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Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu 

I-dEALS JAKO PRZEJAW ELASTYCZNOśCI  
W BUDOWANIU RELACJI 
PRACOWNIK−PRACODAWCA 

Streszczenie: Idiosynkratyczne umowy w sprawie pracy bazują na elastycznym podejściu do 
zatrudniania pracowników. Wynikają one z końca epoki, w której normą było zawieranie 
szablonowych i niezróżnicowanych kontaktów pomiędzy pracownikami a pracodawcami/
przełożonymi. Badania empiryczne zaprezentowane w artykule opisują zakres, korzyści i 
koszty wynikające ze stosowania tego nowatorskiego podejścia. Autorka uważa, że na rynku 
pracy podlegającym nieodwracalnym zmianom i-deals wydają się skutecznym narzędziem 
kształtowania relacji pracownik−pracodawca. 

Słowa kluczowe: stosunki pracy, i-deals, negocjacje, elastyczność.

1. Wstęp 

W dzisiejszym szybko zmieniającym się otoczeniu elastyczność jest sposobem po-
zwalającym na zaspokojenie interesów pracodawców i pracowników. By móc wy-
korzystać jej potencjał, elastyczne formy zatrudnienia powinny być zindywidualizo-
wane i dotyczyć tych obszarów, które są kluczowe z punktu widzenia tak jednych, 
jak i drugich. Ową indywidualizację można osiągnąć, prowadząc negocjacje między 
pracodawcą a pracownikami, w wyniku czego dochodzi do zawarcia idiosynkratycz-
nych umów (w skrócie i-deals). Celem niniejszego artykułu jest ukazanie korzyści, 
kosztów i stopnia wykorzystania i-deals w praktyce polskich przedsiębiorstw. Ana-
liza empiryczna ukaże, jak pracownicy postrzegają te problemy. Postawiona hipote-
za zakłada, że pomimo dostrzeganych korzyści i-deals są nie w pełni wykorzystywa-
nym narzędziem zarządzania zasobami ludzkimi. 

2. Istota i pojęcie i-deals 

Pojęcie i-deals jest stosunkowe młode, a do jego rozpowszechnienia przyczyniła się 
m.in. praca D.M. Rousseau (2005) pt. I-Deals: Idiosyncratic Deals Employees Bar-
gain for Themselves. W opracowaniu tym i innych pracach z omawianego zakresu 
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podkreśla się nieuchronny koniec zbiorowych układów pracy i szablonowych, jed-
nostronnie narzuconych uzgodnień między pracownikiem a pracodawcą reprezento-
wanym przez przełożonego. Wynika to z niepowtarzalnego charakteru pracy świad-
czonej przez poszczególnych członków organizacji [Hornung, Rousseau, Glaser 
2009, s. 739]. W interesie organizacji jest działanie, które umożliwi zatrzymanie 
najcenniejszych, kompetentnych i wysoko kwalifikowanych pracowników – można 
to zrobić pod warunkiem dopasowania wynegocjowanego kontraktu do potrzeb  
i oczekiwań pracownika. 

Zdaniem D.M. Rousseau z „idiosynkratycznym zatrudnieniem mamy do czynie-
nia, gdy indywidualny pracownik zmienia stanowisko pracy, zmieniają się zarys 
opisu jego stanowiska pracy i jego pozycja wyjściowa, ponadto do jego potrzeb do-
pasowane są obowiązki, godziny i warunki pracy” [Rousseau 2005, s. 22]. Dzięki 
takiemu zindywidualizowanemu traktowaniu pracownika jest szansa na zatrzymanie 
go w organizacji, co oznacza, że pracodawca może liczyć na stabilizację zatrudnie-
nia i większą lojalność pracobiorców, natomiast pracownik − na dopasowanie wa-
runków pracy i zatrudnienia do jego sytuacji życiowej i ambicji. Warunkiem ustale-
nia korzystnych i-deals są kompetencje negocjacyjne uczestników rozmów, którzy 
powinni wyzbyć się zahamowań wynikających z obaw przed zgłaszaniem oczeki-
wań względem pracodawcy. Często bowiem ów wewnętrzny hamulec uniemożliwia 
podjęcie rozmów i ustalenie korzystnego dla obu stron wyniku [Kowalczyk 2011,  
s. 364]. 

Tabela 1. I-deals: korzyści i koszty 

Korzyści Koszty

Ponadprzeciętne angażowanie się w pracę Trudności w godzeniu ról zawodowych  
i życiowych 

Poczucie przywiązania organizacyjnego Zaburzenia stanu zdrowia fizycznego 
Możliwości samorealizacji Większe obciążenie psychiczne 
Większe poczucie bezpieczeństwa Większa rywalizacja z innymi pracownikami
Większe zadowolenie z pracy Większy stres w pracy 
Większe zadowolenie z płacy Większe wypalenie zawodowe 
Lepsza atmosfera w pracy 
Większe poczucie własnej wartości 
Poszerzenie kompetencji zawodowych 
Lepsze dopasowanie człowieka do pracy 
Lepsze dopasowanie człowieka do organizacji 
Odczuwanie silniejszego związku pomiędzy 
dobrym wykonaniem pracy a nagrodami z niej 
płynącymi

Źródło: opracowanie własne. 

PN-248-Problemy zarzadczo...-Listwan-Księga1.indb   74 2012-09-21   12:03:46



I-deals jako przejaw elastyczności w budowaniu relacji pracownik−pracodawca 75

Wynegocjowane, zindywidualizowane umowy o pracę są szansą na osiągnięcie 
satysfakcji przez pracowników, a występują nawet na rynkach pracy o dość mocno 
ograniczonej konkurencyjności. Zostało to zauważone w trakcie badań przeprowa-
dzonych na urzędnikach niemieckich w Bawarii, które udowodniły, że wynegocjo-
wanie i-deals przynosi wymierne rezultaty pracownikom – i tak elastyczność czasu 
pracy sprzyja zmniejszeniu konfliktu praca-rodzina oraz mniejszej liczbie nadgodzin 
świadczącej o stopniu zaangażowania się w organizację. Natomiast wynegocjowane 
warunki rozwoju zawodowego pociągają za sobą afektywne przywiązanie organiza-
cyjne, zwiększenie konfliktu ról praca-rodzina, większe oczekiwania dotyczące wy-
wiązania się z pracy oraz większą liczbę nadgodzin [Hornung, Rousseau, Glaser 
2008, s. 655-664]. Zatem i-deals stają się zarówno koniecznością, jak i szansą, jaką 
daje nowa ekonomia na początku XXI wieku. Bez nich trudno zadowolić w coraz 
większym stopniu świadomych pracowników, prowadzić firmę i zarządzać jej zaso-
bami, do których zaliczyć można jeden z najcenniejszym − ludzi. 

Hipotetyczne korzyści i koszty, jakie mogą wynikać z negocjowania i-deals, zo-
stały przedstawione w tab. 1. 

Wymienione elementy zostały poddane badaniu empirycznemu, którego rezulta-
ty zaprezentowane są w dalszej części tego artykułu. 

3. Elastyczność na rynku pracy jako podstawa kształtowania i-deals 

Wśród ekonomistów istnieje spór dotyczący zdefiniowania pojęcia elastyczności, 
które odnosi się zarówno do aspektów makro-, jak i mikroekonomicznych związa-
nych z funkcjonowaniem przedsiębiorstwa. Z punktu widzenia problematyki artyku-
łu interesujące jest szczególnie drugie z podejść, w myśl którego elastyczność ozna-
cza możliwości dostosowawcze przedsiębiorstwa w zakresie zarówno polityki 
personalnej, jak i zaspokajania potrzeb zatrudnionych i starających się o pracę ludzi 
[Kwiatkowski 2003, s. 19-20; Dolny Meller 1998, s. 12]. Równocześnie wraz ze 
wzrostem elastyczności na rynku pracy coraz większego znaczenia nabierają nego-
cjacje w sprawie pracy będące sposobem umożliwiającym indywidualne i zróżnico-
wane dopasowanie interesów pracodawców i pracobiorców, czyli wypracowywanie 
i-deals. 

Z punktu widzenia możliwości negocjowania i-deals szczególnie interesujące 
będą takie formy elastyczności, jak: 

elastyczny czas pracy – w niepełnym wymiarze, ruchomy czas pracy, zmienny  •
czas pracy (np. w ciągu tygodnia, miesiąca), 
elastyczne wynagrodzenie − płaca zasadnicza, wynagrodzenie ruchome (ich  •
wielkość oraz wzajemne relacje) oraz wynagrodzenie kafeteryjne (wybór tych 
najbardziej przez pracownika pożądanych bonusów z listy dostępnych), 
elastyczność kwalifikacyjna – konieczność poszerzania kompetencji zawodo- •
wych, 
elastyczność zawodowa – konieczność zmiany zawodu,  •
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elastyczność miejsca pracy – telepraca, zmiana otoczenia pracy, zmiana zadań   •
w obrębie tego samego przedsiębiorstwa, zmiana miejsca zamieszkania, praca  
w wirtualnych przedsiębiorstwach,
elastyczne formy umów o pracę – na czas określony, część etatu, umowy cywil- •
no-prawne, samozatrudnienie, kontrakt menedżerski [Stojek-Siwińska, 2007,  
s. 18-19; Kodeks pracy, s. 41]. 
Omawiając formy elastyczności, należy wspomnieć, że elastyczność zatrudnie-

nia, inaczej zwana numeryczną, oznacza zdolność do zmiany liczby zatrudnianych 
w organizacjach w zależności od zmieniających się warunków ekonomicznych, ta-
kich jak wielkość produkcji, płace realne, wydajność pracy czy rentowność produk-
cji. Duże znaczenie dla niej mają nietypowe formy zatrudnienia związane z charak-
terem umów, miejsca, czasu pracy i wynagrodzenia, gdyż umożliwiają one szybką 
reakcję pracodawcy, która będzie w sposób najbardziej optymalny zaspokajać inte-
res przedsiębiorstwa [Kwiatkowski 2003, s. 18]. Im większa elastyczność w tym 
zakresie, tym częściej podejmowane są negocjacje w sprawie pracy, a sama ich czę-
stotliwość wpływa na wprawę i skuteczność negocjacyjną. 

Elastyczność podaży pracy może być rozumiana w dwojaki sposób: z jednej 
strony jako wpływ zmieniających się warunków pracy (np. płace) na wielkość poda-
ży, z drugiej – jako mobilność pracowników, która stanowi odpowiedź na zmienia-
jący się popyt na pracę. Wśród owej mobilności wyodrębnić można: zawodową, 
kwalifikacyjną, przestrzenną i międzyzakładową [Kwiatkowski 2003]. Zaznaczyć 
należy, iż w tym drugim przypadku wpływa ona na pozycję przetargową pracobior-
ców podejmujących negocjacje w sprawie pracy. 

Elastyczność miejsca pracy obejmuje zmiany: otoczenia pracy, zadań w obrębie 
tego samego przedsiębiorstwa, miejsca zamieszkania, telepracę i pracę w wirtual-
nych przedsiębiorstwach. Ma ona związek z mobilnością przestrzenną i międzyza-
kładową. Wymienione oferowane warunki pracy stać się mogą przedmiotem nego-
cjacji bądź stanowią o stopniu atrakcyjności oferty. 

Elastyczny czas pracy ma w krajach Europy Zachodniej ugruntowaną pozycję, 
będąc przy tym źródłem odmiennych stanowisk – aprobujących bądź dezaprobują-
cych − omawianą koncepcję. Dzieje się tak za sprawą naruszenia silnie utrwalonego 
porządku pochodzącego z epoki fordyzmu, w którym zatrudnienie było sztywne  
i łączyło się ze sztywną strukturą organizacyjną oraz z hierarchią zarządzania [Strze-
mińska 2003, s. 130].

Elastyczność wynagrodzenia za pracę obejmuje wynagrodzenie inwestycyjne,  
w ramach którego pracownik część swego wynagrodzenia lokuje we własne przed-
siębiorstwo, w akcje, fundusze itp. Kafeteria jest natomiast formą wynagrodzenia, 
w której pracownik wskazuje świadczenia, jakie chciałby od pracodawcy otrzymy-
wać, i w wynagrodzenie przesunięte w czasie, oznaczające możliwość zabezpiecze-
nia na starość finansowanego zarówno przez pracodawcę, jak i pracownika [Auriga 
2005, s. 8-12; Kwiatkowski 2003, s. 19-20]. Forma i wielkość wynagrodzenia stano-
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wią jeden z najczęściej negocjowanych punktów związanych z ustalaniem elastycz-
nych relacji pracownik−pracodawca/przełożony. 

Możliwości, jakie daje wykorzystanie elastycznych form zatrudnienia w kształ-
towaniu relacji między pracodawcą i pracobiorcą, powodują, iż zaspokojony jest 
interes zarówno przedsiębiorstwa, jak i pracownika. Dzięki temu można realizować 
ideę fexicurity, łączącą elastyczność i bezpieczeństwo na rynku pracy. Ponadto w 
sytuacji, gdy rynek pracy ewoluuje w stronę rozwiązań elastycznych, należy zadbać 
o rozwój umiejętności negocjacyjnych, gdyż od nich w dużej mierze będzie zależeć 
kształt zawartego między stronami kontraktu. 

4. I-deals w świetle wyników badań własnych 

4.1. Metodyka badań własnych 

Badania zostały przeprowadzone w I kwartale 2012 r., ankieta została przygotowana 
w formie elektronicznej i zamieszczona na stronach portalu moje-ankiety.pl, a link 
do niej przekazywano osobom, które wyraziły chęć wzięcia udziału w badaniu. 

W badaniu wzięło udział 212 osób zatrudnionych w trakcie jego prowadzenia 
lub posiadających zatrudnienie w ciągu 12 miesięcy je poprzedzających. Struktura 
płci badanych była następująca: 41,5% (88 osób) stanowili mężczyźni, a 58,5%  
(124 osoby) stanowiły kobiety. Średni wiek badanych wynosił 39,1 roku, staż pracy 
w latach wynosił 7,9 roku. Natomiast rozkład wykształcenia był następujący: pod-
stawowe – 0%, zawodowe 0,5% (1 osoba), średnie 9,4% (20 osób), wyższe licen-
cjackie 30,6% (65 osób), wyższe magisterskie 32,5% (69 osób), ponad wyższe (po-
dyplomowe, doktorskie) 26,9% (57 osób).

Wielkość firm według liczby zatrudnionych, w których byli zatrudnieni respon-
denci, jest przedstawiona w tab. 2. 

Tabela 2. Struktura badanych ze względu na wielkość pracodawcy

Wielkość firmy Mikro
(1-9 osób)

Mała
(10-49 osób)

Średnia
 (50-249 osób)

Duża
(250-999 osób)

Bardzo duża 
(1000 i więcej)

Procent (liczba) 
respondentów 10,8 % (23) 25,0% (53) 23,1% (49) 22,2% (47) 18,9% (40)

Źródło: badania własne. 

W badaniu uczestniczyły osoby zajmujące zróżnicowane stanowiska pracy  
w hierarchii organizacyjnej, co obrazuje tab. 3.

Kolejną wielkością charakteryzującą badanych jest wielkość ich dochodów  
netto, co przedstawia tab. 4. 
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Zróżnicowany był również rozkład sektorów gospodarki według PKD, z których 
pochodzili badani – wśród nich najliczniej reprezentowani byli przedstawiciele dzia-
łalności finansowej i ubezpieczeniowej (11,3%), handlu hurtowego i detalicznego, 
naprawy pojazdów (8,5%), pozostałej dzielności usługowej (8,0%), edukacji (8,0%) 
obowiązkowych zabezpieczeń społecznych (7,1%). 

Struktura własności przedsiębiorstw, w których byli zatrudnieni respondenci, 
jest zobrazowana w tab. 5. 

Tabela 3. Struktura stanowisk respondentów 

Stanowisko 
respondenta Szeregowe Samodzielne/ 

specjalistyczne 

Kierownik 
niższego 
szczebla 

Kierownik 
średniego 
szczebla 

Kierownik 
wyższego 
szczebla

Inne

Procent (liczba) 
respondentów 23,1% (49) 42,5 % (90) 9,0% (19) 9,0% (19) 10,3% (22) 6,1% (13) 

Źródło: badanie własne. 

Tabela 4. Struktura wysokości wynagrodzeń (netto) respondentów 

Wielkość  
dochodu 
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Procent (liczba) 
respondentów

30,2% 
(64)

17,4% 
(37)

13,2% 
(28)

11,8% 
(25)

6,6% 
(14)

8,0 % 
(17)

2,8% 
(6)

3,8%
(8)

6,1% 
(13) 

Źródło: badania własne. 

Tabela 5. Struktura własności przedsiębiorstw respondentów 

Forma własności Procent (liczba) 
respondentów Forma własności Procent (liczba) 

respondentów 

Przedsiębiorstwo 
państwowe 

14,1% (30) spółka paneuropejska 0,9% (2)

Przedsiębiorstwo 
spółdzielcze

1,9% (4) spółka z o.o./spółka akcyjna  
z kapitałem polskim 

24,5% (52)

Spółka jawna 6,1% (13) spółka z o.o./spółka akcyjna  
z kapitałem zagranicznym 

22,2% (47) 

Spółka partnerska 0,9% (2) spółka cywilna/przedsiębiorstwo 
prywatne osoby fizycznej 

11,8% (25) 

Spółka komandytowa/ 
komandytowo-akcyjna 

2,4% (5) inne, nie wiem 15,1% (32)

 Źródło: badania własne.
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4.2. Zakres, korzyści i koszty i-deals

Pierwsza poruszona w badaniu kwestia dotyczyła występowania indywidualnych, 
skrojonych na miarę rozmów pomiędzy pracodawcą a pracobiorcą, czyli tzw. i-deals. 
Respondenci stwierdzili, że w 60,8% (129) przypadków były one prowadzone, nato-
miast 39,1% (83) stwierdziło, że nie było takich rozmów. Cieszy fakt, że większość 
z badanych prowadzi negocjacje ze swymi pracodawcami, aktywnie kształtując 
relacje pracownik−pracodawca/przełożony. Równocześnie respondenci określali  
zakres tychże rozmów jako duży – w 13,2% (28), średni – w 30,7% (65), mały − w 
26,7% (57), wcale niewystępujący − w 29,2 (62). Niestety duży zakres rozmów na-
dal jest dostępny dla mniejszości, ale być może wynika to z braku nawyku do nego-
cjowania układów pomiędzy pracownikiem a przełożonym, należy mieć jednak na-
dzieję, że sytuacja ta będzie się korzystnie zmieniać. 

Ponieważ nie tylko sami respondenci, ale także inne osoby z ich organizacji mo-
gły prowadzić takie rozmowy, kolejna kwestia poruszała właśnie ten problem. 34,4% 
ankietowanych (73 osoby) stwierdziło, że inne osoby z ich zawodowego otoczenia 
takie rozmowy prowadziły, 18,9% badanych (40 osób) odpowiedziało, że rozmowy 
takie się nie odbywały, a 46,7% badanych (99 osób) nie miało wiedzy w tym zakre-
sie. Oznacza to, że pracownicy niechętnie dzielą się informacjami o możliwości wy-
negocjowania korzyści, być może kierując się rywalizacyjną strategią budowania 
własnej kariery, a upowszechnienie takich informacji może być przez nich oceniane 
jako zagrażające ich ewentualnym zyskom. 

Kolejne pytania były skierowane tylko do tych osób, które zadeklarowały, że 
prowadziły zindywidualizowane negocjacje w sprawie pracy1, a w oparciu o nie 
ustalono, jaką formę miały te rozmowy. Respondenci do wyboru mieli kilka opcji 
zobrazowanych w tab. 6 i na rys. 1. 

Jak wynika z tab. 6, pracodawcy i pracownicy dyskutują o swoich oczekiwa-
niach i potrzebach i dążą do uzgodnienia stanowisk na drodze negocjacji typu pro-
blem solving w niespełna połowie przypadków, niestety nadal też występuje jedno-
stronna wymiana komunikatów (tzw. narzucanie rozwiązań), w której dominuje 
pracodawca/przełożony w dość małym stopniu zainteresowany informacją zwrotną 
od swego podwładnego. O ile lepszy byłby kształt i-deals, gdyby strony mogły w 
nieskrępowanej dyskusji zgłaszać swoje pomysły, oczekiwania i wątpliwości? Być 
może czas dojścia do porozumienia wydłużyłby się, ale satysfakcja stron byłaby 
większa, a co za tym idzie, pracodawca mógłby liczyć na większą lojalność i zaan-
gażowanie pracowników. Znaczące jest natomiast, że niespełna 10% respondentów 
przygotowało propozycję z własnej inicjatywy. Zatem powoli kształtuje się postawa, 

1 Korzyścią z prowadzenia badań za pomocą portalu internetowego jest możliwość ustawienia 
filtrów, które w oparciu o zadane kryterium (pytanie filtrujące) kieruje kolejną grupę pytań do wybranej 
podgrupy respondentów. W przypadku opisywanych badań do osób, które zadeklarowały prowadzenie 
zindywidualizowanych rozmów w sprawie pracy. 
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która łamie stereotypowe myślenie, że inicjatorem tego typu rozmów musi być prze-
łożony. 

 Kolejną kwestią poddaną badaniu był zakres i problematyka poddana uzgodnie-
niom podczas prowadzonych i-deals. Zostało to zobrazowane w tab. 7. 

Jak wynika z danych przedstawionych w tab. 7, największą popularnością  
w prowadzonych rozmowach cieszy się kwestia elastycznego czasu pracy oraz ela-
stycznych form wynagrodzeń, mniej popularne, ale występujące w około ¼ przy-
padków, jest poruszanie zagadnień dotyczących rozszerzenia kompetencji zawodo-
wych oraz podjęcie pracy w oparciu o elastyczne formy umów o pracę. Niestety 
nadal nie wszystkie możliwości, jakie stoją przed pracodawcami, a związane z róż-
nymi formami elastyczności, są wykorzystywane. Jak wcześniej wspomniano, ela-
styczność w różnej jej formie i w różnym zakresie jest szansą na polepszenie po- 

Tabela 6. Charakter rozmów pomiędzy pracownikiem a pracodawcą/przełożonym 

Jaki przebieg miały zindywidualizowane rozmowy dotyczące pracy? 
Procent respondentów, 

którzy prowadzili 
i-deals, N = 129 

Pracodawca/przełożony zakomunikował swoje oczekiwania  
i zobowiązania, nie podlegały one dyskusji – narzucanie rozwiązań 20,2% (26)
Pracodawca/przełożony wypytał o stanowisko pracownika i sporządził 
ofertę, którą zakomunikował, dalszej dyskusji nie było − konsultowanie 20,2% (26)
Pracodawca/przełożony zapytał o stanowisko i potrzeby pracownika, 
sporządził ofertę, o której wspólnie dyskutowali – problem solving 43,4% (56)
Zgodnie z sugestią pracodawcy pracownik przygotował swoją ofertę,  
o której rozmawiał z pracodawcą/przełożonym – delegowanie 6,2% (8)
Pracownik z własnej inicjatywy sporządził ofertę, o której rozmawiał 
z pracodawcą/przełożonym – przejmowanie inicjatywy 8,5% (11)
Inne 1,6% (2) 

Źródło: badania własne.

Rys. 1. Formy i-deals 

Źródło: opracowanie własne. 
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zycji na rynku pracy różnorodnych grup pracowniczych, umożliwia wejście na rynek 
pracy i zdobywanie doświadczenia, poszerzanie kompetencji, dlatego tak ważne  
jest wykorzystanie jej potencjału w budowaniu wzajemnych relacji pracownik− 
pracodawca. 

Kolejnym elementem poddanym badaniu było wytypowanie przez responden-
tów skutków, jakie zauważyli jako efekt prowadzonych zindywidualizowanych usta-
leń z pracodawcą (i-deals); tab. 8. 

Jak wynika z danych zamieszczonych w tab. 8 i na rys. 2, największy wpływ 
zindywidualizowanych umów o pracę odnotowano w takich aspektach funkcjono-
wania pracownika (25% górnych wyników), jak możliwość samorealizacji, większe 
zadowolenie z pracy i większe poczucie własnej wartości. Natomiast najmniejszy 
wpływ odnotowano w takich obszarach (25% dolnych wyników w grupie), jak po-
gorszenie stanu zdrowia fizycznego i trudność w godzeniu ról zawodowych i życio-
wych oraz rywalizacji pomiędzy pracownikami. 

Pracownicy, którzy ustalili zindywidualizowane warunki pracy, są z niej bardziej 
zadowoleni, mogą się czuć bardziej spełnieni zawodowo i są pewniejsi swych kom-
petencji, które mogą rozwijać. Co więcej, nie odczuwają negatywnych symptomów 

Tabela 7. Zagadnienia poruszane podczas negocjacji pracownik–pracodawca/przełożony* 

Tematyka prowadzonych rozmów obejmowała: 

Procent (liczba) 
respondentów, którzy 

prowadzili i-deals, 
N = 129

Elastyczny czas pracy – w niepełnym wymiarze, ruchomy czas pracy, 
zmienny czas pracy (np. w ciągu tygodnia, miesiąca) 39,5% (51)
Elastyczne wynagrodzenie (płacę zasadniczą, wynagrodzenie ruchome  
– ich wielkość oraz wzajemne relacje) 41,9% (54)
Wynagrodzenie kafeteryjne – wybór bonusów najbardziej przez pracownika 
pożądanych z listy dostępnych 4,7% (6)
Elastyczność kwalifikacyjna – konieczność poszerzania kompetencji 
zawodowych 25,6% (33)
Elastyczność zawodowa – konieczność zmiany zawodu 1,6% (2)
Elastyczność miejsca pracy – telepracę, zmianę otoczenia pracy, 
zmianę zadań w obrębie tego samego przedsiębiorstwa, zmianę miejsca 
zamieszkania, pracę w wirtualnych przedsiębiorstwach 11,6% (15)
Elastyczne formy umów o pracę (na czas określony, część etatu, umowy 
cywilno-prawne, samozatrudnienie, kontrakt menedżerski) 25,6% (33)
Żadne z powyższych 13,2% (17)
Inne 2,3% (3)

* Wyniki nie sumują się do 100%, gdyż badani mogli wybrać więcej niż jedną odpowiedź.

Źródło: badania własne. 

PN-248-Problemy zarzadczo...-Listwan-Księga1.indb   81 2012-09-21   12:03:47



82 Elżbieta Kowalczyk

Tabela 8. Efekty prowadzenia zindywidualizowanych rozmów w sprawie pracy (i-deals)* 

Efektem prowadzonych i-deals  
są zdaniem badanych:
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1. Ponadprzeciętne angażowanie się w pracę 27,9 (36) 39,5 (51) 19,4 (25) 13,2 (17) 2,82
2. Trudności w godzeniu ról zawodowych  

i życiowych 12,4 (16) 17,8 (23) 31,8 (41) 38,0 (49) 2,04
3. Zaburzenia stanu zdrowia fizycznego 6,2 (8) 13,2 (17) 20,2 (26) 60,5 (78) 1,65
4. Większe obciążenie psychiczne 17,8 (23) 25,6 (33) 22,4 (29) 34,1 (44) 2,27
5. Poczucie przywiązania organizacyjnego 20,9 (27) 50,4 (65) 17,8 (23) 10,9 (14) 2,81
6. Większe poczucie bezpieczeństwa 17,1 (22) 51,2 (66) 24,0 (31)   7,8 (10) 2,78
7. Możliwości samorealizacji 31,0 (40) 45,0 (58) 19,4 (25)   4,7 (6) 3,02
8. Większe zadowolenie z pracy 30,2 (39) 44,2 (57) 20,9 (27)   4,7 (6) 3,00
9. Większe zadowolenie z płacy 24,8 (32) 47,3 (61) 20,9 (27)   7,0 (9) 2,9

10. Lepsza atmosfera w pracy 18,6 (24) 42,6 (55) 29,4 (38)   9,3 (12) 2,71
11. Poszerzanie kompetencji zawodowych 26,3 (34) 45,7 (59) 19,4 (25)   8,5 (11) 2,9
12. Większa rywalizacja z innymi pracownikami 12,4 (16) 20,2 (26) 36,4 (47) 31,0 (40) 2,14
13. Większe poczucie własnej wartości 24,8 (32) 48,1 (62) 21,7 (28)   5,4 (7) 2,92

* Wyniki kategorialne z kolumn przekształcono na wartości punktowe podane w główce tabeli,  
w oparciu o które obliczono średnią dla każdego wiersza. 

Źródło: badania własne.

Rys. 2. Skutki i-deals w opinii pracowników*
* Numeracja na rysunku odpowiada pozycjom z tab. 8; wyniki średnie.

Źródło: badanie własne. 
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fizycznych, a wynegocjowany układ pozwala im spełniać się zarówno w roli pra-
cownika, jak i w rolach pozazawodowych. Można przypuszczać, że ich jakość życia 
jest lepsza. 

Oprócz zaobserwowanych przez respondentów skutków wynikających z posia-
dania i-deals istotne jest też przekonanie dotyczące efektów, które mogą być następ-
stwem takich umów. O tym aspekcie wypowiadali się wszyscy badani, zarówno ci, 
którzy takie ustalenia prowadzili, jak i ci, którym nie było to dane. 

Tabela 9. Przekonanie o skutkach wynikających z negocjowania i-deals* 

Skutki wynikające z posiadania i-deals  
mogą być następujące:
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1. Większe zaangażowanie pracownika  
w pracę 59,4 (126) 37,7 (80)   1,9 (4)   0,9 (2) 3,56

2. Większe przywiązanie pracownika  
do organizacji 51,4 (109) 42,9 (91)   4,7 (10)   0,9 (2) 3,48

3. Lepsza atmosfera w pracy 44,8 (95) 40,5 (86) 11,8 (25)   2,8 (6) 3,27
4. Większa konkurencja pomiędzy 

pracownikami 19,3 (41) 28,8 (61) 43,9 (93)   8,0 (17) 2,59
5. Większa konkurencja pomiędzy 

pracodawcami 19,3 (41) 44,8 (95) 30,2 (64)   5,7 (12) 2,78
6. Większy stres w pracy 10,8 (23) 21,7 (46) 47,6 (101) 19,8 (42) 2,24
7. Większe poczucie bezpieczeństwa 31,1 (66) 51,4 (109) 15,1 (32)   2,4 (5) 2,80
8. Lepsze dopasowanie człowieka do pracy 49,5 (105) 42,9 (91)   7,1 (15)   0,5 (1) 3,42
9. Lepsze dopasowanie człowieka  

do organizacji 45,3 (96) 46,2 (98)   7,1 (15)   1,4 (3) 3,35
10. Większy konflikt ról zawodowych  

i życiowych   6,1 (13) 16,5 (35) 50,5 (107) 26,9 (57) 2,02
11. Większe wypalenie zawodowego   5,2 (11) 14,6 (31) 48,1 (102) 32,1 (68) 1,93
12. Polepszenie stanu zdrowia psychicznego 17,5 (37) 54,2 (115) 21,7 (46)   6,6 (14) 2,83
13. Polepszenie stanu zdrowia fizycznego 10,8 (23) 46,7 (99) 29,2 (66) 13,2 (28) 2,59
14. Odczuwanie silniejszego związku 

pomiędzy dobrym wykonaniem pracy  
a nagrodami z niej płynącymi 40,1 (85) 48,1 (102)   9,4 (20)   2,4 (5) 3,26
* Wyniki kategorialne z kolumn przekształcono na wartości punktowe, podane w główce tabeli, 

w oparciu o które obliczono średnią dla każdego wiersza. 

Źródło: badania własne.

Jak wynika z danych zawartych w tab. 9 i na rys. 3, najbardziej przewidywanymi 
rezultatami wynikającymi z zawierania zindywidualizowanych umów w sprawie 
pracy (25% górnych odpowiedzi) są większe zaangażowanie pracownika w pracę, 
większe przywiązanie do organizacji, lepsze dopasowanie człowieka do pracy i or-
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ganizacji. Natomiast w najmniejszym stopniu respondenci oczekują skutków i-deals 
(25% dolnych odpowiedzi) w postaci większego wypalenia zawodowego, konfliktu 
pełnionych ról na styku praca−życie prywatnie oraz większego stresu. Zatem w ich 
opinii i-deals mogą mieć pozytywne konsekwencje zarówno dla pracownika, jak  
i zatrudniającej go organizacji. Ponieważ i-deals są zarówno w opinii tych, którzy  
je prowadzili, jak i pozostałych respondentów w tak dużym stopniu korzystne, warto 
je wykorzystywać w większym zakresie, a nie marnować, jak to ma miejsce w 40% 
przypadków stosowania tego cennego narzędzia służącego skutecznemu zarządza-
niu zasobami ludzkimi. 

5. Podsumowanie

Z przeprowadzonych badań wynika, że zgodnie z założoną hipotezą, pomimo nie-
wątpliwych korzyści, jakie dają i-deals, są one nie w pełni wykorzystywane przez 
praktykę gospodarczą zarówno w częstotliwości, zakresie, jak i formie. Przy tym  
do najistotniejszych korzyści, tak odczuwanych, jak i potencjalnych, wynikających  
z negocjowania i-deals, badani zaliczyli: możliwość samorealizacji, większe zado-
wolenie z pracy i większe poczucie własnej wartości, większe zaangażowanie pra-
cownika w pracę, większe przywiązanie do organizacji, lepsze dopasowanie czło-
wieka do pracy i organizacji. Natomiast nie potwierdziły się założenia co do 
odczuwanych zagrożeń związanych z tymi umowami. Biorąc te fakty pod uwagę, 
można przewidywać wzrost rangi i wykorzystania i-deals w najbliższych latach, 

      Liczby na osi X odpowiadają poszczególnym twierdzeniom z tab. 9. 

Rys. 3. Średnie wyniki mówiące o znaczeniu potencjalnych efektów i-deals (średnią obliczono, 
przypisując poszczególnym kategoriom wartości liczbowe) 

Źródło: badanie własne. 
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jako że jest to skuteczne narzędzie kształtowania relacji pracownik–pracodawca/
przełożony opierających się na elastyczności będącej nieodwracalną tendencją ob-
serwowaną na współczesnym rynku pracy. 

W oparciu o teoretyczną i empiryczną analizę koncepcji i-deals można założyć, 
że czynnikami sprzyjającymi ich upowszechnieniu będą: 

zmiany pokoleniowe na rynku pracy,  –
zindywidualizowany charakter pracy,  –
wspomniane korzyści dla pracownika i organizacji, –
zmiany na rynku pracy w kierunku uelastycznienia relacji pracownik–praco- –
dawca 
spadek rangi i siły związków zawodowych.  –
Bariery rozwoju tego typu ustaleń między pracownikiem a pracodawcą/przeło-

żonym mogą zaś być następujące: 
bariery psychologiczne przed zgłaszaniem oczekiwań przez pracobiorców zwią- –
zane ze spodziewaną negatywną reakcją pracodawcy/przełożonego,
trudność wynikająca z braku standardów w zawieraniu tego typu porozumień  –
i konieczność modyfikacji oferty przy każdych kolejnych negocjacjach, 
obawa przed zarzutami o niesprawiedliwe i nierówne traktowanie osób zatrud- –
nionych w organizacji, 
brak kompetencji negocjacyjnych − zarówno pracowników, jak i przełożonych/ –
pracodawców. 

Literatura

Auriga R., O formach i społecznych konsekwencjach elastyczności pracy, „Polityka Społeczna” 2005, 
nr 2.

Dolny E., Meller J., Wiśniewski Z., Popyt i pracodawcy na rynku pracy w Polsce, Toruńska Szkoła 
Zarządzania, Toruń 1998.

Hornung S., Rousseau D.M., Glaser J., Why supervisors make idiosyncratic deals: antecedents and 
outcomes of i-deals from a managerial perspective, “Journal of Managerial Psychology” 2009, 
Vol. 24, No. 8. 

Hornung S., Rousseau D.M., Glaser J., Creating flexible reengagements through idiosyncratic deals, 
“Journal of Applied Psychology” 2008, Vol. 93, No. 3. 

Kodeks pracy, Wydawnictwo Agora, Warszawa 2010.
Kowalczyk E., Proces negocjacji w sprawie pracy. Aspekty psychospołeczne i organizacyjne, Wydaw-

nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznań 2011.
Kwiatkowski E., Problemy regulacji rynku pracy w alternatywnych opisach gospodarki, [w:]  

K.W. Frieske (red.), Deregulacje polskiego rynku pracy, IPiSS, Warszawa 2003.
Kwiatkowski E., Elastyczność popytu na pracę w teoriach rynku pracy, [w:] E. Kryńska (red.), Elastyczne 

formy zatrudnienia i organizacji pracy a popyt na pracę w Polsce, IPiSS, Warszawa 2003.
Rousseau D.M., I-Deals: Idiosyncratic Deals Employees Bargain for Themselves, M.E Sharp, Inc., 

New York 2005. 
Stojek-Siwińska M., Mam już pracę! Prawo w pracy, ABC a Wolters Kluwer business, Warszawa 2007.

PN-248-Problemy zarzadczo...-Listwan-Księga1.indb   85 2012-09-21   12:03:48



86 Elżbieta Kowalczyk

Strzemińska H., Elastyczny czas pracy – funkcje gospodarcze, dochodowe i socjalne na przykładzie 
Niemiec, Francji i Holandii, [w:] K. W. Frieske (red.), Deregulacje polskiego rynku pracy, IPiSS, 
Warszawa 2003.

I-DEALS AS A SYMPTOM OF FLExIBILITY  
IN THE BUILDING OF EMPLOYEE-EMPLOYER’S RELATION 

Summary: The idiosyncratic deals (in short: i-deals) are based on flexible approach to staff 
employment. They are the result of the end of era, when the basic norm was signing trite and 
undifferentiated contracts between employees and employers/supervisors. The empirical 
studies presented in this paper described range, profits and costs which are the results of 
mentioned above innovatory approach. In the author’s opinion, i-deals seem to be an effective 
tool in the forming of employer-employee relation, in the conditions of indivertible changes 
on the labuor market. 

Keywords: employment relations, i-deals, negotiations, flexibility.

PN-248-Problemy zarzadczo...-Listwan-Księga1.indb   86 2012-09-21   12:03:48


