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Kontrakt psychologiczny: analiza
roznic miedzy vkrainskimi imigrantami
ekonomicznymi a uchodzcami

w polskich przedsiebiorstwach

LZ

Jolanta
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The psychological contract of migrants: an analysis
of differences between Ukrainian economic migrants
and refugees in Polish companies

Abstract

Migrant workers, mainly from Ukraine, are increasingly present in Poland. However, this is
not a homogeneous group. We can distinguish between pre-war immigrants, whose arrival
in Poland was voluntary, and Ukrainian refugees, who were forced to migrate by the war.
.. The aim of this article is to determine whether pre-war immigrants and refugees differ in
MCICIC_] terms of the unwritten expectations they have of employers, i.e. whether these groups
Fl[lpOWICZ are characterised by a different psychological contract. It complements knowledge in the
fields of human resource management, organisational behaviour and diversity management
by pointing out the need to identify refugee status or experience as a new dimension
of diversity, with a significant impact on employees’ expectations of the organisation
and thus on the effectiveness of the applied HR management instruments. The article
discusses the results of a quantitative survey conducted in May 2023 among Ukrainian
pre-war immigrants (N = 182) and refugees (N = 147). It was found that there is a sta-
4 tistically significant difference between the relational psychological contract declared by
- pre-war immigrants and refugees. This means that the two groups, despite coming from
> the same country, require a slightly different approach in the context of human resource

A‘ management, as they have different expectations from the employer.

/2

Sabina Keywords: psychological contract, migrants, refugees, relational contract, transactional
Kubiciel- contract, human resource management
-Lodzinska
Wprowadzenie

Spotecznos¢ ukrainska przebywajacg w Polsce mozna podzieli¢ na dwie grupy:
osoby, ktére przyjechaty przed wojng w Ukrainie (to gtéwnie imigranci ekonomiczni)
oraz imigranci przymusowi, tzw. uchodzcy (w artykule dla utatwienia analiz uzywane
bedzie pojecie uchodzcow z Ukrainy, ale autorzy majg Swiadomos¢, ze wiekszo$¢ oséb
posiada status cudzoziemca UKR w zwigzku z konfliktem w Ukrainie). Szacuje sie, ze
spotecznos¢ ukrainska liczy obecnie w Polsce ponad 1,2 mln os6b (GUS, 2023, s. 11)
(szacunki na podstawie danych operatoréw sieci komérkowych o aktywnych kartach
SIM wydanych obywatelom Ukrainy), co oznacza, ze jest istotng grupg pracownikéw
w polskich przedsiebiorstwach.

Jak pokazaty badania, obie te grupy pomimo tego, ze nalezg do tej samej populacji,
tj. pochodzg z Ukrainy, r6znig sie miedzy sobg m.in. w zakresie struktury demogra-
ficznej, aktywnosci na rynku pracy oraz planéw pobytowych (Kubiciel-Lodzinska i in.,
2023; Openfield, 2022, 2023; Pedziwiatr i in., 2022) co ma istotne implikacje m.in. dla
pracodawcéw w zakresie zarzadzania réznorodnymi zespofami, nie tylko ze wzgledu

Jolanta Maj, Politechnika Wroctawska, @ http://orcid.org/0000-0001-5542-0713
Maciej Filipowicz, Uniwersytet Opolski, @ http://orcid.org/0009-0000-8796-0896
Sabina Kubiciel-Lodzinska, Politechnika Opolska, @ http://orcid.org/0000-0002-5465-6967

e-mentor nr 5 (102) 15



na pochodzenie, ale takze charakter pobytu. Szcze-
g6lne wyzwanie dla pracodawcow stanowig uchodzcy
z Ukrainy m.in. ze wzgledu mniejszg znajomosc jezyka
kraju przyjmujacego oraz odmienny charakter sieci
spotecznych (Kohlenberger i in., 2023). Problemem
badawczym podjetym w badaniach jest wiec ustale-
nie, w jaki sposo6b te grupy pracownikéw réznig sie
miedzy sobg i jakie ma to implikacje dla zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Celem artykutu jest ustalenie czy ukrainscy imigranci
przedwojenni oraz uchodzcy r6znig sie miedzy sobg ze
wzgledu na niepisane oczekiwania, jakie majg wzgle-
dem pracodawcéw, czyli czy te grupy charakteryzuje
inny kontrakt psychologiczny. Artykut uzupetnia wie-
dze w zakresie zarzadzania pracownikami ze wzgledu
na ich charakterystyke, w tym przypadku motywacje
do przyjazdu do Polski. Wypetnia tez luke badawczg
w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi, zachowan
organizacyjnych oraz zarzadzania ré6znorodnoscig,
wskazujgc na konieczno$¢ wyodrebnienia statusu badz
doswiadczenia migracyjnego oraz uchodzczego jako
nowego wymiaru réznorodnos$ci majacego istotny
wplyw na oczekiwania pracownikéw wzgledem or-
ganizacji, a tym samym na skuteczno$¢ stosowanych
instrumentéw zarzadzania (Ozbilgin i in., 2023).

Tabela 1
Charakterystyka typow kontraktu psychologicznego

Przeglgd literatury

Kontrakt psychologiczny

Kontrakt psychologiczny jest zagadnieniem wie-
lokrotnie analizowanym zaréwno w literaturze $wia-
towej, jak i polskiej. Jest definiowany jako niepisane
porozumienie pomiedzy pracodawcg a pracownikiem,
obejmujgce obustronne obietnice i zobowigzania
(Rousseau, 1989). Dzieli sie na kontrakt relacyjny
i transakcyjny, przy czym cze$¢ autoréw uzupetnia
ten podzial dodatkowo o kontrakt przej$ciowy
i zrbwnowazony. Cechy poszczegélnych kontraktow
zebrano w tabeli 1.

Pomimo zdefiniowania czterech typéw kontraktow
psychologicznych, znaczna cze$¢ badaczy wykorzystuje
jedynie dwa pierwsze podejscia (Rogozinska-Pawelczyk,
2017) i takie zastosowano rowniez w tym artykule.

Literatura wskazuje na trzy konstytutywne wlas-
nosci kontraktu psychologicznego. Po pierwsze
jest on okreslonym schematem poznawczym, ktéry
poprzez organizowanie i scalanie powigzanych ze
soba elementéw nadaje im znaczenie i wartosc.
Poniewaz elementy mogg by¢ w réznym stopniu
podzielane przez jednostki, wartos$ci i znaczenia mu

Typ kontraktu psychologicznego

Cechy charakterystyczne

Transakcyjny

* Ma sprecyzowane wymagania.

Czas obowigzywania kontraktu jest stosunkowo krotki i ograniczony.
Rozwigzanie kontraktu jest tatwe.

Oczekiwane wyniki sa precyzyjnie okreslone.

¢ Odpowiedzialnos¢ jest jasno zdefiniowana.

Zaangazowanie pracownikow w sprawy organizacji jest ograniczone.
* Gléwna forma wynagrodzenia za prace jest placa.

czasowej.

Ma stabo okre$lone wymagania.
Zaktada diugoterminowe zatrudnienie bez $cisle okre$lonej perspektywy

Podstawe stanowi wspélpraca oparta na zaufaniu i lojalnosci.

Relacyjny ¢ System zarzadzania karierg i wynagrodzeniami bazuje na stazu pracy.

Istnieje stosunkowo luzny zwigzek miedzy wynikami pracy a wynagrodzeniem.
Wspélne sa zaangazowanie i odpowiedzialno$¢ grupy za osiggane wyniki.
Pracownikoéw i przetozonych obowigzujg wspolne normy i wartosci.

Istotne jest przestrzeganie tradycji i utrzymanie spojnosci w zbiorowosci.

PrzejSciowy

¢ Krotki, o nieokreslonych wymaganiach.

Gloéwnie dotyczy przerwania ciggtosci uzgodnien i relacji.

Brak zaangazowania w sprawy odlegtej przysziosci.
Dominujgce systemy motywacyjne sa nieprecyzyjnie okreslone.

i umiejetnosci.

organizacji.

¢ Dtugi, o wyraznie okre$lonych wymaganiach.

Stawia na budowanie trwatych relacji pomiedzy pracownikiem a pracodawca.
Wyznacza precyzyjne oczekiwania wobec wynikow pracy.

Koncentruje sie na osiggnieciu sukcesu przez pracodawce.

Zroéwnowazony ¢ Zaklada, ze to przede wszystkim pracownicy sami dbajg o swoj rozwéj zawodowy.
Zwiazek kariery pracownika jest $ci$le uzalezniony od jego wynikow

Wynagrodzenie pracownika jest powiazane z jego wynikami i wkladem w sukces

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie ,Réznorodno$¢ kontraktéw psychologicznych i ich uwarunkowania”, A. Ludwiczynski
i C. Szmidt, 2017, Edukacja Ekonomistow i Menedzerow, 45(3), s. 122—-123 (https://doi.org/10.5604/01.3001.0010.6279).
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przypisywane mogg by¢ niejednoznaczne. Po drugie,
kontrakt psychologiczny reguluje zachowania poprzez
generowanie oczekiwan oraz tworzenie zobowigzan
do okreslonego zachowania, stanowi on czynnik
regulujgcy wzajemne stosunki. Po trzecie — jest nie-
dookreslony, gdyz wynika z ograniczen poznawczych
jednostki, jak i efektywnosci jej funkcjonowania
w interakcjach (Adamska i Grabus, 2012).

Teoria kontraktu psychologicznego, wprowadzona
glownie przez prace Rousseau, stata sie trwatym ele-
mentem teorii zarzadzania zasobami ludzkimi. Dodaje
ona nowy wymiar do pierwotnych teorii naukowych
dotyczacych zarzadzania oraz relacji miedzyludzkich.
Koncept ten jest kluczowy dla zrozumienia zachowan
pracownikéw i pracodawcéw, stuzac do analizy relagji
miedzy nimi oraz okre$lania oczekiwan, ktore istniejg
pomiedzy poszczegdélnymi pracownikami a ich pra-
codawcami (Hartley, 2006; Lamond, 2005). Kontrakt
psychologiczny stanowi niepisane porozumienie wy-
nikajgce z osobistego przekonania kazdej ze stron co
do zakresu ich wzajemnych zobowigzan. Ta koncepcja
jest uzyteczna nie tylko w analizie skomplikowanych
relacji, ale takze na poziomie organizacyjnym (Coyle-
-Shapiro i in., 2004, s. 119-131).

Kontrakt psychologiczny jest istotny, gdyz umozli-
wia wzgledne przewidywanie zachowan okres§lonych
pracownikéw i w zwigzku z tym wykorzystanie ade-
kwatnych metod i narzedzi z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi (Rogozinska-Pawetczyk, 2016).
Poszczegolne praktyki z obszaru zarzadzania zaso-
bami ludzkimi majg szczego6lne znaczenie w zakresie
zarzadzania kontraktem psychologicznym. Z jednej
strony przekazujg one informacje o oczekiwaniach
organizacji wzgledem pracownikéw, z drugiej strony
stanowig forme weryfikacji dla pracownikéw tego,
czy sprostali oni tym oczekiwaniom (Guzzo i Noonan,
1994). Praktyki takie jak badania satysfakcji pracow-
nikéw, proces rekrutacji czy oceny pracowniczej
stanowig réwniez mozliwo$¢ poznania oczekiwan
pracownikéow wzgledem organizacji. Jak wskazuje
Rogozinska-Pawetczyk (2016) w zasadzie wszystkie
praktyki z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi
mogg wplywac na ksztaltowanie sie kontraktu psycho-
logicznego. Adamska (2011) wykorzystata koncepcje
kontraktu psychologicznego bazujgcego na politykach
i praktykach zarzgdzania zasobami ludzkimi do opisu
postaw organizacyjnych i konkretnych zachowan
pracowniczych. Potozyta przy tym nacisk na czynniki
kontekstowe, w tym indywidualne.

Badania pokazujg réwniez, ze jednym z wazniej-
szych czynnikoéw wplywajacych na kontrakt psycho-
logiczny sg wymiary ré6znorodno$ci takie jak poziom
wyksztatcenia (Duani in., 2020) czy wiek (Rogozinska-
-Pawelczyk, 2017). Przy czym analizy wptywu wieku
realizowane byly ze wzgledu na przynalezno$¢ do ko-
hort generacyjnych (Lub i in., 2016). W przypadku pici
wsrod badaczy nie ma zgodnosci odnosnie jej wplywu
na kontrakt psychologiczny. Cze$¢ badan wskazuje na
istnienie silnych zaleznos$ci (Duaniin., 2020), podczas
gdy inne nie potwierdzily istotnych statycznie roz-
nic pomiedzy kobietami i mezczyznami w zakresie

kontraktu psychologicznego (Pant i Venkateswaran,
2020). Badania Pant i Venkateswaran (2020) pokazaty
réwniez, ze niepetnosprawno$¢ nie ma znaczgcego
wplywu na kontrakt psychologiczny. Wedtug najlep-
szej wiedzy autorow brakuje badan nad charakterem
kontraktu psychologicznego uchodzcéw i imigrantow
ekonomicznych. W zwigzku z tym niniejszy artykut
stanowi prébe wypetnienia tej luki badawczej.

Imigranci w Polsce

Imigranci sg postrzegani jako grupa podatna na
zagrozenia w miejscu pracy (Turchick Hakak i Al Ariss,
2013). Czesto pracujg w ramach tzw. nietypowych
stosunkéw zatrudnienia i nierzadko w trudnych
warunkach (Farivar i in., 2022; Hira-Friesen, 2018;
Mattoo i in., 2008). Wplyw na ich sytuacje ma kon-
tekst panstwa ich pochodzenia i imigracji, posiadane
sieci spotecznych, dyskryminacja w stosunkach pracy
oraz indywidualne cechy, ktére oddziatujg na rozwoj
kariery i mozliwosci na rynku pracy (Turchick Hakak
i Al Ariss, 2013).

Jak wskazat juz w potowie lat 70. XX wieku Bernard
(1976), istniejg znaczgce roznice miedzy imigrantami
przymusowymi i dobrowolnymi. Dobrowolni, kt6-
rych emigracja ma z reguly podioze ekonomiczne,
to w wiekszo$ci przypadkéow niewykwalifikowani
lub stabo wykwalifikowani pracownicy. Natomiast
uchodzcy pochodzg ze wszystkich segmentéw lub
klas spoteczenstwa (w tym reprezentujg wszystkie
poziomy wyksztalcenia i zatrudnienia, r6zne grupy
wiekowe itp.) Dobrowolni imigranci sg postrzegani
jako bardziej kompetentni i lepiej przygotowani
do pracy i zycia w nowym panstwie, podczas gdy
w przypadku przymusowych bardzo czesto nagta
decyzja o ucieczce z kraju powoduje, ze sg mniej
przygotowani, bardziej podatni na szok kulturowy,
z nieistniejgcymi lub stabo rozwinietymi sieciami
(Bernard, 1976; Un i in., 2022).

W literaturze zauwaza sie, ze imigranci oraz
uchodzcy stanowia ré6zne grupy na rynku pracy (Fasani
iin., 2021). Ta r6znica wynika z kilku czynnikoéw, takich
jak odmienna sytuacja prawna (Ortensi i Ambrosetti,
2022), inne cele i motywy wyjazdu oraz perspektywy
zwigzane z pobytem i pracg w kraju goszczgcym. Imi-
granci ekonomiczni czesto podejmujg decyzje o wy-
jezdzie po wczesniejszym przygotowaniu i bazujgc na
potencjalnych mozliwo$ciach zatrudnienia za granica.
UchodZcy natomiast sg zmuszeni do emigragcji i nie
majg wystarczajgcego przygotowania, np. nie znajg
jezyka kraju, do ktérego trafiaja, co wptywa na ich sy-
tuacje na rynku pracy, a takze na pozycje w organizacji
(Brell i in., 2020; Lumley-Sapanski, 2021). Ponadto ba-
dania wykazaty, ze uchodzcy i imigranci ekonomiczni
réznig sie pod wzgledem czynnikéw determinujacych
dobrostan (Greyling, 2016). UchodZcy bardzo czesto
Zmagaja sie z trauma, cierpig na zespo6t stresu poura-
zowego (PTSD) i powazng depresje (Fazel i in., 2005),
odczuwajg leki, majg problemy emocjonalne (Kien
iin., 2019). Moze to mie¢ wplyw na ich odpornos¢
(Lewtak i in., 2022). Grupy te charakteryzujq sie tez
odmiennym postrzeganiem przez spoleczenstwo
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kraju przyjmujgcego, co potwierdzajg m.in. badania
zrealizowane w Polsce. Pojecie ,.imigrant” jest kojarzo-
ne pozytywniej niz ,uchodzca” (Staniszewski, 2023),
co moze przekiadac sie na pozycje danej osoby na
przyktad w organizagji.

Wymienione réznice sprawiaja, ze uchodzcy czesto
majg mniejsze szanse na uznanie swojego wyksztat-
cenia i pracujg w sektorach wtérnego rynku pracy
(Treuren i in., 2021), czyli takich, ktére postrzegane
sg jako nieatrakcyjne, gorzej ptatne (Piore, 1979).
Z czasem mozliwosci uchodzcow wychodzenia z tej
sfery sie zmniejszaja, zwlaszcza jesli traktujg swoj po-
byt jako tymczasowy (Codell i in., 2011). Osoby takie
nie bedg chetnie inwestowac swojego czasu i energii
w poszukiwanie pracy na rynku pierwotnym.

Szczegoblnie dla uchodzcow przeksztalcenie
kapitatu ludzkiego w celu osiagniecia zatrudnienia
jest procesem zlozonym (Eggenhofer-Rehart i in.,
2018). Pragng oni pracowac, w miare mozliwosci
normalnie funkcjonowac i by¢ czescig spotecznosci
(Wassenhove i Boufaied, 2015). Jednak badania
pokazuja, ze sg bardziej podatni na wysoka rotacje
zatrudnienia niz inni imigranci (Fasani i in., 2022).
Szczegolnie uchodzczynie doswiadczajg roznych form
dyskryminacji utrudniajgcych budowanie zasobow
psychologicznych, utrudnia to takze przyjmowanie
wsparcia (Baranik, 2021). Podczas analizy sytuacji
uchodzcédw w organizacji istotne jest uwzglednienie
tej narragji, aby nie postrzegac ich zatrudniania jako
swoistej ,,pomocy stabym”, poniewaz umozliwia to
jedynie krétkoterminowa integracje (Ponzoni i in.,
2017). Potwierdza to tez literatura, w ktérej dostrzec
mozna dwojakie podejscie do uchodzcéw. W pierw-

szym postrzegani sg jako bezradne ofiary, ktére nie
sg w stanie przeciwstawic sie warunkom, w jakich sie
znalezli (Peschiin., 2023) i ktérych celem jest po pro-
stu ,,pozostanie przy zyciu” (Miiller-Funk i in., 2023).
W drugim to osoby, ktore dzieki uzyskanemu wsparciu
w procesie zatrudnienia mogg zosta¢ zmotywowane
do poszukiwania dodatkowe] edukacji, zdobywania
doswiadczenia (Nardon i in., 2021).

Na podstawie przegladu literatury sformutowano

nastepujaca hipoteze:

H1: Kontrakt psychologiczny uchodzcéw z Ukra-
iny bedzie sie znaczgco réznit od kontraktu
psychologicznego ukrainskich imigrantow
przedwojennych.

Metodyka badan

Aby zweryfikowaé postawiong hipoteze badawczg
przeprowadzono badanie iloSciowe w maju 2023 .
wsrdd ukrainskich imigrantéw przedwojennych oraz
imigrantow przymusowych, czyli os6b, ktére przy-
byly do Polski po rozpoczeciu petnoskalowej wojny
w Ukrainie’. Proba badawcza (N = 329) obejmowata
182 imigrantéw przedwojennych i 147 uchodzcéw.
Strukture préby przedstawiono w tabeli 2.

Uczestnicy badania zostali zrekrutowani za posred-
nictwem panelu badawczego, ktéry dziata poprzez
zapraszanie zarejestrowanych respondentéow do
wziecia udzialu w ankiecie. Po wypetnieniu ankiety
uczestnicy otrzymujg okreslona liczbe punktéw, ktore
moga pdzniej wymieni¢ na nagrody pieniezne. Wybor
respondentéw byl celowy, a nie losowy, poniewaz
préba sktadata sie z zarejestrowanych uzytkownikow,

Tabela 2
Struktura proby ze wzgledu na ptec i wiek respondentow
Zmienne Imigranci przedwojenni Uchodzcy
Liczba 129 134
Kobiety
% 70,88 91,16
Plec¢
Liczba 53 13
Mezczyzni
% 29,12 8,84
Liczba 62 38
18-29
% 34,07 25,85
Liczba 94 92
30-44
% 51,65 62,59
Wiek
Liczba 26 17
45-59
% 14,28 11,56
o Liczba 0 0
60 i wiecej
% 0,00 0,00

Zrddto: opracowanie wlasne.

W artykule nazywani bedg takze uchodzcami, chociaz autorzy majg swiadomos¢, ze wiekszos$¢ osob posiada status

cudzoziemca UKR w zwigzku z konfliktem na Ukrainie.
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Tabela 3

Podsumowanie normalnego testu Kohmogorowa—Smirnowa dla kontraktu psychologicznego transakcyjnego i relacyjnego

St Kontrakt psych(?loglczny Kontrakt psyc!lologlczny
transakcyjny relacyjny
Warto$¢ bezwzgledna 0,059 0,054
Najwieksze r6znice Dodatnia 0,048 0,053
Ujemna -0,059 -0,054
Statystyki testu 0,059 0,054
Istotnos$¢ asymptotyczna 0.008 0.023
(test dwustronny)? ’ ’

Uwaga. “korekty Lilleforsa.

Zradto: opracowanie wlasne.

ktorzy uznali oferowane nagrody za odpowiednig re-
kompensate za udzial w badaniu. W przypadku badan
z udzialem imigrantéw i uchodZcéw mozna uzna¢, ze
ta metoda doboru proéby jest uzasadniona, poniewaz
wczes$niejsze badania wykazaly, ze rekrutacja tych
populacji do celéow badawczych jest trudna (Jones
i in., 2010; Kubiciel-Lodzinska i in., 2020). Chociaz
wyniki nie moga by¢ statystycznie uogélnione, mozna
uznad, ze nadal pozwalajg wycigga¢ wnioski dotyczgce
badanej populagji.

W celu dokonania analizy kontraktu psycho-
logicznego skorzystano ze skali autorstwa Raja,
Johnsa i Ntalianisa (2004). Skala ta zostala wybrana
w konsekwencji przeprowadzonej analizy literatury.
Bazuje ona na skali Millward i Hopkinsa (1998), zo-
stata zweryfikowana za pomocg analizy czynnikowe;j
oraz wskazuje wysoki poziom korelacji ze skalg
Rousseau (2000). Z uwagi na to, ze oryginalna skala
jest wjezyku angielskim, przeprowadzono podwdjne
ttumaczenie na jezyk ukrainski z pomocg natywnego
uzytkownika tego jezyka. W celu analizy rzetelno$ci
narzedzia przeprowadzono test Alfa Cronbacha. Jego
wyniki (dla kontraktu psychologicznego transakcyj-
nego wyniost 0,711, a dla kontraktu relacyjnego
0,893) pozwalajg uznac narzedzie za rzetelne. W dal-
szej kolejnosci, w celu zweryfikowania czy rozktad
zmiennych spetnia warunki dla rozktadu normalne-
go, przeprowadzono test Kotmogotowa—Smirnowa
dla jednej préby, ktéry wykazat, ze obie zmienne
(kontrakt psychologiczny transakcyjny i relacyjny)
nie spelniajg warunkéw dla rozktadu normalnego
(tabela 3).

Wyniki badan

W pierwszej kolejnosci dokonano poréwnania
pomiedzy deklaracjami imigrantéw przedwojennych
i uchodzcow w ramach kontraktu psychologiczne-
go transakcyjnego. Dane przedstawione w tabeli
4 pokazuja dos$¢ réownomierny rozktad deklaracji
w obu grupach. O ile w przypadku pierwszych pieciu
wskaznikéw uchodzcy czesciej wyrazali zgodng opinie
(wskazujacg na silniejszg od imigrantow przedwojen-
nych inklinacje w strone kontraktu transakcyjnego),

to w przypadku czterech kolejnych wskaznikow
widoczna jest tendencja odwrotna. W celu analizy
odpowiedzi obu grup respondentéw w kontekscie
stopnia cigzenia ku kontraktowi transakcyjnemu obu
grup, w tabeli 5 zebrano podstawowe statystyki opi-
sowe. Srednie odpowiedzi uchodzcéow i imigrantow
przedwojennych pozostajg na bardzo zblizonych
poziomach. Najwyzsza deklarowana $rednia zgodnos$¢
zostata odnotowana przy deklaracji ,Wole pracowaé
w Scisle okreslonych godzinach pracy” oraz ,,Pracu-
je tylko w godzinach okreslonych w umowie i nie
wiecej”. W przypadku tego drugiego stwierdzenia
odnotowano jednocze$nie najwieksze odchylenie
standardowe dla obu badanych grup.

W drugiej kolejnosci dokonano poréwnania po-
miedzy deklaracjami imigrantow przedwojennych
i uchodzcow w ramach kontraktu psychologicznego
relacyjnego. Wyniki zestawiono w tabeli 6. UchodZcy
rzadziej zgadzali sie z poszczeg6lnymi wskaznikami
kontraktu relacyjnego niz imigranci przedwojenni,
a czesciej nie zgadzali sie z danymi stwierdzeniami.
Podobnie jak w przypadku kontraktu transakcyjnego
obserwujemy relatywnie znaczacy odsetek oséb, ktére
zaznaczaly opcje ,,trudno powiedzie¢”. Warto odnoto-
wad, ze ze stwierdzeniem ,,Czuje sie czescig zespotu
w tej organizacji” zgodzito sie az 60,99% imigrantéw
przedwojennych i 51,02% uchodzcéw. Sugeruje to, iz
firmy zatrudniajace cudzoziemcoéw relatywnie dobrze
radzg sie z budowaniem poczucia przynaleznosci
pracownikéw. W celu analizy odpowiedzi obu grup
respondentéw w kontekscie stopnia skfaniania sie
ku kontraktowi transakcyjnemu obu grup, w tabeli 7
zebrano podstawowe statystyki opisowe dla kontraktu
relacyjnego.

Kolejnym krokiem analizy bylo ustalenie, czy
zaobserwowane réznice sg istotne statystycznie,
co pozwoliloby na weryfikacje postawionej hipo-
tezy. W zwigzku z faktem, ze rozktad zmiennych
(kontrakt psychologiczny relacyjny i transakcyjny)
nie spetniat warunkéw dla rozktadu normalnego,
w celu weryfikacji hipotezy dotyczacej r6znic po-
miedzy ukrainskimi imigrantami przedwojennymi
i uchodzcami zastosowano test nieparametryczny
U Manna-Whitneya.
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trendy w zarzadzaniu e-mentor

Tabela 4
Rozkfad odpowiedzi w ramach wskaZnikow kontraktu psychologicznego transakcyjnego
Imigranci przedwojenni Uchodzcy
Trudno Nie Trudno Nie

Zgadzam sie Zgadzam sie

powiedzie¢ | zgadzam sie powiedzie¢ | zgadzam sie

N % N % N N N % N % N %
Pracuje tylko
w godzinach
okreslonych 73 | 40,11 41 2253 | 68 | 37,36 | 75 51,02 | 22 14,97 | 50 | 34,01
w umowie
i nie wiecej
Moje

zaangazowanie
w tej organizacji
jest okreslone
przez moja
umowe

50 | 27,47 | 51 | 28,02 | 81 | 44,51 | 45 | 30,62 | 52 | 3537 | 50 | 34,01

Moja lojalnos¢
wobec

organizacji 54 | 29,67 | 51 | 28,02 | 77 | 4231 | 48 | 32,65 | 42 | 28,57 | 57 | 38,78
jest okreslona
przez umowe

Wole pracowac
w SciSle
okreslonych
godzinach pracy

107 | 58,79 | 41 | 2253 | 34 | 1868 | 87 | 59,18 | 27 | 18,37 | 33 | 22,45

Wykonuje
tylko to, co jest
niezbedne 72 | 3956 | 33 | 1758 | 77 | 42,31 | 63 | 42,86 | 29 | 19,73 | 55 | 37,41
do realizacji
zadania

Nie identyfikuje
sie z celami 30 16,48 | 77 | 42,31 75 | 41,21 14 9,52 71 48,30 | 62 | 42,18
organizacji

Kontrakt psychologiczny transakcyjny

Pracuje, aby
osiggnac czysto
krétkoterminowe
cele mojej pracy

35 | 1923 | 49 | 2692 | 98 | 53,85 | 25 | 17,01 | 54 | 36,73 | 68 | 46,26

Moja praca
znaczy dla mnie
wiecej niz tylko
spos6b

na oplacenie
rachunkow*

48 | 2637 | 90 | 4945 | 44 | 24,18 | 35 | 23,81 | 73 | 49,66 | 39 | 26,53

Wazne jest,

aby by¢
elastycznym

i pracowac

W nienormowa-
nym czasie pracy,
jesli jest to
konieczne*

80 | 43,96 | 49 | 2692 | 53 | 29,12 | 64 | 43,54 | 36 | 24,49 | 47 | 31,97

Uwaga. * w pytaniu zastosowano skale odwr6cona.

Zrodfo: opracowanie wlasne.
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Tabela 5

Kontrakt psychologiczny: analiza réznic...

Statystyki opisowe dla kontraktu transakcyjnego

Imigranci przedwojenni

Uchodzcy

Srednia

Mediana

Dominanta

Odchylenie
standar-
dowe

Srednia

Mediana

Dominanta

Odchylenie
standar-
dowe

Pracuje tylko
w godzinach
okreslonych

w umowie

i nie wiecej

3,05

1,43

3,20

1,46

Moje
zaangazowanie
w tej organizacji
jest okreslone
przez moja
umowe

2,75

1,33

2,91

1,28

Moja lojalnos¢
wobec
organizagji
jest okreslona
przez umowe

2,79

1,32

2,88

1,32

Wole pracowac
w Scile
okreslonych
godzinach pracy

3,59

1,21

3,51

1,27

Wykonuje
tylko to, co jest
niezbedne

do realizacji
zadania

3,00

1,37

3,07

1,38

Nie identyfikuje
sie z celami
organizacji

2,60

2,44

1,03

Pracuje, aby
osiggnac czysto
krotkotermino-
we cele mojej
pracy

2,39

1,27

2,48

Moja praca
znaczy dla

mnie wiecej

niz tylko sposéb
na oplacenie
rachunkow*

3,01

1,09

3,12

Wazne jest,
aby by¢ ela-
stycznym

i pracowac

W nienormo-
wanym czasie
pracy, jesli jest
to konieczne*

2,80

1,32

2,93

1,24

Uwaga. * w pytaniu zastosowano skale odwr6cong.

Zrodfo: opracowanie wiasne.
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trendy w zarzadzaniu e-mentor

Tabela 6
Rozkfad odpowiedzi w ramach wskaZnikow kontraktu psychologicznego relacyjnego
Imigranci przedwojenni Uchodzcy
Trudno Nie Trudno Nie

Zgadzam sie Zgadzam sie

powiedzie¢ | zgadzam sie powiedzie¢ | zgadzam sie

N

o

N

o

N % N % N

o

N

o

Oczekuje, ze
bede sie rozwija¢ | 87 | 47,80 | 51 | 28,02 | 44 | 24,18 | 52 | 3537 | 43 | 29,24 | 52 | 35,37
w tej organizacji

Czuje sie czescig
zespolu w tej 111 | 60,99 | 39 | 2143 | 32 | 17,58 | 75 | 51,02 | 48 | 32,65 | 24 | 16,33
organizagji

Mam uzasadnione
szanse na awans,
jesli bede ciezko
pracowac

61 (3352 | 52 | 2857 | 69 | 3791 | 34 | 23,13 | 55 | 37,41 | 58 | 39,46

Dla mnie praca
w tej organizacji
jest jak bycie 68 | 37,36 | 52 | 2857 | 62 | 3407 | 43 | 29,25 | 46 | 31,29 | 58 | 39,46
czlonkiem
rodziny

Organizacja
rozwija/nagradza
pracownikow,
ktorzy ciezko
pracujg i wysilaja
sie

73 | 40,11 | 38 | 20,88 | 71 | 39,01 | 36 | 24,49 | 46 | 31,29 | 65 | 44,22

Spodziewam sie,
Ze w tej organi-
zacji awansuje
wraz ze stazem 76 | 41,76 | 50 | 27,47 | 56 | 30,77 | 36 | 24,49 | 46 | 31,29 | 65 | 44,22
pracy i wysitkiem
wlozonym w rea-
lizacje celow

Kontrakt psychologiczny relacyjny

Czuje, ze ta
organizacja
odwzajemnia
wysitek
wkiadany przez
pracownikéw

53 | 29,12 | 71 | 39,01 | 58 | 3187 | 35 | 23,81 | 60 | 40,82 | 52 | 3537

Moja Sciezka
kariery

w organizagji jest
jasno okreslona

51 | 28,02 | 70 | 3846 | 61 | 33,52 | 30 | 20,41 | 51 | 34,69 | 66 | 44,90

Jestem
zmotywowany/a,
aby wnie$¢ 100%
wkiadu do tej
organizagji 62 | 34,07 | 56 | 30,77 | 64 | 35,16 | 44 | 2993 | 44 | 2993 | 59 | 40,14
W zamian
za przyszle
korzysci

z zatrudnienia

Zrodfo: opracowanie wlasne.
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Kontrakt psychologiczny: analiza réznic...

Tabela 7
Statystyki opisowe dla kontraktu relacyjnego
Imigranci przedwojenni Uchodzcy
Srednia | Mediana | Dominanta Ltk Srednia | Mediana | Dominanta Uitdiitas
standardowe standardowe

Oczekuje, ze
bede sie rozwija¢ 3,39 3,00 3,00 1,30 2,91 3,00 3,00 1,34
w tej organizacji

Czuje sie czescig
zespolu w tej 3,66 4,00 4,00 1,21 3,43 4,00 4,00 1,15
organizagji

Mam uzasadnione
szanse na awans,
jesli bede ciezko
pracowac

2,86 3,00 3,00 1,37 2,66 3,00 3,00 1,21

Dla mnie praca
w tej organizacji
jest jak bycie 3,02 3,00 3,00 1,29 2,77 3,00 3,00 1,28
cztonkiem
rodziny

Organizacja
rozwija/nagradza
pracownikow,
ktorzy ciezko
pracujg i wysilaja
sie

2,95 3,00 1,00 1,43 2,59 3,00 3,00 1,31

Spodziewam sie,
Ze w tej organi-
zacji awansuje
wraz ze stazem 3,14 3,00 3,00 1,34 2,59 3,00 3,00 1,23
pracy i wysitkiem
wlozonym w rea-
lizacje celow

Czuje, ze ta or-
ganizacja odwza-
jemnia wysitek 2,92 3,00 3,00 1,25 2,77 3,00 3,00 1,12
wkladany przez
pracownikow

Moja $ciezka
kariery w orga-
nizagji jest jasno
okreslona

2,86 3,00 3,00 1,30 2,56 3,00 3,00 1,28

Jestem
zmotywowany/a,
aby wnies¢ 100%
wkiadu do tej
organizagji

W zamian za
przyszte korzysci
z zatrudnienia

2,97 3,00 3,00 1,38 2,75 3,00 3,00 1,31

Kontrakt
psychologiczny 3,08 3,08 3,08 3,00 2,78 2,78 3,00 0,88
relacyjny

Zrodfo: opracowanie wlasne.

e-mentor nr 5 (102) 23



Tabela 8

Roznica pomiedzy ukrairiskimi imigrantami przedwojennymi i uchodZcami w odniesieniu do typu kontraktu psychologicznego

Statystyki Kontrakt psychologiczny transakcyjny | Kontrakt psychologiczny relacyjny
U Manna-Whitneya 12 263,000 10 762,000

Z -0,974 -2,831

Istotnos¢ asymptotyczna (dwustronna) 0,330 0,005

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Tabela 9

Rdznica pomiedzy pfcig a typem kontraktu psychologicznego

Statystyki Kontrakt psychologiczny transakcyjny | Kontrakt psychologiczny relacyjny
U Manna-Whitneya 7343,000 7386,000

Z -1,328 -1,220

Istotno$¢ asymptotyczna (dwustronna) 0,184 0,223

Zrddto: opracowanie wlasne.

Przeprowadzona analiza pokazuje (tabela 8), ze ist-
nieje istotna statystycznie réznica pomiedzy deklaro-
wanym przez imigrantéw przedwojennych a uchodz-
cow kontraktem psychologicznym relacyjnym. Przy
czym to imigranci przedwojenni cechuja sie wyzszym
poziomem kontraktu relacyjnego. W przypadku kon-
traktu psychologicznego transakcyjnego roznica nie
jest istotna statystycznie. W zwigzku z powyzszym
hipoteza postawiona w niniejszym badaniu zostata
czeSciowo zweryfikowana.

Ponadto, ze wzgledu na nadreprezentacje kobiet
w probie, wynikajgcg uwarunkowan procesu migra-
cyjnego, przeprowadzono analize relacji pomiedzy
plcig a analizowanymi zmiennymi, celem ustalenia czy
istnieje istotna statystycznie r6znica pomiedzy plcig
a typem kontraktu psychologicznego.

Wyniki analizy przedstawione w tabeli 9 pokazujg
brak istotnych statystycznie r6znic. To wazne ustale-
nie, poniewaz pozwala wykluczy¢ wplyw plci na typ
kontraktu psychologicznego.

Dyskusja i podsumowanie

Implikacje teoretyczne i praktyczne

Pracownicy z Ukrainy stajg sie coraz istotniej-
szg czescig zespoltébw pracowniczych w polskich
organizacjach. Jeszcze przed wybuchem wojny
w Ukrainie obserwowano systematyczny wzrost ich
liczby, gtéwnie mezczyzn, na co wskazywaly m.in.
dane Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych. Wojna
w Ukrainie spowodowata, ze do grupy imigrantéw
dobrowolnych, ktérych naptyw miat gtéwnie charakter
zarobkowy, dotaczyli takze uchodzcy z tego kraju.
Obecnie w Polsce najliczniejszg grupg zagranicznych
pracownikow sa wiasnie osoby pochodzace z Ukrainy.
Wedtug danych ZUS w polskim systemie ubezpieczen
spotecznych na koniec 2022 r. obecny byt ponad

milion obcokrajowcéw, w tym 746 tys. Ukraincow
(ZUS, 2023, s. 9). Liczby te jednak nie oddajg petnej
skali imigracji do Polski, poniewaz nie uwzgledniajg
0s6b, ktére ze wzgledu na charakter zatrudnienia
(umowa cywilnoprawna, zatrudnienie nielegalne) nie
sg uwzgledniane w statystykach.

Pomimo tego, ze sg to osoby pochodzace z tego
samego kraju, nie jest to grupa homogeniczna
z punktu widzenia rynku pracy, polityki spotecznej,
a takze organizacji, na co wskazujg oméwione w ar-
tykule badania. Ukraincy imigranci przedwojenni to
z reguly osoby, ktére wyjechaly z kraju dobrowolnie,
bo podjely taka decyzje i postanowity szukac lepiej
platnej pracy za granicg. Uchodzcy to osoby, ktére wy-
jazdu nie planowaly, tylko zostaty do niego zmuszone
dziataniami wojennymi. Ci pierwsi najczeSciej wiedza,
gdzie jada, maja kontakty — znajomych, rodzine, przy-
najmniej troche znajg jezyk polski i co wazne — jadg
z myslg o podjeciu pracy i sg do tego przygotowani.
Wsrod imigrantéw przymusowych wiedza o kraju
docelowym, ewentualne kontakty w postaci rodziny,
dalszych krewnych lub znajomych s3 zdecydowanie
mniejsze. Zwykle to tez osoby w mniejszym stopniu
znajgce jezyk polski (Kubiciel-Lodzinska i in., 2023)
i nieprzygotowane do podjecia pracy w obcym pan-
stwie, bo tego nie planowaly. Obie te grupy réznig
takze plany dotyczace dalszego pobytu w Polsce.
Imigranci przedwojenni czeSciej planujg dtuzszy
pobyt w Polsce, w tym pozostanie na state. Wsrod
uchodzcow wiecej jest 0s6b, ktore jeszcze nie wiedza,
jaka bedzie ich przysztos$c¢ (Solga i Kubiciel-Lodzinska,
2022, s.72).

Jak pokazujg badania, na zmiany kontraktu psy-
chologicznego zasadniczy wplyw ma rosngca liczba
pracownikéw-cudzoziemcéw w miejscu pracy (Mor-
gan i Finniear, 2009). Sg przestanki do funkcjono-
wania podwojnego systemu, w ktérym pracownicy
z zagranicy sa traktowani inaczej pod wzgledem
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rekrutacji i dostepu do szkolen. Z reguly w przypadku
imigrantéw badacze zwracali uwage na istnienie kon-
traktu psychologicznego transakcyjnego, poniewaz to
kwestie ekonomiczne, che¢ uzyskania wyzszego wyna-
grodzenia niz w kraju pochodzenia sg istotnymi czyn-
nikami stymulujgcymi migracje (por. Coyle-Shapiro,
2002; Thomas i in., 2016). Zweryfikowano postawiong
hipoteze, ktora zakfadata, ze kontrakt psychologiczny
uchodzcéw z Ukrainy bedzie sie znaczgco réznit od
kontraktu psychologicznego ukrainskich imigrantow
przedwojennych. Zrealizowane badania pokazujg, ze
istniejg w tym zakresie réznice nie tylko pomiedzy
zagranicznymi a rodzimymi pracownikami, ale takze
pomiedzy cudzoziemcami pochodzacymi z tego sa-
mego kraju, ale ktérych migracja ma inny charakter.
To istotne ustalenie teoretyczne, ktére wskazuje na
wystepowanie réznic pomiedzy imigrantami pocho-
dzacymi z tej samej populagji.

Wyniki badan majg takze wymiar utylitarny, ponie-
waz wskazuja na konieczno$¢ prowadzenia polityki
kadrowej uwzgledniajacej nie tylko pochodzenie
zagranicznego pracownika, ale takze czynniki, ktére
sktonily go do podjecia migracji. To istotne ustalenia
dla praktykow zarzadzania, poniewaz wskazujg na
konieczno$¢ przygotowania innych dziatan wigzacych
pracownika z organizacjg w przypadku obu grup
pracownikéw z Ukrainy tj. imigrantow przedwojen-
nych oraz uchodzcéw. Grant (1999) akcentuje, ze
harmonizacja strategii personalnej oraz praktyk z nig
zwigzanych w obszarze zasobow ludzkich nie jawi sie
jako proces zachodzgacy automatycznie.

Wiedza na temat r6znic w kontrakcie psycho-
logicznym niesie za sobg konkretne implikacje
i rekomendacje dla praktykéw zarzadzania zasobami
ludzkimi. Po pierwsze niezwykle wazne jest podje-
cie dziatan majacych na celu poznanie wzajemnych
zobowigzan i tu niezbedna jest otwarta, dwukie-
runkowa komunikacja. Po drugie istotne jest, aby
organizacje dotrzymywaly sktadanych przez siebie
obietnic, jak réwniez tworzyly warunki, aby swoich
obietnic mogt dotrzymac tez pracownik. Dzieki
temu zmniejszy sie prawdopodobienstwo ztamania
kontraktu psychologicznego. Gdyby jednak taka
sytuacja nastgpita, bedzie ona oznaczata powstanie
i/lub wzrost dyskomfortu. Jako trzecia rekomendacje
wskazuje sie potrzebe uczciwej i wiarygodnej dys-
kusji. Po czwarte, niezbedna jest budowa zaufania
pomiedzy organizacjg a pracownikami (Rogozinska-
-Pawelczyk, 2016).

Odnoszac sie do wyodrebnionych przez Rousseau
(1995) wtornych twércoéw kontraktu psychologiczne-
go, do ktérych zalicza sie praktyki z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi, opisy stanowisk pracy czy
formalng dokumentacje firmy oraz ich kluczowa role
w komunikowaniu pracownikom oczekiwan organi-
zacji, mozna wskazac¢ na kolejng, pigtg rekomendacje
dotyczacg wymogu uwzglednienia ré6znych elemen-
tow kontraktu psychologicznego np. w strategiach
zarzadzania réznorodnos$cig czy tez odmiennych
oczekiwan, zobowigzan w politykach zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Ograniczenia i przyszte badania

Ograniczeniem jest panelowy charakter badan,
ktéry uniemozliwia uogolnienie wynikow, a takze
zawezenie wylacznie do jednej grupy imigrantow,
jakimi sg osoby pochodzgce z Ukrainy. Mozna wska-
zac takze dalsze obszary analiz. Nalezatoby badania
poszerzy¢ i objg¢ nimi takze zagranicznych pracow-
nikéw pochodzacych z innych krajow, aby ustali¢, czy
w kontekscie kontraktu psychologicznego wystepujg
pomiedzy nimi r6znice.
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