KONTRAKT
PSYCHOLOGICZNY
MIEDZY PRACOWNIKIEM
A PRACODAWCA

Dorota Zotnierczyk-Zreda

CIOP A/PIB



Dorota Zo’mierczxk-Zreda

KONTRAKT
PSYCHOLOGICZNY
MIEDZY
PRACOWNIKIEM
A PRACODAWCA

Warszawa 2016

CIOPA/PIB



Opracowano i wydano w ramach Il etapu programu wieloletniego ,Poprawa bezpieczerstwa
i warunkéw pracy” (2014-2016) finansowanego w zakresie badafi naukowych i prac
rozwojowych ze Srodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego/Narodowego Centrum
Badari i Rozwoju oraz zadah stuzb parstwowych przez Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki
Spoteczne;j.

Koordynator programu: Centralny Instytut Ochrony Pracy — Pafstwowy Instytut Badawczy.

Autor
dr Dorota Zotnierczyk-Zreda
— Centralny Instytut Ochrony Pracy — Pafistwowy Instytut Badawczy

Projekt oktadki
Anna Antoniszewska

Opracowanie redakcyjne
Zesp6t Redakcji Wydawnictw Naukowych

Opracowanie graficzne
Dorota Szymczak

ISBN 978-83-7373-212-4

© Copyright by Centralny Instytut Ochrony Pracy — Parstwowy Instytut Badawczy
Warszawa 2016

CIOP A/PIB

Centralny Instytut Ochrony Pracy — Pafistwowy Instytut Badawczy
ul. Czerniakowska 16, 00-701 Warszawa
tel. (22) 623 36 98, fax (22) 623 36 93, 623 36 95, www.ciop.pl



SPIS TRESCI

WV ST e 5
Co to jest kontrakt psychologiCZNY?...........ccovvuiieieiiiieieceecee e 6
Tred¢ kontraktu psychologiCZNego............oocuieiiiieiceeee 7
Zakres, zrbwnowazenie oraz dotrzymywanie kontraktu
PSYChOIOZICZNEEZO ..o 8
Kontrakt psychologiczny a kontrakt prawny,
CZyli rOdZa] UMOWY O PraCE ..ot 9
Badania polskich pracownikOW ...............ccccoevoiiieoiicicecceeee e, 10

Jak budowac ,dobry” kontrakt psychologiczny miedzy pracodawca

A PFACOWNIKIEM? ... 12
Rekrutacja wiasciwych oséb na okreslone stanowiska .............ccccccevevevevinnn. 12
Metody rekKrUtagji ........oooeiiiiiiicce 14
.Dobry” kontrakt a 0sobowos¢ pracownika.............ccccevieiiiieieiiieen, 16

CO MOtYWUJE O PIACY? ... 19
Wartosci dotyczace pracy ZaWodOWE] .............ccveveveveieveiiioiiiieiieicen 21
Wartosci wazne dla pracownikéw réznych pokolefi ..o 22
Motywowanie przez Wynagradzanie ................cccoovveeeeeesieeeeeenene, 22

Jak wiasciwie ksztattowac srodowisko pracy?...........ccccovviieeiiiieiiiiee 27
Technologie dla Y-EKOW..........cccoeveiiieiiiiiciceee 36
Jak zarzadzad samym SODG?.........c.covovoviviiiieeeeeee e, 37
PISMIENNICEWO ... 39

3|






WSTEP

We wspétczesnym Swiecie trudno ,przetrwac” bez koniecznosci podejmowania
réznego rodzaju zobowiazah wynikajacych z licznych uméw/kontraktéw, zawieranych
z bankami, dostawcami energii, operatorami telefonéw, czasami nawet wspdtmatzon-
kami. Umowy te maja rézna specyfike, a takze stopief sformalizowania. Jednak cecha
wspoing wszystkich uméw /kontraktéw jest wymiana débr lub ustug. Pod pojeciem
,dobra" nalezy rozumie¢ nie tylko dobra fizyczne, wymierne i policzalne, lecz takze te,
ktorych charakter jest bardziej emocjonalny, wynikajacy z réznych istotnych dla czto-
wieka potrzeb. Zgodnie z ,niepisang” i w zaden sposéb na ogdt niesformalizowang
umowa miedzy przyjaciétmi jest wzajemna pomoc i wsparcie. W niepisanej ,umowie”
miedzy obywatelami a pafistwem jest zasada przestrzegania prawa i wypetniania obo-
wigzkéw obywatelskich w zamian za gwarancje i realizowanie praw zapisanych w Kon-
stytudji.

Umowa o prace jest jednym z przyktadéw bardziej formalnych zapiséw dotycza-
cych wzajemnych zobowigzan, ktére dotycza zaréwno pracownika, jak i pracodawcy.
W sytuacji zwiekszajacej sie elastycznosci rynku pracy i pojawienia sie wielu réznych form
zatrudnienia, tzw. umowa o prace staje sie coraz bardziej pozadanym i docenianym
przez pracownikdw ,gwarantem” wypetniania przez pracodawce jego kodeksowych zo-
bowigzarh wobec pracownikéw. Jednak wspomniana elastycznos¢ zatrudnienia powo-
duje, ze umowa o prace na czas nieokreslony, choc jest ciagle dominujaca forma uméw
na rynku pracy, coraz czesciej jest wypierana przez umowy na czas okreslony, umowy
cywilnoprawne, umowy o dzieto, umowy zawierane poprzez agencje pracy tymczaso-
wej. Uwaza sig, ze czynniki te przyczyniaja sie do rozluznienia tradycyjnych relacji praco-
dawca-pracownik. Gtoszona jest nawet grozba kompletnego zaniku tych relacji na sku-
tek postepujacej ,uberyzacji” gospodarki, w ktérej pracownicy bedg wzywani do
pracy /zadaf przez potencjalnych klientdw bez posrednikéw lub zwierzchnikéw (on-call
economy lub on-demand economy).

Z drugiej strony méwi sie tez o postepujacym zjawisku nasilania sie tendencji in-
dywidualistycznych, zwtaszcza wiréd mtodych, dobrze wyksztatconych pracownikéw,
ktorzy cenig sobie wieksza elastycznos¢ pracy i zwigzang z nig mozliwos¢ zdobywania
doswiadczer zawodowych u wielu pracodawcdw lub w wielu firmach. Takie osoby nie
zawsze sg zainteresowane umowami na czas nieokreslony, zwiekszajgcymi pewnosé
dtugoterminowego zatrudnienia w jednym miejscu pracy.
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W obliczu zmieniajacych sie tradycyjnych relacji pracodawca-pracownik, poszu-
kuje sie nowych podejs¢ do analizy tych relacji. Jednym z nich jest koncepcja kontraktu
psychologicznego.

CO TO JEST KONTRAKT PSYCHOLOGICZNY?

Kontrakt psychologiczny jest pojeciem od dawna uzywanym w psychologii kli-
nicznej. Oznacza umowe pomiedzy pacjentem a psychoterapeuta dotyczacg wzajem-
nych, na ogét formalnych (cho¢ nie tylko), zobowigzah stron. Po stronie terapeuty na-
leza do nich: czas trwania terapii (liczba sesji), jej wysoka jako3¢ oraz zachowanie zasady
poufnosci, za$ po stronie pacjenta: wspdtpraca, obecnos¢ na sesjach terapeutycznych,
mozliwos¢ przerwania terapii. Zobowigzania kontraktowe sa na ogét ustalane na po-
czatku terapii przez pacjenta i terapeute, bywaja takze z géry okreslone przez tego ostat-
niego lub odrodek, w ktérym jest zatrudniony, i podane do wiadomosci i akceptadji
pacjenta.

W odréznieniu od kontraktu terapeutycznego, kontrakt psychologiczny miedzy
pracodawcg a pracownikiem oznacza wzajemne, wyrazone wprost badZ nie wprost,
formalne badz nieformalne, zobowigzania miedzy pracodawcg a pracownikiem, ale wi-
dziane ,oczyma pracownika” (Rousseau, 1995,1998). Takie podejscie wynika z dos¢ po-
wszechnego uznawania pracownika jako na ogét stabszej strony kontraktu psycholo-
gicznego. Ponadto w badaniach nad kontraktem psychologicznym trudno3$é¢ sprawiato
czesto precyzyjne okreslenie, kim jest pracodawca: czy jest to wiasciciel firmy, czy raczej
cztonek zarzadu, a moze bezposredni kierownik? Trudno jest takze wskazaé pracodawce
w sytuacji, gdy pracownicy tymczasowi sg zatrudniani przez agencje pracy tymczasowej
i moga mie¢ wiecej niz jednego pracodawce. W takiej sytuacji powstawat dylemat: czy
pracodawcg jest wtedy szef agencji, czy raczej szef firmy, w ktorej zostali przez agencje
zatrudnieni? Wzgledy, o ktérych mowa, zadecydowaty, ze kontrakt psychologiczny,
mimo iz dotyczy wzajemnych zobowigzad, jest na ogét analizowany z perspektywy pra-
cownika.




Tres¢ kontraktu psychologicznego

Uwaza sie, ze tres¢ kontraktu psychologicznego, czyli rodzaj wzajemnych zobo-
wigzan, zalezy od tego, czy ma on charakter bardziej transakcyjny, czy bardziej relacyjny
(Rousseau, 2000).

Kontraktem transakcyjnym sg bowiem te jego aspekty, ktére dotycza wspo-
mnianych wczesniej, bardziej wymiernych débr oferowanych pracownikowi w zamian
za jego rzetelng prace i lojalnos¢. Maja one gtéwnie charakter finansowy i obejmuja:

— sprawiedliwg ptace w poréwnaniu z ptacg pracownikéw na podobnych sta-

nowiskach w innych organizacjach, adekwatng do obowigzkéw

— perspektywy rozwoju zawodowego

— Swiadczenia dodatkowe, sprawiedliwe w poréwnaniu ze Swiadczeniami pra-

cownikéw na podobnych stanowiskach w innych organizacjach.

W ramach kontraktu transakcyjnego wymienia sie takze pewne dodatkowe
aspekty, takie jak zapewnienie:

— nowoczesnych szkolef i wsparcia rozwoju

— polityki organizacyjnej i procedur, ktore pomagajg dobrze wykonywac prace

— podwyzek umozliwiajgcych utrzymanie standardu zycia.

Kontrakt relacyjny stanowig natomiast elementy natury spoteczno-emocjo-
nalnej, takie jak:

— pewnos¢ zatrudnienia

— szkolenia, dzieki ktérym pracownik moze dobrze wykonywaé swoja prace

— wsparcie w zdobywaniu nowych umiejetnosci

— zapewnienie interesujacej pracy

— mozliwos¢ uczestniczenia w podejmowaniu decyzji, ktére dotycza pra-

cownika

— wsparcie w trudnych sytuacjach osobistych.

Kontrakty transakcyjne sg na ogét statym elementem kazdego kontraktu psycho-
logicznego, chyba ze praca ma charakter bezpfatnego stazu zawodowego, wolontariatu
lub innych niefinansowych form $wiadczenia pracy. Kontrakty relacyjne moga zawiera¢
zaréwno finansowe, jak i niefinansowe wzajemne zobowigzania pracodawcy i pracow-
nika. Opieraja sie ponadto na zaufaniu, dobrej woli i trwajgcej wzajemnosci w wymianie
tych ,subtelnych débr” w dtuzszej perspektywie.
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Zakres, zréwnowazienie oraz dotrzymywanie
kontraktu psychologicznego

Waznym aspektem kontraktu psychologicznego jest jego zakres, czyliliczba wza-
jemnych zobowigzaf, oraz zréwnowazenie. Istniejg cztery mozliwe kombinacje kon-
traktu psychologicznego wedtug zakresu zobowigzah oraz stopnia ich zréwnowazenia:

— duze wzajemne zréwnowazone zobowiazania

— mate wzajemne zréwnowazone zobowigzania

— mate zobowigzania pracownika (a wieksze pracodawcy)

— duze zobowiazania pracownika (a mniejsze pracodawcy).

Dwa pierwsze typy kontraktu to zréwnowazone duze lub mate wzajemne zobo-
wigzania miedzy pracodawca a pracownikiem. W trzecim kontrakcie zaktada sie, ze zo-
bowigzania pracodawcy przewyzszajg zobowigzania pracownika, za$ zgodnie
z czwartym — to pracownik ma wiecej zobowigzan niz jego pracodawca.

Najwiecej badan wykonano do tej pory na temat stopnia dotrzymywania vs
niedotrzymywania kontraktu psychologicznego, gdzie dotrzymywanie (wypetnia-
nie) i niedotrzymywanie (tamanie) sa dwoma kraficami jednego kontinuum. Z badarn
tych wynika, ze skutki dotrzymywania vs niedotrzymywania kontraktu psychologicz-
nego sg znaczace nie tylko dla samopoczucia pracownikéw, lecz takze ich funkcjonowa-
nia zawodowego. Stwierdzono, ze dotrzymywanie kontraktu psychologicznego przez
pracodawce jest zwigzane z wiekszym zaangazowaniem pracownikéw, a takze wiek-
szym natezeniem tzw. zachowan obywatelskich w pracy (wzajemng pomocg, dbaniem
o dobry wizerunek firmy itp.). Z kolei niedotrzymywanie kontraktu psychologicznego
powoduje, ze zmniejszaja sie zaangazowanie i zachowania obywatelskie pracownikéw,
a wzrastajg zachowania ,niekolezenskie”, spada lojalnos¢ wobec firmy, rosnie chec
odejicia z pracy (Zhaoiin., 2007).

Ostatecznie to pracodawcy ponosza najwieksze koszty zwigzane z tamaniem
kontraktéw psychologicznych z podwtadnymi, ktérzy w takiej sytuacji przejawiaja zna-
czaco mniej zachowar innowacyjnych w pracy niz osoby, ktérych pracodawcy wywig-
zywali sie ze swoich zobowiagzan. Uwaza sie, ze w takiej sytuacji zmniejsza sie u pracow-
nikéw przywigzanie emocjonalne do firmy, pojawiaja sie uczucia rozczarowania, ztosci,
a nawet gniewu, co w konsekwencji zmniejsza zaangazowanie emocjonalne tych oséb,
a ostatecznie skutkuje spadkiem ich zaangazowania zawodowego: wydajnosci pracy
I innowacyjnosci.
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Udowodniono, ze niedotrzymywanie kontraktu psychologicznego moze byé
zwigzane z jeszcze bardziej negatywnymi skutkami niz wymienione wczedniej, a miano-
wicie z nasileniem takich zachowar kontrproduktywnych u pracownikéw, jak celowe
spdZnianie sie, niszczenie mienia, kradzieze. S3 dowody na to, ze pracownicy, ktérzy do-
Swiadczali tamania kontraktu psychologicznego przez pracodawce czesciej dopuszczali
sie sabotowania polece przetozonego, celowego wydtuzania realizacji zadan, nieuza-
sadnionego spdZniania sie. Zachowania kontrproduktywne bedace rezultatem tamania
kontraktu psychologicznego moga réwniez przybiera¢ forme mobbingu wobec innych
pracownikdw czy zachowar przemocowych wobec podwfadnych. Reakcje te zalezg od
wieku pracownikéw, a takze ich szans na inne zatrudnienie (Zhao i in., 2007).

Stwierdzono, ze na tamanie kontraktu psychologicznego tagodniej reaguja starsi
i bardziej dodwiadczeni pracownicy. Ponadto zaobserwowano silniejsze reakcje na zta-
manie kontraktu relacyjnego niz transakcyjnego, czyli tego aspektu, ktory jest zwigzany
ze zobowigzaniami pozamaterialnymi.

Kontrakt psychologiczny a kontrakt prawny,
czyli rodzaj umowy o prace

Uwaza sie, ze zatrudnienie na czas okreslony i zwigzana z nim krétkotrwatos¢
kontraktu prawnego powodujg, ze kontrakt psychologiczny jest z natury rzeczy bardziej
transakcyjny niz relacyjny.

Zatrudnienie na czas nieokreslony stwarza natomiast mozliwos¢ budowania kon-
traktu relacyjnego.

Wyniki wielu badarn potwierdzity, ze kontrakt psychologiczny pracownikéw tym-
czasowych ma znacznie wezszy zakres niz kontrakt pracownikéw zatrudnionych na
state, jednak w odniesieniu do réwnowagi tych zobowigzah wyniki badan nie s spéjne.
Jedne z nich wskazujg, ze to pracownicy tymczasowi, a nie stali spetniajg swoje zobo-
wigzania wobec pracodawcy w wigkszym stopniu niz pracodawcy wobec nich. Oznacza
to, ze kontrakt psychologiczny pracownikéw tymczasowych jest bardziej asymetryczny
w taki sposob, ze to pracodawca jest strong silniejsza, czyli pracownik musi w ramach
takiego kontraktu dawac z siebie wiecej niz pracodawca.

Ponadto sytuacja tamania/niedotrzymywania kontraktu psychologicznego przez
pracodawce jest trudnigjsza dla osob zatrudnionych na umowy czasowe niz dla oséb
zatrudnionych na state. W sytuacji niedotrzymywania kontraktu psychologicznego przez
pracodawce znaczaco wzrasta niepewnos¢ zatrudnienia pracownikéw tymczasowych,
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czego nie musza doswiadczaé pracownicy zatrudnieni na state, ktérzy sg zatem mniej
uwrazliwienina niedotrzymywanie /famanie kontraktu psychologicznego. Powodem, dla
ktérego wielu pracownikéw czasowych nie ryzykuje ,dawania” pracodawcy mnigj niz
dostaja, jest nadzieja na zamiane kontraktu czasowego na stafe zatrudnienie. Jednak inni
badacze uwazaja (Guest, 2004, Guest i in., 2010), Ze to pracownicy stali reaguja gorzej
natamanie kontraktu niz pracownicy tymczasowi, gdyz majg wiecej do stracenia, a takze
dlatego, ze wymagania pracy, czyli ich zobowigzania wobec pracodawcéw, s3 na ogét
istotnie wieksze niz zobowigzania pracownikéw czasowych.

Wyniki badan dotyczace polskich pracownikéw zatrudnionych na umowy na
czas nieokreslony i okreslony ujawnity, ze ci ostatni charakteryzuja sie wieksza wydajno-
Scig pracy i wykazujg wieksze zaangazowanie w prace niz osoby zatrudnione na czas
nieokreslony, ale tylko wtedy, gdy pracodawca dotrzymuje zobowigzaf wynikajacych
z kontraktu psychologicznego. W sytuacjitamania tego kontraktu ich wydajnos¢ i zaangazo-
wanie stajg sie istotnie mniejsze niz te, ktdre charakteryzuja pracownikéw statych.

Wynika z tego jasno, ze pracownicy czasowi moga przewyzszac pracownikow
statych pod wzgledem oczekiwanej przez pracodawcéw wydajnosci pracy, ale tylko
wtedy, gdy wywiazuja sie oni z okreslonych wprost lub nie wprost zobowigzarh wobec
tych pracownikéw. Ten wazny wniosek sktania do blizszego przyjrzenia sie kontraktowi
psychologicznemu, czyli temu, czym ten kontrakt jest, oraz w jaki sposéb optymalnie
realizowac jego formalne badz nieformalne zapisy, aby utrzymac z jednej strony wysoka
wydajnos¢ pracownikéw, a z drugiej — ich dobre samopoczucie i dtugotrwatg zdolnos¢
do pracy.

Z badan przeprowadzanych w CIOP-PIB (Zotnierczyk-Zreda, 2016) wynika, ze
w Polsce posiadanie umowy na czas nieokreslony nie jest bezposrednio zwigzane
z lepszym samopoczuciem pracownikéw (zdrowiem fizycznym i psychicznym) oraz ich
wieksza wydajnoscig pracy (produktywnoscig i zaangazowaniem w prace). Z badan tych
wynika takze, ze umowa na czas nieokreslony oraz wykonywanie pracy umystowej nie-
znacznie zwiekszaja szanse pracownikéw na prace lepszej jakosci niz zatrudnienie na
czas okreslony i wykonywanie pracy fizycznej. Lepsza jako3¢ pracy oznacza tutaj szerszy
zakres kontraktu psychologicznego pomiedzy pracodawca a pracownikiem, a takze do-
trzymywanie zobowigzar ,kontraktowych” przez pracodawce. Zgodnie z przytacza-
nymi wczesniej danymi, taka réznica w jakosci zatrudnienia statego i czasowego, a takze




pracy fizycznej jest raczej zblizona do istniejacej w grupie krajéw potudniowoeuropej-
skich niz w krajach bogatszych - kontynentalnych i nordyckich, w ktérych praca czasowa
jest czesto lepszej jakosci niz praca stafa.

Poréwnujac referowane dane z wynikami badan brytyjskich, holenderskich
i niemieckich (Guest iin., 2010) nalezy stwierdzi¢, ze jakos¢ kontraktu psychologicznego
(zakres i dotrzymywanie kontraktu) silniej wptywa na zdrowie psychiczne i wydajnos¢
polskich pracownikéw, ale takze — co pokazano po raz pierwszy — na ich zdrowie fi-
zyczne, czyli zdolnos¢ do pracy. Wynik ten wskazuje na ogromne znaczenie, jakie dla
utrzymania pracownika w dobrym zdrowiu i dtuzszej aktywnosci zawodowej ma ,dobry”
kontrakt psychologiczny pomiedzy nim a pracodawcg i jak jest on ,optacalny” takze dla
samych pracodawcéw. Zwigzki zaréwno dobrych, jak i ztych aspektéw kontraktu psy-
chologicznego z produktywnoscig pracownikow sa bowiem najsilniejsze sposréd wszyst-
kich pozostatych. Co ciekawe, z punktu widzenia zachowania zdolnosci do pracy naji-
stotniejsze sa nie finansowe zobowigzania pracodawcy (transakcyjny kontrakt psycho-
logiczny), a zobowigzania natury emocjonalno-spotecznej oraz zwigzanej z rozwojem
pracownika. Pozafinansowe aspekty kontraktu psychologicznego sg ponadto silniej niz
aspekty finansowe zwigzane z produktywnoscig i zaangazowaniem pracownikéw. Wi-
dac zatem wyraznie, ze pracownikom bardziej zalezy na bezpieczefistwie zatrudnienia
dzieki zwiekszeniu wiasnej zatrudnialnoici niz na bezpieczehstwie zwigzanym z utrzy-
maniem obecnego miejsca pracy. Wtasnie ,zatrudnialnos¢” jest uwazana przez badaczy
karier i specjalistéw HR za osiowy wymiar nowych modeli kariery zawodowej.

Ujawniono takze, ze niewywigzywanie sie pracodawcy z wtasnych zobowigzaf,
ktore niestety nieznacznie czesciej dotyczy oséb zatrudnionych na umowy czasowe oraz
wykonujacych prace fizyczng, ,odbija sie rykoszetem” wtasnie na nim. W takiej bowiem
sytuacji znaczaco spada produktywnos¢ pracownikéw, ktérzy czuja sie ,oszukani”,

Zalecenie dla pracodawcéw: traktujcie pracownikéw fair,
a w zamian otrzymacie ich zaangazowanie i lojalnosé.

Uwaza sie, ze segmentacja rynku pracy dotyczy zaréwno ,gorszej jakosci” pra-
cownikéw, zatrudnionych na czas okreslony, jak i tych o lepszym statusie, czyli pracow-
nikéw zatrudnionych na umowy na czas nieokreslony. Wyniki badan wskazuja jednak,
ze to raczej jakos¢ kontraktu psychologicznego, a nie rodzaj kontraktu prawnego dzieli
polskich pracownikéw na ,lepszych” i ,gorszych”.

11 |



JAK BUDOWAC ,,DOBRY"

KONTRAKT PSYCHOLOGICZNY
MIEDZY PRACODAWCA A PRACOWNIKIEM?

Zbudowanie ,dobrego” kontraktu psychologicznego pomiedzy pracodawca
a pracownikiem wymaga podjecia dziatah na kilku ptaszczyznach. Po pierwsze, skoro
kontrakt psychologiczny to wzajemne zobowigzania pomiedzy pracodawca a pracow-
nikiem, warunkiem wstepnym, ktéry umozliwia zbudowanie ,dobrego” kontraktu psy-
chologicznego, jest poznanie potrzeb obu stron zwigzanych z zatrudnieniem (sie)
w okreslonym miejscu i na okrelonym stanowisku pracy. Takie ujawnienie wzajemnych
potrzeb pracownika i pracodawcy odbywa sie najczesciej w trakcie procesu rekrutacji,
kt6ry umozliwia poznanie potrzeb, motywow i oczekiwan obu stron.

Rekrutacja wlasciwych oséb na okreslone stanowiska

Proces rekrutacji dokonuije sie na podstawie czterech gtéwnych zatozen:

— okreslone stanowisko pracy ma w miare stata charakterystyke/wymagania
pracy

— pracownicy takze charakteryzuja sie w miare statymi cechami/zdolno3ciami

— cechy stanowiska/rodzaj pracy oraz cechy pracownika mozna wzajemnie do
siebie dopasowac

— wzajemne dopasowanie pracownika do okreslonego stanowiska/rodzaju
pracy powinno skutkowaé jego duza wydajnoicig pracy i dobrym samopoczuciem,
a takze niskim poziomem rotacj.

Oczywiscie zatozenie statoici cech zardwno pracy /stanowiska, jak i pracownika
jest w wysokim stopniu umowne, zwtaszcza w sytuadji bardzo dynamicznej sytuacji na
rynku pracy, tzn. kurczenia sie i restrukturyzowania firm. Takze ludzie i ich potencjat
moga podlegac ciggtym zmianom na skutek réznych zyciowych doswiadczef, np. wy-
padkdw i chordb, lub przeciwnie — zdobycia dodatkowych, niewystepujacych wczesdniej
kwalifikacji zawodowych.

Proces rekrutacji pracownikéw standardowo odbywa sie w taki sposéb, ze doko-
nywana jest analiza pracy/stanowiska, i w jej wyniku powstaje jego opis lub okreslenie
wymagah pracy na tym stanowisku. Nastepnie dokonuije sie takze specyfikacji lub opisu
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kompetencji, ktére sg potrzebne do wykonywania okreslonej pracy, a wyboru metod
rekrutacji.

Analiza i opis pracy to procesy, ktore moga polegac na:

— pytaniu o prace

— obserwowaniu pracy

— wykonywaniu pracy.

Pytanie o prace to poszukiwanie informacji na jej temat. Jesli robi to osoba
z dziatu kadr lub HR odpowiedzialna za przygotowanie opisu, zwraca sie z pytaniami do
pracownikdw wykonujacych te sama badZz podobng prace albo do kierowni-
kéw/zwierzchnikéw, ktérzy najczescie] majg taka wiedze. Szczegbinym przypadkiem
opisywania stanowiska pracy jest identyfikacja nie poszczegoéinych zadaf i czynnosdi, ale
pewnych krytycznych, najistotniejszych jej elementéw.

Obserwowanie pracy jest innym sposobem na stworzenie opisu pracy/stanowi-
ska. Umozliwia ono uchwycenie tych istotnych elementéw pracy, ktére moga by¢ pomi-
niete w trakcie pytafi o prace. Obserwacja powinna byé dokonywana w réznym czasie
i réznych fazach realizacji zadan pracy. Osoba opisujaca prace ma wtedy szanse uchwy-
ci¢ rézne aspekty pracy, takze jako jej ,bezstronny” swiadek.

Innym sposobem sporzadzenia opisu pracy jest préba wykonania jej samemu.
Jednak jest to najrzadziej wykorzystywany sposéb opisu pracy ze wzgledu na jego cza-
sochtonnos¢ i ryzyko zwigzane z niekompetentnym wykonaniem pracy bez odpowied-
nich kwalifikacji i przygotowania.

Na podstawie informacji zebranych droga wywiadu (pytania), obserwacji lub sa-
modzielnego wykonania pracy, pracownik dziatu personalnego lub kierownik sporzadza
opis pracy wraz ze specyfikacja okreslonych wymagan w stosunku do kandydata na
dane stanowisko pracy. Sugeruje sie, aby taka idealna specyfikacja pracy zawierata na-
stepujace elementy (Smith, Robertson, 1993):

— opis pracy (zadania i czynnosci)

— gtébwne cele pracy

— zakres odpowiedzialnosci pracownika

— kontakty ze wspétpracownikami badz klientami, pacjentami, uczniami, itp.

— fizyczne warunki pracy

— pface

— system awansowania.

Kolejnym etapem przeprowadzania doboru zawodowego, po prawidtowo wyko-
nanym opisie stanowiska pracy, jest sporzadzenie specyfikacji kompetencji oséb,
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ktére bytyby idealnymi/pozadanymi kandydatami do pracy na tym stanowisku. Podob-
nie jak opis stanowiska pracy, takze idealna specyfikacja dotyczgca kompetencji perso-
nelu powinna zawiera¢ okreslone kategorie informacji, ktérymi sa:

— warunki fizyczne kandydata

— dorobek /doswiadczenie zawodowe

— inteligencja ogdina

— zdolnosci szczegblne

— zainteresowania

— dyspozycyjnosé

— uwarunkowania rodzinne.

Smith i Robertson (1993) sugeruja, aby w kazdej z tych kategorii wytoni¢ ceche
niezbedna i pozadana. W odniesieniu do warunkdw fizycznych pracownika cecha nie-
zbedna moze byé np. mozliwos¢ wykonywania pracy w pozydji stojgcej, a cecha poza-
dang — schludny wyglgd. W odniesieniu do do3wiadczenia zawodowego cecha nie-
zbedna moze by¢ odbycie stazu na danym/podobnym stanowisku pracy, a cecha po-
zadang — znajomos¢ jezyka angielskiego. Przyktadem kategorii pozadanej w odniesieniu
dointeligencji ogblnej moze by¢ np. wynik testu na inteligencje nie nizszy niz na poziomie
3 stena. W odniesieniu do zdolnosci szczegbinych cechg pozgdang moze by¢ zrecznosé
manualna, a w kategorii ,uwarunkowania rodzinne”, cechg zasadnicza — mozliwos¢
pracy w systemie zmianowym.

Metody rekrutaciji

Tradycyjng metoda rekrutacji personelu jest wywiad z kandydatem (interview).
Uwaza sie, ze mimo popularnodci nie jest to najbardziej rzetelna metoda wyboru najlep-
szych kandydatéw ze wzgledu na takie ograniczenia, jak:

— subiektywizm osoby prowadzacej wywiad

— utrudniona weryfikacja prawdziwosci podawanych przez kandydata informacji

— chec zaprezentowania sie przez kandydatéw wytacznie ,,0d najlepszej strony”

— trema, ktéra czesto towarzyszy kandydatom i zaniza wartos¢ ich autopre-
zentadji.

Wywiad moze by¢ jednak wzbogacony o pytania lub zadania dotyczace
pracy/stanowiska, na ktére kandyduje rekrutowana osoba, co zwigksza rzetelno3¢ in-
formacji na jej temat.




Podaje sie czesto przykfad sytuacji, w ktérej pyta sie osobe, co by zrobita, gdyby
przed przyjsciem na swojg zmiane dowiedziata sie, ze zaréwno zona, jak i dzieci
zachorowaty nagle na grype? Przedstawione odpowiedzi moga by¢ oceniane we-
dle przyjetej kategoryzacji.

1. Zostatbym w domu, bo rodzina jest dla mnie najwazniejsza

2. Zawiadomitbym pracodawce i poprositbym o dzieri urlopu ,na zgdanie”
3. Przyszedtbym do pracy, bo grypa nie jest sytuacjq zagrazajgcq Zyciu mojej
rodziny.
Podobne ,testy przyktadowych zachowah” moga dotyczy¢ bardziej specyficz-
nych probleméw zawodowych.

Inng metoda stosowana w selekcji zawodowej sa referencje, czyli rekomendacje
pochodzace np. od poprzednich pracodawcéw. Sprawdzaja sie szczegdlnie w ,wolnych”
zawodach, gdzie osoba jest samozatrudniona, np. przy opiece nad dzie¢mi lub osobami
starszymi.

Pewng odmiana referencji jest forma nazywana ,dotychczasowe osiggniecia”
(accomplishment records), ktorej najprostszym przyktadem sa dyplomy ukoficzenia réz-
nych dodatkowych kurséw lub Swiadectwa zdobytych kwalifikacji. Jest ona szczegélnie
wiarygodna w przypadku zawodéw wymagajacych wysokich kwalifikacji, cho¢ nie
tylko.

Inng czesto stosowang metoda sa ,proby pracy”, przydatne zwtaszcza do
sprawdzania kwalifikacji kandydatéw do prac prostszych, wymagajacych sprawnosci
manualnych lub psychomotorycznych. Kurs na prawo jazdy jest najlepszym przyktadem
tego typu metody. Zadania do wykonania, zblizone lub tozsame z tymi, ktére kandydat
bedzie wykonywat w tracie pracy, sa jednak czasochtonne i wymagaja dostepu do sta-
nowiska pracy w celu ich przeprowadzenia, stad nie sg powszechnie uzywane w doborze
i selekcji zawodowe;j.

Standardowymi i najbardziej rzetelnymi metodami doboru i selekcji zawodowe;
sg testy psychologiczne. Istnieje wiele testdw stuzacych do mierzenia zdolnosci, prefe-
rencji zawodowych, inteligendji, osobowo3ci, temperamentu, kompetencji spotecznych
i przywodczych oraz wielu innych cech psychologicznych potencjalnych kandydatéw do
pracy. Najwyzsza jakos¢ tej oceny ze wzgledu na jej wiarygodnos¢ moze byc¢ jednak ne-
gatywnie zdyskontowana nieobecnoscig psychologa w zespole rekrutujgcym, ktéry jako
jedyny jest uprawniony do przeprowadzania i interpretacji tych testow.

Istniejg takze niestandardowe metody oceny potencjalnej przydatnosci
kandydatéw do pracy, do ktérych nalezy m.in. analiza aktywnosci na portalach
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spotecznosciowych. Wielu pracodawcdw stosuje takie metody w celu uzyskania infor-
macji na temat zainteresowar, a nawet pewnych cech osobniczych kandydatéw do
pracy.

Proces rekrutacji pracownikéw ma zasadnicze znaczenie dla uksztattowania sie
kontraktu psychologicznego. Z jednej strony bowiem pracownik dowiaduije sie, jakie s3
oczekiwania pracodawcy, tzn. jakie kwalifikacje oraz cechy sa wymagane, z drugiej za$
strony pracodawca dowiaduje sie (a przynajmniej powinien sie dowiedzie¢), co jest
wazne dla pracownika. Ponadto, na podstawie rozmowy z przedstawicielami organiza-
qji, do ktérej pracownik sie zgfasza, a takze sposobu przekazywania informagji
o wyniku rekrutacji, pracownik jest w stanie urealni¢ swoje oczekiwania wobec praco-
dawcy.

Powszechnie uwaza sie, ze obowigzkiem pracodawcy jest udostepnienie kandy-
datowi mozliwie jak najwiecejinformacji na temat firmy, czy to w formie pisemnej (biu-
letynu, ulotki), czy w formie wizualnej (np. wideo, prezentacji zamieszczonej na stronie
firmy). W informacjach tych powinny by¢ takze zawarte dane o mozliwosciach rozwoju
kariery zawodowej nie tylko w odniesieniu do okreslonego stanowiska czy rodzaju pracy,
lecz takze catej firmy, stad informacje o jej strukturze sg istotne dla kandydata. Niewat-
pliwie ogromnym problemem wynikajagcym z ustanowienia wstepnego kontraktu psy-
chologicznego, ktéry dotyczy gtéwnie pracownika, jest pewne ryzyko, ze firma nie po-
zostanie niezmienna i zmianie moga ulec takze ,warunki” kontraktu psychologicznego.
Tak dzieje sie powszechnie np. w szkolnictwie, w ktérym kolejne reformy czasami catko-
wicie zmieniajg kontrakty psychologiczne nauczycieli.

.Dobry” kontrakt a osobowo$¢ pracownika

Czy potrafitbys /potrafitabys opisaé siebie? Zapewne robites /robitas to wielokrotnie

wypetniajac rozne testy zamieszczane masowo W popularnej prasie.

Znajomos¢ osobowosci pracownika jest fundamentalna z punktu widzenia wita-
$ciwego doboru do pracy, a tym samym ksztattowania kontraktu psychologicznego, bo-
wiem to osobowos¢ decyduje w duzej mierze o jego zachowaniu, takze zachowaniu
W miejscu pracy.

W5réd wielu teorii osobowosci do najbardziej popularnych zalicza sie teorie tzw.
Wielkiej Pigtki Costy i McCrea (1992), ktérzy stwierdzili, ze tylko pie¢ gtéwnych czynni-
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kéw wystarczy, aby najtrafniej opisaé osobowos¢ cztowieka. S3 to: neurotyzm, ekstra-
wersja, otwartos¢ na dodwiadczenia, ugodowos¢, sumiennos¢. Na podstawie wiedzy
o tym, ktére z tych czynnikbw dominujg, a ktére s3g na niskim poziomie, mozna
z fatwoscig przewidzie¢, czy kandydat nadaje sie do pracy wymagajacej intensywnych
kontaktéw z ludZmi (ekstrawersja i ugodowos¢), czy tez raczej bedzie wnikliwym bada-
czem (otwarto$¢ na doswiadczenia i sumiennos¢).

Jednak niektorzy badacze (Makin i in., 2013) s3 zdania, ze na zachowanie czto-
wieka w réwnym stopniu jak cechy osobowosci wptywaja takze specyfika biezacej sytu-
acji oraz Swiadomosé rél spotecznych. To one powoduja, ze osoba, ktdra nie jest ekstra-
wertywna, potrafi sie dostosowac do sytuacji wymagajacej wrazliwosci i zainteresowa-
nia innymi ludZmi. Mozna jednak przypuszcza¢, ze koniecznos¢ ciggtego dostosowywa-
nia sie do takich sytuacji w pracy wymagajacej intensywnych kontaktéw
z innymi ludZmi bedzie dla osoby nieekstrawertywnej sporym obcigzeniem w dtuzszej
perspektywie i moze sie wigzac z wiekszymi kosztami emocjonalnymi, ktérych nie po-
nositaby w takiej sytuacji osoba ekstrawertywna.

Jedna z najlepiej poznanych w kontekscie pracy charakterystyk osobowoscio-
wych jest Wzér Zachowania A i B. Wzér Zachowania A to syndrom cech osobowosci
i temperamentu, ktére mozna najprosciej opisac jako duzg potrzebe osiagnieé, niecier-
pliwod¢, podwyzszong agresywnos¢ oraz nieumiejetnos¢ odpoczywania. Charakteryzuje
on ludzi ambitnych, sktonnych do rywalizacji, ktorzy ciggle (w pospiechu) realizujg coraz
to nowe cele, czyli najczesciej — przywddcdw i osoby zarzadzajace. Wzoér Zachowania B
jest przeciwienstwem tej postawy, cechuje ludzi bardziej zrelaksowanych, mniej ambit-
nych, na ogét zadowolonych ze status quo.

Stwierdzono, ze znaczne nasilenie Wzoru A, chociaz prawdopodobnie pozadane
z punktu widzenia pracodawcy zatrudniajgcej takg osobe, dla niej samej moze jednak
oznaczac ryzyko zwigzane z wystepowaniem chordb uktadu krazenia, w tym takze za-
watu serca (Friedman, Rosenman, 1974). Bezposrednig tego przyczyna jest ciagta pod-
wyzszona mobilizacja takich oséb oraz nieumiejetnos¢ odpoczywania.

Wiedza na temat osobowosci kandydata moze by¢ zatem do pewnego stopnia
uzyteczna dla pracodawcy, bowiem moze on starac sie wybiera¢ osobe najbardziej od-
powiednig do danego rodzaju pracy. Jednak badania dowodza (za: Makiniin., 2013), ze
osobowos¢ okresla jedynie 10 — 30% prawdopodobiefistwa wystapienia okreslonych
zachowar. Pozostate 70 — 90% zalezy od tego, jaka jest organizacja i warunki pracy, styl
zarzadzania, normy panujace w organizagji, takze te, ktére dotycza wspdtpracy oraz
rozwigzywania konfliktéw. To te cechy organizacji sa postrzegane przez pracownikéw
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jako elementy, ktére decyduja o mozliwosci wypetniania przez pracodawcéw zobowig-
zaf wynikajacych z kontraktu psychologicznego, poniewaz zaspokajaja okreslone po-
trzeby pracownikdw zwigzane z praca. Maja one bezposredni zwigzek z motywacja do
pracy.

Warto zatem sprawdzi¢, czy taka charakterystyka — Wzér Zachowania A - pasuje do
nas, a jesli tak, woéwczas mozna podjaé probe jej ztagodzenia, czyli éwiczy¢ zachowania
bardziej adaptacyjne z punktu widzenia wiasnego zdrowia.

Oto kilka przyktadéw.

1. Nie staraj sie by¢ w centrum zainteresowania nieustannie zabierajac gtos. Staraj
sie stuchac innych, nie prébuj za nich odpowiadac na pytania, nie przerywaj im ani
nie koAcz ich wypowiedzi.

Jesli tapiesz sie” na ciggtym mowieniu, zadaj sobie pytania: czy mam rzeczywiscie
tak wazne/interesujace rzeczy do powiedzenia? czy inni naprawde chca mnie
stuchac? Jesli odpowiedZ na te pytania nie jest jednoznacznie twierdzaca, lepiej
milcz .

Postaraj sie, nawet troche whbrew sobie, zwolni¢ tempo, co w codziennych sytua-
cjach moze oznaczac np. powstrzymywanie sie od przejezdzania na zéttym Swie-
tle, zredukowanie szybkosci jazdy chocby o 10 km/h.

Zdobadz sie na troche wiekszy dystans do swoich aktualnych, ,palacych” celéw
i zadaj sobie pytanie, czy za 5 lat bedg one tak samo ,palace”? Za kazdym razem,
gdy podejmujesz jakie$s wazne dziatanie, zostaw sobie okreslony czas na refleksje
| przeanalizowanie argumentéw ,za" i ,przeciw”, aby ztagodzi¢ impulsywnos¢
dziatania.

Zaplanuj regenerujace formy aktywnosci, ktore wymagaja cierpliwosci i skupienia,
takie jak czytanie, wyszywanie lub inne precyzyjne prace domowe, ugotowanie
czegos bardziej praco- i czasochtonnego, wykonanie prostego mebla albo deko-
racji, czy chocby proste, uwazne i odprezajgce sprzatanie.

Staraj sie nie narzucac sobie ,, twardych deadlinéw", a nawet Swiadomie redukuj
liste tzw. rzeczy koniecznych do zrobienia o jedna lub dwie z nich.

Swiadomie zaplanuj przerwy na sprawdzenie whasnego oddychania i odczuwania
komfortu.

Zaplanuj pory i miejsca bezwarunkowego odpoczynku, ktérymi moga by¢ np.
twoja sypialnia nocg lub okreslony fotel stojgcy w spokojnym migjscu, i nie ,wnos”
tam zadnych mysli i planéw niezwigzanych z relaksem.

| 18



Co motywuje do pracy?

Z punktu widzenia ksztattowania odpowiednich kontraktéw psychologicznych
wazniejsze od poznania osobowosci kandydata do pracy wydaje sie poznanie tego, co
najbardziej motywuje go do pracy.

Sprébuj odpowiedzie¢ na trzy pytania zwigzane z twojg motywacja do pracy.
1. Dlaczego pracuje?

2. Dlaczego pracuje w obecnym miejscu pracy?
3. Dlaczego staram sie wykonywac swoja prace sumiennie (lub przeciwnie)?

Z takiego ¢wiczenia wynika na ogét, ze czes¢ czynnikéw motywujacych do pracy,
np. chec zarobienia pieniedzy na utrzymanie, jest wspélna dla wiekszosci pracownikow.
Jednak pozostate moga by¢ rézne dla réznych oséb i wynika to z innych potrzeb zwia-
zanych z praca. Dla poczatkujacego lekarza praca w szpitalu ma wiele wad, np. koniecz-
nos¢ nocnego dyzurowania, nie najwyzsze zarobki. Moze by¢ jednak motywujaca ze
wzgledu na mozliwos¢ zdobywania niezbednego doswiadczenia zawodowego. Z kolei
dla mtodej matki praca w firmie dopuszczajacej teleprace moze by¢, poza jej wadami,
korzystna, poniewaz umozliwia taczenie zarabiania pieniedzy z opieka nad dzieckiem.
Jednym stowem, oprécz kilku czynnikéw motywujacych do pracy w okreslonej organi-
zacji, ktére sg wspdlne dla pracownikdw, wazne sg takze ich indywidualne potrzeby
zwigzane z sytuacja zyciowa, 0sobowoscig oraz indywidualnym systemem potrzeb.

Istnieje kilka teorii dotyczacych struktury potrzeb cztowieka, z ktérych najbardziej
znana jest prawdopodobnie teoria Abrahama Maslowa (1971). Identyfikuje ona piramide
potrzeb od najbardziej podstawowych, ktérych zaspokojenie jest kluczowe z punktu wi-
dzenia przetrwania (nie tylko w miejscu pracy) cztowieka, poprzez potrzeby wyzszego
i najwyzszego rzedu, ktdre nie muszg by¢ bezwzglednie zaspokojone, ale jednak sg takze
istotne dla rozwoju cztowieka.

Powszechnie wskazywana stabos¢ tej teorii polega na tym, ze ludzie réznig sie
miedzy soba w zakresie nasilenia niektorych potrzeb, np. ktos moze mie¢ znacznie wiek-
szg potrzebe samorealizacji niz potrzebe uznania czy akceptacji, aby na jej podstawie
maoc trafnie przewidywaé, co naprawde motywuje okreslonego cztowieka.
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Piramida potrzeb wedlug A. Maslowa (1971)

Potrzeby Symptomy kryzysu
w sytuacji niezaspokojenia potrzeb

Zrédto: Wioletta Rebacka, Izabella Smoczyriska, Centrum Edukacji Psychologicznej Felnix,
Konferencja Kadry — wiosna 2000 roku




Inna znana koncepcja to model dwuczynnikowy Herzberga (1966), ktory okre-
8lit dwie niezalezne grupy czynnikéw motywujacych ludzi do pracy:
— grupe czynnikbw (motywatoréw) determinujacych satysfakcje z pracy
— grupe czynnikdw (higieny), ktére determinujg niezadowolenie z pracy.
Do pierwszej grupy naleza: osiggniecia, szansa na rozwoj, poczucie dobrze wyko-
nanej pracy, do drugiej: pienigdze, warunki pracy, sposéb zarzadzania.

Jesli jestes pracodawcg i chcesz przeciwdziata¢ niezadowoleniu pracownikéw, zadbaj
o zaspokojenie drugiej grupy czynnikdw. Ale nawet gdybys probowat zaspokoi¢ je

w wiekszym stopniu, to zdaniem Herzberga mozesz nie zapewnic pracownikom uczu-
cia satysfakgji z pracy.

Teoria Herzberga potwierdza, ze podwyzka moze poprawi¢ samopoczucie pra-
cownikéw jedynie w okre$lonym czasie. Zrodtem wiekszej satysfakdji z pracy jest rozwoj
zawodowy, bo jego charakter jest bardziej ciagty i nie wywotuje zjawiska adaptacji. Jed-
nak i ta teoria ma stabosci, bowiem odnosi sie do prac o charakterze bardziej profesjo-
nalnym, w ktérych jest istotny rozwoj zawodowy, a w mniejszym stopniu do prac prost-
szych, fizycznych.

Wartosci dotyczace pracy zawodowej

Jak wspomniano, o tym, co motywuje osoby do pracy mozna wnioskowaé na
podstawie systemu waznych dla nich wartodci. Méwi sie w tym kontekscie o nastepuja-
cych rodzajach tych wartosci:

— wartos¢ pracy zawodowej w ogole — niektérzy méwig tu o centralnosci
pracy w stosunku do innych wartosci, w tym czasu wolnego od pracy

— wartosci wzrostu, czyli ,przejscia na wyzsze poziomy funkcjonowania”. Sa
to takie wartosci, jak awans, rozwoj zawodowy, rozwéj osobisty

— wartosci zewnetrzne, czyli takie, ktére dotyczg nagréd zewnetrznych
w stosunku do samego procesu pracy, np. zarobki, dodatkowe benefisy, uznanie, pre-
stiz, status spoteczny

— wartosci wewnetrzne, czyli takie, ktore sa Scisle zwigzane z samym proce-
sem pracy, np. zainteresowanie, rados¢ z wykonywania pracy, bycia twérczym, samo-
dzielno3¢, osiggniecia

— wartosci spoteczne, zwigzane ze stosunkami miedzyludzkimi, np. mozli-
wos¢ kontaktow z ludZmi w czasie pracy, wsparcie spoteczne kolegdw, przetozonego

— wartos¢ pewnosci pracy, czyli przywigzywanie wagi do stabilnosci zatrudnienia.
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Wartosci wazne dla pracownikéw réznych pokolen

Na system wartosci wptywa wiele czynnikéw, jednak w duzym stopniu zalezg
one od wieku lub generacji, do ktérej nalezg pracownicy. Obecnie na rynku pracy wy-
stepuja trzy gtdwne generacje pracownikéw:

— pokolenie powojennego wyzu demograficznego (baby boomers) — osoby
urodzone w latach 1946 - 1964

— pokolenie X — osoby urodzone w latach 1965 - 1981

— pokolenie Y — osoby urodzone w latach 1982 - 1999.

Badania wykazaty, ze w pokoleniu boomers praca zawodowa zajmuje centralng
pozycje w zyciu jednostki. Osoby te charakteryzuije tez silniejsza wieZ z pracodawcg, co
sprzyja lojalnosci wobec organizacji i mniejszej checi porzucania pracy. W tej grupie po-
koleniowej wazne jest tez poczucie stabilnosci zatrudnienia. Bardziej licza sie we-
wnetrzne wartosci pracy, takie jak samodzielno3¢ czy praca zgodna z umiejetnosciami,
a stosunkowo mnigjsze znaczenie maja zewnetrzne nagrody w postaci wynagrodzenia
czy dodatkowych benefitéw. Dazenie do osiggnie¢ 0séb z tego pokolenia polega raczej
na dazeniu do mistrzostwa niz na wspétzawodniczeniu z innymi o sukces.

Najmtodsze pokolenie Y to ,wolni gracze na rynku pracy”. Nastawieni sg na wia-
sny rozwoj, a takze szybki awans, nie czuja sie tak silnie zwigzani z pracodawcg jak star-
sze pokolenia. Wazne sg dla nich profity ptynace z pracy, czyli wynagrodzenie i inne ko-
rzysci. Cenia sobie bardziej niz starsze pokolenia czas poza pracg, stad oceniajac ja biorg
pod uwage dogodne godziny pracy i dostatecznie dtugi urlop. Jednak, choc okreslani sg
czasem jako me generation, nie wykazano, by wartosci altruistyczne miaty w tej grupie
mniejsze znaczenie niz w innych.

Pokolenie X, ktére dzieli dwie opisane generacje, charakteryzuije sie wartosciami,
kt6re mozna okresli¢ jako posrednie w stosunku do pokolenia wczesniejszego i pdZniej-
szego. Tendencje indywidualistyczne sg bowiem wyrazniejsze niz w pokoleniu boomers,
ale nie tak nasilone jak w najmtodszej generacji pracownikéw.

Motywowanie przez wynagradzanie
Motywowanie przez wynagradzanie jest najbardziej powszechnym rodzajem
motywowania pracownikéw, a jego znaczenie jest uniwersalne w tym sensie, ze zaspo-
kaja podstawowe potrzeby zyciowe pracownika. Wynagradzanie stanowi zasadnicza
czes¢ kontraktu psychologicznego, zwang kontraktem transakcyjnym. Dodatkowy
wysitek jest zazwyczaj nagradzany w postaci premii. Premiowanie powinno mie¢ jed-
nak okreslong ,logike", aby jego skutek polegat na wzmacnianiu motywacji do dalszego
wysitku.




Mozna wskazac kilka elementarnych zasad premiowania:

= premia nie moze by¢ wieksza od ptacy zasadniczej, gdyz jest tylko jej uzupetnie-
niem

= premie nie mogg by¢ przyznawane automatycznie — muszg mie¢ charakter do-
razny (przejsciowy) i selektywny (przyznawane tylko osobom osiggajacym ponad-
przecietne wyniki)

= premie powinny mie¢ charakter pozytywny (premia nie jest przyznana z gory, ale
istnieje mozliwos¢ jej uzyskania pod warunkiem osiggniecia ustalonych wynikéw)

= premie powinny by¢ oparte na rzetelnej, kompleksowej i systematycznej ocenie
efektow pracy

= termin wypfaty premii nie moze by¢ zbyt odlegty od momentu wykonania zadaf,
by uwidoczni¢ zwigzek premii z efektami pracy.

Coraz powszechniej stosowang przez pracodawcéw forma finansowego wyna-
gradzania pracownikéw, a takze ich motywowania s3 tzw. wynagrodzenia kafete-
ryjne. Wynagradzanie kafeteryjne stwarza pracownikom mozliwos¢ wyboru sktadni-
kéw wynagrodzer w ramach kwoty okreslonej w uktadzie zbiorowym pracy, regulaminie
wynagrodzen lub — w matych firmach - zarzadzeniu wydanym przez pracodawce. Wy-
bor dokonywany jest w ramach "menu” (zestawu opcji). Owa kwota i zestaw opcji moga
by¢ zréznicowane w zaleznosci od tego, jakich grup pracownikéw lub nawet pojedyn-
czych pracownikéw dotycza (w tym wypadku chodzi raczej o waska grupe kierownictwa
lub wybitnych specjalistow).

Istniejg co najmniej cztery przestanki tworzenia kafeteryjnych form wynagro-
dzen.

= Skuteczno$¢ motywowania w duzym stopniu zalezy od trafnego doboru na-
rzedzi motywowania. Narzedzia te muszg sprawi¢, by pracownik, realizujgc zadania or-
ganizacji, mogt osiggac wiasne cele i spetnia¢ swoje oczekiwania. Te cele i oczekiwania
sq rézne dla poszczegbinych pracownikdw, zmieniajg sie w miare wzrostu poziomu ich
wyksztatcenia, z wiekiem itp. Z tego wzgledu celowe jest stosowanie réznych narzedzi
dostosowanych do celéw i oczekiwar pracownikow.

= Trzeba tak dobiera¢ skfadnikii formy wynagrodzer, by minimalizowa¢ podat-
kowe obcigzenia pracownikdw.

= Na pracownikéw oddziatuje motywacyjnie sama mozliwos¢ wyboru najbar-
dziej mu odpowiadajgcych sktadnikéw wynagrodzen.

= Konieczny jest taki dobor sktadnikéw wynagrodzen, ktéry umozliwia racjo-
nalne zarzadzanie wynagrodzeniami, sterowanie ich relacjami i kosztami.
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W wypadku wynagrodzer kafeteryjnych wazne jest:
rozpoznanie oczekiwan i potrzeb pracownikéw (co jest dla nich atrakcyjne?)
okreslenie kwoty (jako czesci pakietu wynagrodzen przeznaczonej na kafeterie)
ustalenie zmiennosci tego rodzaju wynagrodzen w czasie, z uwzglednieniem
zmiany nie tylko oczekiwan pracownikéw, lecz takze cen rynkowych sktadnikdw

kafeterii

uwzglednienie powszechnosci niektorych sktadnikdw (np. ustug medycznych); trud-
niej wycofywac sie ze swiadczen o charakterze powszechnym, ktére jednoczesnie
majg mniejsza site motywacyjna; duzy wzrost cen jakiegos Swiadczenia moze pocia-
gnac za sobg wzrost kosztow trudny do udZwigniecia przez organizacje.

Jeszcze inng forma wynagradzania, czesto spotykang zwfaszcza w dynamicz-
nych, innowacyjnych firmach, jest tzw. wynagradzanie oparte na kompetencjach,
ktore jest naturalng konsekwencjg poszukiwania przez firme ,,talentow". Polega ono
na powigzaniu wynikéw ocen opartych na kompetencjach z premiami. Zakres takiego
premiowania nie jest wprawdzie duzy, ale rozszerza sie w miare rozwoju gospodarki
opartej na wiedzy.

W wypadku wynagradzania za kompetencje wazne s3 nastepujace kwestie:

—  wybor wtasciwego modelu kompetencii

— okreslenie gtownych czynnikéw sukcesu firmy i jej poszczegdlnych funkgii

— okreslenie miernikbw osiggnieé

— zdefiniowanie rodzaju potrzebnych kompetencjiiich poziomu

— ocena faktycznych pozioméw kompetengji i poréwnanie ich z zatozonymi
(wymaganymi), a zatem ustalenie odchylef od profili kompetencyjnych i osiagnietego
postepu w ich obszarze oraz - jeli trzeba — zadaf behawioralnych stuzacych do podnie-
sienia poziomu kompetendji

— powiazanie premii z wykonaniem tych zadar i ewentualnie z osiggnieciami na
poziomie firmy, funkdji (np. sprzedazy) lub procesu; decyzja ta zalezy od modelu kom-
petencji przyjetego w organizacji za podstawe zarzadzania i wynagradzania.

Rozwazania na temat motywacji pracownika do pracy mozna podsumowac
stwierdzeniem, ze jest to kluczowa wiedza, ktérg kazdy pracodawca powinien starac sie
zdobywac, jesli chce budowaé ,dobry” kontrakt psychologiczny ze swoimi pracowni-
kami. Dla nich zapewne kluczowe jest godziwe wynagrodzenie, w tym premiowanie za
dodatkowy wysitek. Jednak, jak gtoszg znane teorie motywacji, dobre wynagrodzenie to
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nie wszystko, co powinno charakteryzowaé dobry kontrakt. Wazne sg takze te ele-
menty, ktére zaspokajaja inne wartosci i potrzeby pracownikéw, takie jak potrzeba sa-
morealizacji, osiagnie¢ i rozwoju.

Przed zapoznaniem sie z kolejnymi, waznymi elementami kontraktu psycholo-
gicznego warto poznac prawa, ktére rzadza procesem wiasciwego motywowania pra-
cownikéw, formutowane przez niektérych znawcow tej problematyki.

Jak motywowac pracownikow?
Stawiac jasno okreslone cele do osiggniecia.
Pozwala¢, aby pracownik uczestniczyt w formutowaniu celéw, wowczas be-
dzie sie nimi bardziej identyfikowat.
Stawiac cele ambitne, ale realistyczne; jesli sg zbyt proste lub zbyt wygéro-
wane, wowczas demotywuja.
Dostarczac informacji zwrotnej na temat postepu w realizacji celéw.

Nagradzac za zachowania, nie za osiggniecia.
Wzmacnia¢ zachowania pozadane (za pomoca srodkéw finansowych, po-
chwaty, awansu).
Kara¢ zachowania niepozadane, a najlepiej ich nie nagradzac.
Stosowac zmienny system nagradzania zachowan pozadanych.
Makin iin. (2013)

PRAWO 1 - Aby motywowac, musimy znac potrzeby i zainteresowania pracow-
nikow

Oznacza to dla pracodawcy, ze dang osobe tatwiej zachecic do realizacji nawet trudnych
zadan, gdy da sie jej mozliwos¢ zaspokojenia wiasnej waznej potrzeby.

PRAWO 2 - Motywacja wymaga celu
Bardzo wazne pytanie, na ktére powinien odpowiedziec sobie kazdy lider: w jakim celu
motywuje moich pracownikéw, co chce osiggnac?

Motywuje mnie konkret — jasne polecenia, realne oczekiwania. Jak sie zdarzajg oczekiwania
mato realne lub nierealne, tez bywa ciekawie, bo wtedy mozna sie wykazaé. Ale to sie wigze
z drugq sprawq - lubie mie¢ (na tyle, na ile to mozliwe, oczywiscie) wolngq reke, Swiety spokdj
i poczucie, ze to na mnie spoczywa odpowiedzialnos¢ za dany projekt.

Monika — kierownik projektu
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Przyktadowymi motywatorami pozaptacowymi o charakterze niematerialnym moga by¢
te, ktérych celem jest wyrazenie uznania pracownikom, zapewnienie im sprawnej ko-
munikagji, partycypacji i rozwoju, a takze odpowiedniej atmosfery.

PRAWO 3 - Motywacja nie trwa wiecznie

Nie mozna zaplanowa¢ motywowania np. raz na kwartat. Motywowanie to proces cig-
gty, zmienny. Dlatego tak wazne jest spojrzenie dtugofalowe, okreslenie celu i Swiado-
mos¢ adekwatnosci narzedzi, ktére moga i powinny by¢ wykorzystane w danej sytuacji.

PRAWO 4 - Motywacja wymaga uznania

Jest to prawo o poteznej mocy dziatania. Uznanie moze przybraé wiele postaci: od na-
dania specjalnego tytutu po list z podziekowaniem. Motywujacy moze by¢ sposéb zwra-
cania sie do pracownika. Informacje, ktére najbardziej motywuja, to pochwaty. Bardzo
silnie wzmacniajg, gdyz odwotuja sie do odczuwanej przez kazdego potrzeby uznania
i prestizu, potwierdzaja akceptacje spoteczna.

Generalnie mysle, ze dla mnie najwiekszqg motywacjq jest fakt, ze przefozony i koledzy doceniajg
mojq prace, moje starania.
Julita - doradca klienta

PRAWO 5 - Wspétuczestniczenie motywuje

Ludzie, ktérzy czuja sie czescig zespotu czy firmy i s3 angazowani przez przetozonych
w realizacje celéw, majg znaczgco wyzszy poziom motywacji. W rzeczywisci biznesowe;
okazuije sie, ze bardzo wielu menedzerdw nie dzieli sie ze swoim pracownikami planami,
celami, dazeniami na przysztos¢. W ten sposéb nie pozwalajg im dodwiadcza¢ wspétu-
czestniczenia.

PRAWO 6 — Motywuje nas poczucie, ze si¢ rozwijamy

Kiedy pracownik sie rozwija, zdobywa nowe umiejetnosci i rozszerza kompetencje, od-
czuwa wiekszg motywacje. Kiedy czuje, ze idzie do przodu, chce is¢ jeszcze dalej. Wielu
ambitnych pracownikéw szuka nowej pracy nie dla lepszych zarobkéw, ale dlatego, ze
w swojej firmie juz sie nie ucza niczego nowego. Zatem tak proste narzedzia jak plano-
wanie Sciezek kariery czy oceny okresowe wspomagaja realizacje tej zasady.

PRAWO 7 - Wyzwanie jest motywujace tylko wtedy, gdy mozna wygrac
Stawianie nierealistycznych celéw nie jest motywujace. Pracownicy bardzo czesto do-
chodza do wniosku, ze nie warto sie starac skoro osiggniecie celu jest niemozliwe. Zada-
nia, w ktorych sg wytaniani indywidualni zwyciezcy, silnie, lecz zazwyczaj negatywnie
wptywajg do ducha zespotu. Owszem, mobilizujg i przynosza szybki wynik, ale nieko-
rzystnie odbijajg sie na pracy zespotowej.
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PRAWO 8 - Kazdego cos motywuje

Kazdego cztowieka mozna zmotywowac, kazdego cos inspiruje. Problem ze stosowa-
niem tego prawa polega na tym, ze pracownik nie zawsze zdaje sobie sprawe z tego, co
go inspiruje i nie potrafi tego nazwac. Rolg lidera jest mu w tym poméc.

PRAWO 9 - Przynaleznos¢ do grupy motywuje

Poczucie przynaleznosci do grupy jest niezwykle wazne, a im mniejsza grupa, do ktérej
cztowiek nalezy, tym wieksze sg lojalnos¢, motywacja i starania. Dobry menedzer sprawi,
ze pracownicy bedga czuli przynaleznos¢ do okreslonego zespotu i podejmowali dziatania,
ktore jeszcze bardziej beda ich taczyé. Moga one polegac na wspdlnym pikniku, cotygo-
dniowej grze w pitke, ale tez na organizowaniu regularnych spotkarn, omawianiu wyni-
kow i sukcesdw zespotu.

PRAWO 10 - Motywuje uczciwos¢ i sprawiedliwosc
Sprawiedliwo3¢ organizacyjna jest jednym z motywatoréw do pracy najczesciej wymie-
nianych przez osoby ankietowane.

Gfownq przyczyng, dla ktérej praca wptywa na mnie demotywujqgco, sq dziafania kierownic-

twa/dyrekcji mojego pionu. Kierownik ma w zespole swoich faworytéw, ktérzy bez wzgledu na

wykonang lub niewykonang prace sq chwaleni, nagradzani, pozostali pracownicy zespofu sq

niedoceniani, niewynagradzani adekwatnie do wykonywanej pracy i umiejetnosci.

Demotywuje mnie nieréwne traktowanie przez przetozonego, wyréznianie niektérych oséb.
Julita - doradca klienta

Demotywujgco wplywa réwniez lekcewazqcy stosunek prezesa spotki do pracownikéw nizszych
szczebll.
Adam - pracownik produkgji

Jak wlasciwie ksztaltowa¢ srodowisko pracy?

Sama praca i jej rodzaj lub — inaczej — psychospoteczne warunki pracy sa takze
bardzo istotne z punktu widzenia motywadji pracownika do podjecia/kontynuowania
pracy, a tym samym stworzenia potencjalnie ,dobrego” kontraktu psychologicznego.
Obecnie jest niemozliwe i niedopuszczalne z punktu widzenia prawa pracy proponowa-
nie pracownikowi zatrudnienia w miejscu, w ktérym warunki zagrazajg jego zdrowiu (nie
mowigc o zyciu). Wiasciwe oswietlenie i temperatura, czystos¢, nieobecnos¢ szkodli-
wych czynnikdw chemicznych i fizycznych to oczywistod¢, ktérej ma prawo spodziewaé
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sie kazdy podejmujacy prace. Mniej oczywiste w migjscu pracy, cho¢ dobrze okreslone
przez nauke, s3 wasciwe psychospoteczne warunki pracy. Istotne jest to, ze ich zapew-
nienie nie wymaga na og6ét zadnych naktadéw finansowych ze strony pracodawcy, wy-
starczy jego Swiadomo3¢ i dobra wola. W tym kontekscie mozna méwic
o wtadciwie zaprojektowanych (dostosowanych do mozliwosci pracownika) ilosci
i jakosci pracy. Zbyt proste, monotonne zadania zawodowe mogg by¢ wielkim obcig-
zeniem dla pracownika, podobnie jak — wspominana juz - praca obcigzajagca emocjonal-
nie w warunkach intensywnego kontaktu z klientem, pacjentem lub uczniem. Jesli takie
s3 zagrozenia zwigzane z wykonywang pracg, pracodawca ma obowigzek na etapie
okreslania kontraktu o prace poinformowac o tym potencjalnego kandydata. Szczegél-
nie wazne z punktu widzenia budowania ,dobrego” kontraktu psychologicznego na sta-
nowisku, na ktérym moga wystapi¢ trudne relacje emocjonalne z klientem (np. w call
centerlub handlu, ale takze w pracy kierowcy, pielegniarki i wielu innych), jest sformu-
towanie kodeksu lub przynajmniej zalecefi postepowania w takich sytuacjach, aby
pewne formalne procedury chronity pracownika przed stresem i dawaty wsparcie ze
strony przetozonych /pracodawcy. Pracownik ma prawo oczekiwac takiej pomocy i mie¢
Swiadomos¢, ze radzenie sobie z tzw. trudnym klientem to takze odpowiedzialnos¢
przetozonego.

Réwnie wazna z punktu widzenia ,dobrego” kontraktu, ale takze zdrowia i sa-
mopoczucia pracownikéw, jest potrzeba posiadania kontroli nad witasna praca, czyli
mozliwos¢, chocby w jakims ograniczonym zakresie, wptywania na sposéb i tempo  wy-
konywania pracy. Jak wskazuja cytowane wczesniej teorie potrzeb, kazdy chce miec po-
czucie sprawstwa, bycia podmiotem i ,twoércg” pewnej czedci rzeczywistosci,
w ktbrej zyje, takze tej zwigzanej z funkcjonowaniem zawodowym. Partycypacja pra-
cownikéw w decyzjach dotyczacych wiasnej pracy jest dobrze udokumentowanym wa-
runkiem dobrego samopoczucia, ale takze wydajnosci pracy, przestrzegania przepisow i
tzw. zachowan obywatelskich w pracy. W czasach zwiekszonej demokratyzacji stosun-
kéw spotecznych umozliwienie pracownikom partycypowania w decyzjach jest na ogét
(moze poza silnie zhierarchizowanymi organizacjami, np. stuzb mundurowych) nieo-
dzowng czescig kultury organizacyjnej kazdej efektywnej firmy. Odwotania do pracow-
niczej partycypacji wystapia takze w dalszej czesci poradnika przy okazji omawiania kul-
tury organizacyjnej oraz stylu zarzadzania/przywodztwa.

Nieodzownym warunkiem budowania ,dobrego” kontraktu psychologicznego
pomiedzy pracownikiem a pracodawca jest mozliwos¢ otrzymywania wsparcia spo-
tecznego od wspotpracownikow i przetozonych. Wielu pracownikéw uwaza bo-
wiem, ze atmosfera spofeczna w pracy jest czesto wazniejsza niz inne cechy pracy. Takze
z badan dotyczacych polskich pracownikéw (Zotnierczyk-Zreda, 2016) wynika, ze




wsparcie spofeczne w pracy jest warunkiem zachowania przez nich wysokiego poziomu
zdolnoici do pracy. Wsparcie o charakterze emocjonalnym dotyczy spraw osobistych
pracownika lub uczué i samopoczucia, jednak istotne jest réwniez wsparcie informa-
cyjne, gotowos¢ pomocy w sprawach zawodowych, niepozostawianie pracownika sa-
mego w obliczu réznych trudnosci zwigzanych z praca. Uwaza sie, ze ,urok” wielu kor-
poracji polega na wykorzystywaniu tego prostego mechanizmu w taki sposéb, aby two-
rzy¢ silne wiezi zespotowe, poczucie przynaleznosci do grupy (tzw. tribal culture). Umie-
jetnos¢ budowania wspdtpracujacych zespotdw (team biulding) jest bardzo ceniona w
dobrze funkcjonujacych organizacjach, a jej powody sa nastepujace:

— zaspokajajg bardzo pierwotng potrzebe afiliacji, czyli zwyczajng potrzebe by-
cia z innymi ludzmi

— zapewniajg poczucie tozsamosci i wiasnej wartosci, poniewaz to, kim jeste-
Smy i jaki jest nasz status determinuje przynaleznos¢ do grupy. Wiedza o tozsamosci
i wartosci jest zawsze ksztattowana w odniesieniu do (znaczacych) innych, ktorzy
w jakiejs mierze s do nas podobni przez to, ze wykonuija te sama lub podobnga prace

— w grupie ksztattujg sie i sg sprawdzane wazne dla organizacji normy zachowania

— grupa jest Zrédtem wzajemnego wsparcia i zwieksza poczucie bezpieczerstwa
pojedynczego pracownika.

Kolejnym warunkiem ,dobrego” kontraktu jest informacja zwrotna na temat
wykonywanej pracy. Jesli jest przekazywana wiasciwie (patrz ramka ponizej), stanowi
doskonaty sposéb doskonalenia sie nie tylko pracownikéw, ale takze catej organizaji.
Badania pokazuja, ze jest potrzebna kazdemu, ale szczegblnie mtodym pracownikom,
ktorzy ucza sie ,organizacji’, zawodu lub jakiejs specjalizaciji.

Udzielanie informacji zwrotnej
= Odwotuj sie do konkretnych sytuacji — nie generalizu;.
= Nie pouczaj i nie narzucaj gotowych rozwigzah — wymagaj ich od pracownika.
= Chwal za dobrze i bezpiecznie wykonane zadania — okazywanie uznania budzi
szczegblne emocje i redukuje negatywne skutki stresu spowodowanego np. praca
pod presjg czasu.

= Nie dawaj gotowych rozwigzan, lecz pytaj o nie.

= Przekazuj informacje od razu — rozmawianie z pracownikiem o tamaniu zasad
miesigc po zdarzeniu nie bedzie skuteczne. Warto pamietac réwniez o informacji
zwrotnej dotyczacej rozwigzah zgtaszanych przez pracownikéw — musza oni ko-
niecznie wiedzie¢, na jakim etapie realizacji sg ich pomysty.

= Nie krytykuj w obecnosci innych pracownikéw.

= Ustal wtasciwe zachowania (lub potwierdz, ze dziatania pracownika sa stuszne).
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Kontrakt psychologiczny w duzym stopniu zalezy takze od rodzaju kultury, jaka
panuje w organizacji. Kultura organizacyjna firmy to zbiér podstawowych zatozef,
ktore zostaty przez okreslong grupe oséb wymyslone, rozwiniete albo zaadaptowane
w wyniku procesu radzenia sobie z problemami zewnetrznej lub wewnetrznej integracji
i ktore sprawdzaja sie w miare dobrze i dlatego staja sie obowigzujace, zwtaszcza dla
mtodych pracownikéw, jako wtasciwy sposdb radzenia sobie z tymi problemami (Schein,
1984). Mdwiac prosciej, kultura organizacyjna to zbiér panujacych w organizacji norm
i wartosci, w tym takze przekonania dotyczace sposobu traktowania pracownikéw,
a takze wzajemnego ich traktowania sie (Makin, Cooper, Cox, 2013).

Istnieja rézne rodzaje kultur organizacyjnych. Przyktady najbardziej rozpowszech-
nionych sa opisane w ramce.

W kulturze wtadzy (power culture), np. w organizacjach koscielnych lub militarnych,
kontrakt psychologiczny jest catkowicie narzucony przez zwierzchnika. Zwierzchnik
podejmuje decyzje, a podwtadny wytgcznie realizuje jego polecenia i nie ma zadnej
realnej odpowiedzialnosci: masz robic¢ wytqcznie to, co jest ci zlecone przez prze-
toZonego, nie masz zadnej inicjatywy. Gtowna wada takich kontraktéw jest to, ze
nizsi rangg pracownicy nie czuja sie petnoprawnymi cztonkami organizacji, s3 w niej
wyalienowani.

W kulturze roli (role culture) kontrakt psychologiczny jest najblizszy kontraktowi
formalnemu, poniewaz ten rodzaj kultury opiera sie gtéwnie na formalnych zasadach,
ktére musza by¢ przestrzegane zardwno przez zwierzchnikdéw, jak i podwfadnych.
Podstawowe zatozenie kontraktu brzmi: wszyscy przestrzegamy okreslonych za-
sad: ja wykonuje swojq prace, ty wykonujesz swojq. Gtwnym problemem tych
organizacji jest kwestia odpowiedzi na pytanie: co ja jestem winny organizacji, a co
organizacja jest winna mnie?

W kulturach nastawionych na osiagniecia (achievement culture) kontrakty zawie-
rajg duza dawke wyzwan. Podstawowe zatozenie tego rodzaju kultury brzmi: to jest
wspolne przedsiebiorstwo, w ktorym mobilizujemy sie nawzajem, aby cos
osiggac. W tej kulturze zwierzchnicy i podwtadni maja wspélne cele, a sposoby ich
osiggania sg uzgadniane w wyniku wzajemnych interakcji miedzy nimi. Charakteryzuje
je wysoki stopiefi indywidualnej inicjatywy pracownika.

W kulturach wsparcia (support culture) kontrakty opieraja sie na zaufaniu. Esencja
takiej kultury jest zatozenie: firma jest naszg wspolng wartosciq, wszyscy dbamy
o siebie nawzajem. Kontrakt psychologiczny w takiej kulturze opiera sie na tym, ze
pracownik ma zaufanie do firmy, ze bedzie odpowiadata na jego potrzeby,
a on ze swojej strony daje z siebie maksimum swoich umiejetnosci. Charakteryzuje je
wysoki stopieft wzaiemnei loialno3ci.
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Znawcy problematyki zarzadzania uwazaja, ze efektywne i zaangazowane ze-
spoty dobrze dziafajg w elastycznych, dynamicznych organizacjach wtedy, gdy wiasciwa
jest kultura organizacyjna firmy. Powinna sie ona charakteryzowac takimi cechami, jak:

— spdjnos¢, duze zaufanie, niski poziom leku

— zdecentralizowanie wtadzy

— zdolnos¢ do budowania relacji miedzy zespotami w organizacji

— pfaski, bezposredni przeptyw informacji niezbednych do dziatania

— dzielenie sie wizjg i jasnym systemem wartosci

— budowanie i rozwijanie idei organizacji uczacej sie

— zespotowe zarzadzanie, spofeczna odpowiedzialno3¢.

Nikogo nie nalezy chyba przekonywaé, jak wazny z punktu widzenia ,dobrego”
kontraktu psychologicznego jest styl zarzadzania pracownikami. Uwaza sie, ze nie
istnieje jeden idealny styl zarzadzania, bowiem efektywni liderzy sg w stanie wykorzy-
stywad ich kilka, zaleznie od sytuacji. Wiadomo jednak, jakie style zarzadzania sa zwia-
zane z wysokimi wskaZnikami funkcjonowania pracownikéw, a jakie im nie sprzyjaja.

Jednym z lepiej poznanych styléw zarzadzania jest styl transformacyjny, kté-
rego gtéwna cecha jest zachecanie pracownikéw do osiggania ambitnych celéw, co
transformacyjny lider realizuje poprzez:

— zwiekszanie ich Swiadomosci na temat znaczenia tych celéw, a takze pokaza-
nie metod i sposobéw ich osiggania

— zachecanie do przedktadania celéw organizacyjnych nad cele osobiste

— stymulowanie oraz zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu, takich jak samore-
alizacja, wyzsza samoocena i rozwdj osobisty, w tym zdobywanie nowej wiedzy
| umiejetnosci

— zachecanie pracownikéw do osobistego zaangazowania sie

— inspirowanie wfasnymi osiggnieciami i aspiracjami oraz osobistym rozwojem
i samorealizacja.

Uwaza sie, ze transformacyjny lider powinien charakteryzowaé sie charyzma,
szacunkiem dla innych oraz umiejetnoscig intelektualnego stymulowania podwfadnych.
Charyzma wywotuje pozytywne uczucia u podwtadnych, szacunek wyraza sie we wia-
czaniu ich w proces decyzyjny (w najszerszym mozliwym zakresie), zas intelektualne sty-
mulowanie to zachecanie do nowego spojrzenia na problemy i ich rozwigzywania
w twérczy, inspirujgcy sposob.

Niektorzy znawcy problematyki przywodztwa (Avolio i in., 2009) uwazaja, ze
stylu transformacyjnego mozna uczy¢ przysztych lideréw, jednak powinni oni miec
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pewne cechy osobnicze, aby taka edukacja byta mozliwa. Do tych cech zalicza sie: inte-
lekt, umiejetnosci werbalne, energie, wiare w siebie, a takze silne tzw. ego-idealne, czyli
ambicje. Osoby, ktére majg sie sta¢ prawdziwymi liderami transformacyjnymi, nalezy
uczy¢ przede wszystkim, jak:

— tworzy¢ wizje

— komunikowa¢ wizje podwtadnym

— budowac zasoby stuzace realizacji wizji.

Podstawa transformacyjnego stylu przywodztwa jest zatozenie, ze pracownicy s3
w naturalny sposéb sktonni do aktywnosci i zaangazowania, chcg by¢ odpowiedzialni,
maja potrzebe udziatu w decyzjach dotyczacych ich pracy, chcg odczuwac satysfakcje,
a nawet rados¢ z wykonywanej pracy. Stad tez gtéwnym zadaniem lidera transforma-
cyjnego jest odpowiednio stymulowaé pracownikéw i pomagac im realizowac te po-
trzeby.

Zupetnie inne zatozenie przyswieca liderom reprezentujgcym transakcyjny styl
zarzadzania. Ogolnie mozna je sformutowaé nastepujaco: ludzie sq z natury leniwi
i po to, aby sktoni¢ ludzi do pracy, nalezy ich nieustannie kontrolowa¢ i kara¢ za popet-
niane bfedy w realizowaniu wyznaczonej polityki/wyznaczonych celéw. Przywédcy
transakcyjni nie koncentruja sie na jakichs szczegdlnych potrzebach swoich pracowni-
kéw ani na ich rozwoju, natomiast angazuja sie w wymiane débr tradycyjnie uznanych
za wartosciowe dla pracownikdw. Przywédca transakcyjny stara sie wzmocni¢ motywa-
cje podwiadnych dzieki wymianie pracy na dobra réznego rodzaju — odwotuje sie
do tego, co sie pracownikom optaca i w zamian za wysitek oferuje im nagrody (np. pie-
nigdze czy status), jasno okresla role pracownikdw, inicjuje strukture, nagradza i karze
podwtadnych, okazuje im troske i stara sie zaspokajac ich potrzeby socjalne. W szcze-
gblnosci zas:

— aktywnie okresla standardy i priorytety, ,reguty gry” i zasady
ustala nagrody i kary za przestrzeganie/nieprzestrzeganie zasad i realizacje

celow

oczekuje na pojawienie sie btedéw
stara sie aktywnie identyfikowac/wychwytywa¢ btedy.

Przywédztwo transakcyjne obejmuje dwa czynniki: zarzadzanie przez krytyke
i uwarunkowane nagradzanie.




Podstawowe réznice miedzy stylem zarzadzania transakcyjnym i transformacyj-
nym w odniesieniu do zachowah bezpiecznych w pracy.

Zachowania Zachowania
transakcyjne transformacyjne

Istnieje takze przywodztwo nieingerujace, unikowe, laissez-faire




Zarzadzanie przez krytyke polega na wychwytywaniu i poprawianiu btedéw —
podejmuije sie albo dziatania korygujace (np. udzielenie nagany), albo, jesli nie wykryto
btedéw, nie podejmuje sie zadnych dziatah. Zarzadzanie przez krytyke wystepuje
w dwaoch formach: biernej i czynnej. Bierne zarzadzanie oznacza aktywnos¢ lidera tylko
wtedy, gdy pojawiajg sie problemy, natomiast zarzgdzanie czynne polega na monitoro-
waniu sytuacji i poszukiwaniu btedéw. Zarzadzanie przez krytyke powoduje, ze pod-
wiadni, ktérzy koncentruja sie raczej na utrzymaniu status quo i unikaniu btedéw, nie sg
sktonni do wprowadzania zmian czy podejmowania ryzyka.

Uwarunkowane nagradzanie polega na przyznawaniu nagréd w zamian za
wtozony wysitek czy wykonanie pracy. Zadania sa dokfadnie okreslone przez lidera,

a nagrody przyznane tylko wtedy, gdy wymagania zostang spetnione wedtug okreslo-
nego standardu.

Uwaza sie, ze dobrzy liderzy potrafig dostosowac styl zarzgdzania do zmieniaja-
cych sie warunkéw, w szczegdlnosci do strategicznych celéw firmy, ale tak, aby sprostac
realistycznym oczekiwaniom pracownikéw.

= Spdjne systemy i praktyki z dziedziny zarzadzania personelem (HR) powinny
by¢ jasne i stanowic dla lideréw przewodnik zarzgdzania.

= Strategicznie sp6jne zachowania lideréw powinny promowa¢ odpowiednie
kontrakty psychologiczne.

= Kontrakty psychologiczne powinny sie przekfada¢ na praktyki HR, a te z kolei
wptywac na zachowania i postawy pracownikéw.

Adepci kierunkéw studiow zwigzanych z zarzadzaniem /przywddztwem, obecnie
niezwykle popularnych, powinni mie¢ swiadomos¢ znaczenia przywédztwa dla zdrowia
I wydajnosci pracownikéw, ktorymi beda zarzadzaé. Z tego pewnie powodu dos¢ po-
wszechnie okreslenie ,wtasciwe przywddztwo” uzywane jest zamiennie z okresleniem
.Zdrowe przywodztwo”.

ZASADY ZDROWEGO PRZYWODZTWA

= Komunikacja, komunikacja, komunikacja!!!!

— jasno komunikuj swoja wizje, misje i cele (werbalnie, niewerbalnie, pisemnie),
majac do dyspozycji rozmowy telefoniczne, kursy szkoleniowe, zebrania ze-
spotu, prezentacje, indywidualne spotkania, raporty, listy, biuletyny, notatki,
e-maile itp.

— uzgadniaj sposoby realizacji tych celéw; pracownicy chca wiedzieé: ,dlaczego?”,
,c0?”, jak”, ,cojesli"?
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Bariery komunikacyjne:

— Srodowiskowe, np. hatas, korytarz, samochéd

— spoteczne, np. wyksztatcenie, pochodzenie, wiek

— osobiste, np. nadwrazliwos¢, zmeczenie

— organizacyjne, np. pozycja w organizacji, przeciazenie.

Gdy wprowadzane sg zmiany — informuj, wspieraj, pro$ o raportowanie trudnosci.
Promuj pozytywne zachowania w pracy! Skup sie na tym, co dobre!

BadZ pozytywnym prorokiem: ludzie muszg od ciebie ustysze¢, ze w nich wierzysz
i pragniesz ich sukcesu.

Takt i dowcip s3 twoimi najlepszymi sprzymierzeficami!

— dziekuj za wspétprace!! Dziekowanie motywuije do dalszej pracy i wysitku!

— doceniaj dobre przemiany pracownikéw i ich zachowania!

Nie ustawaj w szkoleniu swoich ludzi — korzystaj z pomocy ekspertow!

Opracuj harmonogram szkolef, aby wieksza liczba pracownikéw potrafita wyko-
nywaé specjalistyczne zadania, nie pomijaj szkolenia starszych pracownikéw, oni
tez chcg uaktualnia¢ swojg wiedze!!

Promuj prace zespotowa i lojalnos¢!

Trudne rozmowy/tematy powinny zaczeka¢ do momentu zazegnania kryzysu,
kiedy najwazniejsze cele zostang osiagniete.

Naucz sie rozwigzywania konfliktow!

—  wystuchuj wszystkich stron, zache¢ do szukania przez strony wtasnych rozwig-
zaf w zespole, potem proponuj swoje. Badz asertywny — nie atakuj ani nie ucie-
kaj

— opracuj system sktadania skarg (formalne procedury sktadania skarg sg jednym
z elementdw zniechecajacych do podejmowania niepozadanych zachowan)

— prowadZ dokumentacje niepozadanych zajs¢ i zachowan

— regularnie informuj o tym ich sprawcéw, aby mieli Swiadomos¢ ewentualne]
kary.

Naucz sie delegowac — korzystaj z pomocy podwtadnych.

BadZ sprawiedliwy — nie wykorzystuj gtéwnie tych, na ktérych mozesz zawsze po-

legad.

Ocena pracownika ma by¢ planem rozwigzania problemu, a nie forma reprymendy!

— pozwdl pracownikowi odnies¢ sie do tej oceny, wstuchaj sie w argumenty opo-
nenta, a dopiero pdzniej wytdz swoje, kompromis oznacza ,wzajemna obiet-
nice”

— nie ,dolewaj oliwy do ognia”, zachowaj spokdj! Zadnych odruchéw, tylko reakdje!

Nie daj sie osobom, ktére krytykuja, narzekaja, ,szukaja dziury w catym”

— pytaj: Czy mégtbys zaproponowac cos innego? albo. Jakie widzisz rozwigzanie?

Nie pozwdl, aby pracownicy sami uktadali sobie hierarchie zwierzchnosci.
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= Stosuj zasade: najpierw kontakt z bezposrednim przetozonym, chyba ze na niego
jest skarga.

= W kontakcie z trudnymi pracownikami odwotuj sie do pomocy profesjonalistéw,
majac jednak Swiadomos¢ istnienia oséb nadwrazliwych, ze sktonnoscig do para-
noi, z ktérych problemami nie dasz sobie rady.

= Integruj pokolenia wskazujac osobom w ré6znym wieku ich zalety i wzajemng przy-
datnos¢ w pracy!

= Rozmawiaj z osobami odchodzacymi z pracy — mozesz sie duzo nauczy¢ i poprawic
relacje z tymi, ktérzy zostajg w organizacji.

= Zniechecaj pracoholikw.

Technologie dla Y-ekow

Pokolenie Y (inaczej millenialsi), czyli urodzeni w latach 90. ubiegtego wieku, to
ok. 11 milionéw oséb, ktére wkrétce zdominuja rynek pracy. Nie da sie ukry¢, ze maja
inny stosunek do wartosci zwigzanych z praca niz pokolenie 40- i 50-latkdw, m.in. nie
zalezy im tak bardzo na stabilizacji zawodowej jak starszym pokoleniom. Z badania ,The
2016 Deloitte Millennial Survey"" wynika, ze az 44% z nich chce zmieni¢ pracodawce
w ciggu najblizszych dwoch lat i powodem nie sg weale zbyt niskie zarobki. Wymieniaja
raczej brak mozliwosci awansu, zbyt dtugi czas pracy, kulture organizacyjng niesprzyja-
jaca pracy zespotowej oraz matg elastycznod¢ pracy. Millenialsi sa takze uzaleznieni od
Internetu, co oznacza, ze prawie caty czas sg on line. Pracodawcy, ktérzy chcg sprawnie
zarzadzac tymi osobami, a bedg one wkrétce sita napedowa gospodarki, musza zacza¢
mysle¢ ,technologicznie”. A. Wegrzyn (2016) podaje przyktad banku australijskiego,
ktéry opracowat dla swoich pracownikéw aplikacje, pobrang w ciggu 2 tygodni przez
ponad 20 tys. 0séb. Aplikacja stuzy jako wsparcie pracownika w wielu obszarach zawo-
dowych — wprowadza go w ,Swiat” ich miejsca pracy, utatwia proces szkoleniowy, do-
starcza informacji dotyczacych wynagrodzen, urlopu, czasu pracy itp. Bardziej zaawan-
sowane rozwigzania informatyczne umozliwiajg zarzgdzanie catym zyciem zawodowym
pracownika — rekrutacja, szkoleniami, dostosowaniem stanowiska do pracownika, a na-
wet przewidywaniem zapotrzebowania na konkretnych specjalistdw w czasie. Wszystko
wskazuje zatem, Ze rozwigzania informatyczne zaczng wspierac (zastepowac?) w naj-
blizszej przysztosci specjalistdw HR, ale takze osoby zarzadzajace, w wielu ich dotych-
czasowych funkgjach.

! (https: //www2.deloitte.com/global /en/pages/about-deloitte /articles /millennialsurvey. html#report
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Zarzadzanie samym sobg nie rézni sie zasadniczo od zarzgdzania innymi. Cztery
podstawowe etapy tego zarzadzania mozna scharakteryzowac nastepujaco:

— ustalenie celéw i standardéw (sposobdw) ich osiggania
przygotowanie planu dziatania
podjecie dziatan
ocena rezultatéw dziataf.

Etap ustalania celéw i standardow (sposobdw) ich osiggania jest w duzej mierze
zdeterminowany przez takie czynniki, jak wewnetrzne przekonanie o wtasnej skutecz-
nosci, samoocena, a takze nabyte doswiadczenia zawodowe. Istotne znaczenie dla ja-
kosci ustalanych celéw ma takze rozbiezno3¢ miedzy tymi celami a obecna sytuacja pra-
cownika. Jesli jest ona zbyt duza, wéwczas cele majg niewielka moc motywacyjna.
Uwaza sie, ze umiarkowana rozbieznos¢, czyli cele bedace dla pracownika wyzwaniem,
ale jednoczesnie realistyczne, maja najwieksza moc motywacyjna.

Planowanie polega generalnie na stworzeniu ,mentalnego” scenariusza przebiegu
wydarzen niezbednych do realizacji celéw. Wyobrazanie sobie, jak nalezy postepowac,
pomaga ,oswoi¢” proces, ktory bedzie miat miejsce w rzeczywistosci. Dobrym przykta-
dem jest Ewiczenie w wyobrazni swojego wystapienia publicznego przez osoby z wyso-
kim poziomem leku spotecznego. Wielokrotne odtwarzanie scenariusza takiego wystg-
pienia w wyobrazni znaczgco zmniejsza ten lek dzieki poznawczemu oswojeniu sie za-
réwno z sytuacja, jak i wkasnymi emocjami.

Planowanie jest takze nazywane ,przemysliwaniem” okreslonych sytuacji, ktére
dla wiekszoci 0séb jest pomocne w tym sensie, ze moga powiedzie¢ o swoim planie:
mam to juz dobrze przemyslane. Wazne jest, aby w tym procesie nie skupia¢ sie na moz-
liwych negatywnych stronach swojego planu, a raczej szuka¢ w nim elementu konstruk-
tywnego i rozwijajgcego. Sita pozytywnego myslenia lub nastawienia jest dobrze udoku-
mentowanym przez nauke elementem sukcesu w kazdej dziedzinie, takze, jak wczesniej
wspomniano, w zarzadzaniu innymi ludZmi.

Jednak najwiekszy nawet optymizm nie powinien powstrzymywac przed zapla-
nowaniem tzw. planu awaryjnego lub planu minimum, do ktérego wprowadzenia moga
zmusi¢ niesprzyjajace okolicznosci. Moze to nawet nie by¢ redukcja celéw, ale plan prze-
widujacy zwrdcenie sie do kogos o pomoc (tzw. ,telefon do przyjaciela”). Mozna np.
zaplanowac odczytanie wystapienia z kartki w sytuacji paralizujgcego strachu, co sprawi,
ze ogblne wrazenie bedzie znacznie lepsze niz ,stracenie watku” lub ,uwieZniecie gtosu
w gardle”. Im lepsze jest przygotowanie scenariusza wydarzef, tacznie ze scenariuszem
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Lawaryjnym”, tym sprawniejsza jego realizacja w rzeczywistosci. Nie bez powodu méwi
sie, ze dobrze przygotowanemu studentowi na ogét sprzyja szczescie na egzaminie.

Podobnie wazny jest etap oceny dziatah. Umozliwia bardziej realne postrzeganie
szans na powodzenie przysztych planéw i dziatan. Jest tym samym etapem, w ktérym
dobrzy menadzerowie dostarczaja informacji zwrotnej swoim pracownikom. Wszyscy
bowiem sg ,skazani” na ciagty rozwéj zawodowy, co dla jednych moze byé rzeczywiscie
sporym wyzwaniem, natomiast dla innych jest immanentna potrzebg, ktorej spetnienie
przynosi rados¢ i satysfakcje.

Najtatwiejszym sposobem na rozwdj zawodowy sg szkolenia i kursy, ktére po-
zwalaja ,nadazac” za zmieniajacymi sie intensywnie technologiami w kazdej dziedzinie
gospodarki. Badania prowadzone na polskich pracownikach dowodza, ze zapewnienie
szkoleri zawodowych uwazaja oni za bardzo istotny aspekt ich kontraktéw psycholo-
gicznych z pracodawcami, czasami wazniejszy niz aspekt finansowy. Szkolenia sa szcze-
gblnie wazne dla pokolenia millenialséw, czyli najmfodszego pokolenia pracownikéw na
rynku pracy, ale powinni by¢ nimi objeci takze starsi pracownicy, ktérych wiedza jest
w wiekszym stopniu ,zdezaktualizowana” (Zotnierczyk-Zreda, 2016).

Jak prosic pracodawce o przyznanie dofinansowania
na szkolenie/studia?
Postaw sie na miejscu pracodawcy. Zastanow sie, co ciebie przekonatoby
do wyrazenia zgody?
Zréb liste korzysci dla pracodawcy i pracownika
Przygotuj plan swoich zamierzef co do wykorzystania i rozwijania zdoby-
tych kwalifikacji w codziennych zadaniach.

Przygotuj argumenty za wybrang przez siebie szkotg, ale takze alterna-
tywna liste szkoét lub kursow.

Spisz swoje argumenty na kartce. Prze¢wicz rozmowe zanim udasz sie do
szefa.

Jezeli spotkates/as sie z odmowa, nie poddawaj sie. Zapytaj, co musisz
zmieni¢, zeby dostac zgode za rok.

Swiderska, 2016

Wyniki badaf wskazujg takze, ze szkolenie pracownikéw jest inwestycja, ktéra
zwraca sie pracodawcy w postaci ich zwiekszonej wydajnosci pracy i lojalnosci, a dodat-
kowo dobrego samopoczucia i zdrowia.

| 38



PISMIENNICTWO

Avolio B. J., Walumbwa F. 0., Weber T.J. (2009) Leadership: Current Theories, Research, and
Future Directions. Annual Review of Psychology, vol.60: 1-741.

Costa P. T.Jr., McCrae R. R. (1992) Revised NEO Personality Inventory (NEO-PI-R) and NEO Five-
Factor Inventory (NEO-FFI) professional manual. Psychological Assessment Resources, FL,
Odessa.

Guest D. (2004) Flexible employment contracts, the psychological contract and employee out-
comes. an analysis and review of the evidence. International Journal of Management Reviews,
5/6:1-19.

Guest D., Isaksson K., de Witte H. (2010) Employment Contracts, Psychological Contracts and
Employee Well-Being — An International Study. Oxford University Press, Oxford.

Herzberg F. (1966) Work and the Nature of Man. Cleveland, World Publishing.

Makin P., Cooper G., Cox Ch. (2013) Organizations and the psychological contract. Quorum
Books, Westport, Connecticut.

Maslow A. H. (1971) The Further Reaches of Human Nature. New York, Viking.

Rousseau D. M. (1995) Psychological Contracts in Organizations. Understanding Written and
Unwritten Agreements. Thousand Oaks, CA: Sage.

Rousseau D. M., Schalk R. (2000) Psychological Contracts in Employment. Cross-Cultural Per-
spectives. Thousand Oaks, CA: Sage.

Rousseau D. M., Tijoriwala S. A. (1998) Assessing psychological contracts: Issues, alternatives
and measures. Journal of Organizational Behavior,19(51): 679-695.

Schein E. (1984) Coming to a New Awareness of Organizational Culture. Sloan Management
Review, 25: 3-16.

Smith J. M., Robertson I. T. (1993) The Theory and Practice of Personnel Selection. Basingstoke,
Macmilian.

Swiderska L. (2016) Nauka poptaca. Co zyska pracodawca z dofinansowania studiow pracow-
nika? Personel i Zarzadzanie, 8: 61-65.

Wegrzyn A. (2016) Po pierwsze smartfon, czyli technologia w zarzqdzaniu pokoleniem Y. Perso-
nel i Zarzadzanie, 8: 32-35.

Widerszal-Bazyl, M. Wotodzko, E. (2015) Wartosci zwigzane z pracg w réznych pokoleniach.
Bezpieczeristwo Pracy — Nauka i Praktyka, 10, 20-24.

Zhao H., Wayne S. J., Glibkowski B., Bravo J. (2007) The impact of psychological contract breach
on work-related outcomes: A meta-analysis. Personel Psychology. 60(3): 647-680.

Zotnierczyk-Zreda, D. (2016) Rodzaj umowy o prace a dobrostan pracownikéw i postawa wobec
wymagan pracy. Sprawozdanie: Program Wieloletni ,Poprawa bezpieczeristwa i warunkéw
pracy” Il etap, okres realizacji: lata 2014-2016. CIOP-PIB: Warszawa [praca niepublikowana].

39 |



