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Celem artykutu jest analiza postrzegania roli spofecznej (Goffman, 1959/2000) pracodawcy i pracownika
przez rézne grupy spofeczne (Kostera, 2012) oraz ich konsekwencii dla kontraktu psychologicznego jako
elementu relacji w Srodowisku pracy (Makin, Cooper i Cox, 2000). W badaniu wzigli udziat studenci
ostatniego, pigtego roku Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, pracodawcy oraz grupa
bezrobotnych. W celu poznania wyobrazen badanych oséb postuzytySmy sig technika projekcyjng z wyko-
rzystaniem metafor, ktore nastepnie poddatySmy interpretacji (Morgan, 1997). Nasze badania wykazaty,
Ze istniejg powazne rozbieznosci w tym obszarze. We wnioskach analizujemy owe zderzenie wyobrazen
i oczekiwan badanych, przyczyny dysonansu oraz podejmujemy probg wyznaczenia potencjainych kie-
runkow dziatan naprawczych.
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nik—pracodawca.
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Pracownik i pracodawca — wykorzystanie technik projekcyjnych w badaniu postrzegania wzajemnych relacii

1. Wprowadzenie do zagadnienia

Najnowsze wyniki badan uzyskane w ramach Bilansu Kapitalu Ludz-
kiego przeprowadzone przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci
i Uniwersytet Jagiellonski wskazuja, ze pracodawcy wcigz majg problemy ze
znalezieniem osOb odpowiadajacych ich zapotrzebowaniu. Az ¥ badanych
pracodawcow zglasza takie trudnoS$ci (Gorniak, 2013). Jest to w obliczu
wysokiego bezrobocia bardzo zaskakujaca sytuacja i interesujgce z punktu
widzenia badawczego jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, dlaczego tak
si¢ dzieje. Zapytani wprost pracodawcy o przyczyne takiej sytuacji, podaja
jako uzasadnienie, ze kandydaci do pracy nie posiadaja odpowiednich kom-
petencji. Wyjadnienie to jednak budzi pewien niedosyt i podejrzenie, ze
ma charakter zbyt uproszczony, oparty na schemacie, ze niska efektyw-
no$¢ spowodowana jest brakiem umiejetnosci. Tym bardziej ze pracodawcy,
oprocz braku kompetencji zawodowych (54%), szczeg6lnie akcentuja brak
umiejetnosci samoorganizacyjnych (31%) i interpersonalnych (14%) (Gor-
niak, 2013).

Wydaje si¢ uzasadnione przyjrzenie si¢ tej sytuacji nieco doktadniej,
w sposob bardziej pogtebiony. Inspiracja do tego sa wyniki badan uzyskane
w ramach projektu zatytulowanego ,,Adaptation of the Well-Box model
as a tool to extend activity 45 plus on Mazovia regional labor market”
o charakterze mi¢dzynarodowym, realizowanym w partnerstwie Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego w Polsce i The Job Centre of
Aarhus in Denmark w latach 2010-2012. Gléwnym celem tego projektu
byto sprawdzenie, czy mozliwe jest dostosowanie dunskiego instrumentu
rynku pracy Wellbox w celu rozszerzenia dzialalno$ci na mazowieckim
regionalnym rynku pracy.

Z badan typu Focus Group Interview (FGI) przeprowadzonych w dwoch
grupach bezrobotnych w wieku 45 plus wynika, ze badani w zadnym stopniu
nie wskazali koniecznoSci douczenia si¢, przekwalifikowania czy zdobycia
innych kompetencji jako warunkéw waznych dla posiadania pracy. Osoby te
braly udzial w licznych szkoleniach podnoszacych ich kwalifikacje, a mimo
to pozostaja nadal bez pracy. Jest to zreszta powszechne zjawisko, ze pro-
wadzona przez PUP-y aktywno$¢ szkoleniowa nie przekltada si¢ na wzrost
zatrudnienia. W Polsce od 2009 r. na aktywizacje zawodowa oséb po 50.
roku zycia przeznaczono ponad 8 mld zt ze Srodkoéw krajowych i unijnych.
Tymczasem, jak wynika z danych GUS, nie przyniosly one oczekiwanych
efektéw, gdyz w lutym 2012 r. w tej grupie wiekowej osOb bez pracy byto
0 5% wigcej niz rok wezesniej i prawie 90 tys. wigcej niz pod koniec 2009
r. (Baranowska-Skimina, 2012).

Badani bezrobotni 45 plus, uczestnicy projektu WellBox, szczegol-
nie zwracali uwage na jakoS¢ relacji pracodawca—pracownik. Oceniali je
bardzo negatywnie i one wlasnie moga by¢ odpowiedzialne za trudnoSci
we wspotpracy. Uderzajace jest tez to, ze badani zdajg si¢ nie rozumied
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biznesowych realiow funkcjonowania firm na rynku i wielokrotnie odno-
szg si¢ do przesztosci, sygnalizujac, ze chcieliby, aby wrocily reguty pracy
istniejace w poprzednim systemie gospodarczym. WyraZznie widaé, ze
w relacjach migdzy pracodawcami a pracownikami jest sprzeczno$¢ wza-
jemnych oczekiwan i przekonan co do tego, jak maja wzgledem siebie si¢
zachowywac.

By¢ moze problemy zglaszane przez pracodawcoéw sa zwiazane z trud-
noSciami ze znalezieniem wlaSciwych pracownikéw rowniez z tego wyni-
kaja. Zwtlaszcza, ze pracodawcy na pytanie, jakich kompetencji pracow-
nikdéw im brakuje, wskazuja na ,kompetencje zwigzane z samodzielnym
organizowaniem sobie pracy, wplywajace na efektywnos$¢ i skuteczno$¢
dziatan podejmowanych w ramach pracy (samodzielnos¢, zarzadzanie cza-
sem, podejmowanie decyzji, inicjatywa, odpornos$¢ na stres i og6lnie cheé
do pracy) sa najbardziej pozadane przez pracodawcow (54%). Wazne sa
rowniez umiejetnosci interpersonalne — dla 42% pracodawcdw istotne jest,
aby przyszly pracownik byt komunikatywny, umiat pracowaé w grupie i radzit
sobie z trudnymi sytuacjami. Kompetencje zawodowe — zwigzane z wykony-
waniem konkretnej pracy — s3 na trzecim miejscu (wazne dla 40% pracodaw-
cow)” (Gorniak, 2013). By¢ moze miedzy innymi jest to powdd niskiej
skutecznodci szkoleni prowadzonych przez PUP-y. Koncentracja wylacznie na
kompetencjach zawodowych jest niewystarczajaca, aby podnie$¢ sprawnosé
funkcjonowania bezrobotnych w sytuacji pracy.

Niniejszy artykul jest pewna propozycja podejscia, ktore moze byc
pomocne w tym zakresie. Proponujemy przeanalizowanie relacji pracow-
nik—pracodawca pod katem istniejacego miedzy nimi kontraktu psycholo-
gicznego. Jednocze$nie rozwazymy role procesu edukacji menedzerskiej
w konstruowaniu zalozefi co do charakteru relacji w Srodowisku pracy.

2. Kontrakt psychologiczny

Zdaniem psychologéw funkcjonowanie pracownika nie jest oparte wylacz-
nie o formalno-prawng umowe z pracodawca. Wystarczytoby bowiem dopre-
cyzowa¢ warunki umowy od strony prawnej i organizacyjnej oraz stworzy¢
warunki wymiany $wiadczen. Tymczasem wielu badawczy wskazuje na to,
ze sytuacja jest duzo bardziej skomplikowana, gdyz miedzy pracownikiem
a pracodawcy jednocze$nie zawierana jest niepisana umowa o charakterze
psychologicznym (Makin, Cooper i Cox, 2000). Wedtug Wellina (2010, s. 71)
,»odnosi si¢ [ona] do wzajemnych i na 0g6t niewypowiedzianych oczekiwan,
ktore sg zawsze obecne w stosunkach migdzyludzkich [...], kiedy osoby badz
grupy osOb komunikuja si¢ ze soba i dochodzi migdzy nimi do interakcji”
i nazywana jest kontraktem psychologicznym. Po raz pierwszy tego pojecia
uzyl Chris Argyris (1960), a na gruncie teorii organizacji Edgar Schein
(1965; za: Adamska, 2011).
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Dla potrzeb prezentowanych badan przyj¢ta zostanie definicja Denise
Rousseau i Martina Grellera, wedlug ktorej ,,na kontrakt psychologiczny
skfadaja si¢ wyobrazenia pracownikoéw dotyczace oczekiwan, jakie ma wobec
nich pracodawca oraz spodziewane reakcje pracodawcy na zachowania pra-
cownikow” (Rousseau, 2001; za: Wellin, 2010, s. 43). Wynikajacy z nich
,oczekiwany przez ludzi sposob traktowania oraz to, jak w rzeczywistoSci
sa traktowani, moze mie¢ bardzo istotny wplyw na sposdb wykonywania
pracy” (Makin, Cooper i Cox, 2000, s. 12).

Wedtug Rousseau (2001) kontrakt psychologiczny organizuje zawarte
informacje w formie schematu poznawczego. Zawarte w nim tresci pozwalaja
miedzy innymi na okreSlanie celow i oczekiwan dotyczacych danej sytuacji
i podejmowanie dzialan zgodnych z oczekiwaniami i celami (Adamska,
2011). Z nich tez wynikaja tresci skryptow dotyczacych wzordw interak-
cji, wraz ze schematem ,,Ja” i innych zaangazowanych w interakcj¢ 0sob.
Wedlug psychologii poznawczej ,,rzeczywisto§¢ spoteczna reprezentowana
jest w naszych umystach w formie zdarzen i dziatan spolecznych, ktore
maja swoich aktoréw z celami, warunki uruchamiajace, przeszkody i typowe
sposoby ich przezwyci¢zania” (Trzebifski, 1983, s. 56). Jednoczesnie sche-
mat poznawczy, oprocz informacji o charakterze deskryptywnym, zawiera
takze dane o emocjonalnym ustosunkowaniu wzgledem obiektow w nim
zawartych.

Mozna wigc stwierdzié, ze jednostka dziala w spotecznym Swiecie zawo-
dowym zgodnie z tym, jak wyobraza sobie siebie, definiuje swoja role, jakie
identyfikuje inne podmioty, ich cechy i motywy, reguly dzialania. Sposob
postrzegania tego Swiata bedzie determinowat jej zachowanie w organizacji,
a adekwatnos¢ reakcji zadecyduje o efektywnoSci w radzeniu sobie w sferze
zawodowej. Dlatego wydaje si¢ wskazane zbadanie elementéw skfadajacych
si¢ na kontrakt psychologiczny, aby dotrze¢ do waznych aspektéw funkcjo-
nowania zawodowego jednostki.

Tym bardziej, ze ,,przetozony i pracownik maja wlasne, odrgbne wyobra-
zenia na temat zawartego kontraktu psychologicznego. Nie zawsze s3a one
spojne, niekiedy nie obejmuja tych samych elementéw” (Wellin, 2010, s. 44).
Réznice w tym zakresie prowadza do nieporozumien. Nalezy jednak wyraz-
nie podkredli¢, ze ,,w takich przypadkach przyczyna konfliktu nie jest zta
wola stron czy wygoérowane roszczenia, ale niepowodzenie w rozumieniu
odmiennych sposobéw definiowania wzajemnych relacji i jego konsekwencji
dla oceny dokonywanych wymian” (Adamska, 2011, s. 296).

Nieporozumienia co do kontraktow psychologicznych stanowig poten-
cjalne Zrddto problemdéw we wspoéldzialaniu pracodawcdw z pracowni-
kami. Maja oni wzgledem siebie odmienne oczekiwania, co utrudnia im
uzyskanie porozumienia. Celem badan jest sprawdzenie, w jakich elemen-
tach wyobrazen i oczekiwan poszczegllnych grup wystgpuja najwicksze
rozbieznosci.
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3. Diagnozowanie kontraktu psychologicznego

Kontrakt psychologiczny jako zmienna jest ztozony i niejednoznaczny,
dlatego trudno jest okreSli¢, jakie sa elementy sktadowe kontraktu i co kon-
kretnie ma by¢ przedmiotem diagnozy. Wediug Mclnnis, Meyera i Feldmana
(2009) w badaniach istnieja trzy obszary pomiaru kontraktu psychologicz-
nego, dotyczace zawartosci, oceny i cech relacji oraz samego kontraktu.

Analiza zawartosci (tresci) (content) dotyczy warunkow i specyficznych
zobowigzan, co do ktorych umawiajg si¢ strony. Rousseau (2001; za: Adam-
ska, 2011) zaproponowata w zaleznosci od tego cztery rodzaje kontraktu
psychologicznego: transakcyjny, relacyjny, zbalansowany oraz przejSciowy.
Mclnnis, Meyer i Feldman (2009) podkre§laja znaczenie dwoch pierwszych
i na nich koncentrowac si¢ bedzie analiza prezentowanych badan.

Kontrakt relacyjny posiada elementy charakterystyczne dla wigzi wspdl-
notowych (por. pojecie ustroju organizacyjnego: Bolesta-Kukutka, 2003).
Funkcjonuje nastawienie na dlugoterminowe zatrudnienie i zaspokajanie
wzajemnych potrzeb. Glowne wartosci to lojalnos¢ i stabilnosé, a relacje
na ogol sg paternalistyczne z akcentem na podtrzymanie jednoSci grupy.

Kontrakt transakcyjny w czystej postaci odzwierciedla podejScie rynkowe
(Bolesta-Kukutka, 2003). Migdzy pracodawcg a pracownikiem dochodzi do
parackonomicznej wymiany §wiadczefi w ramach SciSle okreslonego zakresu
powinnosci i zadan obu stron. Naruszenie rOwnowagi w ramach wktadow
i korzysci moze skutkowaé natychmiastowym zerwaniem kontaktéw (Adam-
ska, 2011).

Drugi obszar kontraktu psychologicznego, bedacy do$¢ powszechnie
przedmiotem badan, dotyczy jego oceny (evaluation). Poza stosunkiem emo-
cjonalnym, ten aspekt koncentruje si¢ na tym, na ile strony dotrzymuja
lub tamia niepisane wzajemne zobowiazania. W badaniach do§¢ szeroko
omawia si¢ skutki famania kontraktu psychologicznego i znaczenie tego
faktu dla np. satysfakcji z pracy (Banka, Wotowska i Bazifiska, 2010; Cassar
i Briner, 2011; Conway, Guest i Trenberth, 2011; Lapointe, Vandenberghe
i Boudrias, 2013).

Wreszcie trzeci obszar badan nad kontraktem psychologicznym dotyczy
cech relacji, jakie ksztaltuja si¢ w jego wyniku (feature). Mclnnis, Meyer
i Feldman (2009) w swoich badaniach uwzglednili dziewi¢¢ wymiaréw do
opisu kontraktow psychologicznych: jednoznaczno$¢ (explicite—implicite),
elastycznos$¢ (elastyczny—statyczny, trwaly, sformalizowanie (formalna umo-
wa—umowa zaufania), poziom (indywidualny, dopasowany do potrzeb—kolek-
tywny, zespolowy), negocjowalno$¢ (podlegajacy negocjacjom—narzucony),
zakres (waski—szeroki), symetryczno$¢ (rownos¢, partnerstwo—nierdwnoscé,
podlegtosé), precyzyjnosé (jednoznaczno§é—niejasno$¢ oczekiwan), ramy cza-
sowe (krétkoterminowy—diugoterminowy).
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4. Cel badan

Celem prezentowanych badaf jest sprawdzenie kontraktow psycholo-
gicznych pod wzgledem trzech elementéw: zawartosci (tresci), oceny i cech.
Zwlaszcza w ramach zawartoSci kontraktu psychologicznego celem badan jest
udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy badani preferuja kontrakt relacyjny,
czy tez transakcyjny. Jest to szczegdlnie istotne, gdyz kontrakt relacyjny
dominowal na poczatku lat 90. XX wieku i charakteryzuje si¢ petnoetato-
wym, dlugoterminowym zatrudnieniem. Obecnie sytuacja na rynku pracy
zmienia si¢ w stron¢ kontraktu transakcyjnego, gdyz tego wymaga koniecz-
no$¢ zmagania si¢ z konkurencja, stale postepujaca globalizacjg i rozwojem
technologii informatycznych (Adamska, 2011; Wellin, 2010). By¢ moze w tym
tkwi problem rynku pracy i nie ma on swego Zrodfa w braku kompeten-
cji, ale w nieporozumieniu w zakresie definiowania wzajemnych oczekiwan
i zasad wspoldziatania miedzy pracodawcami a pracownikami. Zwlaszcza,
ze jak podkresla Adamska (2011), relacja moze by¢ uzgodniona formalng
umowa, a mimo to na poziomie psychologicznym w subiektywnej percepcji
obu stron moze mie¢ inny charakter, co bedzie Zrédiem nieporozumien
i potencjalnie niskiej satysfakcji z pracy, frustracji obu stron.

W zakresie oceny kontraktu psychologicznego poddamy analizie emocjo-
nalny stosunek do relacji pracownik—pracodawca. W ramach cech kontraktu
rozpatrzymy wylgcznie wymiar symetrycznosci relacji miedzy przelozonym
a podwladnym i wynikajace z niego zasady i reguly wzajemnego wspOt-
dziatania.

Problem badawczy sktada si¢ z trzech czeSci:

1. Jakie kontrakty psychologiczne maja studenci i bezrobotni?

— Zawarto$¢ kontraktu psychologicznego (Jaki jest to rodzaj kontraktu

psychologicznego — relacyjny czy transakcyjny?).

— Ocena kontraktu psychologicznego (Jaki jest stosunek emocjonalny
do pracodawcoéw? Czy spodziewaja si¢ tamania regul zawartych
w kontrakcie psychologicznym?).

— Cechy kontraktu psychologicznego (Jaki rodzaj relacji jest konstru-
owany na podstawie posiadanych oczekiwan zawartych w kontraktach
psychologicznych na wymiarze symetrycznosci?).

2. Czy kontrakty psychologiczne studentéw ostatniego roku studiéw magi-
sterskich, wchodzacych na rynek pracy roznig si¢ od kontraktéw psy-
chologicznych os6b bezrobotnych? Czy pozwala to na oceng¢ wplywu
procesu edukacji menedzerskiej?

3. Jakie oczekiwania zawarte sa w kontraktach psychologicznych badanych
przedsigbiorcow pracodawcow wobec pracownikdéw? Czy sa one zgodne
z tym, co znajduje si¢ w treSciach studentéw i bezrobotnych? Czy moga
by¢ potencjalnym Zrodtem barier w efektywnej kooperacji w Srodowisku
pracy?
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5. Metoda i schemat badania

Do diagnozowania kontraktu psychologicznego Adamska (2011),
podobnie jak Mclnnis, Meyer i Feldman (2009), proponuje kwestionariusz
Kontraktu Psychologicznego Denis Rousseau. Przedstawione w poczatkowej
czedci artykutu dane z badan nad pracodawcami i bezrobotnymi stanowig
podstawe do przypuszczania, ze problem kontraktu psychologicznego ma
charakter w wysokim stopniu subiektywny, zapewne do pewnego stopnia
trudny do zwerbalizowania i nie jest w petni Swiadomy. Wediug Scheina
(1965; za: Adamska, 2011) oczekiwania stron relacji wynikajace z kon-
traktu psychologicznego nie musza by¢ spisane ani nawet jednoznacz-
nie wyrazone, aby wyzwalaly okreSlone zachowania. Zawarto$¢ kontrak-
tow psychologicznych oczywista dla jednej strony moze nie by¢ taka dla
drugie;j.

Dlatego do diagnozy kontraktow psychologicznych proponujemy wyko-
rzystanie psychologicznych technik projekcyjnych. Pozwola one na pokona-
nie wspomnianych ograniczen diagnostycznych. Pierwotnie z perspektywy
psychologii klinicznej celem tych technik bylo dotarcie do mechanizmow
obronnych jednostki. Jednakze wedlug Heleny Se¢k metody projekcyjne
pokazuja ,,subiektywny i podmiotowo-indywidualny sposéb odbioru i kon-
struowania otoczenia” (Se¢k, 1984, s. 5). Kowalik zwraca natomiast uwage,
ze w kontakcie z bodZcem projekcyjnym ,,moze doj$¢ do projekcji tresci
nieuswiadomionych lub maskowanych, lub prostej ekspresji Swiadomych
i akceptowanych treéci psychicznych” (Kowalik, 1984, s. 91). Zastosowanie
metod projekeyjnych do diagnozy oczekiwan zawartych w kontrakcie psy-
chologicznym zakfada proste odwzorowanie poznawczej reprezentacji tego
Swiata w odpowiedzi na bodziec projekcyjny. Ma to te zalete, ze ,,materiat
projekcyjny w wiekszym stopniu niz materiat jednoznacznie ustrukturalizo-
wany umozliwia diagnoscie zaobserwowanie indywidualnych ryséw osobowo-
Sci osoby badanej, daje lepszy wglad w fenomenologiczny Swiat jej przezy¢,
pozwala rozpozna¢ jej osobiste wzorce strukturalizowania i komunikowania
doswiadczenia, ujawnia dominujacy domyslny kontekst spoteczny jej dziatan”
(Stemplewska-Zakowicz, 1998, s. 14). Nie chodzi tu wigc o zdiagnozowanie
wystepujacych mechanizméw obronnych, ale znacznie szersze ujecie, zmie-
rzajace do odtworzenia konstrukcji nieznanego, a jedynie wyobrazonego
Swiata. W ten sposOb material projekcyjny zostal wykorzystany na przyktad
w badaniach Bobryka ,,Apercepcja rzeczywistos$ci spotecznej”, Gasparskiego
,» Wiara w sukces i gotowo$¢ do dziatania na przekdr porazkom” i Stemplew-
skiej-Zakowicz ,,Wplyw kulturowych wzorcéw narracyjnych na poznawcza
reprezentacj¢ rzeczywistosci spotecznej i osobistych doswiadczen spotecz-
nych” (za: Kurcz, 1997) do diagnozy percepcji i interpretacji spolecznej
i politycznej sytuacji w Polsce.

Jako bodziec projekcyjny w prezentowanych badaniach wykorzystano
metaforg, ktora wedtug Garetha Morgana (1997, s. 231) stanowi ,,podsta-
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wowg caloSciowg forme doswiadczenia, poprzez ktdra jednostki angazujg sie,
organizujg i rozumiejg swoj Swiat”. Wychodzi si¢ z zalozenia, ze ,,widzimy
rzeczy nie takimi, jakimi one sa w obiektywne] rzeczywistoSci, lecz raczej
jak jawig si¢ w naszym doSwiadczeniu” (Lakoff i Johnson, 1988, s. 7), co
»,ma w gléwnej mierze charakter metaforyczny, [i] wowczas sposob w jaki
myslimy, to, czego doSwiadczamy i co czynimy na co dzief, jest w wielkiej
mierze sprawg metafory” (Lakoff i Johnson, 1988, s. 27). ,,Metafora [wigc]
to wyraz naszego doswiadczenia” (Lakoff i Johnson, 1988, s. 7) i ,,w wigk-
szoSci przypadkéw nie chodzi o prawde czy falsz metafory, lecz o percepcje
i wnioski, ktore z niej wynikaja, oraz o dzialania przez nig sankcjonowane.
We wszystkich aspektach zycia (...) definiujemy nowa rzeczywisto§¢ w ter-
minach metaforycznych, a potem dzialamy kierujac si¢ tymi metaforami.
Wyciaggamy wnioski, ustalamy cele, podejmujemy zobowiazania, realizujemy
plany na podstawie tego, jak czeSciowo organizujemy nasze doswiadcze-
nie, $wiadomie czy nieswiadomie, ale za posrednictwem metafory” (Lakoff
i Johnson, 1988, s. 186). Na podstawie znajomosci metafory, ktéra jednostka
opisuje rzeczywisto$¢, mozliwe jest przewidywanie dziatan, post¢powania,
typu podejmowanych decyzji, uznawanych regut, zasad itp. Pozwala to na
dotarcie do odczué, zalozen i pogladow ukrywanych i w duzym stopniu
nieuS§wiadomionych. Metafora pokazuje funkcjonowanie poznawcze osoby
badanej, uwzgledniajac jednocze$nie aspekt emocjonalny zagadnien. W pre-
zentowanych badaniach wykorzystano metafore zwierzecia. Metafora ta jest
blizsza ,,przecietnemu” cziowiekowi, bardziej powszechna oraz inspirujaca,
przez co stosunkowo tatwo trafia do jego wyobrazZni i daje si¢ odnies¢ do
rzeczywistosci.

Wazne jest to takze z edukacyjnego punktu widzenia. Gareth Morgan
(2001, s. 15) twierdzi, ze ,,nie da si¢ opracowa¢ nowych sposobéw organi-
zowania i zarzadzania, a jednocze$nie nadal mysle¢ po staremu. Cztowiek
reaguje na swoje wyobrazenie sytuacji, w jakiej si¢ znajduje. Dzigki metafo-
rom siggamy do tego wyobrazenia, identyfikujemy je, a nast¢pnie mozemy
podda¢ modyfikacji. Znajdzie to potem swoje odzwierciedlenie w realnej
zmianie sposobu dziatania ludzi”. Moze by¢ to wiec podejscie wskazujace
na oddzialywanie procesu edukacyjnego i jego efektywnosci.

Osoba badana, opisujac sytuacje metaforycznie, czuje si¢ stosunkowo
bezpieczna, prezentujac wlasng perspektywe nie wprost badaczowi. W sytu-
acji pytania zadanego bezpoSrednio mogtaby ukrywac istotne szczegoly,
zwlaszcza emocjonalne lub mie¢ trudnosci z ich werbalizacja. Wydaje sig,
ze taki sposOb wykorzystania metod projekcyjnych do diagnozy elementow
kontraktu psychologicznego ma duzg trafno$¢ przyrostowa, gdyz dostarcza
nowych informacji, ktére sg trudne lub niemozliwe do zdobycia za pomoca
innych technik (Lilienfeld, Wood i Garb, 2002).

Badaniu poddano nastgpujace grupy:

— Studenci ostatniego roku studiow magisterskich — doSwiadczenie zawo-
dowe i edukacyjne menedzerskie, liczebnos¢ grupy badanej: 35 0sob (nie
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wszystkie odpowiedzi zostaly uwzglednione w zestawieniach w artykule),
czas: pazdziernik 2013, miejsce: Wydziat Zarzadzania UW, badanie prze-
prowadzono metodg kwestionariuszowa.

Bezrobotni 45 plus — badanie przeprowadzone w ramach ponadna-
rodowego projektu ,,Adaptation of the Well-Box model as a tool to
extend activity 45 plus on Mazovia regional labor market” o charakterze
migdzynarodowym realizowanym w partnerstwie Wydziatu Zarzadza-
nia Uniwersytetu Warszawskiego w Polsce i The Jobcentre of Aarhus
in Denmark w latach 2010-2012. Zastosowano metode Focus Group
Interview (FGI w dwdch grupach bezrobotnych w wieku 45 plus,
w jednej 15 osob (4 mezczyzn,11 kobiet), w drugiej 14 (11 megzczyzn,
4 kobiety).

Przedsigbiorcy jako pracodawcy — badanie przeprowadzono metoda kwe-
stionariuszowg w styczniu 2012 r. na Wydziale Zarzadzania UW na grupie
32 uczestnikow projektu finansowanego ze Srodkéw Unii Europejskiej
,Podyplomowe Studia Menedzerskie dla kadr nowoczesnej gospodarki”
skierowanego do firm z sektora malych i Srednich przedsigbiorstw.
We wszystkich grupach osoby badane poproszone zostaly o porOdwna-
nie pracownika i pracodawcy do zwierzecia i zapisanie przemySlenia na

kartkach.

6. Wyniki badania w grupie studentéw piatego roku

W tabelach 11 2 zawarto zestawienia metafor wskazywanych przez bada-
nych studentéw piatego roku.

Wskazane | Liczba

, Uzasadnienie
metafory |wskazan

Mréwka 8 — pracowitos¢, praca zespolowa [7]

— dzien w dziefi musi umacniac firme, w ktorej jest zatrudniona,
tak jak mrowisko [11]

— pracuje w zespole dla dobra ogétu [19]

— oddany pracy, spelniajacy si¢, ambitny i pracowity [20]

— ciezko haruje, ogrom pracy [2]

— robi, co musi, czasem nawet bezmySlnie wypelnia postawione
przed nig zadania [29]

— odnosi si¢ do korporacji, zna swoje miejsce w organizacji
i cigzko pracuje [31]

Mysz 3 — spokojny, zajety swoimi sprawami, ostrozny [5]
(szara — pracownicy korporacji — wykonujg swoja prace wg wytycznych
mysz) [23]
— zwierz¢ spokojne, zajete swoimi sprawami, jednocze$nie
ostrozne [27]
Lis 3 — przebiegly, nie chee si¢ przemegczaé, czgsto narzeka [15]
— inteligentny, sprytny
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cd. tab. 1
Wskazane | Liczba -
P Uzasadnienie
metafory |wskazan
Pies 3 — dobrze traktowany jest najlepszym przyjacielem, ale moze tez
by¢ ukrytym wrogiem [8]
— w zamian za wynagrodzenie darzy pracodawc¢ powazaniem
i wdzigcznoscia, podporzadkowuje mu si¢ [30]
— wierny i lojalny z przymusu; lubi by¢ chwalony [32]
Antylopa 2 — ofiara, bezbronna, delikatna, ufna, wzbudza lito$¢, potrzebuje
ochrony [14]
— stale zagrozona, zwinna i szybka, dostosowuje si¢ [16]
Szczur 2 — analogia do ,,wyScigu szczurdw” — ciagta pogon za pieni¢dzmi,
kariera [17]
— musi walczy¢ o swoje czgsto kosztem innych, nieustanna rywa-
lizacja [25]
Matpy 2 — zyja stadnie, kazda zna swoja pozycje w stadzie, majg przy-
wodcg, okreSlone prawa i przywileje [18]
— wykonuje pracg dla pensji (banana), czasem Slepo dazy za
pieniedzmi [10]
Pszczota 2 — pracowita, poswigca wickszo$¢ zycia na prace dla dobra orga-
nizacji [3]
— musi odnalez¢ si¢ w grupie, ma okreSlong role i prace do
wykonania, przewaznie jest pracowita i lojalna [24]
Osiot 2 — obarczany mnéstwem zadan, wykorzystywany przez tych, co
sq wyzej [26]
— nie potrafi samodzielnie funkcjonowac w pracy, czesto podej-
muje zle, nielogiczne decyzje [33]
Leniwiec 2 — robi wszystko, zeby si¢ nie napracowaé [6]
— zbyt duza cz¢$¢ pracownikdw mysli o tym, jak si¢ nie naro-
bi¢, a zarobi¢ — unikajg wysitku intelektualnego, fizycznego
i zaangazowania [22]
Owieczka — ulegly, postuszny wobec szefa, wykonuje polecenia, nie wyr6z-
nia si¢ w grupie [21]
Kangur — zyje w stadzie, mierzy si¢ z wyzwaniami (,,boksowanie” kangu-
ra), outsider z innej planety (kontynentu), nosi swoje zadania
przy sobie (torba), jest za nie odpowiedzialny [9]
Cielak — malo méwi, duzo pije, by by¢ zadowolona [13]
Kameleon — dostosowuje si¢ do otoczenia, na ktore zazwyczaj nie ma wigk-
szego wplywu; wywiazuje si¢ ze swoich obowiazkéw, ale nie
wyrdznia si¢ [12]
Zajac — sprytny [28]

Tab. 1. Zestawienie metafor pracownika wskazywanych przez studentow pigtego roku.
Zrddfo: opracowanie wiasne.
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Wskazane | Liczba -
P Uzasadnienie
metafory |wskazan
Lew 11 — zwierzg, ktore stoi na czele stada; cechy pracodawcy takie jak
przywddztwo, zarzadzanie innymi, glowa firmy, jednostkowe
podejécie do systemu, dazenie po trupach do celu [7]
— odpowiada za reszte stada, rozwigzuje problemy, korzysta
z pracy innych [§]
— musi caly czas walczy€ o utrzymanie si¢ na rynku i przedzieraé
przez dzungle przepiséw [11]
— krol wszystkich zwierzat, zawsze trzeba si¢ go stuchac, posiada
wladze¢ oraz wiedze i doswiadczenie, ktore potrafi przekazac¢
innym [17]
— symbolizuje silg, silny, grozny, ale tez ulegly [18]
— dba o firme, walczy z przeciwnoS$ciami, musi nadzorowaé pra-
cownikow [19]
— ma wladzg, inni si¢ do niego dostosowuja, boja si¢ go [20]
— ma wladzg, pewny siebie, wszyscy sa wobec niego postuszni,
ulegli; ma autorytet [21]
— krol na rynku pracy [22]
— panuje nad pracownikami, ktérzy darza go szacunkiem [30]
— przywodca, kierownik, szef [32]
Lis 4 — przebiegly [1]
— przebiegly, robi wszystko, zeby wypa$¢ lepiej w poréwnaniu
z innymi [6]
— przebiegly i zwinny, by nie przegra¢ walki o sukces z innymi;
chytry [25]
— przebiegly wzgledem procedur [33]
Rekin 3 — rzadzi w organizacji, zywi si¢ mniejszymi ,,rybami” — wyko-
rzystuje pracownikow [16]
— bezwzgledny, drapiezny [26]
Tygrys 2 — waleczny, szybki, gdy trzeba potulny, podejmuje szybkie decy-
zje [13]
— czuje wladze, jest jej swiadomy, silny, niebezpieczny, pewny
siebie, wzbudza strach, zawsze zwyci¢za [14]
Kot 2 — nie docenia osob, ktore si¢ nim zajmuja (dla niego pracuja),
zawsze domaga si¢ wigcej i szybciej; nieprzewidywalny [3]
— lubi siedzie¢, nic nie chce robié; niby tagodny, ale czgsto wred-
ny[5]
Ston — widoczny punkt w organizacji, duzo w niej znaczy, nie ma
sobie rownych, przeceniaja mozliwosci swoje i pracownikow,
za bardzo ambitni [15]
Baran — nie glupota, ale nieobliczalno$¢; uparty, stanowcza postawa,
grozny, pewny siebie [2]
Pajak — dba o pajeczyng (przedsigbiorstwo), buduje kolejne jej ele-
menty, ,,poluje” na klientdéw [9]
Niedzwiedz — wladczy, czasem wykorzystuje swoje przywilej i swoje mocne
strony, czasem wyleguje si¢, jak niedZwiedZ w zimie [10]
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cd. tab. 2

Sroka — patrzy na wszystkich z gory, jest czujnym obserwatorem, potrafi
unies$¢ glos; jak tylko dostrzeze blyskotliwg ideg, zaraz chce
wejS$¢ w jej posiadanie, zabiera, co jest do wzigcia [12]

Kon — silny charakter, duza wytrzymalo$¢, niezalezno$¢ oraz przy-
stowiowe konskie zdrowie [24]

Jastrzab — zwierze z godnoscia, nieosiagalne, obserwuje wszystko z gory,
czuwa; jest sprytny i zwinny [27]

Zyrafa — ma diugg szyj¢ i wszystko widzi [28]

Nietoperz — niedowidzi, niedoslyszy, a wszystkiego si¢ czepia [29]

Kruk — pojawia si¢ i dziobie lub daje o sobie zna¢ gdzie$ ,,w tle” [31]

Tab. 2. Zestawienie metafor pracodawcy wskazywanych przez studentow pigtego roku.
Zrodfo: opracowanie wiasne.

6.1. Zawartos¢ kontraktu psychologicznego

W metaforach studentow piatego roku pracodawca to postaé negatywna.
Jest niebezpieczny, groZny i moze zniszczy¢ drugg strone. Dziata kosztem
innych, zwlaszcza stabszych. Wymaga postuszefistwa. Jednocze$nie dba o firme
i budzi autorytet oraz strach. Musi nadzorowa¢ pracownikow, przy czym jest
»czepialski”. Bywa leniwy, ale tez waleczny, silny. Kilkakrotnie pojawia si¢
jego sktonnoé¢ do patrzenia ,,z gory”. W zasadzie pracodawca nic nie oferuje
pracownikom i ich nie docenia, cho¢ ci bardzo potrzebuja pochwat.

Do opisu pracownikéw studenci wykorzystujg istoty niedojrzate, jak na
przyktad cielak czy owieczka, lub niewielkie, pozbawione znaczenia, jak
plotka. Sugeruje to ich niedojrzato$¢ i zalezno§¢ od silniejszego, dominu-
jacego pracodawcy. Szczegdlnie ten charakter relacji podkresla uzasadnie-
nie metafory antylopy: ,,ofiara, bezbronna, delikatna, ufna, wzbudza litos¢,
potrzebuje ochrony” (tabela 1). WyraZznie sugeruje to relacj¢ typu rodzic—
dziecko i kontrakt psychologiczny o charakterze relacyjnym (paternalistycz-
nym). Pracownik ma by¢ postuszny, oddany i lojalny.

6.2. Ocena kontraktu psychologicznego

W kontrakcie psychologicznym studentdéw wystepuja elementy Swiadczace
0 negatywnym nastawieniu, ale wynika ono z charakteru nieréwnorzedne;j
relacji podlegtosci, a nie wyraznie negatywnego wzajemnego nastawienia.
Pracownik jako pies ,,dobrze traktowany jest najlepszym przyjacielem, ale
moze tez by¢ ukrytym wrogiem.”

Nie przewiduje si¢ tamania regul umowy zawartej w kontrakcie psycho-
logicznym miedzy pracownikiem a pracodawca. ,,Zyja stadnie, kazda zna
SWoja pozycje w stadzie, majg przywOdce, okreSlone prawa i przywileje”
(tabela 1). W uzasadnieniach metafor §wiat pracy skonstruowany na podsta-
wie wspomnianych zasad jawi si¢ jako co§ naturalnego i niekwestiowalnego.
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6.3. Cechy relacji

Relacje maja wyraZnie charakter asymetryczny na rzecz pracodawcy. Jest to
jednak sytuacja wynikajaca z charakteru sytuacji, gdzie jest przywodca i stado,
ktore za nim podaza. Ta asymetria nie budzi silnego buntu czy sprzeciwu u
studentow tak, jak to bedzie wyraZnie zauwazane u bezrobotnych. W ich
przekonaniu pracodawca oczekuje postusznego wykonywania jego polecen

i lojalnosci.

7. Wyniki badania w grupie bezrobotnych 45 plus

W tabelach 3 i 4 zawarto zestawienia metafor wskazywanych przez bada-
nych bezrobotnych 45 plus.

Wskazane metafory

Uzasadnienie

Ko1i pociagowy

— kofi pociagowy, do wszystkiego
— gdzie go postawia, tam ma ciagnaé; klapki na oczy i tak ma
robi¢ i najlepiej, zeby si¢ nie odzywat

Mroéweczki pracujace

Pszczotka

Osiol ofiarny

Piesek

— zadzwonig i si¢ leci; na zawolanie

Myszka

Tab. 3. Zestawienie metafor pracownika wskazywanych przez osoby bezrobotne 45 plus.
Zrodfo: opracowanie wiasne.

Wskazane metafory

Uzasadnienie

Lis chytrus

— sprytny
— jeszcze zakopuje
— nie da zarobic

Chomik

— bo chomikuje wszystko na zapas

Tygrys, osiol, paw

Lew — bo jednak tez musi walczy¢, tez ma konkurencje, kazdy ma
konkurencje
— niech bedzie Iwem, ale na swoim rynku pracy, a nie u pra-
cownika; pracownik przyszed! do niego pracowac; pracownik
ma tak pracowac, zeby on zarobil; pracownik zarobil, a jak
on nie potrafi tego zrozumie¢, to jaki z niego lew?
Mréwkojad — a my mréwki

Tab. 4. Zestawienie metafor pracodawcy wskazywanych przez osoby bezrobotne 45 plus.
Zrddfo: opracowanie wiasne.
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7.1. Zawartos¢ kontraktu psychologicznego

W metaforach bezrobotnych pracodawca jest sprytny, chytry, dumny
i drapiezny. Wykorzystuje pracownikow do swoich partykularnych celow.
Nie troszczy si¢ o ich los. Musza postusznie wykonywac jego polecenia.
Brak podejScia indywidualistycznego. PodkreSla si¢ przynalezno$¢ do grupy
i podporzadkowanie wobec niej.

Wedtlug bezrobotnych pracodawcy oczekuja, ze beda z catkowitym odda-
niem i poswigceniem pracowac, co jest wyraznie wykorzystywane przez pra-
codawce. Nie ma nic na temat tego, co otrzymuja w zamian. Metafora
pracodawcy mrowkojada Swiadczy, ze w ich przekonaniu jest to relacja
wylacznie jednostronnie korzystna.

Pracownikéw bezrobotni opisuja, wykorzystujac zdrobnienia, np. mro-
weczka, pszczotka, owieczka, co podkresla ich niesamodzielno$¢ i niedoj-
rzatos¢.

Wiele wskazuje, ze dominuje tutaj relacyjny kontrakt psychologiczny,
o charakterze paternalistycznym typu rodzic-dzieckol. Oprocz tego relacja
ma cechy symbiozy — los pracownikow zalezy od woli pracodawcy. Sami nie
maja wplywu na swojg sytuacje. Nic od nich nie zalezy. Maja postusznie
wykonywa¢ polecenia.

7.2. Ocena kontraktu psychologicznego

W kontrakcie psychologicznym bezrobotnych mamy do czynienia ze
wzajemnie negatywnym emocjonalnym nastawieniem. Pracodawca moze
fama¢ umowe z pracownikiem, gdyz to on dyktuje warunki. Pracownikow
obowiazuje jednostronne, bezwzgledne postuszefistwo. ,,Zadzwonig i si¢ leci.
Na zawolanie” (tabela 3).

7.3. Cechy relacji

Relacje majg wyraznie charakter asymetryczny na rzecz pracodawcy.
Widaé nieréwnowage w wielu aspektach — intelektualnym (maja bezmyslnie
pracowac), emocjonalnym (niedojrzatos¢), decyzyjnym (niesamodzielnosc).
Jest tez nieréwnos¢ korzysci i zobowigzan.

Bezrobotni jako pracownicy uwazaja, ze nalezy przyjmowac postawe
dziecka wzgledem pracodawcy. Zaktadaja prawdopodobnie, ze takie jest
oczekiwanie z jego strony.

8. Wyniki badania w grupie przedsiebiorcow pracodawcow

W tabeli 5 zawarto zestawienia metafor wskazywanych przez badanych
przedsiebiorcow pracodawcow.
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Wskazane
metafory

Liczba
wskazan

Uzasadnienia

Pies

7

— wierny, cigzko pracuje, jest uwiazany przez pracodawce, cier-
pliwie czeka na miske, ale zwykle dostaje mato i to z duzym
opOznieniem albo nic; ale jak si¢ wkurzy, to ugryzie!

— postuszny, wykonuje polecenie, czeka na wyplate jak na
wyjscie na spacer

— przywiazanie/lojalno$¢ (pozadani)

— nie wychyla si¢ ze swoimi pomystami, a wykonuje polecenia
szefa, czgsto bezmySlnie

— przyjazny, zna swoje miejsce, lojalny wobec pracodawcy

— lojalny

Leniwiec

— powolny i bierny

— przecigtnego pracownika trzeba pilnowac i zmobilizowaé
— czy si¢ stoi czy si¢ lezy...

— nie musz¢ wlozy¢ wigcej od wymagan

Kot

— leniwy, czeka na gotowe, chodzi wiasnymi drogami, a jest
mily kiedy ma w tym interes

— umiej¢tnie podaza za swoim wlascicielem, jednocze$nie
w kazdej chwili moze pdj$¢ w swoja strong, gdy mu si¢ odwidzi

— jest sprytny, dopasowuje si¢ do otoczenia, odpowiednio
umie zadba¢ o wzgledy przetozonych

Wilk

— czlonek watahy (nie alfa, tylko nizsze szczeble); moze awan-
sowaé, a nawet do szczebla alfa, ale na razie jest raczej
w hierarchii; odgrywa swoja rol¢ pod przewodem samca alfa

— warto$¢, chciwo$é, czujny, jaki powinien by¢: bogobojny

Owca

— potrzebuje swojego pasterza

— trzeba sprowadzi€ ja do stada i sprawié, zeby czula si¢
w nim dobrze, a zarazem przynosila efekty dla pasterza
i innych w stadzie

Zajac

— plochliwy, niepewny siebie, bojacy si¢
— jeden z wielu, zastraszony

Kameleon

— zmienia si¢ w zaleznoSci od potrzeb

Bawot rzeczny

— szuka spokoju, jak zly to niebezpieczny

Mroéwka

— funkcjonuje jako jeden z cigzko pracujacych trybdw bez
wigkszych szans na zmiang

Lis

— chytry (jak robi¢, zeby si¢ wyrobié, wyj$¢ na swoje i zarobic;
niekoniecznie pozadani

Osiof

— silny, moze pracowaé, ale nie jest kreatywny, wykonuje
tylko to, co mu si¢ kaze, czasami uparty i §lepo robigcy
rzeczy niezrozumiale

Kon

1

Mysz

1

Wot

1

Tab. 5. Zestawienie metafor pracownika wskazywanych przez przedsigbiorcow pracodawcow.
Zrodfo: opracowanie wiasne.
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8.1. Zawartos¢ kontraktu psychologicznego

W metaforach przedsigbiorcéw pracodawcow akcentowana jest przyna-
lezno$¢ do grupy, stada, kierowanego przez przywodce (pies, wilk, owca,
mrdéwka). Wskazuje na to ponad potowa badanych (18 osob). Podkreslaja
znaczenie lojalnoSci i wiernosci, postuszenstwa. Cigzko, poddanczo pracujacy
pracownik skontrastowany jest z leniwym (leniwiec), szukajacym sposobu,
jak uniknaé pracy. Identyfikowane sa wigc u pracownikow dwie postawy.
Pierwsza sprytnego lenistwa, umiej¢tnosci dbania o wilasny interes (kame-
leon, lis) i potencjalnego buntu, gdy co$ nie idzie wedtug ich mysli. Druga
za$ to bezrefleksyjne podporzadkowanie i lgkliwosc.

Relacja ma charakter przywddca—cztonek stada i tylko w tym sensie ma
paternalistyczny charakter. Przedsigbiorcy nie opisuja pracownikdéw zdrob-
nieniami, jak to robig bezrobotni.

Co ciekawe, nie pojawia si¢ oczekiwanie wobec pracownikow zachowan
samodzielnych, chyba ze potraktowa¢ w ten sposob krytyke bezmySlnoSci
w ich dzialaniu, ani innych, ktére sugerowalyby relacj¢ transakcyjng. Prze-
ciwnie, akcentowanie lojalno$ci jest wskazaniem do podtrzymania wigzi
charakterystycznej dla relacyjnego kontraktu psychologicznego.

8.2. Ocena kontraktu psychologicznego

W ocenie pracodawcOw pracownicy sa negatywni, ale nie wytacznie.
Bywaja nawet przyjazni. Dominujaca metafora psa ma w sobie odrobing
sympatii i pozytywnego nastawienia. Zaktada si¢ jednak, ze kontrakt moze
nie by¢ dotrzymany przez pracownika, ktory ,jak si¢ wkurzy, to ugryzie”
(tabela 3) i jednoczes$nie w kazdej chwili ,,moze pojS¢ w swoja strong, gdy
mu si¢ odwidzi” (tabela 5).

8.3. Cechy relacji

Relacja ma charakter asymetryczny. Pracodawcy akcentujg konieczno$é
kontrolowania pracownika, bez ktorej nie ma on motywacji do pracy i tym
samym sankcjonuja swoja role przywddcy stada. Pojawiaja sie¢ w metaforach
sygnaly, Ze negatywng cechg jest dla nich brak samodzielnoSci pracownikow,
Slepo robigcych rzeczy niezrozumiate. Nie ma jednak wyraznego wskazania
do relacji partnerskie;j.

9. Whnioski

Zestawienie tych metafor pokazuje, ze w przekonaniu zaréwno studen-
tow wchodzacych na rynek pracy, jak i bezrobotnych jako pracownicy nie
powinni by¢ oni zbyt aktywni, a wrecz ulegli, wystepujacy z pozycji zaleznego
1 niesamodzielnego dziecka. Tymczasem pracodawcy wskazuja to jako wade
pracownikOw. Sa w tym jednak nie do kofica konsekwentni, gdyz jednocze-
$nie oczekuja catkowitego oddania i lojalnoSci.
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Zjawisko tej niespojnosci znajduje swoje odzwierciedlenie w badaniach.
Wspomniany Bilans Kapitalu Ludzkiego prezentuje wyniki wskazujgce na to,
ze pracodawcy potrzebujg pracownikéw samodzielnych i z umiejetnoSciami
samoorganizacji. Tymczasem na przyktad z raportu Ortowskiego (Ortowski,
Pasternak, Flaht i Szubert, 2010) wynika, ze polscy przedsigbiorcy poszukuja
pracownikOw sumiennych, pracowitych, zdyscyplinowanych, lojalnych, czyli
dobrych i sumiennych wykonawcow polecen. Najmniej wazne dla nich sa
takie cechy, jak elastyczno$¢, innowacyjnoS$¢, niekonfliktowos¢, umiejetnosé
pracy w zespole i szybkoS¢ uczenia si¢, co wspieraloby samodzielng aktyw-
nos$¢ pracownikéw. W raporcie tym wskazano tez, ze przedsigbiorcy nie
maja do konica wyrobionego zdania na temat tego, jakich ludzi potrzebuja,
co potwierdzifaby ujawniona metaforami sprzeczno$¢ oczekiwan.

Co ciekawe, wszystkie trzy badane grupy spoleczne negatywnie oceniaja
zasade wspoOlpracy opartg o podporzadkowanie i brak samodzielnosci, ale
nie znajdujg rozwigzania tej sytuacji. By¢ moze przyczyna problemu jest
przywodztwo realizowane przez pracodawcdw, wymagajace lojalnosci i pod-
porzadkowania, a jednoczes$nie brak umiejetnosci kierowania ludZmi zgodnie
z regutami transakcyjnego kontraktu psychologicznego.

Oczekiwania co do charakteru wzajemnych relacji sa wigc takie, ze
obu stronom nie odpowiadaja, a mimo to sa podtrzymywane. Jest to efekt
wczeSniejszych regul, przekazywanych w trakcie programowania kulturo-
wego. Tutaj pojawia si¢ wyzwanie dla edukacji, aby nastapily zmiany w tym
zakresie, a przede wszystkim wzajemne uzgodnienie regul proefektywnoscio-
wych w ramach kontraktow psychologicznych pracodawcow i pracownikow.
Niedopasowanie, a wrecz sprzeczno$¢ tych kontraktow psychologicznych
moze stanowi¢ zrodio problemow rynku pracy zwigzanych z tym, ze jedno-
czesnie jest bezrobocie i niedobor odpowiednich pracownikdw. Mamy wiec
do czynienia z sytuacja, gdy zawarte w strukturach poznawczych sktada-
jace si¢ na kontrakt psychologiczny tresci sa niekompatybilne. Pracodawcy
maja juz inne oczekiwania niz te, ktére tkwig w przekonaniach potencjal-
nych pracownikOw, a jednocze$nie nie do kofca potrafia zgodnie z tym

kierowac.

Rola edukacji powinna polegaé na ksztattowaniu oczekiwan sktadaja-
cych si¢ na kontrakt psychologiczny zaréwno potencjalnych pracownikdw,
jak i pracodawcow przedsiebiorcow, czyli obu stron relacji w §rodowisku
pracy. Tym bardziej, ze nie poddaje sie¢ w watpliwos¢ faktu, ze za zwolnie-
nia odpowiadaja w 70% braki w zakresie umiej¢tnoSci interpersonalnych
(Pawlik, 2013). Dowodzi to, ze nie braki umiejetnosci formalnych sg tutaj
kluczowe, ale wlasnie aspekt zwigzany ze zrozumieniem charakteru wiasnych
relacji i zasad wspotdziatania.

W tym miejscu nasuwa si¢ wniosek o konieczno$¢ szerszej analizy pro-
cesu stawania si¢ pracownikiem, czyli kontekst edukacji menedzerskiej. Czy
jest ona w stanie wplyna¢ na ujednolicenie prezentowanych wizerunkow?
Aby podjaé prébe odpowiedzi na to pytanie, nalezy blizej przyjrzeé si¢
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procesowi ksztaltowania postaw i oczekiwan, ktore sa elementem roli spo-
tecznej (Kostera, 2012) najpierw studenta, pdzniej pracownika. Z naszych
obserwacji wynika, ze studenci koniczacy uczelni¢ pozostaja pod wplywem
gléwnie wymiaru ogoélnospotecznego. Najwicksze oddzialywanie na t¢ grupe
badanych maja: rodzina, znajomi, przyjaciele, ale takze uczelnia, ktora zosta-
wia po sobie silny §lad. W tej grupie jasno widaé, jakie normy i wartoSci
otrzymata w procesie ksztalcenia. W toku piecioletniej edukacji poznaja
blizej wymiar organizacyjny, uczac si¢ funkcji i zadan nalezacych do roli
pracownika i pracodawcy. Studenci pigtego roku, mimo ze nadal pozostaja
pod silnym wptywem wymiaru ogoélnospolecznego, prezentuja takze myslenie
o zawodzie. Warto podkresli¢, ze studenci takich kierunkéw, jak zarzadza-
nie, w ostatnich dwoch latach nauki podejmowali lub podejmujg juz prace
(dorywczo badz na stale). Mozna wigc stwierdzié, ze w duzym stopniu sg
juz na pograniczu wymiaru ogdlnospolecznego oraz organizacyjnego. Od
strony teoretycznej ich oczekiwania i wyobrazenie o pracy ksztattuje uczelnia,
a od praktycznej — organizacje, w ktorych studenci poszukuja zatrudnienia.
Praktycy natomiast — w naszym badaniu przedsigbiorcy — postrzegaja role
pracownicze juz tylko od strony profesjonalnej. Ich my$lenie jest skoncen-
trowane na wyksztalceniu r6znych uczestnikéw organizacji, ich realnych
zadaniach, praktycznych kompetencjach itd. Postrzegaja rzeczywisto$¢ przez
pryzmat wiasnych zawodowych doswiadczen. Dlatego ich rozumienie relacji
pracownik—pracodawca jest inne.

ZadalySmy sobie pytanie, czy edukacja menedzerska jest w stanie wply-
na¢ na ujednolicenie prezentowanych wizerunkOw? Wyniki wskazuja, ze
tak, lecz to oddzialywanie wypacza wzajemne postrzeganie rol. Edukacja
menedzerska w obecnym ksztalcie nie pomaga studentom sprawnie prze-
mieszczaé si¢ pomiedzy opisanymi wymiarami. Nasza diagnoza kontraktu
psychologicznego jest potwierdzeniem tych zatozeni. Obecnie istnieje zbyt
duza rozbiezno$¢ w oczekiwaniach réznych grup i postrzeganiu przez te
grupy rol organizacyjnych. Wspoiczesna edukacja menedzerska zdaniem
wielu krytykow (Kozminski, 2008; D’Andrea Tyson, 2005; Grey, 2004) idzie
w zgubnym kierunku. Powoddéw jest znacznie wigcej, niz mozemy w tym
miejscu zanalizowac. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze prawdopodobnie jesteSmy
w momencie nadejScia wielkich zmian w ksztalceniu przysztych menedze-
row (Kostera, 2010). Nadmierna specjalizacja w szkolach biznesu, ktora
Mintzberg (1973) zauwazat juz dziesiatki lat temu, czy indywidualizacja
procesu edukacji (Wieczorkowska, Wierzbinski i Michalowic, 2012) to tylko
jedne z wielu wspotczesnych zjawisk, ktore doprowadzily nas do momentu,
w ktérym studenci, a poZniej pracownicy nie potrafig poradzi¢ sobie z ocze-
kiwaniami otoczenia, budujg fatszywy obraz organizacji, co skutkuje p6zniej
réznorodnymi patologiami (por. postrzeganie relacji pracownik—pracodawca
przez grup¢ osob bezrobotnych).

Kostera (2013) wraz z innymi autorami (m.in. Chia i Holt, 2008 czy kla-
syczny Mills, 1959/2007) proponuja skupienie si¢ na naukach rozwijajacych
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wyobraznig, ktore ostatnimi czasy zostaly zupelnie odsuni¢te na boczny tor,
na rzecz rozwoju technologii czy gtebokiej specjalizacji w wielu dziedzinach,
takze w naukach o zarzadzaniu. Rozwijanie wyobraZzni przygotowuje jed-
nostki do zycia w bardzo ogélnym sensie, ale takze pomaga im odnalez¢é
sie na wezszych ptaszczyznach, takich jak zycie zawodowe i zwigzany z nim
rynek pracy. Mills (1959/2007) pisze o wyobrazni socjologicznej jako o umie-
jetnosci, ktora daje nadzieje na wyzwolenie jednostki, oferuje jej mozliwos¢
wzniesienia si¢ ponad ograniczajace ja struktury spoteczne i zrozumienie
zwiazkéw miedzy tym, co jednostkowe, a tym, co ogdlne i historyczne. By¢
moze ten kierunek rozwoju edukacji menedzerskiej jest jednym ze sposobow
na rozwigzanie problemow wspoiczesnej akademii i rynku pracy, na ktory
trafiajg absolwenci szkot zarzadzania.

Przypisy

1 Opisywanie relacji pracownik—pracodawca z perspektywy analizy transakcyjnej E. Ber-
ne’a proponuje na przykiad: Wellin, M. (2010). Zarzqdzanie kontraktem psychologicz-
nym. Zaangazowanie pracownikow w zwigkszenie wydajnosci firmy. Warszawa: Oficyna
Wolters Kluwer Business.
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