
nia (sześć praktyk HR, wypełnienie kontraktu psychologicznego, cztery konstrukty 
postaw i zachowań pracowników oraz indywidualne wyniki pracy pracowników), 
które są analizowane przy użyciu techniki modelowania równań strukturalnych 
(SEM) w celu zbadania zakładanych relacji pomiędzy konstruktami. Na zakończe-
nie rozdziału, została dokonana ocena dobroci dopasowania pomiędzy propono-
wanym modelem a zebranymi danymi z użyciem metody SEM.

7.1. Analiza danych przy użyciu eksploracyjnej 
analizy czynnikowej 

Do analizy danych wykorzystano 12 konstruktów opracowanych na podstawie 
przyjętego modelu badawczego. Przyjęte konstrukty zostały wyłonione na pod-
stawie przeglądu literatury i  użycia skal pomiarowych stosowanych w  innych  
badaniach z  zakresu HRM (por. Vlachos, 2008: 74–97; Katou, Budhwar, 2012: 
793–809). W sumie przeanalizowano 80 pozycji pomiarowych, z czego: 

•	 40 pozycji pomiarowych mierzyło 6 konstruktów praktyk HR: retencja za-
trudnienia (RZ) (6 pozycji), szkolenia i  rozwój (SR) (8 pozycji), wynagra-
dzanie (W) (6 pozycji), organizacja pracy indywidualnej i pracy zespołowej 
(PIW) (8 pozycji), komunikacja (K) (6 pozycji), stabilne zatrudnianie (SW) 
(6 pozycji);
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•	 5 pozycji pomiarowych mierzyło konstrukt wypełnienia założeń kontraktu 
psychologicznego (KP);

•	 30 pozycji pomiarowych mierzyło 4 konstrukty przyjmowania postaw i za-
chowań pracowniczych: motywacja (M) (7 pozycji), satysfakcja (S) (8 pozy-
cji), zaangażowanie (Z) (8 pozycji), organizacyjne  zachowania obywatelskie 
(OCB) (7 pozycji);

•	 5 pozycji pomiarowych mierzyło konstrukt indywidualnych wyników pracy 
pracowników (IW).

W celu weryfikacji wymiarów praktyk HR w obszarze: retencji zatrudnienia, 
szkolenia i rozwoju, wynagradzania, organizacji pracy indywidualnej i pracy ze-
społowej, komunikacji, stabilnego zatrudniania oraz postaw i zachowań pracow-
ników: motywacja, satysfakcja z  pracy, zaangażowanie i  OCB, przeprowadzono 
dwa oddzielne badania przy użyciu eksploracyjnej analizy czynnikowej (EFA) 
z rotacją Varimax. W celu ustalenia, czy zebrane dane są odpowiednie do użycia 
(EFA) konieczne było przetestowanie danych pod kątem istotności i  rzetelności 
(opisane w rozdziale 5). Eksploracyjna analiza czynnikowa uwzględniła do dalszej 
interpretacji wszystkie pozycje o  współczynniku obciążenia większym niż 0,50. 
Czynniki zidentyfikowane z użyciem metody  EFA były następnie weryfikowane 
przez metodę konfirmacyjnej analizy czynnikowej CFA, a następnie stały się ukry-
tymi zmiennymi w modelowaniu równań strukturalnych SEM.

Eksploracyjna analiza czynnikowa sześciu wymiarów praktyk HR

Próba 978 obserwacji została przetestowana w  celu określenia sześciu wymia-
rów praktyk HR. Jak pokazano w  tabeli 7.1, test Bartletta był istotny na pozio-
mie 0.000 (test sferyczności Bartletta = 15.554.32, p < 0.000), a ogólna wartość 
Miara Adekwatności Próby Kaisera-Meyera-Olkina (KMO-MSA) była wyższa niż 
0.80, co wskazuje, że zebrane dane były odpowiednie do przeprowadzenia analizy 
czynnikowej.

Tabela 7.1. Test KMO i Bartletta badający czynniki związane z praktykami HR

Kaiser-Meyer-Olkin Miara Adekwatności Doboru 
Próby 0.987

Test sferyczności Bartletta oparty na statystyce  
chi-kwadrat 15.554.321

df 790

Sig. 0.000

Źródło: opracowanie własne.
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Analiza czynnikowa zebranych danych dla sześciu wymiarów praktyki HR 
(z rotacją Varimax) dała sześć czynników o wartościach własnych ponad 1,0 (dla 
wymiaru 1 – 1,294; dla wymiaru 2 – 17,115; dla wymiaru 3 – 2,229; dla wymiaru 
4 – 2,981; dla wymiaru 5 – 1,558 i dla wymiaru 6 – 2,427). Łącznie te sześć wy-
miarów wyjaśniło 69.264% danych dla wariancji. W  tabeli 7.2 znajduje się opis 
przeprowadzonej wariancji.

Tabela 7.2. Opis wariancji dla 6 wymiarów praktyk HR

Wymiar

Początkowe wartości 
własne

Ekstrakcja sumy 
kwadratów obciążenia

Obroty sumy kwadratu 
obciążeń

Razem % wa-
riancji

Skumu-
lowany 
odsetek

Razem % wa-
riancji

Skumu-
lowany 
odsetek

Razem % wa-
riancji

Skumu-
lowany 
odsetek

1 1.294 3.234 62.498 1.294 3.234 62.498 3.859 9.647 62.498

2 17.115 46.979 46.279 17.115 46.979 46.979 6.479 15.198 15.198

3 2.229 5.572 65.369 2.229 5.572 65.369 4.148 10.369 53.152

4 2.981 7.452 53.729 2.981 7.452 53.729 5.677 14.192 30.390

5 1.558 3.895 69.264 1.558 3.895 69.264 3.879 9.698 69.264

6 2.427 6.068 59.797 2.427 6.068 59.797 4.957 12.393 42.783

Źródło: opracowanie własne.

Jak pokazuje tabela 7.3, pierwszym wymiarem zidentyfikowanych sześciu prak-
tyk HR, wyodrębnionym z analizy czynnikowej jest praktyka w obszarze retencji 
zatrudnienia prowadzonej w organizacji. Czynnik ten składa się z sześciu pozycji 
dotyczących jawności, sprawiedliwości i przestrzegania zasad związanych z proce-
sami rekrutowania i zatrudniania. Nie zrezygnowano z żadnej pozycji, ponieważ 
ładunki czynnikowe wahały się od 0,620 do 0,746, znacznie powyżej ogólnie przy-
jętej dolnej granicy 0,30 dla EFA. Wewnętrzna spójność tego czynnika jest bardzo 
wysoka przy wartości alfa Cronbacha wynoszącej 0,937.

Drugim wymiarem wyodrębnionym z analizy czynnikowej jest szkolenie i roz-
wój. Czynnik ten obejmuje osiem pozycji zawartych w kwestionariuszu ankiety. 
Wszystkie osiem pozycji zawierało ładunki czynnikowe większe niż 0,736 (zakres 
od 0,736 do 0,840), znacznie powyżej ogólnie przyjętej dolnej granicy 0,30 dla EFA 
(Krzyśko, 2009), dlatego nie zrezygnowano z żadnej pozycji w dalszych badaniach. 
Czynnik ten wykazuje wysoką spójność wewnętrzną, ponieważ jego wartość  
alfa Cronbacha wynosi 0,959, co znacznie przekracza minimalny poziom progu 
0,70 dla badań z zakresu nauk społecznych (Rószkiewicz, 2011: 28–29).

Trzecim wymiarem wyodrębnionym z analizy czynnikowej jest praktyka HR 
w obszarze wynagradzania, która obejmuje pozycje dotyczące wynagrodzeń, pre-
mii i  nagród oraz innych kwestii związanych z  wynagrodzeniami. Wymiar ten 
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składa się z sześciu pozycji. Wszystkie pozycje charakteryzują się ładunkami czyn-
nikowymi większymi niż 0,665 (zakres 0,665–0,845), tak więc wszystkie pozycje 
zostały zachowane. Wewnętrzna spójność tego wymiaru jest również bardzo wy-
soka przy wartości alfa Cronbacha wynoszącej 0,936.

Czwartym wymiarem wyodrębnionym z analizy czynnikowej jest organizacja 
pracy indywidualnej i pracy zespołowej. Czynnik ten obejmuje osiem pozycji za-
wartych w kwestionariuszu ankiety. Żadna pozycja nie została odrzucona z powo-
du niskiego ładunku czynnikowego. Wszystkie pozycje mają ładunki czynnikowe 
większe niż 0,582 (zakres wynosił 0,582–0,817), znacznie powyżej ogólnie przy-
jętej dolnej granicy 0,30 dla EFA (Krzyśko, 2009). Również w tym przypadku nie 
zrezygnowano z żadnej pozycji w dalszych badaniach. Wiarygodność tego czynni-
ka jest również wysoka, o czym świadczy wysoka spójność wewnętrzna o wartości 
alfa Cronbacha (0,901).

Piątym wymiarem zidentyfikowanych sześciu praktyk HR, wyodrębnionym 
z analizy czynnikowej, jest komunikacja w firmie. Wymiar ten składa się z sześ-
ciu pozycji i wybranych odpowiedzi uczestników w odniesieniu do zakresu prak-
tyk dzielenia się informacjami w organizacji. Żadna pozycja nie została usunięta 
z powodu niskiego ładunku czynnikowego. Ładunki czynnikowe badanych pozy-
cji wahały się od 0,588 do 0,720, czyli znacznie powyżej ogólnie przyjętej dolnej 
granicy 0,30 dla EFA. Wewnętrzna spójność tego czynnika jest bardzo wysoka, 
wartość alfa Cronbacha wynosi bowiem 0,976.

Szóstym i ostatnim wymiarem wyodrębnionym z analizy czynnikowej jest sta-
bilne zatrudnianie zapewniane przez organizacje swoim pracownikom. Wymiar 
ten składa się z sześciu pozycji związanych z tym, na ile bezpiecznie czują się pra-
cownicy w swojej pracy. Wszystkie pozycje mają ładunki czynnikowe mieszczą-
ce się w przedziale od 0,607 do 0,817, więc wszystkie pozycje zostały zachowane. 
Wartość alfa Cronbacha dla tego czynnika (0,931) znacznie przekracza minimalny 
próg 0,70 (Rószkiewicz, 2011: 28–29).

Tabela 7.3. Podstawowe miary dla sześciu konstruktów i czynników praktyk HR 

Konstrukty/czynniki Zasób Zmienności 
Wspólnej

Wartości 
ładunków 

czynnikowych
alfa Cronbacha

RETENCJA ZATRUDNIENIA 0.937

RZ 1 0.738 0.746

RZ 2 0.748 0.712

RZ 3 0.557 0.679

RZ 4 0.618 0.662
RZ 5 0.726 0.633

RZ 6 0.511 0.620
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Konstrukty/czynniki Zasób Zmienności 
Wspólnej

Wartości 
ładunków 

czynnikowych
alfa Cronbacha

SZKOLENIA I ROZWÓJ 0.959

SR 1 0.826 0.840

SR 2 0.794 0.824

SR 3 0.795 0.823

SR 4 0.766 0.802

SR 5 0.841 0.791

SR 6 0.793 0.781

SR 7 0.749 0.744

SR 8 0.784 0.736

WYNAGRADZANIE 0.936

W 1 0.843 0.845

W 2 0.827 0.821

W 3 0.822 0.807

W 4 0.805 0.801

W 5 0.745 0.755

W 6 0.716 0.665

ORGANIZACJA PRACY 
INDYWIDUALNEJ 

I ZESPOŁOWEJ
0.901

PIZ 1 0.781 0.817

PIZ 2 0.767 0.795

PIZ 3 0.714 0.763

PIZ 4 0.740 0.751

PIZ 5 0.773 0.727

PIZ 6 0.674 0.655

PIZ 7 0.638 0.606

PIZ 8 0.571 0.582

KOMUNIKACJA 0.976

K 1 0.748 0.720

K 2 0.749 0.716

K 3 0.728 0.681

K 4 0.703 0.670

K 5 0.638 0.658

K 6 0.662 0.588
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Tabela 7.3 (cd.) 

Źródło: opracowanie własne.

Eksploracyjna analiza czynnikowa czterech wymiarów postaw i  zachowań 
pracowników

Druga analiza czynnikowa została przeprowadzona w  celu ustalenia podstawo-
wych czterech wymiarów postaw: motywacji, satysfakcji z pracy i zaangażowania 
oraz organizacyjnych zachowań obywatelskich pracowników. Jak pokazano w ta-
beli 7.4, test sferyczności Bartletta był istotny na poziomie 0.000, a ogólna wartość 
KMO-MSA wynosiła 0.946 i była wyższa niż 0.80, co wskazuje, że zebrane dane 
były wystarczające do przeprowadzenia analizy czynnikowej. 

Tabela 7.4. Test KMO i Bartletta badający czynniki związane z postawami i zachowaniami 
pracowników 

Kaiser-Meyer-Olkin Miara Adekwatności Doboru Próby 0.946

Test sferyczności Bartletta oparty na statystyce chi-kwadrat 6,280.283

df 300

Sig. 0.000

Źródło: opracowanie własne.

Analiza czynnikowa zebranych danych dotyczących czterech wymiarów po-
staw i  zachowań pracowników (przy użyciu metody rotacji Varimax) wykazała 
cztery czynniki o wartościach własnych ponad 1,0 (dla wymiaru 3 – 17,115; dla 
wymiaru 1 – 2,981; dla wymiaru 4 – 2,229; dla wymiaru 2 – 1,296). W sumie te 
cztery czynniki wyjaśniły 62,499% wariancji danych (szczegóły wyjaśnienia wa-
riancji znajdują się w tabeli 7.5).

Konstrukty/czynniki Zasób Zmienności 
Wspólnej

Wartości 
ładunków 

czynnikowych
alfa Cronbacha

STABILNE ZATRUDNIANIE 0.931

SZ 1 0.778 0.817

SZ 2 0.820 0.803

SZ 3 0.655 0.723

SZ 4 0.582 0.699

SZ 5 0.638 0.694

SZ 6 0.534 0.607
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Tabela 7.5. Opis wariancji dla czterech wymiarów postaw i zachowań pracowników

Wymiar

Początkowe wartości 
własne

Ekstrakcja sumy 
kwadratów obciążenia

Obroty sumy kwadratu 
obciążeń

Razem % wa-
riancji

Skumu-
lowany 
odsetek

Razem % wa-
riancji

Skumu-
lowany 
odsetek

Razem % wa-
riancji

Skumu-
lowany 
odsetek

1 2.981 7.452 53.729 2.981 7.452 53.729 5.677 14.192 30.390

2 1.296 3.236 62.499 1.2966 3.236 62.499 3.859 9.647 62.499

3 17.115 46.979 46.279 17.115 46.979 46.979 6.479 15.198 15.198

4 2.228 5.572 65.370 2.228 5.572 65.470 4.148 10.369 53.153

Źródło: opracowanie własne.

W tabeli 7.6 zaprezentowano rezultaty zastosowanych podstawowych miar dla 
czterech wymiarów postaw i zachowań pracowników. Pierwszym wyodrębnionym 
wymiarem jest motywacja pracownika. Czynnik ten na początkowym etapie ba-
dawczym obejmował siedem pozycji, obecnie obejmuje pięć pozycji związanych 
z określeniem odczuwanego poziomu motywacji pracowników. Odrzucono dwie 
pozycje z powodu niskiego ładunku czynnikowego. Wszystkie uwzględnione po-
zycje mają ładunki czynnikowe w zakresie od 0,528 do 0,747. Wewnętrzna spój-
ność tego czynnika jest wysoka, a wartość alfa Cronbacha wynosi 0,923, która jest 
znacznie wyższa od poziomu zalecanego dla badań z zakresu nauk społecznych 
(Rószkiewicz, 2011: 28–29).

Drugim wymiarem uzyskanym z tej analizy była satysfakcja z pracy. Czynnik 
ten na początkowym etapie badawczym obejmował osiem pozycji związanych 
z  ogólną satysfakcją pracowników z  pracy i  odczuwanym poziomem satysfak- 
cji z pracy. Obecnie obejmuje siedem pozycji, gdyż jedna pozycja została odrzucona 
ze względu na niski ładunek czynnikowy. Wszystkie uwzględnione ładunki czynni-
kowe wahały się od 0,678 do 0,771. Taka budowa sześciu pozycji dotyczących po-
staw i zachowań pracowników wykazuje wysoką zgodność wewnętrzną z wartością 
alfa Cronbacha 0,957, która jest znacznie wyższa od zalecanego poziomu 0,70 dla 
badań z zakresu nauk społecznych (Rószkiewicz, 2011: 28–29).

Trzecim wymiarem dotyczącym postaw i zachowań pracowników  było zaanga-
żowanie pracowników w ramach swojej  organizacji. Czynnik ten na początkowym 
etapie badawczym obejmował osiem pozycji, obecnie składa się z sześciu pozycji, 
w których respondenci proszeni są o uwzględnienie ich poziomu zaangażowania 
wobec obecnych pracodawców. Dwie z ośmiu pozycji zostały odrzucone ze wzglę-
du na niskie ładunki czynnikowe (poniżej 0,50). Uwzględnione ładunki czynniko-
we wahały się od 0,638 do 0,822, co świadczyło o ich uwzględnieniu do dalszego 
procesu badawczego. Zaangażowanie w pracę wykazuje również wysoką zgodność 
wewnętrzną z wartością alfa Cronbacha, która wynosi 0,896.
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Tabela 7.6. Podstawowe miary dla czterech wymiarów postaw i zachowań pracowników

Źródło: opracowanie własne.

Konstrukty/czynniki Zasób Zmienności 
Wspólnej

Wartości 
ładunków 

czynnikowych
alfa  

Cronbacha

MOTYWACJA 0.923

M 1 0.581 0.535

M 2 0.645 0.747

M 3 0.758 0.712

M 4 0.566 0.545

M 6 0.570 0.528

SATYSFAKCJA Z PRACY 0.957

S 1 0.627 0.718

S 2 0.654 0.704

S 3 0.576 0.678

S 4 0.676 0.771

S 6 0.709 0.759

S 7 0.713 0.736

ZAANGAŻOWANIE W PRACĘ 0.896

Z 2 0.702 0.708

Z 3 0.786 0.822

Z 5 0.801 0.783

Z 6 0.739 0.745

Z 7 0.662 0.730

Z 8 0.582 0.638

OCB 0.979

OCB 1 0.605 0.758

OCB 2 0.592 0.725

OCB 3 0.595 0.666

OCB 4 0.512 0.541

OCB 5 0.697 0.791

OCB 6 0.691 0.784

OCB 7 0.532 0.651
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Czwartym i  ostatnim wymiarem są organizacyjne zachowania obywatelskie 
pracowników. Jest to czynnik składający się z siedmiu pozycji związanych z przyj-
mowaniem określonych zachowań pracowników w organizacji. Żadna pozycja nie 
została odrzucona z powodu niskiego ładunku czynnikowego, które dla wszyst-
kich uwzględnionych pozycji wahały się od 0,541 do 0,791. Podobnie jak poprzed-
nie czynniki, również ten czynnik wykazuje wysoką zgodność wewnętrzną z war-
tością alfa Cronbacha, wynoszącą 0,979.

7.2. Analiza danych przy użyciu konfirmacyjnej 
analizy czynnikowej 

Konfirmacyjna analiza czynnikowa jest kolejnym etapem w testowaniu wielowy-
miarowej analizy danych (Krzyśko, 2009). Oprócz eksploracyjnej analizy czyn-
nikowej, konfirmacyjna analiza czynnikowa może zapewnić analizę statystyczną 
pod względem poprawności dobroci dopasowania całego zbioru obserwacji. Kon-
firmacyjna analiza czynnikowa pozwala również na oszacowanie błędów standar-
dowych oraz obliczenie testów istotności dla ładunków czynnikowych i  innych 
parametrów modelu (Clark-Carter, 2010). W związku z tym, badanie poprzedzo-
no wykonaniem dwóch oddzielnych testów eksploracyjnej analizy czynnikowej 
(EFA), które miały na celu sprawdzenie sześciu konstruktów praktyk HR oraz 
czterech wymiarów postaw i zachowań  pracowników, w celu formalnej weryfi-
kacji zjawiska. Została ona zastosowana do potwierdzania struktury czynnikowej 
badanej koncepcji teoretycznej. Następnie sześć konstruktów praktyk HR i czte-
ry konstrukty postaw i zachowań pracowników zostały przetestowane za pomo-
cą dwóch oddzielnych testów konfirmacyjnej analizy czynnikowej (CFA), w celu 
upewnienia się, że są poprawne, a  zmienne odpowiednie. Konfirmacja modelu 
teoretycznego jest próbą dopasowania zebranych danych do teoretycznej koncep-
cji leżącej u podstaw konstrukcji kwestionariusza wywiadu (Clark-Carter, 2010). 
Podejście to zapewnia bardzo wysoką dokładność wniosków odnośnie testowane-
go modelu teoretycznego. Te czynniki w ramach konstruktu, które nie spełniają 
wymogów, powinny być usunięte z CFA w celu przeprowadzenia techniki mode-
lowania równań strukturalnych (SEM).

Konfirmacyjna analiza czynnikowa sześciu wymiarów praktyk HR

Model badawczy dla sześciu konstruktów praktyk HR zawiera sześć zmiennych 
ukrytych (rekrutacja i selekcja, szkolenia i rozwój, polityka wynagradzania, pra-
ca indywidualna i  praca zespołowa, polityka komunikacyjna oraz stabilność 
zatrudnienia). 
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Każdy zestaw zmiennych (elementy używane do pomiaru każdego konstruk-
tu) był wskaźnikiem poszczególnych konstruktów. Każda z  40 obserwowanych 
zmiennych była bezpośrednio obarczona ukrytym błędem. Każdy parametr błędu 
jest nieskorelowany z innymi parametrami błędu, a wszystkie błędy były nieskore-
lowane z ukrytymi czynnikami.

Dane wyjściowe (tabela 7.7) wskazują, że dopasowanie modelu (Chi-kwadrat/
df = 1,549 z p < 0,000 mieści się w zalecanym zakresie 1–3, GFI = 0,86, SRMR = 
0,0245, NFI = 0,941 i CFI = 0,978) jest odpowiednie.

Tabela 7.7. Dane wyjściowe dla sześciu konstruktów praktyk HR

Statystyki Wartość

Chi-kwadrat oraz df 951.25, df = 652

Standardowy Chi-kwadrat (χ2/df ) (p < 0.000) 1.549

Goodness of fit (GFI) 0.86

Root mean square error of approximation (RMSEA) 0.035

Standardized root mean square residual (SRMR) 0.0245

Normed fit index (NFI) 0.941

Tucker-Lewis index (TLI) or non-normed fit index (NNFI) 0.975

Hoetler’s critical N (CN) 297

Confirmatory Fit Index (CFI) 0.978

Źródło: opracowanie własne.

Wartość CN wynosząca 297 (CN > 200) oraz wartość RMSEA wynosząca 0,035 
(<0,05) również wskazują na dobre dopasowanie modelu (Byrne, 2009). Chociaż 
wartość Chi-kwadrat, która jest znacząca na poziomie 0,000, nie wskazuje na 
dobry model, przy dużej liczebności próby (>200, w tym badaniu 978), wartości 
Chi-kwadrat stają się zawsze znaczące (Byrne, 2009). Wiele innych wskaźników 
pomaga w ocenie całościowego modelu, nie tylko w testowaniu hipotezy zerowej, 
jak w  przypadku wartości Chi-kwadrat; GFI reprezentuje ogólny stopień dopa-
sowania (Clark-Carter, 2010). Clark-Carter (2010) wskazuje, że wartość RMSEA 
<0,05 jest dobrym wskaźnikiem. Dla CFA, wartość RMSEA wynosiła 0,035, co 
wskazuje na dobry wynik modelu. Wartość SRMR wynosiła 0,0245, co również 
jest uważane za dobry wynik według Clarka-Cartera (2010), który zaleca, aby war-
tość SRMR mniejsza niż 0,10 stanowiła satysfakcjonujący wynik dla modelu. NFI 
wynosił 0,941, co potwierdza Byrne (2009), który zaleca, aby wartość NFI większa 
niż 0,90 była uważana za dobry wskaźnik dla przyjętego modelu badawczego. 
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Byrne (2009) sugeruje, że do pomiaru trafności konstruktu, test trafności zbież-
nej wymaga, aby wartości CR (>0,70) i AVE (>0,50) były ściśle kontrolowane po-
przez zbadanie statystycznej istotności ładunków czynnikowych również w ocenie 
ogólnego modelu. Istnieją dwa wymagania dotyczące pomiaru trafności konstruk-
tu: (1) wartość t każdej zmiennej związana z każdym z  ładunków jest znacząca 
na poziomie 0.01 oraz (2) szacunkowe wartości CR i AVE dla każdego czynnika 
są wystarczające dla konstruktów. Wyniki ładunków standardowych CR i AVE są 
przedstawione w  tabeli 7.8. Dla każdej zmiennej, wartość t związana z  każdym 
z ładunków jest znacząca na poziomie 0,01. Wyniki wskazują, że wszystkie zmien-
ne są istotnie związane z ich konstruktami, co weryfikuje istniejące zależności po-
między czynnikami i konstruktami. Dodatkowo, CR wskazuje, że wartości sześciu 
konstruktów były znacznie powyżej poziomu 0.70. AVE mierzy wielkość wariancji 
dla wszystkich sześciu czynników w zakresie od 0,61 do 0,79. Wszystkie te wyniki  
sugerują, że konstrukty wyjaśniają znaczną część wariancji. Wyniki potwierdziły 
więc trafność zbieżną praktyk HR.

Tabela 7.8. Miary CR i AVE dla konstruktów praktyk HR

Konstrukty/czynniki Zestandaryzowane 
wartości ładunków CR AVE

RETENCJA ZATRUDNIENIA 0.90 0.61

RZ 1 0.692

RZ 2 0.826

RZ 3 0.795

RZ 4 0.853

RZ 5 0.621

RZ 6 0.876

SZKOLENIA I ROZWÓJ 0.96 0.79

SR 1 0.847

SR 2 0.842

SR 3 0.872

SR 4 0.883

SR 5 0.818

SR 6 0.927

SR 7 0.849

SR 8 0.848

WYNAGRADZANIE 0.95 0.76

W 1 0.894

W 2 0.892

W 3 0.804

W 4 0.842



Wyniki badań ilościowych138

 Tabela 7.8 (cd.)

Źródło: opracowanie własne.

Tablica korelacyjna została wykorzystana jako macierz wyjściowa do oszacowa-
nia modelu. W tabeli 7.9 przedstawiono dalsze dowody na istotność dyskryminu-
jącą. Wyniki istotności dyskryminującej wskazują, że żadna z korelacji pomiędzy 
zmiennymi ukrytymi nie jest szczególnie duża (0,468–0,783). Wszystkie korelacje 
są mniejsze lub równe niż wartości AVE dla odpowiadających im ukrytych zmien-
nych (Clark-Carter, 2010). 

Konstrukty/czynniki Zestandaryzowane 
wartości ładunków CR AVE

W 5 0.879

W 6 0.868
ORGANIZACJA PRACY 

INDYWIDUALNEJ I ZESPOŁOWEJ 0.94 0.68

PIZ 1 0.867

PIZ 2 0.832

PIZ 3 0.771

PIZ 4 0.833

PIZ 5 0.833

PIZ 6 0.710

PIZ 7 0.805

PIZ 8 0.780

KOMUNIKACJA 0.91 0.64

K 1 0.719

K 2 0.820

K 3 0.777

K 4 0.824

K 5 0.830

K 6 0.808

STABILNE ZATRUDNIANIE 0.92 0.68

SZ 1 0.885

SZ 2 0.637

SZ 3 0.739

SZ 4 0.512

SZ 5 0.730

SZ 6 0.934
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Tabela 7.9. Współczynniki korelacji między zmiennymi sześciu konstruktów praktyk HR

Korelacje RS SR W PIZ PK SZ

Retencja zatrudnienia (RZ) 1

Szkolenia i rozwój (SR) 0.567 1

Wynagradzanie (W) 0.554 0.468 1
Organizacja pracy indywidualnej 
i zespołowej (PIZ) 0.647 0.488 0.664 1

Komunikacja (K) 0.682 0.658 0.591 0.682 1

Stabilne zatrudnianie (SZ) 0.691 0.543 0.598 0.781 0.783 1

Wszystkie korelacje są istotne na poziomie 0,01 (p < 0,01).

Źródło: opracowanie własne.

Konfirmacyjna analiza czynnikowa czterech wymiarów postaw i  zachowań 
pracowników

Model badawczy konstruktów postaw i zachowań pracowniczych zawiera cztery 
czynniki; zmienne ukryte: motywację, satysfakcję z pracy, zaangażowanie i OCB. 
Każdy konstrukt jest mierzony za pomocą 25 obserwowanych zmiennych (pozycje 
kwestionariusza wywiadu). 

Każda z  obserwowanych zmiennych była bezpośrednio obarczona ukrytym 
błędem. Żaden z parametrów błędu nie był skorelowany z  innymi parametrami 
błędu, a wszystkie błędy były nieskorelowane z ukrytymi czynnikami. Jednakże, 
niniejsze badanie przetestowało już te cztery konstrukty postaw i zachowań pra-
cowniczych przy użyciu metody EFA, identyfikując konkretne czynniki dla każde-
go konstruktu. 

Dane wyjściowe (tabela 7.10) pokazują, że dopasowanie modelu (Chi-kwa-
drat/df = 1,652 przy poziomie istotności statystycznej 0,000 mieści się w zaleca-
nym zakresie 1–3, GFI = 0,942, SRMR = 0,0321, NFI = 0,946 i CFI = 0,991) jest 
odpowiednie.

Wartość RMSEA 0,028 jest znacznie poniżej minimalnego progu 0,05, co rów-
nież świadczy o tym, że ten model jest dobrze dopasowany do danych. Wartość 
SRMR wynosiła 0,0321, co również jest uważane za dobry wynik według Clarka-
-Cartera (2010), który zaleca, aby wartość SRMR mniejsza niż 0,10 stanowiła satys-
fakcjonujący wynik dla modelu. NFI wynosił 0,946, co potwierdza Byrne (2009), 
który zaleca, aby wartość NFI większa niż 0,90 była uważana za dobry wskaźnik 
dla przyjętego modelu badawczego. Wartość CN (317) jest większa niż zalecany 
poziom 200. Jedyną wadą tego modelu jest to, że wartość Chi-kwadrat jest zna-
cząca na poziomie 0,05, ale przy większych próbach (>200), wartości Chi-kwadrat 
zawsze stają się znaczące (Byrne, 2009). 
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Tabela 7.10. Dane wyjściowe dla czterech konstruktów postaw i zachowań pracowników

Statystyki Wartość

Chi-kwadrat oraz df 340.62; df = 238 

Standardowy Chi-kwadrat (χ2/df ) 0.934 (p < 0.000)
1.652

Goodness of fit (GFI) 0.942

Root mean square error of approximation (RMSEA) 0.028

Standardized root mean square residual (SRMR) 0.0321

Normed fit index (NFI) 0.946

Tucker-Lewis index (TLI) or non-normed fit index (NNFI) 0.974

Hoetler’s critical N (CN) 317

Confirmatory Fit Index (CFI) 0.991

Źródło: opracowanie własne.

Jak pokazano w tabeli 7.11, wyniki CR i AVE są znacznie powyżej minimalnego 
poziomu, co wskazuje na dobry wynik konstrukcji modelu. Wszystkie wartości CR 
i  AVE przekroczyły wartość graniczną 0.70 (CR) i  0.50 (AVE). Test trafności 
zbieżnej wskazuje, że cztery wymiary wyjaśniają dużą zmienność poszczególnych  
pozycji pomiarowych.

Tabela 7.11. Miary CR i AVE dla czterech konstruktów postaw i zachowań pracowników

Konstrukty/czynniki Zestandaryzowane 
wartości ładunków CR AVE

MOTYWACJA 0.95 0.66

M 1 0.581

M 2 0.645

M 3 0.758

M 4 0.566

M 6 0.570

SATYSFAKCJA Z PRACY 0.89 0.61

S 1 0.746

S 2 0.812

S 3 0.782

S 4 0.697

S 6 0.819

S 7 0.722
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Źródło: opracowanie własne.

Tabela 7.12. Współczynniki korelacji między zmiennymi czterech konstruktów postaw 
i zachowań pracowników

Korelacje M S Z OCB

Motywacja (M) 1

Satysfakcja z pracy (S) 0.631 1

Zaangażowanie w pracę (Z) 0.561 0.661 1

OCB 0.457 0.475 0.628 1

Wszystkie korelacje są istotne na poziomie 0,01 (p < 0,01).

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 7.12 przedstawia wyniki korelacji dla czterech konstruktów postaw 
i zachowań pracowników: motywacji, satysfakcji z pracy, zaangażowania w pracę 
i OCB. Korelacje pomiędzy konstruktami mieszczą się w zakresie (0,457–0,661), 
nie osiągając jednocześnie wartości 1.0. Uzyskane wyniki korelacji potwierdzają 
dyskryminacyjną istotność badanych konstruktów. Dodatkowo, wszystkie korela-
cje są mniejsze niż wartości AVE (>0,50) i CR (>0,70) dla ukrytych zmiennych, co 
dodatkowo wskazuje na ważność dyskryminacyjną ukrytych zmiennych (Clark-
-Carter, 2010).

Konstrukty/czynniki Zestandaryzowane 
wartości ładunków CR AVE

ZAANGAŻOWANIE W PRACĘ 0.92 0.67

Z 2 0.761

Z 3 0.857

Z 5 0.806

Z 6 0.835

Z 7 0.869

Z 8 0.728

OCB 0.86 0.53

OCB 1 0.520

OCB 2 0.692

OCB 3 0.649

OCB 4 0.715

OCB 5 0.807

OCB 6 0.789

OCB 7 0.719
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7.3. Analiza danych przy użyciu techniki 
modelowania równań strukturalnych

Konfirmacyjna analiza czynnikowa (CFA) potwierdza, że wszystkie wymiary są 
istotnymi konstruktami. W związku z  tym, do oceny relacji między wszystkimi 
jedenastoma konstruktami zaproponowanymi w modelu badawczym zastosowa-
no analizę modelowania równań strukturalnych SEM (metoda SEM zawarta jest 
w pakiecie STATA przy użyciu wersji AMOS 17.0) z metodą szacowania maksy-
malnego prawdopodobieństwa. Eksploracyjna analiza czynnikowa EFA i konfir-
macyjna analiza czynnikowa (CFA) przyczyniły się do wykluczenia zmiennych 
o niskiej wartości i istotności ładunków czynnikowych w każdym z konstruktów, 
co również zmniejszyło prawdopodobieństwo wystąpienia błędu. 

Wstępne wyniki wskazują na poparcie głównych hipotez badawczych (H1, H2, 
H3, H4 i  H5). Zdecydowana większość hipotez pomocniczych również została 
spełniona, co też świadczy o dodatkowym wsparciu dla głównych hipotez. Wyni-
ki statystyczne uzyskane na podstawie początkowego modelu badawczego, utwo-
rzonego na podstawie postawionych hipotez badawczych, pokazują adekwatność, 
istotność i dopasowanie wszystkich zmiennych do złożoności modelu zweryfiko-
wanego. Statystyki modelu początkowego przedstawione są w tabeli 7.13.

Tabela 7.13. Dopasowanie początkowego modelu

Statystyki Wartości

Chi-square with df 6,316; df = 2,681
(p < 0.000)

Normed Chi-square (χ2/df ) 2.423

Goodness of fit (GFI) 0.678

Root mean square error of approximation (RMSEA) 0.049

Standardized root mean square residual (SRMR) 0.076

Normed fit index (NFI) 0.589

Tucker-Lewis index (TLI) or non-normed fit index (NNFI) 0.852

Hoetler’s critical N (CN) 281

Comparative fit index (CFI) 0.867

Źródło: opracowanie własne.
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Statystyczne dane wyjściowe modelu początkowego pokazują umiarkowa-
ny model ogólnego dopasowania. Znormalizowana wartość Chi-kwadrat jest 
mniejsza niż zalecany poziom mieszczący się zakresie 1–3 (Byrne, 2009). War-
tość RMSEA jest znacząco niższa od minimalnego progu 0,08, zalecanego przez 
Clarka-Cartera (2010). Z kolei wartość SRMR wynosząca 0,076 (<0,10) wskazuje, 
że model nie jest dobrze dopasowany do danych. Zgodnie z oczekiwaniami, war-
tość Chi-kwadrat 6,316 (df = 2,681) jest znacząca na poziomie 0,000, wskazując 
na odrzucenie hipotezy zerowej, co świadczy, że model nie jest dobrym punktem 
odniesienia dla analizowanych danych. Ale przy większej próbie (>200, w tym ba-
daniu 978), wartość Chi-kwadrat zawsze staje się bardziej znacząca (Byrne, 2009). 
Jednocześnie, większa wielkość próby wpływa również na wartość CN (w  tym 
przypadku <200) (Byrne, 2009). Inne dane statystyczne dopasowania GFI = 0,678, 
NFI = 0,589 i CFI = 0,867 są również poniżej zalecanych poziomów (Byrne, 2009). 
W związku z tym, początkowy model wymaga dalszych modyfikacji do czasu, gdy 
ogólne wskaźniki dopasowania osiągną oczekiwany wynik.

Modyfikację modelu wykorzystano do identyfikacji zmiennych o  niskich ła-
dunkach czynnikowych, znaczących ładunkach krzyżowych i dużych resztach przy 
użyciu znormalizowanych ładunków czynnikowych, wskaźnika modyfikacji (MI) 
w ładunku czynnikowym i kowariancji pomiędzy dwoma zmiennymi oraz staty-
styki oczekiwanych zmian (EC) (Preacher, Hayes, 2004: 717–731). Wskaźniki te są 
głównymi wytycznymi dla modyfikacji modelu. Preacher i Hayes (2004: 717–731) 
sugerują, że gdy wartość wskaźnika MI przekracza 5, a obciążenie znormalizowa-
nych ładunków czynnikowych jest mniejsze niż 0,50, kowariancja błędu w modelu 
pomiarowym musi być wyrównana do czasu, gdy model osiągnie oczekiwany wy-
nik dopasowania. Jeśli model nadal nie ulega poprawie, poszczególne nieistotne 
parametry będą sukcesywnie usuwane w celu poprawy modelu (Preacher, Hay-
es, 2004: 717–731). Ponadto, jeśli ujemna wartość EC (pakiet STATA przy użyciu 
wersji AMOS 17.0) wskaźników jest mniejsza niż inne wskaźniki w konstruktach, 
wskaźniki te powinny zostać usunięte, chyba że prowadzą do poprawy wyników 
(Byrne, 2009). Tabela 7.14 przedstawia parametry, które wybrano do oszacowania 
ze względu na wysoką wartość wskaźnika MI lub ujemną wartość EC.

Po przeprowadzeniu modyfikacji w  oparciu o  wybrane parametry z  odpo-
wiednio wysokimi wskaźnikami, model uległ znacznej poprawie. Dane dotyczące 
wskaźników oceny zmodyfikowanego modelu znajdują się w tabeli 7.15. Zwery-
fikowany model wskazuje te parametry, które zostały skorelowane ze zmiennymi 
o wysokim wskaźniku MI. Po usunięciu nieistotnych zależności, wskaźniki ustalo-
ne w modelu uległy znaczącej poprawie. 
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Tabela 7.14. Istotne parametry wybrane do oszacowania dopasowania modelu badawczego

ZWIĄZEK POMIĘDZY ZMIENNYMI MI EC

Motywacja <— OCB 45.108 0.460

Motywacja <— Satysfakcja 30.707 0.255

Motywacja <— Zaangażowanie 16.679 0.153

M 4 <— IW 4 18.716 0.165

M 4 <— OCB 1 15.973 0.169

M 4 <— OCB 2 18.815 0.205

M 6 <— JS6 17.854 0.124

Satysfakcja <— Motywacja 29.546 0.216

Satysfakcja <— Zaangażowanie 17.152 0.138

S 1 <— Indywidualne Wyniki 
Pracy 23.833 0.368

S 1 <— OCB 22.063 0.340

S 1 <— IW 5 21.161 0.210

S 1 <— OCB 3 22.992 0.213

S 1 <— IW 4 15.641 0.149

S 1 <— OCB 1 19.904 0.186

S 3 <— Z 2 15.672 0.110

S 3 <— W 5 17.758 0.099

S 4 <— IW 3 17.043 0.171

S 4 <— IW 2 17.423 0.187

Zaangażowanie <— Motywacja 20.493 0.201

Zaangażowanie <— Satysfakcja 21.902 0.213

Z 3 <— PIZ 3 15.080 0.128

Z 3 <— PK 3 17.431 0.148

Z 3 <— OCB 1 17.481 0.200

Z 8 <— OCB 21.526 0.385

Z 8 <— OCB 3 22.117 0.239

Z 8 <— OCB 6 21.431 0.232

Z 8 <— M 4 15.529 0.181
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Źródło: opracowanie własne.

Tabela 7.15. Dopasowanie zweryfikowanego modelu badawczego

STATYSTYKI WARTOŚCI

Chi-square with df 3,307.87; DF = 2,358
(p < 0.000)

Normed Chi-square (χ2/df ) 1.395

Goodness of fit (GFI) 0.838

Root mean square error of approximation (RMSEA) 0.030

Standardized root mean square residual (SRMR) 0.0328

Normed fit index (NFI) 0.89

Tucker-Lewis index (TLI) or non-normed fit index (NNFI) 0.955

Hoetler’s critical N (CN) 316

Comparative fit index (CFI) 0.967

Źródło: opracowanie własne.

ZWIĄZEK POMIĘDZY ZMIENNYMI MI EC

OCB <— Motywacja 24.591 0.166

OCB 5 <— KP 5 21.064 0.182

IP1 <— MOT3 20.345 0.168

W 4 <— PIZ 3 15.111 −0.101

W 4 <— PIZ 5 16.574 −0.109

W 4 <— IW 4 17.313 −0.154

W 5 <— PK 5 22.321 0.181

W 5 <— Polityka komunikacyjna 18.836 0.215

W 5 <— PK 4 18.873 0.174

W 5 <— PIZ 5 16.180 0.140

W 5 <— PIZ 8 16.779 0.128

KP 5 <— OCB 5 16.924 0.160

PK 3 <— IW 4 18.672 0.175

DT3 <— Wynagradzanie 13.248 −0.114

PIZ 3 <— W 6 18.263 −0.102

PIZ 5 <— W 6 17.582 0.128

PIZ 6 <— KP 1 13.277 −0.112
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Chociaż wartość Chi-kwadrat jest nadal znacząca na poziomie 0.000, znorma-
lizowana wartość Chi-kwadratowa spadła z 2.423 do 1.395, znacznie poniżej za-
lecanego trzeciego poziomu (Byrne, 2009). Wartość RMSEA zmieniła się z 0,049 
do 0,0330, a wartość SRMR uplasowała się z 0,072 do 0,0328, co jest bardzo zna-
czącą zmianą. Zarówno wartość RMSEA, jak i SRMR znajdują się znacznie poni-
żej punktów granicznych, odpowiednio 0,08 i 0,10 (Byrne, 2009). Wartości NFI 
i GFI poprawiły się odpowiednio do 0,89 i 0,838 (z poprzednich wartości wyno-
szących 0,589 i 0,678). Wartości NFI i GFI w zweryfikowanym modelu pokazują 
umiarkowane dopasowanie pomiędzy modelem zweryfikowanym a danymi. CN 
Hoetler’a  wynosi ponad 300 (316), co wskazuje na dobrze dopasowany model. 
Wreszcie, nowa wartość CFI wynosząca 0.967 również wskazuje na dobry wynik 
pomiędzy danymi a zweryfikowanym modelem.

Aby wykonać test trafności zbieżnej, zostały obliczone wartości CR i  AVE 
dla konstruktów ukrytych. Wyniki uznano za wiarygodne w zakresie od 0,80 do 
0,97 dla CR i od 0,45 do 0,78 dla AVE. Dlatego też, na podstawie wyników CR 
i AVE, można stwierdzić, że wskaźniki dla wszystkich dwunastu konstruktów są 
wystarczające. 

W  celu dokładniejszego przetestowania trafności zbieżnej przeprowadzono  
badanie kwadratowej wielokrotnej korelacji (SMC) zmiennych egzogenicznych 
i endogenicznych, które wskazują, jak dobrze zmienne Y i X mierzą konstrukty 
ukryte oraz w jakim stopniu poszczególne zmienne są wolne od błędów pomiaro-
wych (King, Minium, 2009).

Korelacje reprezentują rzetelność pomiarów i  stopień, w  jakim zmienność  
mierzonej zmiennej jest wyjaśniona przez czynnik ukryty (King, Minium, 2009). 
Wartość SMC jest lepsza, jeśli wartość jest bliższa 1, co wskazuje, że współczynnik 
lub konstrukt ukryty ma lepszą rzetelność. Jak pokazuje tabela 7.16, SMC waha-
ją się od 0,263 do 0,866 dla zmiennych egzogenicznych oraz od 0,323 do 0,858 
dla zmiennych endogenicznych, co wskazuje na wysoką rzetelność badanych 
konstruktów.

W celu zbadania trafności różnicującej modelu pomiarowego należy zwrócić 
uwagę na korelacje pomiędzy konstruktami ukrytymi o  wysokich wartościach 
(przekraczających 0,90) jako wskaźnik poziomu konstruktów powiązanych ze 
sobą (Byrne, 2009). W tym przypadku (zob. tabela 7.17) korelacja pomiędzy kon-
struktami egzogennymi i endogennymi oraz pomiędzy nimi wahała się od 0,267 
do 0,730, wskazując na odpowiedni poziom zależności. Łącząc wyniki CR, AVE 
i SMC, można stwierdzić, że konstrukty w modelu końcowym są prawidłowe.
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Tabela 7.16. Miary SMC, CR i AVE dla potwierdzenia modelu końcowego

KONSTRUKT/
CZYNNIKI   —>

ZESTANDARYZOWANE 
WARTOŚCI ŁADUNKÓW SMC (R2) CR AVE

ZMIENNE EGZOGENICZNE

RETENCJA ZATRUDNIENIA

RZ 1 —> 0.695 0.482 0.90 0.61

RZ 2 —> 0.826 0.683

RZ 3 —> 0.879 0.773

SZKOLENIA I ROZWÓJ

SR 1 —> 0.883 0.780 0.97 0.78

SR 2 —> 0.899 0.808

SR 3 —> 0.927 0.866

SR 4 —> 0.873 0.761

SR 5 —> 0.842 0.709

SR 6 —> 0.818 0.669

SR 7 —> 0.848 0.719

SR 8 —> 0.847 0.718

WYNAGRADZANIE

W 1 —> 0.841 0.708 0.95 0.75

W 2 —> 0.893 0.797

W 3 —> 0.868 0.754

W 4 —> 0.891 0.793

W 5 —> 0.806 0.650

W 6 —> 0.881 0.776

ORGANIZACJA PRACY INDYWIDUALNEJ I PRACY ZESPOŁOWEJ

PIZ 1 —> 0.711 0.505 0.94 0.67

PIZ 2 —> 0.835 0.697

PIZ 3 —> 0.833 0.694

PIZ 4 —> 0.832 0.692

PIZ 5 —> 0.780 0.609

PIZ 6 —> 0.804 0.647

PIZ 7 —> 0.867 0.753

PIZ 8 —> 0.771 0.597



Wyniki badań ilościowych148

Tabela 7.16 (cd.)

KONSTRUKT/
CZYNNIKI   —>

ZESTANDARYZOWANE 
WARTOŚCI ŁADUNKÓW SMC (R2) CR AVE

KOMUNIKACJA

K 1 —> 0.771 0.604 0.91 0.63

K 2 —> 0.807 0.652

K 3 —> 0.718 0.516

K 4 —> 0.830 0.689

K 5 —> 0.820 0.673

K 6 —> 0.825 0.681

STABILNE ZATRUDNIANIE

SZ 1 —> 0.884 0.782 0.88 0.57

SZ 2 —> 0.935 0.875

SZ 3 —> 0.730 0.533

SZ 4 —> 0.636 0.405

SZ 5 —> 0.739 0.546

SZ 6 —> 0.512 0.262

ZMIENNE ENDOGENICZNE

WYPEŁNIANIE KONTRAKTU PSYCHOLOGICZNEGO

KP 1 —> 0.749 0.561 0.92 0.70

KP 2 —> 0.889 0.791

KP 3 —> 0.903 0.815

KP 4 —> 0.884 0.781

KP 5 —> 0.471 0.549

MOTYWACJA

M 1 —> 0.723 0.522 0.84 0.51

M 2 —> 0.645 0.416

M 3 —> 0.839 0.703

M 4 —> 0.638 0.407

M 6 —> 0.723 0.523
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Źródło: opracowanie własne.

KONSTRUKT/
CZYNNIKI   —>

ZESTANDARYZOWANE 
WARTOŚCI ŁADUNKÓW SMC (R2) CR AVE

SATYSFAKCJA Z PRACY

S 1 —> 0.721 0.519 0.92 0.62

S 2 —> 0.742 0.551

S 3 —> 0.814 0.663

S 4 —> 0.699 0.488

S 6 —> 0.818 0.669

S 7 —> 0.788 0.621

ZAANGAZOWANIE W PRACĘ

Z 2 —> 0.802 0.643 0.92 0.65

Z 3 —> 0.772 0.595

Z 5 —> 0.855 0.730

Z 6 —> 0.839 0.704

Z 7 —> 0.883 0.780

ORGANIZACYJNE ZACHOWANIA OBYWATELSKIE (OCB)

OCB 1 —> 0.720 0.518 0.80 0.50

OCB 2 —> 0.824 0.678

OCB 3 —> 0.791 0.625

OCB 4 —> 0.702 0.493

OCB 5 —> 0.501 0.521

OCB 6 —> 0.648 0.419

OCB 7 —> 0.640 0.410

INDYWIDUALNE WYNIKI PRACY PRACOWNIKÓW

IW 1 —> 0.568 0.323 0.80 0.45

IW 2 —> 0.689 0.475

IW 3 —> 0.765 0.858

IW 4 —> 0.625 0.390

IW 5 —> 0.696 0.484
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7.4. Weryfikacja postawionych hipotez 
badawczych

Po zweryfikowaniu dopasowania modelu, kolejnym krokiem jest zweryfikowanie 
opracowanych hipotez badawczych. Hipotezy te zostały przetestowane z użyciem 
oceny zależności pomiędzy ukrytymi zmiennymi egzogennymi i  endogennymi. 
W tabeli 7.18 przedstawiono wystandaryzowane współczynniki ścieżek i wartości 
t wszystkich hipotetycznych zależności w modelu. Wyniki modelowania równań 
strukturalnych (SEM) wykazały istotne poparcie dla wszystkich pięciu zapropo-
nowanych hipotez, pomimo faktu, że niektóre hipotezy pomocnicze nie zostały do 
końca zweryfikowane przy użyciu wspomnianych metod.

W  tabeli 7.18 można zapoznać się z  dokładnym podsumowaniem wyników 
przeprowadzonej weryfikacji hipotez głównych oraz pomocniczych.

H1 została pozytywnie zweryfikowana. Cztery hipotezy pomocnicze (H1c, 
H1f, H1a i H1d) są spełnione na poziomie istotności 0,05. Chociaż na poziomie 
0,05, hipoteza pomocnicza H1e nie jest spełniona, to osiąga poziom istotności na  
poziomie 0,10 (p < 0,078). Tylko hipoteza pomocnicza H1a została odrzuco- 
na z powodu braku istotnej zależności pomiędzy RZ–KP. Ponieważ cztery z sześ-
ciu hipotez są spełnione na poziomie 0,05, a jedna hipoteza jest potwierdzona na 
poziomie 0,10, można stwierdzić, że wypełnianie kontraktu psychologicznego jest 
mediatorem w relacji pomiędzy motywacją pracowników do pracy a praktykami 
HR: SR, W, PIZ, K oraz SZ.

Kolejna H2 została potwierdzona. Cztery hipotezy pomocnicze (H2c, H2f, H2b 
i H2d) zostały spełnione na poziomie 0,05. Hipoteza pomocnicza H2e jest istotna 
dopiero na poziomie 0,10 (p < 0,078). Hipoteza pomocnicza H2a została odrzu-
cona, gdyż nie została poparta na poziomie 0,10 oraz z powodu braku zależności 
pomiędzy RZ–KP (por. tabela 7.18). Ponieważ pięć z  sześciu hipotez pomocni-
czych zostało potwierdzonych na poziomie 0,10, możemy odrzucić hipotezę zero-
wą i stwierdzić, że wypełnianie kontraktu psychologicznego pośredniczy w relacji 
pomiędzy satysfakcją pracowników z pracy a praktykami HR. 

W przypadku hipotezy H3 została dokonana pozytywna weryfikacja. Cztery 
hipotezy pomocnicze (H3c, H3f, H3a i H3d) są spełnione na poziomie istotności 
0,05. Chociaż dwie hipotezy pomocnicze (H3a i H3e) nie są spełnione na pozio-
mie 0,05 z powodu braku znaczącej zależności pomiędzy RZ–KP i K–KP, to H3e 
jest spełniona na poziomie istotności 0,10, ponieważ jej wartość p wynosi 0,078. 
Ponieważ jedna z sześciu hipotez jest spełniona na poziomie 0,05, a kolejna hipo-
teza jest istotna na poziomie 0,10, można wnioskować, że występują zależności 
między zaangażowaniem pracowników w pracę a praktykami HR (SR,W, PIZ, K 
oraz SZ), w ramach pośredniczącej roli wypełnienia kontraktu psychologicznego, 
co jest także poparte wynikami modelowania równań strukturalnych (SEM). 
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Tabela 7.18. Wyniki weryfikacji hipotez badawczych

Hipotezy
Hipotezy 
pomocni-

cze
Ścieżka Std. 

coefficient T Value P Value
Poparcie dla 

postawionych 
hipotez

H 1 Potwierdzona

H 1 a RZ–KP 0.021 0.39 0.705 Brak weryfikacji

H 1 a KP–M 0.708 11.31 0.000

H 1 b RS–KP 0.240 4.00 0.000 Potwierdzona

H1 b KP–M 0.708 11.31 0.000

H 1 c W–KP 0.396 7.85 0.000 Potwierdzona

H 1 c KP–M 0.708 11.31 0.000

H 1 d PIZ–KP 0.115 1.96 0.052 Potwierdzona

H 1 d KP–M 0.708 11.31 0.000

H 1 e K–KP 0.119 1.82 0.078 Istotna na 
poziomie 0,10

H 1 e KP–M 0.708 11.31 0.000

H 1 f SZ–KP 0.215 4.18 0.002 Potwierdzona

H 1 f KP–M 0.708 11.31 0.000

H 2 Potwierdzona

H 2 a RZ–KP 0.020 0.38 0.705 Brak weryfikacji

H 2 a KP–S 0.722 11.55 0.000

H 2 b RS–KP 0.241 4.02 0.000 Potwierdzona

H 2 b KP–S 0.722 12.55 0.000

H 2 c W–KP 0.395 7.84 0.000 Potwierdzona

H 2 c KP–S 0.722 12.55 0.000

H 2 d PIZ–KP 0.114 4.19 0.052 Potwierdzona

H 2 d KP–S 0.722 12.55 0.000

H 2 e K–KP 0.119 1.82 0.078 Istotna na 
poziomie 0,10

H 2 e KP–S 0.722 12.55 0.000

H 2 f SZ–KP 0.216 4.20 0.002 Potwierdzona

H 2 f KP–S 0.722 11.25 0.000

H 3 Potwierdzona

H 3 a RZ–KP 0.020 0.38 0.705 Brak weryfikacji

H 3 a KP–Z 0.782 14.51 0.000

H 3 b RS–KP 0.241 4.03 0.000 Potwierdzona

H 3 b KP–Z 0.782 14.51 0.000
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Hipotezy
Hipotezy 
pomocni-

cze
Ścieżka Std. 

coefficient T Value P Value
Poparcie dla 

postawionych 
hipotez

H 3 c W–KP 0.395 7.84 0.000 Potwierdzona

H 3 c KP–Z 0.782 14.51 0.000

H 3 d PIZ–KP 0.115 1.96 0.052 Potwierdzona

H 3 d KP–Z 0.782 14.51 0.000

H 3 e K–KP 0.119 1.82 0.078 Istotna na 
poziomie 0,10

H 3 e KP–Z 0.782 14.51 0.000

H 3 f SZ–KP 0.215 4.18 0.002 Potwierdzona

H 3 f KP–Z 0.782 14.51 0.000

H 4 Potwierdzona

H 4 a RZ–KP 0.019 0.37 0.705 Brak weryfikacji

H 4 a KP–OCB 0.591 9.46 0.000

H 4 b RS–KP 0.242 4.04 0.000 Potwierdzona

H 4 b KP–OCB 0.591 9.46 0.000

H 4 c W–KP 0.395 7.84 0.000 Potwierdzona

H 4 c KP–OCB 0.591 9.46 0.000

H 4 d PIZ–KP 0.115 1.96 0.052 Potwierdzona

H 4 d KP–OCB 0.591 9.46 0.000

H 4 e K–KP 0.118 1.79 0.078 Istotna na 
poziomie 0,10

H 4 e KP–OCB 0.591 9.46 0.000

H 4 f SZ–KP 0.216 4.20 0.002 Potwierdzona

H 4 f KP–OCB 0.591 9.46 0.000

H 5 Potwierdzona

H 5 a M–IW 0.242 4.03 0.000 Potwierdzona

H 5 b S–IW 0.215 4.19 0.000 Potwierdzona

H 5 c Z–IW 0.135 3.09 0.004 Potwierdzona

H 5 d OCB–IW 0.696 10.12 0.000 Potwierdzona

Źródło: opracowanie własne.

H4 została potwierdzona. H4 jest ostatnią hipotezą łączącą konstrukcje prak-
tyk HR z przybieraniem organizacyjnych zachowań obywatelskich OCB. Cztery 
hipotezy pomocnicze (H4c, H4f, H4b i H4d) są poparte na poziomie istotności 
0,05. Chociaż dwie hipotezy pomocnicze (H4a i H4e) nie są istotne na poziomie 
0,05 z powodu braku znaczącej zależności pomiędzy RZ–KP i K–KP, to hipoteza 
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H4e jest istotna na poziomie 0,10, ponieważ jej wartość p wynosi 0.078. Dzięki wy-
raźnemu wsparciu dla czterech z sześciu hipotez na poziomie 0,05, można stwier-
dzić, że realizacja kontraktu psychologicznego pełni pośredniczącą rolę między 
organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi (OCB) a praktykami HR.

H5 została w  pełni dodatnio zweryfikowana. H5, która reprezentuje relacje 
pomiędzy indywidualnymi wynikami pracy pracowników a ich postawami i za-
chowaniem w pracy (motywacja, satysfakcja z pracy, zaangażowanie i OCB), jest 
istotna na poziomie 0,05. Wszystkie cztery hipotezy pomocnicze (H5a, H5b, H5c 
H5d) są istotne na poziomie 0,001, co wskazuje na wyraźny związek pomiędzy 
postawami i zachowaniami a wynikami pracy pracowników.

7.5. Dyskusja nad uzyskanymi wynikami

W  oparciu o  ostateczne wyniki oszacowanych współczynników został zmodyfi- 
kowany wyjściowy model badawczy, którego ostateczną wersję przedstawia rysu-
nek 7.1. 

Weryfikacja postawionych hipotez badawczych, a także opracowanie modelu 
końcowego sprzyja postawieniu kilku generalnych wniosków.

Przeprowadzona analiza wyników przy użyciu eksploracyjnej i konfirmacyjnej 
analizy czynnikowej oraz techniki modelowania równań strukturalnych wskazują, 
że istnieją istotne statystycznie relacje pomiędzy sześcioma konstruktami praktyk 
HR w organizacji a postawami i zachowaniami pracowników, które wynikają z re-
alizacji założeń kontraktu psychologicznego. Wszystkie cztery proponowane hipo-
tezy (H1, H2, H3 i H4) zostały pozytywnie zweryfikowane. Każda z czterech hipo-
tez głównych zawierała sześć hipotez pomocniczych, z których cztery istotne były 
na poziomie 0,05. Jedna hipoteza pomocnicza została istotnie oszacowana na po-
ziomie 0,10. Tylko jedna hipoteza pomocnicza (RZ–KP) w obu przedziałach istot-
ności nie została pozytywnie zweryfikowana. Wsparcie dla pięciu z sześciu hipotez 
pomocniczych wskazuje na istnienie znaczącej statystycznie zależności pomiędzy 
pięcioma konstruktami praktyk HR: szkoleniem i  rozwojem (SR); wynagradza-
niem (W); organizacją pracy indywidualnej i  pracy zespołowej (PIZ), komuni-
kacją (K) oraz stabilnym zatrudnieniem (SZ) a indywidualnymi wynikami pracy 
pracowników. W badaniu nie udało się jednak ustalić żadnego istotnego związku 
pomiędzy praktykami HR w zakresie retencji zatrudnienia (RZ) a wynikami pracy. 
Badanie wykazało ponadto istotny statystycznie związek pomiędzy przybieraniem 
postaw i zachowań pracowników: motywacją (M); satysfakcją z pracy (S); zaanga-
żowaniem w pracę (Z) oraz organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi (OCB) 
a ich osiąganymi indywidualnymi wynikami pracy.



Dyskusja nad uzyskanymi wynikami 155

 

• • • • • • 

  

Ry
su

ne
k 

7.
1.

 Z
w

er
yfi

ko
w

an
y,

 k
oń

co
w

y 
m

od
el

 b
ad

aw
cz

y
Źr

ód
ło

: o
pr

ac
ow

an
ie

 w
ła

sn
e.



Wyniki badań ilościowych156

Szereg badań empirycznych wykazało, że praktyki HR kształtują kontrakt psy-
chologiczny (Conway, Briner, 2005: 71–130; 2009; Zhang, Morris, 2014: 68–90; 
Rogozińska-Pawełczyk, 2019: 9–23). Wyniki przeprowadzonego badania pozosta-
ją zgodne z dotychczas prowadzonymi badaniami, które wykazały, że odpowied-
nio dobrane w organizacji praktyki HR tj.: szkolenia i rozwoju (Wangithi, Muce-
ke, 2012: 117–122); wynagradzania (Rogozińska-Pawełczyk, 2012: 63–76; Zhike, 
Ting, 2018: 1257–1284); organizacji pracy indywidualnej i pracy zespołowej (Van 
der Smissen i in., 2013: 1071–1109); komunikacji (Bal i in., 2013: 157–181) i sta-
bilnego zatrudniania (Allen i in., 2003: 99–118) wpływają na podejmowanie przez 
pracowników postaw i zachowań w ramach pośredniczącej roli kontraktu psycho-
logicznego, sprzyjając tym samym wzrostowi wyników pracy.

Ponadto, uzyskane wyniki badań pokrywają się z innymi wynikami, które wy-
kazały istotny związek pomiędzy poziomem realizacji kontraktu psychologiczne-
go pracowników a motywacją do pracy (Rousseau, Ho, 2000; Bocchino i in., 2003: 
203–214; Latorre i in., 2019: 1–15), poziomem satysfakcji z pracy (Coyle-Shapiro, 
Conway, 2009: 774–781; Xiong i in., 2017: 19–43; Zhao i in., 2007), zaangażowa-
niem w pracę (Suazo i in., 2008: 295–312; Elst, Meurs, 2015: 39–52; Latorre i in., 
2019: 1–15) oraz OCB (Robinson, Morrison, 1995: 289–298; Van Dyne i in., 2000: 
3–23; Turnley, Feldman, 2000: 25–42). Podejmowane przez pracowników w ra-
mach wypełniania założeń kontraktu psychologicznego postawy i  zachowania 
z pewnością mogą być wyjaśniane przez teorię wymiany społecznej (Blau, 1964). 
Teoria wymiany społecznej sugeruje, że pracownicy i pracodawcy będą pozosta-
wali w pozytywnych relacjach tak długo, jak długo będą wymieniać się wzajemnie 
oczekiwanymi korzyściami. W oparciu o teorię wymiany społecznej (Blau, 1964), 
można wnioskować, że realizacja założeń płynących z kontraktu psychologicznego 
powoduje zwiększenie u pracowników motywacji do pracy, satysfakcji z pracy, za-
angażowania i sprzyja podejmowaniu organizacyjnych zachowań obywatelskich, 
których przyczyną jest chęć odwzajemnienia za korzyści, które otrzymali od swo-
ich pracodawców.

Otrzymane wyniki analizy ilościowej potwierdziły istnienie istotnych staty-
stycznie związków pomiędzy sześcioma konstruktami praktyk HR a  indywidu-
alnymi wynikami pracy, w  przypadku, gdy są one powiązane z  postrzeganym 
poziomem realizacji kontraktu psychologicznego. Badana relacja pomiędzy po-
dejmowaniem określonych postaw i zachowań pracowników a ich indywidualny-
mi wynikami pracy przy mediującej roli kontraktu psychologicznego jest również 
silnie poparta istotnie statystycznymi danymi.



Zakończenie – wnioski i kierunki 
przyszłych badań

Niniejsza część kończąca monografię przedstawia szczegółową dyskusję na temat 
uzyskanych wyników analiz jakościowych i ilościowych przeprowadzonych w ba-
daniu. Prowadzone rozważania obejmują kontekst polskiej kultury organizacyj-
nej stanowiącej tło podejmowanych eksploracji. Wyniki dwóch odrębnych analiz 
zostały połączone w celu pełniejszego zrozumienia skutków realizacji kontraktu 
psychologicznego. W ramach prowadzonej dyskusji wyciągnięto szereg wniosków 
i przedstawiono sugestie pomocne w prowadzeniu przyszłych, pogłębionych ba-
dań oraz kilku praktycznych implikacji dla praktyki HR.

Wyniki analizy danych ilościowych i jakościowych z punktu widzenia polskiej 
kultury organizacyjnej

Wyniki analizy danych ilościowych wskazują, że istnieją istotne statystycznie 
związki pomiędzy sześcioma konstruktami praktyk HR w organizacji a postawami 
i zachowaniami pracowników. Wykazane relacje nabierają tym bardziej na znacze-
niu, jeśli są one osiągane dzięki wypełnianiu założeń kontraktu psychologicznego. 
Wszystkie cztery proponowane hipotezy (H1, H2, H3 i H4), dotyczące relacji po-
między konstruktami praktyk HR a indywidualnymi wynikami pracy pracowni-
ków, zostały pozytywnie zweryfikowane. 

Weryfikacja pierwszej hipotezy badawczej (H1) wykazała, że wyłonione na 
podstawie analizy literatury przedmiotu praktyki HR w obszarze: szkolenia i roz-
woju, wynagradzania, organizacji pracy indywidualnej i pracy zespołowej, komu-
nikacji oraz stabilności zatrudniania, które osiągnęły oczekiwany poziom istotno-
ści oraz postawa pracowników związana z odczuwanym poziomem motywacji do 
pracy były pozytywnie skorelowane w przypadku, gdy pośredniczył w tym poziom 
wypełnienia kontraktu psychologicznego. Pozytywny charakter tej relacji wskazu-
je również, że wysoki poziom realizacji kontraktu psychologicznego prowadzi do 
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wyższej motywacji pracowników, a wzrost poziomu motywacji polepsza wypeł-
nianie założeń kontraktu psychologicznego. 

Pozytywny związek pomiędzy motywacją a  praktykami HR jest również wi-
doczny w komponencie jakościowym. Dwudziestu (n = 20) respondentów wspo-
minało, że dobre wynagrodzenie, a  także możliwość rozwoju kariery, wsparcie 
prorozwojowe ze strony kierownictwa, to jedne z ważnych czynników motywują-
cych. Wywiady wykazały również, że oprócz rozwojowych bodźców dotyczących 
realizowania kariery zawodowej po szczeblach hierarchicznych, a  także dosko-
nalenia specjalistycznych kwalifikacji, istotną rolę w podtrzymywaniu motywacji 
pracowników w ich pracy odgrywa styl pracy w organizacji.

Prowadzone analizy w obu perspektywach badawczych wskazują, że silne prag-
nienie rozwoju zawodowego i chęci awansu stają się głównym czynnikiem warun-
kującym zwiększanie poziomu motywacji do pracy.

Ocena ta jest zgodna z  wynikami badań przeprowadzonych przez Rousseau 
i Ho (2000), Bocchino i współpracowników (2003: 203–214) oraz  Latorre i zespół 
badawczy (2019: 1–15). W badaniach stwierdzono pozytywną korelację pomiędzy 
praktykami HR związanymi z motywowaniem pracowników (finansowym i poza-
finansowym) a kontraktem psychologicznym. Z kolei w badaniach Zhao i współ-
pracowników (2007: 647–680) oraz Braekkana (2012: 277–292) stwierdzono, że 
istnieje negatywny związek pomiędzy złamaniem założeń kontraktu psychologicz-
nego przez pracowników a ich poziomem motywacji, co oznacza, że niespełnienie 
obietnic złożonych przez pracodawców powoduje niską motywację pracowników.

Wyniki dotyczące spełnienia drugiej hipotezy badawczej (H2) wskazują, że 
pięć praktyk HR w obszarze: szkolenia i rozwoju, wynagrodzeń, organizacji pracy 
indywidualnej i pracy zespołowej, komunikacji oraz stabilnego zatrudniania, któ-
re osiągnęły oczekiwany poziom istotności oraz postawa pracowników związana 
z odczuwaną satysfakcją z pracy są pozytywnie skorelowane w sytuacji, gdy po-
średniczy w nim realizacja kontraktu psychologicznego. Pozytywny charakter tej 
relacji wskazuje również, że wysoki poziom realizacji kontraktu psychologiczne-
go prowadzi do wyższego poziomu odczuwanej satysfakcji z pracy pracowników 
i odwrotnie.

Wyniki jakościowej analizy danych dostarczyły również istotnego wsparcia 
dla pośredniczącej roli wypełniania kontraktu psychologicznego w relacji pomię-
dzy satysfakcją pracowników z pracy a praktykami HR. Respondenci, którzy byli 
usatysfakcjonowani ze swojej obecnej pracy, wspominali, że ich oczekiwania są 
wystarczająco spełniane przez pracodawców, co do zadowalającego, ale nie prze-
sadnie oczekiwanego poziomu wynagrodzenia oraz innych pozafinansowych ko-
rzyści, wspierającego przywództwa kadry kierowniczej, ukierunkowanej i otwartej 
komunikacji oraz oferowanych możliwości rozwoju kariery zawodowej. Jedno-
cześnie wyniki pokazują, że satysfakcja z pracy pracowników wiąże się z możli-
wością uczenia się nowych rzeczy i swobodą w podejmowaniu pewnych decyzji, 
które mogą być zapewnione dzięki pracy w zespołach pracowniczych. 
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Z obu przeprowadzonych analiz widać, że w polskiej kulturze organizacyjnej, 
wspierające i prorozwojowe środowisko pracy oraz przyjazne, otwarte relacje ze 
swoim przełożonym stanowią główne czynniki zwiększające poziom satysfakcji 
z pracy pracowników.

Ocena wyników badań jakościowych i ilościowych jest zgodna z uzyskanymi 
wynikami Coyle-Shapiro i Conway (2009: 774–781) oraz Xiong i współpracow-
ników (2017: 19–43). Badania wykazały pozytywny istotny wpływ wypełnienia 
kontraktu psychologicznego na odczuwaną satysfakcję z  pracy. Z  kolei badania 
Zhao i współpracowników (2007: 647–680) akcentują, że niezrealizowanie lub ni-
ski poziom realizacji kontraktu psychologicznego prowadzi do niższego poziomu 
satysfakcji pracowników.

Podobnie jak w przypadku H1 i H2, wyniki weryfikacji trzeciej hipotezy ba-
dawczej (H3) wykazały, że pięć praktyk HR w obszarze: szkolenia i rozwoju, wyna-
gradzania, organizacji pracy indywidualnej i pracy zespołowej, komunikacji oraz 
stabilnego zatrudniania, które osiągnęły oczekiwany poziom istotności oraz po-
dejmowanie postawy pracowników związanej z zaangażowaniem w pracę pracow-
ników był pozytywnie skorelowany w sytuacji, gdy pośredniczył w nim poziom 
realizacji kontraktu psychologicznego. Pozytywny charakter tej relacji wskazuje 
również, że wysoki poziom realizacji kontraktu psychologicznego prowadzi do 
wyższego poziomu zaangażowania się w pracę pracowników i odwrotnie. 

Związek pomiędzy postawą zaangażowania pracowników w pracę a podejmo-
wanymi przez organizacje praktykami HR jest również poparty analizą jakościo-
wą. Trzydziestu dwóch (n = 32) uczestników wywiadu wspomniało, że są bardziej 
zaangażowani w realizację swoich obowiązków zawodowych, gdy mają poczucie, 
że organizacja dba o dobre relacje kierownictwa z personelem, tworzone są wa-
runki do rozwoju i współpracy, a pracownicy czują się potrzebni i doceniani.

Wyniki obu rodzajów badań potwierdzają istnienie w polskiej kulturze organi-
zacyjnej dominacji czynników wskazujących na dbałość przełożonych o pracow-
nika i postrzeganie go jako indywidualnej, wartościowej jednostki. Ponadto silny 
wymiar męskości w polskiej kulturze organizacyjnej predysponuje partycypację 
pracowników w podejmowaniu decyzji, jako istotny czynnik silnie związany z wy-
stępowaniem u pracowników wysokiego poziomu zaangażowania.

Ocena ta jest poparta badaniami Suazo i współpracowników (2008: 295–312), 
Elsta i  Meursa (2015: 39–52) oraz Latorre i  współpracowników (2019: 1–15), 
w których stwierdzono pozytywne korelacje między pełnym wypełnieniem kon-
traktów psychologicznych pracowników a  ich zaangażowaniem w  wykonywaną 
pracę. Ponadto, negatywna korelacja pomiędzy naruszeniem kontraktu psycholo-
gicznego a zaangażowaniem pracowników, zidentyfikowana przez Behera (2016: 
184–203) potwierdza, że niezrealizowanie lub niski poziom realizacji kontraktu 
psychologicznego prowadzi do niskiego poziomu zaangażowania pracowników. 
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Wyniki testowania czwartej hipotezy badawczej (H4) wskazują na istnienie 
znaczącej pozytywnej relacji pomiędzy praktykami HR w  obszarze: szkolenia 
i  rozwoju, wynagradzania, organizacji pracy indywidualnej i  pracy zespołowej, 
komunikacji oraz stabilnego zatrudniania, które osiągnęły oczekiwany poziom 
istotności a organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi OCB w sytuacji, gdy 
pośredniczy w  tej relacji poczucie realizacji kontraktu psychologicznego przez 
pracowników. Pozytywny charakter tej relacji wskazuje również, że wysoki po-
ziom realizacji kontraktu psychologicznego prowadzi do wyższego poziomu OCB,  
ujawniającego się w zachowaniach pracowników i pracodawców. 

Wyniki jakościowej analizy danych dostarczyły również istotnego wsparcia dla 
pośredniczącej roli wypełniania kontraktu psychologicznego w relacji pomiędzy 
organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi pracowników z pracy a praktyka-
mi HR. Niektórzy z uczestników (n = 12) wywiadu wspomnieli wyraźnie, że po-
czucie sprawiedliwego traktowania wyzwala u nich wiele pozytywnych zachowań, 
takich jak: bezinteresowne pomaganie innym pracownikom, dążenie do perfekcji, 
przejawianie inicjatywy czy dążenie do rozwoju swoich kompetencji.

W polskiej kulturze organizacyjnej silnie zakorzeniona jest zasada sprawiedli-
wości, w ramach której pracownicy starają się zachować sprawiedliwość (równo-
wagę) pomiędzy wkładem, jaki wnoszą do pracy, a wynikami, jakie uzyskują z tej 
pracy, w porównaniu z postrzeganymi wkładami i wynikami innych pracowników. 
Wysoki stopień unikania niepewności, objawiający się stałym porównywaniem 
stosunku wkładu do efektu, stanowi istotny czynnik budujący zachowania typu 
OCB w polskiej kulturze organizacyjnej.

Ocena ta jest poparta badaniem Robinsona i Morrison (1995: 289–298), któ-
re wykazało, że wypełnianie kontraktu psychologicznego może spowodować 
podejmowanie przez pracowników zachowań obywatelskich. Inne badania dowo-
dzą, że naruszenie kontraktu psychologicznego jest związane z niskim poziomem 
OCB. Aby «zrównoważyć» zachodzącą relację z organizacją po naruszeniu kon-
traktu psychologicznego, pracownicy przyjmują tendencję do zmniejszania swo-
jego zaangażowania w organizację i wnoszą mniejszy wkład w postaci zachowań 
obywatelskich (Turnley i in., 2003: 187–206).

Piąta i ostatnia hipoteza (H5) została zaproponowana w celu zbadania związku 
między postawami i zachowaniami a wynikami pracy pracowników. Potwierdze-
nie tej hipotezy wskazuje, że wyniki postawy i zachowania pracowników (moty-
wacja, satysfakcja z pracy, zaangażowanie w pracę i OCB) oraz osiąganie indywi-
dualnych wyników pracy są znacząco skorelowane. Analiza danych ilościowych 
wykazała wszystkie pozytywne relacje między indywidualnymi wynikami pracy 
pracowników a podejmowaniem przez nich postawy motywacji do pracy, satys-
fakcji z pracy, zaangażowania w pracę oraz zachowań organizacyjnych typu OCB. 
Uzyskane wyniki badań są całkowicie zgodne z  innymi prowadzonymi w  tym 
obszarze badaniami. W wielu dotychczas prowadzonych badaniach stwierdzono 
istotne pozytywne powiązania pomiędzy wynikami pracy pracowników a moty-
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wacją (Bakotić, 2016: 118–130; Baleghizadeh i Gordani, 2012: 30–42), satysfakcją 
z pracy (Cherian i Jacob, 2013: 80–88; Akinyele, 2007: 72–79), zaangażowaniem 
w  pracę (Lockwood, 2007: 1–11; Wang, Lang, 2019: 1–19) oraz zachowaniami 
typu OCB (Chelagat, 2015: 55–61; Yew Huei i in., 2014: 425–447). 

W  polskiej kulturze organizacyjnej, aby wystąpił wysoki poziom motywacji, 
satysfakcji i  zaangażowania pracowników w  pracę, a  także, aby pracownicy po-
dejmowali zachowania OCB, muszą oni poczuć silną więź emocjonalną z zatrud-
niającą ich organizacją. Ważnym zadaniem kierownictwa oraz menedżerów HR 
jest zapewnienie odpowiedniego środowiska i klimatu pracy, które oferuje odpo-
wiednie warunki pracy oraz indywidualnie dobrane zachęty, buduje zaufanie pra-
cownika do pracodawcy, podnosi morale pracowników oraz zwiększa ich wyniki 
pracy.

Interesującym elementem tego badania jest nieistotna relacja pomiędzy po-
stawami i zachowaniami pracowników: motywacją, satysfakcją, zaangażowaniem 
i OCB a praktykami rekrutacji i selekcji pracowników w organizacji w ramach po-
średniczącej roli kontraktu psychologicznego. Wynik ten jest sprzeczny z wyni-
kami badań (por. Pfeffer, 2005: 95–106; Cho i in., 2006: 262–277), które wykazały 
istotną pozytywną korelację pomiędzy prowadzonym procesem rekrutacji i selek-
cji pracowników a ich motywacją i zaangażowaniem oraz satysfakcją z pracy. Ne-
gatywny związek ujawniony w niniejszym badaniu można wyjaśnić na podstawie 
wyników analizy jakościowej. Wywiady pogłębione ujawniły, że część responden-
tów zdawała sobie sprawę, że ich indywidualne oczekiwania nie do końca pasują 
do celów i wartości firmy. Jedynie 12 (n = 12) z 56 uczestników badania przyznało, 
że w procesie rekrutacji i selekcji poczuli się sprawiedliwie potraktowani i dlatego 
byli bardziej skłonni pozytywnie wartościować firmę, w której udało im się zdobyć 
zatrudnienie i  dobrze o  niej mówić swoim znajomym. Kaya (2006: 2074–2090) 
argumentuje, że podczas procesu selekcji, firmy powinny w jak największym stop-
niu poznać oczekiwania, potrzeby, a  także postawy i  zachowania pracowników, 
by wybrać jedynie tych kandydatów, którzy oprócz wymogów merytorycznych 
pasowali do oczekiwań organizacji. Badania wykazały, że w polskiej kulturze or-
ganizacyjnej zbieżność oczekiwań pracodawcy i pracownika nie jest spełniana już 
na etapie rekrutacji i  selekcji kandydatów do pracy. Być może jest to wynikiem 
męskiego charakteru kultury organizacyjnej, gdzie pracownicy planując długoter-
minowo ścieżkę kariery zawodowej aplikują o pracę nie do końca zbieżną w aktu-
alnymi oczekiwaniami, mając głównie na względzie realizację własnych oczekiwań 
i możliwości rozwojowych. Ponadto, jako region o umiarkowanej kondycji eko-
nomicznej, polska kultura organizacyjna charakteryzuje się wysokim poziomem 
unikania niepewności. W  związku z  tym, polscy pracownicy przywiązują dużą 
wagę do długookresowego zatrudnienia, szukając głownie takich ofert pracy, które 
tak naprawdę nie realizują innych ważnych dla pracowników potrzeb. W związ-
ku z  tym, na ich poziom motywacji, satysfakcję z  pracy, zaangażowanie i  orga-
nizacyjne zachowania obywatelskie nie ma wpływu proces rekrutacji i  selekcji,  
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który od początku może być obarczony brakiem wystarczająco dopracowanej sfe-
ry komunikacyjnej. 

Badanie ilościowe wykazało, że w kontekście polskiej kultury organizacyjnej, 
komunikacja odgrywa marginalny wpływ na realizację kontraktu psychologicz-
nego przez pracowników. Wynik ten jest w pewnym stopniu sprzeczny z wynika-
mi badań (por. Kaya, 2006: 2074–2090; Ahmad, Schroeder, 2003: 19–43), które 
wykazały istotną pozytywną korelację pomiędzy otwartą komunikacją a wysokim 
poziomem motywacji, satysfakcji z pracy i zaangażowania. Wyniki analizy jakoś-
ciowej mogą pomóc zrozumieć ten mało istotny związek. Wywiady pogłębione 
ujawniły, że sześciu uczestników badania (n = 6) zwraca uwagę na ważność relacji 
z przełożonym i komunikowania się wewnątrz grupy. Wspominają oni, że zda-
rzają się sytuacje, gdzie pracodawcy dzielą się z pracownikami jedynie pewnymi 
informacjami, podczas gdy inne, ważne informacje są utrzymywane w tajemni-
cy, do których dostęp ma jedynie kierownictwo wyższego szczebla, lub niektórzy 
„bardziej zaprzyjaźnieni” z  przełożonym pracownicy. Są to jednak pojedyncze 
przypadki, które stanowią mniejszość. Zdecydowanie więcej pojawiło się wypo- 
wiedzi podkreślających atuty wysyłania jasnych i  otwartych komunikatów  
pomiędzy przełożonym a pracownikiem, co argumentuje związek polityki komu-
nikacyjnej z realizacją kontraktu psychologicznego.

Wnioski z przeprowadzonych badań

W  ramach dokonanego przeglądu desk research zidentyfikowano i  omówiono 
rolę sześciu praktyk HR kształtujących indywidualne wyniki pracy pracowników 
w polskiej kulturze organizacyjnej. Analiza danych jakościowych pozwoliła ziden-
tyfikować pięć kluczowych obszarów praktyk HR, które mogą istotnie wpływać 
na realizację kontraktu psychologicznego realizowanego w ramach relacji pracow-
nik–organizacja w kontekście polskiej kultury organizacyjnej. Analiza jakościowa 
wykazała również, że zidentyfikowane obszary praktyk HR w  znaczący sposób 
wpływają na podejmowanie przez pracowników postaw i  zachowań w  zakresie 
motywacji, satysfakcji z  pracy, zaangażowania w  pracę i  zachowań typu OCB. 
Analiza ilościowa wykazała istnienie pozytywnego związku pomiędzy sześcio-
ma praktykami HR a wynikami pracowników, jeśli są one powiązane z pełnym 
wypełnieniem kontraktu psychologicznego z pracownikiem. Pozytywny związek 
pomiędzy praktykami HR a  wynikami pracy pracowników potwierdza również 
przekonanie, że realizacja założeń kontraktu psychologicznego, poprzez dobranie 
odpowiednich praktyk HR, prowadzi do pozytywnych wyników pracowników.

Podjęty proces badawczy oraz uzyskane na tej podstawie wyniki upoważniają 
do sformułowania kilku wniosków.

Po pierwsze, dane do dwóch analiz empirycznych zostały zebrane w ramach ba-
dania jakościowego z wykorzystaniem pogłębionych wywiadów indywidualnych  
– IDI od 56 pracowników oraz w ramach badania ilościowego, za pomocą wywia-
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dów typu „papier i ołówek” (PAPI) od 978 pracowników, zatrudnionych w śred-
nich i dużych firmach działających na terenie Polski. Część badań eksplorujących 
temat realizacji kontraktu psychologicznego była przeprowadzana na studentach 
lub pracownikach pracujących jedynie na część etatu (por. Robinson, Rousseau, 
1994: 245–259; Robinson, Morrison, 1995: 289–298; Kickul, Lester, 2001: 10–21). 
Suazo i jego współpracownicy (2008: 295–312) sugerują, że podczas rozpatrywa-
nia aspektów realizacji bądź łamania kontraktów psychologicznych, badaczy za-
czyna interesować głównie kontekst organizacyjny. Dla pełnego zrozumienia cha-
rakteru wypełnienia lub naruszenia kontraktu psychologicznego, argumentuje się, 
aby dane do badań były zbierane od pracowników zatrudnionych w organizacjach 
(Conway, Briner, 2009: 71–130). W obecnym badaniu wykorzystano takie podej-
ście w celu zbadania związku między wypełnieniem kontraktu psychologicznego 
a indywidualnymi wynikami pracy pracowników. Ponadto, większość dotychcza-
sowych badań nad kontraktem psychologicznym była prowadzona w kontekście 
Stanów Zjednoczonych oraz Europy Zachodniej (Robinson i in., 1994: 137–152; 
Rousseau, 1995; 1998: 217–233, 2001: 511–541; Cassar, Briner, 2009: 677–694; 
Wellin, 2013). Jak zostało wyjaśnione w  rozdziale 3, w  Polsce nie zanotowano 
większych badań z  tego zakresu – te, które prowadzono, dają jedynie zakrojony 
ogląd. Niniejsze badanie wypełnia lukę badawczą, zwracając uwagę na zarządzanie 
kontraktem psychologicznym w polskiej kulturze organizacyjnej.

Po drugie, istnieje ograniczone wyobrażenie o tym, jak wypełnianie bądź na-
ruszenie warunków kontraktu psychologicznego wpływa na postawy, zachowania 
i indywidualne wyniki pracy pracowników w kontekście innym niż amerykański 
i zachodnioeuropejski (Cassar, Briner, 2009: 677–694; Peng i in., 2016: 815–825). 
Cassar i Briner (2009: 677–694) nawołują do rozważań nad kontraktem psycho-
logicznym w różnych kontekstach kulturowych, narodowych i organizacyjnych ze 
względu na: (1) zrozumienie sposobu kształtowania kontraktów psychologicznych; 
(2) interpretację kontraktu psychologicznego oraz nawiązywanych w jego ramach 
relacji pracodawca–pracownik; (3) pogłębianie, rozwijanie i uogólnianie tego kon-
struktu. Niniejsze opracowanie wychodzi naprzeciw postawionym wyzwaniom 
i jest jednym z nielicznych badań nad kontraktem psychologicznym w kontekście 
polskiej kultury organizacyjnej. Wyniki badania sugerują, że postrzegana przez 
pracowników pełna realizacja kontraktu psychologicznego ma pozytywny wpływ 
na podejmowanie przez pracowników postaw i zachowań korzystnych do zwięk-
szania ich indywidualnych wyników pracy.  

Po trzecie, w większości badań nad kontraktem psychologicznym, wykorzysty-
wano do badań dane ilościowe (Rousseau, 1989: 121–139; Robinson, Rousseau, 
1994: 245–259). Morrison i Robinson (1997: 226–256) zasugerowali wykorzystanie 
bardziej jakościowych technik badawczych, np. wywiadów pogłębionych IDI lub 
zogniskowanych wywiadów grupowych (FGI), jako sposobu na zidentyfikowanie 
czynników wpływających na postrzeganie przez pracowników realizacji kontrak-
tu psychologicznego lub jego naruszenia. Wykorzystanie w procesie badawczym 
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badań ilościowych i  jakościowych jednocześnie, może dostarczyć naukowcom 
dowodów potrzebnych do lepszego zrozumienia kwestii związanych z zasobami 
ludzkimi w dzisiejszym wielonarodowym kontekście organizacyjnym (Kiessling, 
Harvey, 2005: 22–45). W celu zrozumienia dynamiki kontraktu psychologicznego 
pracowników, badacze wezwali do przeprowadzenia badań wielopłaszczyznowych 
(Conway, Briner, 2009: 71–130; Rousseau, Schalk, 2000). Niniejsze badania zostały 
przeprowadzone przy użyciu podejścia wielopłaszczyznowego w celu triangulacji 
i uzyskania bardziej kompleksowych i znaczących danych. Podejście wielopłasz-
czyznowe pozwoliło wzmocnić autentyczność, jakość i wiarygodność danych oraz 
lepiej uchwycić rozumienie kontraktu psychologicznego w  kontekście polskiej 
kultury organizacyjnej.

Przeprowadzenie badań z uwzględnieniem polskich warunków i kultury orga-
nizacyjnej niesie kilka praktycznych implikacji, które mogą pomóc organizacjom 
z funkcjonującą polską kulturą organizacyjną i  ich przedstawicielom (menedże-
rom, przełożonym) w zrozumieniu i zarządzaniu kontraktami psychologicznymi 
w  ramach nawiązywanych relacji pracownik–pracodawca. Po pierwsze, wyniki 
płynące z badania mogą stanowić pomoc menedżerom w zrozumieniu oczekiwań 
pracowników w kontekście polskiej kultury organizacyjnej. Pracownicy mogą mieć 
liczne oczekiwania wobec swoich pracodawców, ale jedynie część z nich faktycznie 
obiecanych jest formalnie lub nieformalnie potwierdzana przez organizację. Tylko 
te oczekiwania, które wynikają z domniemanych lub wyraźnych obietnic praco-
dawcy, stają się częścią kontraktu psychologicznego (Robinson, 1996: 574–599). 
Przeprowadzone badania wskazują menedżerom i przełożonym, że kontrakty psy-
chologiczne nie są kształtowane wyłącznie przez przekonania, wartości, wyobraź-
nię i pragnienia jednej ze stron (pracownika), ale są uwarunkowane, przynajmniej 
częściowo, przez działania (obietnice) drugiej strony (menedżera i przełożonego). 
Rozumienie dynamicznego charakteru kontraktu psychologicznego umożliwia 
pracodawcy przewidywanie zachowań pracowników i  wykorzystywanie odpo-
wiednich praktyk HR wpływających na kształtowanie postaw i  zachowań zwią-
zanych z pracą, co przynosi efekty w postaci realizacji celów organizacji (Schalk, 
Roe, 2007: 167–182). Ważne jest, aby organizacje i ich menedżerowie (kierownicy, 
przełożeni) zarządzali oczekiwaniami pracowników w celu ułatwienia uzyskiwa-
nia od nich pozytywnych wyników i  zmniejszenia negatywnych skutków z  po-
wodu naruszenia warunków nawiązanego kontraktu. Organizacje powinny być 
transparentne i  skutecznie komunikować się ze swoimi pracownikami na temat 
składanych obietnic lub dynamicznie zachodzących sytuacji biznesowych oraz in-
nych czynników spoza środowiska organizacyjnego, które mogą mieć wpływ lub 
ograniczać zdolność do wypełniania obietnic złożonych pracownikom. 

Po drugie, przeprowadzone badania dowodzą, że pewien stopień niezrealizo-
wania kontraktu psychologicznego jest dość powszechny wśród firm z polską kul-
turą organizacyjną. Większość pracowników, z którymi przeprowadzono wywiady 
pogłębione i wypełniano kwestionariusze ankiety, doświadczyła w swoim stosun-
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ku pracy jakiejś formy naruszenia kontraktu psychologicznego. Niewiele orga-
nizacji wie, jak efektywnie zarządzać swoimi pracownikami w  realiach polskiej 
gospodarki, a także perspektywie światowych trendów gospodarczych i nieprze-
widzianych sytuacji, takich jak pandemia COVID-19. Przeprowadzone badania 
wskazują, które praktyki HR w polskiej kulturze organizacyjnej oraz jakie działa-
nia w ramach podejmowanych praktyk należy realizować, by sprawniej zarządzać 
oczekiwaniami pracowników.

Po trzecie, wyniki badań obu perspektyw badawczych sugerują, że realizowa-
nie kontraktu psychologicznego prowadzi do podejmowania przez pracowników 
określonych postaw i zachowań, sprzyjając tym samym zwiększeniu indywidual-
nych wyników pracy. Niniejsze badanie może stać się pomocne menedżerom HR 
w określeniu, które praktyki HR prowadzą do lepszych indywidualnych wyników 
w kontekście polskiej kultury organizacyjnej. Ponadto, zwiększone zaangażowa-
nie w pracę i wysoka motywacja pracowników pozytywnie wpływa na wydajność 
organizacyjną i konkurencyjność firmy na rynku (Pellet, 2015: 4–6), ale zgodne 
z  zaleceniami Guesta (2011: 3–13) oraz Sandersa i  współpracowników (2014: 
489–503), nie każda praktyka HR może stanowić źródło trwałej przewagi konku-
rencyjnej. Implikacją, wynikającą z przeprowadzonych badań, dla przedstawicieli 
organizacji w  kontekście polskiej kultury organizacyjnej jest implementowanie 
tylko tych praktyk HR, wynikających z  dopasowania praktyk do uwarunkowań 
związanych z pracownikiem i organizacją. 

Ogólną konkluzją z uzyskanych wyników badań jest to, że wypełnienie kon-
traktu psychologicznego przekłada się na szereg pozytywnych wyników pracy. 
Ponieważ stosunek pracy ulega ciągłej transformacji, zrozumienie i  zarządzanie 
kontraktami psychologicznymi w  ramach relacji pracownik–organizacja będzie 
ważnym aspektem zarówno dla badaczy, jak i praktyków. Przy dynamicznie zmie-
niających się uwarunkowaniach zewnątrz- i  wewnątrzorganizacyjnych, czasami 
naruszenie kontraktu staje się nieuniknione. Badacze z zakresu nauk o zarządzaniu 
konsekwentnie realizują badania, skupiające się na pośredniczącej roli kontraktu 
psychologicznego (Latorre i in., 2019: 1–15; Uen i in., 2009: 215–223; Rogozińska-
-Pawełczyk, 2019: 9–23). Niniejsze badanie wniosło wkład do istniejącej literatu-
ry, badając pośredniczącą rolę wypełniania założeń kontraktu psychologicznego 
w  relacji pomiędzy sześcioma praktykami HR a  wynikami pracy pracowników 
w  kontekście polskiej kultury organizacyjnej. Badanie poszerzyło również wie-
dzę na temat pozytywnego znaczenia czterech postaw i zachowań pracowniczych 
w zwiększaniu indywidualnych wyników pracy pracowników w sytuacji realizacji 
założeń kontraktu psychologicznego.

Podsumowując, wyniki badań opisane w  niniejszej monografii stanowią 
pierwszy krok w kierunku określenia, zbadania i zaproponowania do implemen-
tacji w  firmach zgodnych kulturowo praktyk HR w  polskiej kultury organiza-
cyjnej. Jednocześnie przetestowano teoretyczny model, który może nieść istotne 
praktyczne implikacje dla przyszłych badań nad pośredniczącą rolą kontraktu  
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psychologicznego w  procesie oddziaływania różnych praktyk HR na wyniki pra-
cy. Ponieważ menedżerowie HR stoją przed wieloma wyzwaniami związanymi 
z  otoczeniem biznesowym, jakim jest globalizacja, różnorodność pracowników, 
postęp technologiczny oraz nieustające zmiany w środowisku ekonomiczno-poli-
tyczno-prawnym, skuteczne zarządzanie oczekiwaniami pracowników w ramach 
kontraktu psychologicznego będzie odgrywało ważną rolę w sprostaniu wyzwa-
niom przez współczesne polskie organizacje. Wyniki badań mogą stanowić pomoc 
menedżerom w maksymalizowaniu wyników ich działań w zakresie HR poprzez 
lepsze zrozumienie i zarządzanie kontraktami psychologicznymi.

Implikacje dla praktyki

Poniżej przedstawiono najważniejsze implikacje i zalecenia dla organizacji z tytułu 
sprawnego zarządzania kontraktem psychologicznym.

Pierwsze zalecenie dotyczy jednoznaczności rozumienia wzajemnych zobo-
wiązań związanych z relacjami wymiany z punktu widzenia pracownika i organi-
zacji. Istotne staje się jednoznaczne rozumienie przez menedżerów postrzegania 
swoich obowiązków organizacyjnych wobec zatrudnianych pracowników. Orga-
nizacje, w ramach podejmowanych działań personalnych, powinny zapewnić stałą 
możliwość ustanowienia i  renegocjowania warunków kontraktów psychologicz-
nych. Pomocne w tym obszarze mogą stać się regularne spotkania kierownictwa 
z pracownikami i otwarta komunikacja wewnątrzorganizacyjna. Liczba kontak-
tów i komunikatów między przedstawicielami różnych szczebli organizacyjnych, 
a także pomiędzy pracownikami z dłuższym stażem pracy a nowymi pracownika-
mi, ma szczególne znaczenie dla zarządzania kontraktem psychologicznym w or-
ganizacji. Stałe i otwarte komunikowanie o tym, co chce się dać i czego oczekuje się 
w zamian, a także zrozumienie, co druga strona chce dać i czego w zamian ocze-
kuje, ma zasadnicze znaczenie dla kształtowania kontraktów psychologicznych. 

Drugą implikacją są obietnice składane przez menedżerów. Kierownictwo po-
winno systematycznie monitorować realność składanych obietnic oraz je dotrzy-
mywać. Chodzi tutaj głównie o uniknięcie poczucia naruszenia kontraktu, ale tak-
że negatywnej percepcji pracownika w tym zakresie.

Trzecią główną rekomendacją jest skupienie się na sytuacji, w której wystąpi-
ło naruszenie kontraktu przez organizację. Łamanie kontraktu psychologicznego 
przez pracodawcę powoduje u pracownika wystąpienie poczucia zagrożenia i nie-
chęci, towarzyszącej dalszemu rozwijaniu się relacji. W przypadku, gdy pracownik 
sam łamie kontrakt psychologiczny, może zacząć odczuwać dyskomfort związany 
z faktem, iż sam sobie może wydać się osobą do końca nie postępującą uczciwie. 
Ten rodzaj dyskomfortu powoduje, że rosną koszty psychologiczne kontynuowa-
nia dalszych relacji, obniża się samopoczucie, a organizacja zaczyna być postrzega-
na, jako środowisko kojarzące się z niezadowoleniem i obawą. Aby poradzić sobie 
z powstałym dysonansem, pracownik zaczyna redukować koszty psychologiczne, 
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oceniając organizację jako małowartościową, we współpracę z  którą nie warto 
wkładać większego wysiłku, a zatem spada jego motywacja i zaangażowanie orga-
nizacyjne. Idea zarządzania kontraktem psychologicznym w organizacji zakłada 
bowiem, że to nie polityka i praktyki HR odpowiednio dobierane przez organi-
zację, ale raczej rozbieżność pomiędzy tym, co pracownik uważa za sprawiedli-
wie mu zaoferowane a stanem faktycznym będzie wpływać na przybieranie ocze-
kiwanych postaw i zachowań pracownika wobec organizacji. W przypadku, gdy 
pracownicy postrzegają naruszenie warunków kontraktu, istotnym działaniem 
w  ramach zarządzania kontraktem staje się uczciwa dyskusja przeprowadzona 
przez kierownictwo na ten temat wraz z wiarygodnym wyjaśnieniem i uargumen-
towaniem takiego postępowania ze strony organizacji. W przypadku wystąpienia  
warunków naruszenia kontraktu, organizacje powinny przyjąć działania regula-
cyjne, pod postacią dopilnowania złożenia odpowiedniej oferty pracownikom, re-
kompensując im poniesione straty. 

Ostatnia rekomendacja dotyczy wskazania kilku czynników wzmacniających 
podstawę budowy stabilnych stosunków wymiany. W  ramach zarządzania kon-
traktem psychologicznym w  organizacji, menedżerowie powinni dbać o zaufanie 
pracowników, które zwykle jest na wysokim poziomie w początkowej fazie zatrud-
nienia. Wysoki poziom ufności zwiększa bowiem prawdopodobieństwo akcepto-
wania renegocjowanych zmian w warunkach kontraktu, w wyniku zachodzących 
zmian organizacyjnych lub dostosowawczych do zewnętrznych warunków otocze-
nia. Ponadto, ważnym działaniem personalnym jest stałe utrzymanie procedural-
nej i  interakcyjnej sprawiedliwości organizacyjnej, jak również uczciwości w za-
kresie tworzenia zrównoważonej wymiany między stronami kontraktu. 

Ograniczenia i kierunki przyszłych badań

Podczas prowadzenia procesu badawczego, zwrócono uwagę na pojawiające się 
ograniczenia oraz zidentyfikowano kilka możliwości rozwinięcia podejmowanej 
problematyki.

Podejście ilościowe zakładało badanie własnych opinii pracowników organiza-
cji, którzy stanowią jedynie jedną stronę relacji pracownik–pracodawca w realiza-
cji kontraktu psychologicznego. Choć pracownicy – respondenci, są najlepszymi 
reporterami swoich spostrzeżeń, doświadczeń i opinii, to podejście to opiera się 
na badaniu opinii tylko jednej strony relacji. Składane obietnice w ramach ocze-
kiwań i  zobowiązań posiadają cechy dwubiegunowe (Rousseau, McLean, Parks, 
1993). Pracownik ma określone lecz subiektywne oczekiwania względem orga-
nizacji, a organizacja względem pracownika (Hartley, 2006: 278–292). W ocenie 
kontraktu psychologicznego, Guest (2011: 3–13) wezwał do badania kontraktu 
psychologicznego w  kontekście HR, jako dwukierunkowej wymiany i  włącze-
nia punktu widzenia pracodawcy. W kolejnych badaniach warto jest uwzględnić 
dwie perspektywy badawcze: pracowniczą i organizacyjną oraz wykorzystać dane  
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z wielu źródeł (np. postrzeganie składanych obietnic przez przełożonych pracow-
ników, współpracowników oraz inne zdefiniowane grupy ze względu na posiadane 
cechy demograficzne), aby wzmocnić otrzymane wyniki. Dane zbierane z wielu 
źródeł zapewnią lepszą możliwość triangulacji danych i zminimalizują częste błę-
dy metodologiczne oraz mogą zapewnić bardziej realistyczny obraz relacji pra-
cownik–organizacja w przypadku realizacji kontraktu psychologicznego.

Inny problem wart rozwinięcia to dynamiczny charakter kontraktu psycholo-
gicznego i kształtowanie polityki HR. Gromadzenie danych, zarówno dla badań 
jakościowych, jak i ilościowych, odbywało się w różnych momentach i przy okazji 
realizacji dwóch projektów badawczych. W związku z tym, otrzymane dane prze-
krojowe sprawiają, że trudno jest ustalić związki przyczynowe pomiędzy badany-
mi zmiennymi. Ponadto, zarządzanie kontraktem psychologicznym w organizacji 
powinno być konsekwentnie realizowane przez obie strony umowy, z jednoczesną 
dbałością pracodawców o chęci utrzymywania pozytywnych relacji wewnątrz or-
ganizacji z różnymi grupami osób pracujących. Nie powinno ono być traktowane 
jedynie jako płaszczyzna, na której dochodzi do uzgadniania oczekiwań pracow-
ników i pracodawców, ale jako dynamiczny proces. Wzajemne oczekiwania i zo-
bowiązania ulegają modyfikacji bądź nadawane są im różne priorytety. Ponadto 
polityka personalna, która kształtowana jest w  ramach strategii firmy, podlega 
także pewnym modyfikacjom. Dopasowanie polityki i praktyk HR do wymagań 
związanych z wynegocjowanymi warunkami kontraktu nie wydaje się być jedno-
razowym procesem, zwłaszcza, gdy polityka HR i warunki kontraktu mogą ulec 
zmianie. Pożądane byłoby, gdyby kolejne badania uwzględniały dynamikę tego 
procesu i  były prowadzone w  określonych odstępach czasowych, by móc lepiej 
określić związek przyczynowy między zmiennymi. 

Oprócz zbadania pośredniczącej roli wypełnienia kontraktu psychologicznego 
w relacji pomiędzy praktykami HR a  indywidualnymi wynikami pracy pracow-
ników, nie podjęto próby zbadania relacji pomiędzy praktykami HR a wynikami 
pracy pracowników w przypadku, gdy pośredniczą w nich różne rodzaje kontrak-
tów psychologicznych (np. kontrakty transakcyjne i relacyjne). Przyszłe badania 
powinny uwzględniać również pośredniczącą rolę rodzajów kontraktu psycholo-
gicznego w wypełnianiu lub naruszaniu relacji pomiędzy praktykami HR a wyni-
kami pracy pracowników. Ten kierunek badań mógłby również wyjaśnić, dlaczego 
pracownicy decydują się na odwzajemnienie się w określony sposób za różne ro-
dzaje realizacji kontraktów oraz o tym, jakie działania powinni podjąć pracodawcy 
w odpowiedzi na realizację kontraktu psychologicznego przez pracowników.

Ponadto kontekst, w jakim prowadzone są badania, jest również ważnym aspek-
tem dla przyszłego poszerzenia zakresu badań. Istotne staje się wykazanie, w jaki 
sposób wypełnienie kontraktu psychologicznego pośredniczy w relacji pomiędzy 
praktykami HR a wynikami pracy pracowników w różnych zewnątrz- i wewnątrz-
organizacyjnych okolicznościach (np. podczas recesji gospodarczej, w trakcie i po 
pandemii COVID-19, gdy firmy muszą dokonać ostrych cięć budżetowych, w sy-
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tuacji zwolnień, redukcji zatrudnienia, itp.). Badania w zakresie łamania kontraktu 
psychologicznego i budowania indywidualnych wyników pracy pracowników są 
słabo rozwinięte. Istnieje duża luka badawcza dotycząca określenia, w jaki sposób 
pracownicy reagują na gwałtowne zmiany kontekstu pracy, w tym na zmiany wa-
runków umowy.

Ponieważ dane do niniejszego badania zostały zebrane od grupy pracowników 
zatrudnionych w średnich i dużych przedsiębiorstwach funkcjonujących w pol-
skiej kulturze organizacyjnej, wyniki badania ze względu na brak reprezentatyw-
ności nie mogą być uogólnione dla konkretnych sektorów polskiej gospodarki, 
a także na pozostałe firmy funkcjonujące w polskiej kulturze organizacyjnej. Rodzi 
to potrzebę przeprowadzenia badań nad zarządzaniem kontraktem psychologicz-
nym w różnych kontekstach kulturowych i krajowych. Schalk i Soeters (2008) oraz 
Thomas i Ravlin (2003: 451–471) zasugerowali, że różnice kulturowe mają wpływ 
na postrzeganie przez pracowników realizacji i naruszeń kontraktu psychologicz-
nego. Uważa się, że kontrakt psychologiczny jest zawierany i utrzymywany zgod-
nie z socjoekonomicznym, politycznym i kulturowym kontekstem danego kraju. 
Chociaż przeprowadzono badania mające na celu określenie wpływu kontraktu 
psychologicznego w różnych kontekstach kulturowych, większość z nich została 
zrealizowana w kontekście amerykańskim i  zachodnioeuropejskim. Autorka ni-
niejszej monografii postuluje za prowadzeniem badań w kierunku zbadania wpły-
wu wypełnienia lub naruszenia kontraktu psychologicznego w kontekście polskiej 
kultury organizacyjnej oraz innych kultur organizacyjnych krajów europejskich.

Pomimo wskazanych ograniczeń i  możliwości rozwinięcia podejmowanej 
problematyki, wyniki przeprowadzonego badania mogą stać się cennym źródłem 
informacji dla kolejnych badaczy, podejmujących się dalszej eksploracji tego nie-
zwykłego w swej istocie zjawiska, jakim jest kontrakt psychologiczny.
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