Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Roéznorodnosc pokoleniowa a kontrakt
psychologiczny w organizacji

Wielopokoleniowosé pracownikéw cechujg rézne systemy wartosci, postawy wobec
pracy oraz oczekiwania wobec pracodawcow, ktére ksztaltujg relacje zatrudnienia
miedzy pracownikiem a pracodawca w ramach nawiazywanego kontraktu psycho-
logicznego. Poniewaz kontrakty ,,dorastaja” i ,,starzejq si¢” wraz z pracownikami,
celem artykulu jest wykazanie, Zze czynnik demograficzny, jakim jest wick, posred-
niczy w tworzeniu i ksztaltowaniu si¢ kontraktu psychologicznego ze wzgledu na
zmienne oczekiwane, jak i oferowane, przez pracownikéw w drodze wymiany

z pracodawcami. Analiz¢ opracowano na podstawie badan wlasnych, ktorymi ob-
jeto 800 pracownikow ze 178 duzych i $rednich przedsigbiorstw dziatajacych na te-
renie Polski. Badanie przeprowadzone zostalo metoda PAPL, tj. metoda wywiadow
bezposrednich, w ktérym udzial wzieto 272 (34%) pracownikéw z duzych firm
1528 (66%) — ze $rednich. Wyniki badan wykazaly, Ze wraz z wiekiem pracownika
zmienia si¢ sklonno$¢ do zawierania i realizowania okreslonych rodzajéw kontraktu
psychologicznego (tj. transakcyjnego i relacyjnego). Wskazano ponadto, ze warunki
kontraktu zmieniajq si¢ wraz z wickiem pracownikéw. Dotyczy to zaréwno oczeki-
wan, jak i podejmowanych zobowiazan wobec pracodawcy.

Stowa kluczowe: wick (age), kontrakt psychologiczny (psychological contract), téznorodnosé poko-
leniowa (generational diversity), relacje w organizacji (relations within organizations)

Wprowadzenie

Dotychczas prowadzone badania oraz zainteresowania praktykéw zarzadzania za-
sobami ludzkimi oscylujqa woké! determinant produktywnosci pracownikéw oraz
wydajnosci organizacyjnej, a takze skupiajg si¢ na identyfikacji tych uwarunkowan,
ktore przyczyniaja si¢ do osiggniecia owych celéw (Haunschild, 2011; Levinson
i wsp., 1962; Rousseau, 2004). Z uwagi na dynamiczny charakter ludzkich potrzeb
i zachowan poszukiwania rozwigzan staja si¢ bardziej skomplikowane, szczegol-
nie w dobie globalizacji o szerokim postepie komunikacyjnym z jednoczesnymi
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zmianami spoleczno-kulturowymi (Straia, 2011). Globalna integracja zaowocowata
zwickszeniem konkurencyjnosci i aktywnosci przedsiebiorczej, a takze zmieniajacy-
mi si¢ potrzebami pracownikéw na calym $wiecie (Currall i wsp., 2005). Zachodzace
zmiany staly si¢ zarzewiem wyzwan zarowno dla menedzeréw, jak i lideréw organi-
zacji, w poszukiwaniu skutecznych sposobéw motywowania 1 zatrzymywania pra-
cownikéw szezegodlnie istotnych dla organizacji. W efekcie kontrakt psychologiczny
stal si¢ bardzo waznym narzedziem wykorzystywanym w celu zmniejszenia réznic
miedzy oczekiwaniami 1 zobowiazaniami pracownikéw, powstalymi w ramach za-
trudnienia (Irving, Bobocel, 2002; Rousseau, 1995; Theron, Dodd, 2011). Problem
zmiennosci $rodowiska jest czesto podkreslany w literaturze §wiatowej, m.in. przez
McCarthy’ego i jego wspolpracownikéow (2010). Rozwazano takze wplyw we-
wnetrznej zmiennosci sSrodowiska na konkurencyjno$é organizacyjna. (np. Krupski
i wsp., 2005; Bibu i wsp., 2009; Kearns, 2007). Okazuje si¢, ze zmiany $rodowiska
zewnetrznego pociagaja za sobg zmiany klimatu organizacyjnego, wplywajac jed-
noczeénie na charakter stosunkéw miedzy pracodawcami a pracownikami. Mozna
przypuszczal, ze nicktére relacje ewoluowad beda poprzez zmiany w warunkach
otoczenia spolecznego, zmiany kulturowe oraz inne czynniki zewnetrzne odnosza-
ce si¢ zaréwno do organizacii jako calosci, jak 1 do samych pracownikéw, jak tez
poprzez zmiany w stosunku do ich oczekiwan (Drela, Kiernoszycka-Sobejko, 2009,
s. 38). Relacja pomiedzy pracodawcg a pracownikiem moze by¢ rozumiana jako
umowa zawierajaca w sobie zroznicowane wartosci, ktore takze ewoluujg z powo-
du permanentnych zmian warunkéw gospodarczych i spotecznych. W przesztosci
pracodawca oczekiwal od pracownika bezwzglednej lojalnosci i paternalistyczne-
go podporzadkowania. Dzi§ oczekuje partnerstwa w biznesie oraz spelniania nie-
ktérych funkeji przedsiebiorczosci (por. Gresse i wsp., 2013; Shih, Chuang, 2013;
Xander i wsp., 2011).

Jednak ewoluowanie oczekiwan pracownikéw w organizacji moze wynikac z nie-
co innych przyczyn niz zmiany §rodowiska spolecznego 1 technologicznego postepu.
Wraz z uplywajacym czasem oraz gromadzeniem w trakcie zycia do§wiadczen zawo-
dowych zatrudnionym towatzysza zmiany ich sytuacji spotecznej i zawodowej. Ocze-
kiwania 1 zobowiazania pracownikéw sa modyfikowane wraz z wiekiem. Pracownicy
zdobywajg coraz to nowe doswiadczenia podczas realizacji swoich r6l zawodowych,
oferujac nowe wartosci dla pracodawcy, co wplywa na zmiang oczekiwan pracowni-
czych i kreowanie nowych warunkow zatrudnienia. Bardziej dos§wiadczeni pracow-
nicy moga zaoferowaé unikalna, innowacyjna wiedz¢ 1 swoje &now-how, oczekujac
w zamian nagrody w formie pieni¢znej, rozwoju lub awansu (Mazur, 2012).

Glownym celem artykutu jest zbadanie, jak wiek moze wplywaé na realizacje za-
tozen kontraktu psychologicznego zawieranego miedzy pracownikami a organiza-
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cja. Przedstawione zostang rozwazania teoretyczne i empiryczne dotyczace wplywu
wieku na kontrakt psychologiczny (por. Festing, Schafer, 2014; Hill, Montes, 2008;
Xander i wsp., 2011). Zalozenie to jest zgodne z argumentem uzywanym przez wie-
lu badaczy na temat braku stosowania takich samych instrumentéw motywacyjnych
i zawierania podobnych kontraktow psychologicznych w stosunku do pracownikow
bedacych w réznym wieku, rézne wlasciwosci demograficzne oddzialuja bowiem
w rézny sposéb w odniesieniu do tego, jak sa postrzegane bodzce (Iwu, 2013; Ruther-
ford i wsp., 2009). Ponadto, jak zauwazyli Rousseau (1995) i Morris (2010), zaréwno
zewngtrzne, jak i wewnetrzne czynniki wplywaja na powstawanie i utrzymanie kon-
traktu psychologicznego. Oczywiscie, wiele badafi na temat natury (subicktywnej)
i determinant kontraktu psychologicznego wskazuje na niejednoznaczny wplyw tych
czynnikéw (Rousseau, 1995). W badaniach skupiono si¢ na dwoch rodzajach kon-
traktu, transakcyjnym i relacyjnym (Rousseau, McLean Parks, 1993, s. 1-43; Zhao
i wsp., 2007, s. 647-680). Wyniki badan wykazaly tez, ze wick moze mie¢ bezpo-
$redni zwiazek z rodzajem kontraktu zawieranego w organizacii (Vantilborgh i wsp.,
2015, s. 107-127). Tak wigc istotna przestanka jest prowadzenie dalszych badan
w kierunku wplywu czynnika demograficznego, jakim jest wiek, w tworzeniu i ksztal-
towaniu si¢ kontraktu psychologicznego. Zaprezentowane eksploracje teoretyczne
i wyniki badafl poszerzaja wiedz¢ na ten temat.

Roéznorodnosc¢ pokoleniowa a rodzaje oraz tres¢ kontraktu
psychologicznego

Kontrakt psychologiczny to niepisane porozumienie migdzy pracownikiem a praco-
dawca, idiosynkratyczny zbidr obopélnych obietnic, oczekiwan 1 zobowiazaf pra-
cownika i organizacji (Rousseau, 1989, s. 121-140). Spetnia dwa podstawowe zada-
nia: definiuje dynamiczne relacje zachodzace w srodowisku organizacyjnym miedzy
pracownikiem a pracodawca (Pate, 2000, s. 32—47) oraz stanowi punkt odniesienia
dla ksztaltowania w organizaciji zmieniajacych si¢ wzajemnych oczekiwan, zobowia-
zan 1 obietnic (Coyle-Shapiro 1 wsp., 2004, s. 119-131).

Kontrakty psychologiczne maja zwykle nature transakcyjna lub relacyjna (Aggar-
wal, Bhargava, 2010; Rousseau, 1995). Kontrakt transakcyjny oscyluje wokot ko-
rzy$ci ekonomicznych i moze mieé¢ okreslone ramy czasowe. Jest zwykle stabilny.
Dotyczy Scisle sprecyzowanych, realnych korzys$ci. Przybiera zwykle orientacje ze-
whnetrzna, ale sprowadza si¢ takze do mozliwosci rozwoju portfela kompetencyjne-
go pracownika, wzrostu dochodéw i prestizu stanowiska pracy.

Z kolet relacyjny kontrakt psychologiczny miedzy pracodawca a pracownikiem
polega na wymianie bezpieczenstwa zatrudnienia i mozliwosci dlugotrwalej kariery
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w firmie w zamian za lojalnos$¢ 1 postuszefistwo wobec hierarchii organizacyjne;.
Taki kontrakt moze dobrze funkcjonowac jedynie w stabilnym otoczeniu. W sta-
tych, etatowych relacjach zatrudnienia, z niesprecyzowanym czasem ich trwania,
odpowiedzialno$¢ za rozwoj zawodowy pracownikéw przypisana jest organizacii,
ktora okresla zasady obsadzania pozycji 1 stanowisk oraz uzyskiwania korzysci zwia-
zanych z tym procesem (Rogozifiska-Pawelczyk, 2011, s. 61-77). O ile relacyjny
kontrakt psychologiczny stanowi relacje miedzy organizacja a zatrudnionym, o tyle
kontrakt transakcyjny zawierany jest przez pracownika ze soba samym i swoja praca
(Hall, Moss, 2000).

Wskutek skupienia uwagi w relacyjnych kontraktach na zaangazowaniu organi-
zacyjnym i rozwoju kariery w ramach organizacji mozna twierdzic, ze starsi pracow-
nicy, z dlugim stazem zawodowym, odchodza z czasem od relacyjnych kontraktéw
psychologicznych na rzecz transakcyjnych. Jednak ze wzgledu na emocjonalny cha-
rakter umow relacyjnych mozna réwniez uznaé, ze to wlasnie starsi pracownicy
moga rozwingé z biegiem lat bardziej relacyjny kontrakt (Rogozifiska-Pawelczyk,
2016, s. 103—-117). Badania pokazuja wiele sprzecznosci w tym obszarze.

Przeprowadzona metaanaliza przez Vantilborgha 1 jego wspolpracownikow
(2015, s. 107-127) wykazala, ze wiek negatywnie wiaze si¢ z transakcyjnymi kon-
traktami psychologicznymi. Ng i Feldman (2009) twierdza, Zze pracownicy z wickiem
optuja za realizacja bardziej plastycznego (relacyjnego) kontraktu psychologicznego,
ktory ponadto ze wzgledu na altruistyczne podejscie dojrzatych pracownikéw staje
si¢ bardziej odporny na naruszanie zawartych w nim warunkéw. Osipow (1968) na
przyklad twierdzi, ze mlodzi pracownicy sa w fazie osiedlenia si¢ w swojej pracy,
a zatem sg bardziej nastawieni na awans i rozwoj kariery. Wraz z szybkim tempem
globalizacji wielu mlodych ludzi egzystuje w niestabilnym $rodowisku pracy, po-
dejmujac terminowe zatrudnienie (Willem i wsp., 2007). Pracujac w okreslonym
miejscu przez dluzszy czas, cztonkowie organizacii staja si¢ bardziej uspotecznieni
(Conway, Briner, 2005). W zwigzku z tym wraz z wiekiem pracownikéw ich ocze-
kiwania wydaja si¢ by¢ bardziej relacyjne. Mazur (2012) z kolei, w badaniach prze-
prowadzonych w Polsce, stwierdzita, ze wraz z uplywem lat zycia nastepuje spadek
znaczenia relacyjnego kontraktu psychologicznego na rzecz uméw transakeyjnych.
Pracownicy starsi sa bowiem bardziej zainteresowani ekonomicznym aspektem
zatrudnienia, regularnoscia i wysokoscia wynagrodzenia niz pracownicy mtodzi
(w wieku ponizej 25 lat), ktorzy uczg si¢ jeszcze i nabieraja zawodowego doswiadcze-
nia, a takze z reguly nie posiadaja jeszcze wlasnych rodzin i zobowiazan, w zwigzku
z czym mogg poczekaé na zwrot zainwestowanego wysitku.

Zakres konkretnego rodzaju kontraktu psychologicznego pomiedzy pracodawca
a pracownikiem jest efektem precyzowania wzajemnej oferty stron, czyli oczeki-
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wan kandydata do pracy oraz rodzaju kontraktu psychologicznego funkcjonujacego
w danej organizacji (Rousseau, 2010). Istnieje wiele teoretycznych argumentdw, ktore
pokazuja, ze wraz z wickiem ulegaja zmianie warto$ci, postawy i motywacje pracow-
nikéw. Stajq si¢ bardziej dojrzali. Z teortii spoleczno-emocjonalnej dlugosci zycia
wynika, ze starsi pracownicy moga bardziej skupic si¢ na ochronie ich obecnej pracy
i stosunkéw pracy, zwlaszeza w $wietle mniejszej opcji rozwoju kariery i natural-
nych barier zwiazanych z wickiem (Carstensen, 1995, 20006). Teoria ta utrzymuje, ze
nabyte bogate doswiadczenie zawodowe powoduje wraz z uplywem lat Zycia zmia-
ne¢ percepcji celow w kierunku samorealizacji emocjonalnej i zadowolenia. Starsi
ludzie, z dtugim stazem zawodowym, coraz bardziej koncentruja si¢ na terazniejszo-
$ci, a w szczegolnosci na unikaniu negatywnych i utrzymaniu pozytywnych uczué
(Carstensen, 20006, s. 1913-1915). Z drugiej strony, z uplywem czasu pracownicy
doswiadczaja mentalnej straty swoich mozliwosci, zdolnosci 1 umiejetnosci. Aby
poradzi¢ sobie z tymi stratami, mogg korzystaé z wielu strategii dostosowywania si¢
do otoczenia poprzez wybieranie jedynie tych, najwazniejszych ich zdaniem, celéw
do spetnienia, zawezajac ich zakres i koncentrujac si¢ na tych, ktére beda dawaty
poczucie samorealizacji (Abraham, Hansson, 1995, s. 96).

Wedtug Scheina (1980) oczekiwania pracownikéw ulegaja zmianie na réznych
etapach zycia, ktére réznia si¢ miedzy soba pod wzgledem ich potrzeb i aspiracji,
co wynika ze zmian w §rodowisku pracy i sytuacji rodzinnej. W swoich analizach na
temat zarzadzania mi¢dzypokoleniowego autorka artykulu doszta do wniosku, ze
obecnie mtode pokolenie pracownikéw ceni wysoko juz nie tyle stabilno$¢ zatrud-
nienia i staly rozwdj kariery zawodowej, polegajacy na awansowaniu na coraz wyzsze
stanowiska w organizacji, ile przede wszystkim mozliwosé wzbogacania wlasnych
doswiadczen zawodowych i ksztaltowania kompetencji o charakterze przenosnym,
zmieniajac czesto pracodawcoéw (Rogoziniska-Pawelczyk, 2014, s. 17-37). Z kolei
Tulgan (2003) prognozuje, ze pokolenie Y (urodzeni w latach 1978-1986), w jesz-
cze wickszym stopniu dazy¢ bedzie do autonomii zawodowej. Nowi pracownicy
beda relatywnie mniej skfonni wigza¢ si¢ na dlugi okres i slabiej identyfikowac
z firma (ale silniej ze swoim zespolem), traktujac biezace zatrudnienie jako mozli-
wo$¢ zdobycia nowych kompetencii do znalezienia nowej, lepszej oferty, czyli daja-
cej sposobno$¢ do dalszego rozwoju.

Z powyzszej dyskusji zasadne staje si¢ postawienie dwoch pytan badawczych:

1. Czy wiek posredniczy w nawigzywaniu i realizacji okreslonego rodzaju kon-
traktu psychologicznego?

2. Jakie zachodza relacje miedzy réznymi rodzajami oczekiwan i zobowiazan
pracownikéw w zaleznosci od wieku?
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Metodyka badan

W ramach projektu ,,Model ZZL oparty na kontrakcie psychologicznym”, nr UMO-
2013/09/B/HS4/00474, finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki (NCN)
przeprowadzono w 2015 roku badanie PAPI wéréd 800 pracownikéw duzych i $red-
nich firm zlokalizowanych na terenie calej Polski. W wywiadach bezposrednich
wzigto udzial 272 (34%) pracownikow z duzych firm i 528 (66%) — ze Srednich.
Odpowiedzi na pytania ankiety udzielane byly w 46% przez kobiety i 54% przez
mezczyzn. Zréznicowanie proby wedlug wieku pokazato, ze prawie 30% wynosza
udzialy 0séb w przedziatach 31-39 lat i 4049 lat. W najmniejszym stopniu byly
reprezentowane osoby powyzej 55. roku zycia — ich udzial wyniést 7%. Mlodzi
pracownicy do 30 lat stanowili niecala jedng czwarta badanej populacji. Doktad-
na struktura rodzajowa badanej grupy respondentéw wedlug réznych kryteriéw
przedstawiona zostala w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura préby badawczej pracownikow (N = 800)

Kryterium Wyszczegolnienie Udziat procentowy | Liczba odpowiedzi
Ptec Kobieta 46,4 371
Mezczyzna 53,6 428
Grupa wickowa do 30 lat 23,0 184
31-39 lat 29,0 232
40-49 lat 27,8 222
50-55 lat 13,3 106
powyzej 55 lat 7,0 56
Wyksztalcenie ponizej $redniego 20,1 161
$rednie 40,0 320
wyzsze 39,9 319
Zajmowane stanowisko kierownicze 18,0 144
pozostate 82,0 656
Staz pracy ogéltem do 3 lat 10,6 85
4-10 lat 21,9 175
powyzej 10 lat 67,5 540
Staz pracy w firmie do 5 lat 40,9 327
powyzej 5 lat 59,1 473
Forma umowy o prace na czas nieokreslony 69,8 558
pozostate 30,3 242

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar whasnych
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Pracownicy, ktorzy wyrazili zgode na udzial w wywiadzie kwestionariuszowym,
zostali poproszeni najpierw o pisemna odpowiedZ na zadane otwarte pytanie: ,,Ja-
kie oczekiwania i zobowiazania maja pracownicy wobec pracodawcy?”, w wyniku
ktérego, ustalono po 11 najczedciej powtarzajacych si¢ oczekiwan i zobowiazan.
Dalszy proces badawczy polegal na dostarczeniu respondentom podczas wywia-
déw bezposrednich ankiety majacej na celu ustalenie stopnia waznosci danego
oczekiwania i zobowigzania w obecnym miejscu zatrudnienia, co badalo tresé
kontraktu psychologicznego. Okreélenie stopnia waznosci wigzalo si¢ przyporzad-
kowaniem przez respondentéw réznym oczekiwaniom i zobowiazaniom wagi od
1 do 5, gdzie 1 oznaczalo, ze dana pozycja kwestionariusza w ogdle nie odnosi
sie do relacji pracodawca — pracownik a 5 — ze w bardzo wysokim stopniu opisuje
zachodzace relacje.

Zmienne dotyczace oczekiwan i zobowiazan zostaly podzielone na dwa rodzaje
kontraktu psychologicznego: transakcyjny i relacyjny. Klasyfikacja zostata dokonana
na podstawie systemu kategoryzacji, wykorzystywanego przez Thompsona i Harta
(2000, s. 229-241). Zmienne sklasyfikowane w kategorii transakcyjnego kontraktu
psychologicznego zawieraly elementy ekonomiczne, tj.: wynagrodzenie, jego poziom
i sklad, podzial zysku ze wzgledu na wklad pracownika oraz czynniki, ktére moga
by¢ Zrédlem przysztych dochoddw, np. mozliwo$é rozwoju osobistego lub awansu.
Zmienne przypisane do relacyjnego kontraktu psychologicznego obejmowaly takie
elementy spoteczne, jak dobra atmosfera w miejscu pracy, wartosci zwigzane z odpo-
wiedzialno$cig spolteczng organizacji i relacjami miedzy pracownikiem a pracodawca
(np. pewnos¢ i bezpieczefstwo pracy lub uczciwos¢ pracodawcy). Dla celu badania
na etapie ilosciowej analizy uzyskanych wynikéw pracownicy zostali podzieleni na
pie¢ grup wiekowych (do 30 lat, 31-39 lat, 40—49 lat, 50-55 lat oraz powyzej 55. roku
zycia). Zastosowane metody badawcze odnosily si¢ do przeprowadzonej analizy ko-
relacji oraz do badania istotnosci otrzymanych wspélczynnikéw korelacji, gdzie za
minimalny dopuszczalny poziom istotnosci uznano p <0,05. W obliczeniach opero-
wano wspotczynnikiem korelacji rang Spearmana, okreslajacego zbieznosé lub roz-
biezno$¢ danych o charakterze porzadkowym'.

1 Wskazniki korelacji rang Spearmana mierzg sil¢ zaleznosci dwoch zmiennych w prze-
dziale od -1 do 1 i zostaly okreslone na podstawie wartosci p-value, wyznaczonej przy wyko-
rzystaniu do obliczen pakietu statystycznego SPSS. Wskazniki istotne statystycznie oznaczone
zostaly symbolem (*) dla poziomu istotnosci 0,05; (**) dla poziomu istotnosci 0,01 oraz (***) dla
poziomu istotnosci 0,001.
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Omowienie wynikéw badan

Uzyskane wyniki badan potwierdzily relacje migdzy wiekiem a rodzajem kontraktu
psychologicznego oraz réznymi rodzajami oczekiwan 1 zobowiazan pracownikéw.
Wszystkie prezentowane dalej wskazniki korelacji okazaly si¢ istotne, a poziomy
wskaznikow wskazujg na silne zwiazki badanych zmiennych z wiekiem, co zostalo
zobrazowane w tabeli 2.

Tabela 2. Wspotczynniki korelacji migdzy wiekiem a rodzajem kontraktu

psychologicznego oraz oczekiwaniami i zobowigzaniami pracowniczymi

Zmienne Wiek

Rodzaj kontraktu psychologicznego -0,792%+*
Zobowiazania wobec pracodawcy -0,157#F*
Oczekiwania pracownicze -0,1056**

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

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Okazalo sig, ze wzrostowi wicku towarzyszy spadek znaczenia kontraktu psycho-
logicznego typu transakcyjnego, w zamian za to nastgpuje wzrost preferencji nawia-
zywania relacyjnych kontraktow psychologicznych. Oznacza to, ze starsi pracownicy
postrzegaja wyzej zobowiazania relacyjne niz mlodsi. Jest to zgodne z uzyskanymi
wynikami zespolu badawczego Dychtwaldeya (2000) oraz wynikami badan Lancaste-
ra i Stillmana (2002), ktérzy wskazuja, Ze starsi pracownicy wnosza znaczacy wklad
w organizacje poprzez swoja dojrzalo§¢ emocjonalng 1 doswiadczenie, a takze lo-
jalnos¢. Takze badania przeprowadzone przez Rousseau (2000), Conwaya i Brinera
(2005) oraz Bala i Kooija (2011) ujawniaja, Ze starsi pracownicy maja wysokie oczeki-
wania relacyjne wynikajace z wieku, ktére czynig ich bardziej uspolecznionymi.

W analizowanych grupach wickowych zauwazalne s réwniez zmiany w rodza-
ju oferowanych przez pracownikéw zobowigzan oraz formulowanych oczekiwan.
Waznosé zobowiazan wobec pracodawcy i oczekiwan pracowniczych slabnie wraz
z wiekiem. Dla pracownikow w dwoch pierwszych grupach wiekowych (do 30 r.z.
131-39 lat) zanotowano istotny zwiazek ze zmiennymi z grupy kontraktu transakcyj-
nego, takimi jak: elastycznos¢, partnerstwo 1 tozsamos¢ pracownica, stale uczenie sie,
mobilnos¢ kompetencyjna, zawodowa i przestrzenna.

W pozostatych trzech grupach wiekowych oferta zobowiazan 1 oczekiwan pra-
cowniczych z grupy relacyjnego kontraktu oscyluje wokot nastepujacych zmiennych:
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lojalno$é, uczciwosé, pracowitosé, zatrudnialnosé i zaangazowanie w rozwéj kompe-
tencji. Nalezy jednoczesnie zauwazy¢, ze jesli chodzi o najstarszq grupe pracowni-
kow, najistotniejsze okazaly sig: lojalno$¢ organizacyjna, zaangazowanie organizacyj-
ne, paternalizm i bezpieczenstwo zatrudnienia.

Wyniki uzyskanych badan potwierdzaja opini¢ Van der Smissena i jego wspot-
pracownikow (2013), ktérzy zauwazyli, ze patrzenie na zarzadzanie przez pryzmat
réznic wiekowych mogloby poméce menedzerom zrozumie¢ specyficzne wymagania
i wartosci réznych grup pracowniczych, a tym samym zwickszy¢ konkurencyjno$§é
organizacji 1 przyciagna¢ pozadanych kandydatéw. Na przyklad relatywnie do wieku
pracownicy powinni mie¢ zapewnione w réznym stopniu spelnienie ich oczekiwan
dotyczacych bezpieczenstwa pracy, wsparcia dla probleméw osobistych, elastyczne-
go harmonogramu pracy, uznania wykonanej pracy, mozliwosci ksztalcenia i rozwo-
ju, wysokiej placy, awansu, otwartej komunikacji czy dogodnego §rodowiska pracy.

Podsumowanie

Niniejszy artykul poruszyl kwestie zbadania roli, jaka odgrywa wiek pracownikéw
w ksztaltowaniu 1 realizacji kontraktéw psychologicznych.

Wyniki badan wykazaly, Zze rodzaj zawieranego kontraktu oraz powstajacych
w jego ramach okreslonych oczekiwan i zobowiazan zmieniaja si¢ wraz z wiekiem
pracownikow. Starsi i mlodsi pracownicy réznie reaguja na ustalane warunki kontrak-
tu oraz preferuja rozny stopien rownowagi w realizacji jego warunkow.

Wynika z nich réwniez, Ze starsi pracownicy postrzegaja jako wazniejsze zobo-
wigzania o charakterze relacyjnym. Natomiast pokolenie Y, w przeciwiefistwie do
pracownikow w wieku 50-55 lat oraz powyzej 55. roku zycia, uwaza za istotniejsze
zobowiazania transakcyjne. Jest to, jak si¢ wydaje, istotna przestanka dla podkreslenia
wagi 1 koniecznosci zarzadzania roznorodnoscia we wspolczesnych organizacjach.

Uzyskane wyniki badan przyczyniaja si¢ do powigkszenia wiedzy z obszaru kon-
traktu psychologicznego, wskazujac na réznice i podobienistwa co do sktonnosci,
w zaleznosci od wicku, do nawiazywania i realizowania réznych rodzajéw kontraktu
psychologicznego. Wyniki jednoznacznie pokazuja, ze wick stanowi kluczowy wy-
znacznik, wplywajacy na preferencje wyboru rodzaju kontraktu. Oznacza to, ze pra-
codawcy powinni skutecznie rozpoznawac 1 bra¢ pod uwage okreslone oczekiwania
i zobowigzania pracownikow w réznym wieku. Powinni takze réznicowaé wazno$é
delegowanych zadan, hierarchicznosé wykonywanych procesow, warunki i §rodo-
wisko pracy oraz procedury dla réznych wiekowo pracownikéw, zachecajac ich do
wyzszej wydajnosci.
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Generational Diversity and the Psychological Contract in Organizations
Summary

Generational diversity is characterized by vatious value systems, attitudes towards
work, and the expectations of employers, which shape the employment relationship
between the employee and the employer as established within the framework of
the psychological contract. Since contracts “grow up” and “grow old” in line with
the employees, the aim of the article is to show that the demographic factor of age
mediates in creating and shaping the psychological contract because of the variables
expected and offered by employees in their exchange with employers. The analysis,
based on own research, involved 800 employees from 178 large— and medium-—sized
companies operating in Poland. The survey was conducted using PAPI—i.e. direct
interviews in which 272 (34%) of employees of large companies and 528 (66%) em-
ployees of medium companies participated. The results showed that with increasing
employee age, tendencies to conclude and implement specific types of psychological
contracts (i.e. transactional and relational) change. It is further indicated that the
terms of the contract change with employee age. This applies to both expectations
and obligations undertaken with respect to the employer.
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