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Celem artyku u jest analiza postrzegania roli spo ecznej (Goffman, 1959/2000) pracodawcy i pracownika 

przez ró ne grupy spo eczne (Kostera, 2012) oraz ich konsekwencji dla kontraktu psychologicznego jako 

elementu relacji w rodowisku pracy (Makin, Cooper i Cox, 2000). W badaniu wzi li udzia  studenci 

ostatniego, pi tego roku Wydzia u Zarz dzania Uniwersytetu Warszawskiego, pracodawcy oraz grupa 

bezrobotnych. W celu poznania wyobra e  badanych osób pos u y y my si  technik  projekcyjn  z wyko-

rzystaniem metafor, które nast pnie podda y my interpretacji (Morgan, 1997). Nasze badania wykaza y, 

e istniej  powa ne rozbie no ci w tym obszarze. We wnioskach analizujemy owe zderzenie wyobra e  

i oczekiwa  badanych, przyczyny dysonansu oraz podejmujemy prób  wyznaczenia potencjalnych kie-

runków dzia a  naprawczych.

S owa kluczowe: kontrakt psychologiczny, rola spo eczna, edukacja mened erska, metafora, pracow-

nik–pracodawca.
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The aim of this paper is to analyze a perception of employer and employee social role (Goffman, 1959) 

by diverse social groups (Kostera, 2012) and its consequences for the psychological contract which 

is a significant relationship factor in working environment (Makin, Cooper, Cox, 2000). Last-year (the 

fifth year) students from Faculty of Management, Warsaw University, employers and unemployed took 

part in our research. In order to recognize ideas of respondents we have used projection techniques 

with metaphors (Morgan, 1997) and then interpretation of metaphors followed. Our research indicated 

relatively large discrepancy in this area. In conclusions we analyze this collision of respondents’ ideas 

and expectations, causes of this dissonance and we make an effort of appointing a direction of potential 

improving actions.

Keywords: psychological contract, social role, management education, metaphor, worker (employee)-

-employer

JEL: I21



Problemy Zarz dzania vol. 12, nr 1 (45), 2014 31

Pracownik i pracodawca – wykorzystanie technik projekcyjnych w badaniu postrzegania wzajemnych relacji

1. Wprowadzenie do zagadnienia

Najnowsze wyniki bada  uzyskane w ramach Bilansu Kapita u Ludz-
kiego przeprowadzone przez Polsk  Agencj  Rozwoju Przedsi biorczo ci 
i Uniwersytet Jagiello ski wskazuj , e pracodawcy wci  maj  problemy ze 
znalezieniem osób odpowiadaj cych ich zapotrzebowaniu. A  ¾ badanych 
pracodawców zg asza takie trudno ci (Górniak, 2013). Jest to w obliczu 
wysokiego bezrobocia bardzo zaskakuj ca sytuacja i interesuj ce z punktu 
widzenia badawczego jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, dlaczego tak 
si  dzieje. Zapytani wprost pracodawcy o przyczyn  takiej sytuacji, podaj  
jako uzasadnienie, e kandydaci do pracy nie posiadaj  odpowiednich kom-
petencji. Wyja nienie to jednak budzi pewien niedosyt i podejrzenie, e 
ma charakter zbyt uproszczony, oparty na schemacie, e niska efektyw-
no  spowodowana jest brakiem umiej tno ci. Tym bardziej e pracodawcy, 
oprócz braku kompetencji zawodowych (54%), szczególnie akcentuj  brak 
umiej tno ci samoorganizacyjnych (31%) i interpersonalnych (14%) (Gór-
niak, 2013). 

Wydaje si  uzasadnione przyjrzenie si  tej sytuacji nieco dok adniej, 
w sposób bardziej pog biony. Inspiracj  do tego s  wyniki bada  uzyskane 
w ramach projektu zatytu owanego „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 Wydzia u 
Zarz dzania Uniwersytetu Warszawskiego w Polsce i The Job Centre of 
Aarhus in Denmark w latach 2010–2012. G ównym celem tego projektu 
by o sprawdzenie, czy mo liwe jest dostosowanie du skiego instrumentu 
rynku pracy Wellbox w celu rozszerzenia dzia alno ci na mazowieckim 
regionalnym rynku pracy. 

Z bada  typu Focus Group Interview (FGI) przeprowadzonych w dwóch 
grupach bezrobotnych w wieku 45 plus wynika, e badani w adnym stopniu 
nie wskazali konieczno ci douczenia si , przekwalifikowania czy zdobycia 
innych kompetencji jako warunków wa nych dla posiadania pracy. Osoby te 
bra y udzia  w licznych szkoleniach podnosz cych ich kwalifikacje, a mimo 
to pozostaj  nadal bez pracy. Jest to zreszt  powszechne zjawisko, e pro-
wadzona przez PUP-y aktywno  szkoleniowa nie przek ada si  na wzrost 
zatrudnienia. W Polsce od 2009 r. na aktywizacj  zawodow  osób po 50. 
roku ycia przeznaczono ponad 8 mld z  ze rodków krajowych i unijnych. 
Tymczasem, jak wynika z danych GUS, nie przynios y one oczekiwanych 
efektów, gdy  w lutym 2012 r. w tej grupie wiekowej osób bez pracy by o 
o 5% wi cej ni  rok wcze niej i prawie 90 tys. wi cej ni  pod koniec 2009 
r. (Baranowska-Skimina, 2012). 

Badani bezrobotni 45 plus, uczestnicy projektu WellBox, szczegól-
nie zwracali uwag  na jako  relacji pracodawca–pracownik. Oceniali je 
bardzo negatywnie i one w a nie mog  by  odpowiedzialne za trudno ci 
we wspó pracy. Uderzaj ce jest te  to, e badani zdaj  si  nie rozumie  
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biznesowych realiów funkcjonowania firm na rynku i wielokrotnie odno-
sz  si  do przesz o ci, sygnalizuj c, e chcieliby, aby wróci y regu y pracy 
istniej ce w poprzednim systemie gospodarczym. Wyra nie wida , e 
w relacjach mi dzy pracodawcami a pracownikami jest sprzeczno  wza-
jemnych oczekiwa  i przekona  co do tego, jak maj  wzgl dem siebie si  
zachowywa .

By  mo e problemy zg aszane przez pracodawców s  zwi zane z trud-
no ciami ze znalezieniem w a ciwych pracowników równie  z tego wyni-
kaj . Zw aszcza, e pracodawcy na pytanie, jakich kompetencji pracow-
ników im brakuje, wskazuj  na „kompetencje zwi zane z samodzielnym 
organizowaniem sobie pracy, wp ywaj ce na efektywno  i skuteczno  
dzia a  po dejmowanych w ramach pracy (samodziel no , zarz dzanie cza-
sem, podejmowanie decyzji, inicjatywa, odporno  na stres i ogólnie ch  
do pracy) s  najbardziej po dane przez pracodawców (54%). Wa ne s  
równie  umiej tno ci interpersonalne – dla 42% pracodawców istotne jest, 
aby przysz y pracownik by  komunikatywny, umia  pracowa  w grupie i radzi  
sobie z trudnymi sytuacjami. Kompetencje zawodowe – zwi zane z wykony-
waniem konkretnej pracy – s  na trzecim miejscu (wa ne dla 40% pracodaw-
ców)” (Górniak, 2013). By  mo e miedzy innymi jest to powód niskiej 
skuteczno ci szkole  prowadzonych przez PUP-y. Koncentracja wy cznie na 
kompetencjach zawodowych jest niewystarczaj ca, aby podnie  sprawno  
funkcjonowania bezrobotnych w sytuacji pracy.

Niniejszy artyku  jest pewn  propozycj  podej cia, które mo e by  
pomocne w tym zakresie. Proponujemy przeanalizowanie relacji pracow-
nik–pracodawca pod k tem istniej cego mi dzy nimi kontraktu psycholo-
gicznego. Jednocze nie rozwa ymy rol  procesu edukacji mened erskiej 
w konstruowaniu za o e  co do charakteru relacji w rodowisku pracy.

2. Kontrakt psychologiczny

Zdaniem psychologów funkcjonowanie pracownika nie jest oparte wy cz-
nie o formalno-prawn  umow  z pracodawc . Wystarczy oby bowiem dopre-
cyzowa  warunki umowy od strony prawnej i organizacyjnej oraz stworzy  
warunki wymiany wiadcze . Tymczasem wielu badawczy wskazuje na to, 
e sytuacja jest du o bardziej skomplikowana, gdy  mi dzy pracownikiem 

a pracodawc  jednocze nie zawierana jest niepisana umowa o charakterze 
psychologicznym (Makin, Cooper i Cox, 2000). Wed ug Wellina (2010, s. 71) 
„odnosi si  [ona] do wzajemnych i na ogó  niewypowiedzianych oczekiwa , 
które s  zawsze obecne w stosunkach mi dzyludzkich […], kiedy osoby b d  
grupy osób komunikuj  si  ze sob  i dochodzi mi dzy nimi do interakcji” 
i nazywana jest kontraktem psychologicznym. Po raz pierwszy tego poj cia 
u y  Chris Argyris (1960), a na gruncie teorii organizacji Edgar Schein 
(1965; za: Adamska, 2011).
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Dla potrzeb prezentowanych bada  przyj ta zostanie definicja Denise 
Rousseau i Martina Grellera, wed ug której „na kontrakt psychologiczny 
sk adaj  si  wyobra enia pracowników dotycz ce oczekiwa , jakie ma wobec 
nich pracodawca oraz spodziewane reakcje pracodawcy na zachowania pra-
cowników” (Rousseau, 2001; za: Wellin, 2010, s. 43). Wynikaj cy z nich 
„oczekiwany przez ludzi sposób traktowania oraz to, jak w rzeczywisto ci 
s  traktowani, mo e mie  bardzo istotny wp yw na sposób wykonywania 
pracy” (Makin, Cooper i Cox, 2000, s. 12).

Wed ug Rousseau (2001) kontrakt psychologiczny organizuje zawarte 
informacje w formie schematu poznawczego. Zawarte w nim tre ci pozwalaj  
mi dzy innymi na okre lanie celów i oczekiwa  dotycz cych danej sytuacji 
i podejmowanie dzia a  zgodnych z oczekiwaniami i celami (Adamska, 
2011). Z nich te  wynikaj  tre ci skryptów dotycz cych wzorów interak-
cji, wraz ze schematem „Ja” i innych zaanga owanych w interakcj  osób. 
Wed ug psychologii poznawczej „rzeczywisto  spo eczna reprezentowana 
jest w naszych umys ach w formie zdarze  i dzia a  spo ecznych, które 
maj  swoich aktorów z celami, warunki uruchamiaj ce, przeszkody i typowe 
sposoby ich przezwyci ania” (Trzebi ski, 1983, s. 56). Jednocze nie sche-
mat poznawczy, oprócz informacji o charakterze deskryptywnym, zawiera 
tak e dane o emocjonalnym ustosunkowaniu wzgl dem obiektów w nim 
zawartych. 

Mo na wi c stwierdzi , e jednostka dzia a w spo ecznym wiecie zawo-
dowym zgodnie z tym, jak wyobra a sobie siebie, definiuje swoj  rol , jakie 
identyfikuje inne podmioty, ich cechy i motywy, regu y dzia ania. Sposób 
postrzegania tego wiata b dzie determinowa  jej zachowanie w organizacji, 
a adekwatno  reakcji zadecyduje o efektywno ci w radzeniu sobie w sferze 
zawodowej. Dlatego wydaje si  wskazane zbadanie elementów sk adaj cych 
si  na kontrakt psychologiczny, aby dotrze  do wa nych aspektów funkcjo-
nowania zawodowego jednostki. 

Tym bardziej, e „prze o ony i pracownik maj  w asne, odr bne wyobra-
enia na temat zawartego kontraktu psychologicznego. Nie zawsze s  one 

spójne, niekiedy nie obejmuj  tych samych elementów” (Wellin, 2010, s. 44). 
Ró nice w tym zakresie prowadz  do nieporozumie . Nale y jednak wyra -
nie podkre li , e „w takich przypadkach przyczyn  konfliktu nie jest z a 
wola stron czy wygórowane roszczenia, ale niepowodzenie w rozumieniu 
odmiennych sposobów definiowania wzajemnych relacji i jego konsekwencji 
dla oceny dokonywanych wymian” (Adamska, 2011, s. 296).

Nieporozumienia co do kontraktów psychologicznych stanowi  poten-
cjalne ród o problemów we wspó dzia aniu pracodawców z pracowni-
kami. Maj  oni wzgl dem siebie odmienne oczekiwania, co utrudnia im 
uzyskanie porozumienia. Celem bada  jest sprawdzenie, w jakich elemen-
tach wyobra e  i oczekiwa  poszczególnych grup wyst puj  najwi ksze 
rozbie no ci.
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3. Diagnozowanie kontraktu psychologicznego

Kontrakt psychologiczny jako zmienna jest z o ony i niejednoznaczny, 
dlatego trudno jest okre li , jakie s  elementy sk adowe kontraktu i co kon-
kretnie ma by  przedmiotem diagnozy. Wed ug McInnis, Meyera i Feldmana 
(2009) w badaniach istniej  trzy obszary pomiaru kontraktu psychologicz-
nego, dotycz ce zawarto ci, oceny i cech relacji oraz samego kontraktu.

Analiza zawarto ci (tre ci) (content) dotyczy warunków i specyficznych 
zobowi za , co do których umawiaj  si  strony. Rousseau (2001; za: Adam-
ska, 2011) zaproponowa a w zale no ci od tego cztery rodzaje kontraktu 
psychologicznego: transakcyjny, relacyjny, zbalansowany oraz przej ciowy. 
McInnis, Meyer i Feldman (2009) podkre laj  znaczenie dwóch pierwszych 
i na nich koncentrowa  si  b dzie analiza prezentowanych bada .

Kontrakt relacyjny posiada elementy charakterystyczne dla wi zi wspól-
notowych (por. poj cie ustroju organizacyjnego: Bolesta-Kuku ka, 2003). 
Funkcjonuje nastawienie na d ugoterminowe zatrudnienie i zaspokajanie 
wzajemnych potrzeb. G ówne warto ci to lojalno  i stabilno , a relacje 
na ogó  s  paternalistyczne z akcentem na podtrzymanie jedno ci grupy. 

Kontrakt transakcyjny w czystej postaci odzwierciedla podej cie rynkowe 
(Bolesta-Kuku ka, 2003). Mi dzy pracodawc  a pracownikiem dochodzi do 
paraekonomicznej wymiany wiadcze  w ramach ci le okre lonego zakresu 
powinno ci i zada  obu stron. Naruszenie równowagi w ramach wk adów 
i korzy ci mo e skutkowa  natychmiastowym zerwaniem kontaktów (Adam-
ska, 2011).

Drugi obszar kontraktu psychologicznego, b d cy do  powszechnie 
przedmiotem bada , dotyczy jego oceny (evaluation). Poza stosunkiem emo-
cjonalnym, ten aspekt koncentruje si  na tym, na ile strony dotrzymuj  
lub ami  niepisane wzajemne zobowi zania. W badaniach do  szeroko 
omawia si  skutki amania kontraktu psychologicznego i znaczenie tego 
faktu dla np. satysfakcji z pracy (Ba ka, Wo owska i Bazi ska, 2010; Cassar 
i Briner, 2011; Conway, Guest i Trenberth, 2011; Lapointe, Vandenberghe 
i Boudrias, 2013). 

Wreszcie trzeci obszar bada  nad kontraktem psychologicznym dotyczy 
cech relacji, jakie kszta tuj  si  w jego wyniku (feature). McInnis, Meyer 
i Feldman (2009) w swoich badaniach uwzgl dnili dziewi  wymiarów do 
opi su kontraktów psychologicznych: jednoznaczno  (explicite–implicite), 
elastycz no  (elastyczny–statyczny, trwa y, sformalizowanie (formalna umo-
wa–umowa zaufania), poziom (indywidualny, dopasowany do potrzeb–kolek-
tywny, zespo owy), negocjowalno  (podlegaj cy negocjacjom–narzucony), 
zakres (w ski–szeroki), symetryczno  (równo , partnerstwo–nierówno , 
podleg o ), precyzyjno  (jednoznaczno –niejasno  oczekiwa ), ramy cza-
sowe (krótkoterminowy–d ugoterminowy).
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4. Cel bada

Celem prezentowanych bada  jest sprawdzenie kontraktów psycholo-
gicznych pod wzgl dem trzech elementów: zawarto ci (tre ci), oceny i cech. 
Zw aszcza w ramach zawarto ci kontraktu psychologicznego celem bada  jest 
udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy badani preferuj  kontrakt relacyjny, 
czy te  transakcyjny. Jest to szczególnie istotne, gdy  kontrakt relacyjny 
dominowa  na pocz tku lat 90. XX wieku i charakteryzuje si  pe noetato-
wym, d ugoterminowym zatrudnieniem. Obecnie sytuacja na rynku pracy 
zmienia si  w stron  kontraktu transakcyjnego, gdy  tego wymaga koniecz-
no  zmagania si  z konkurencj , stale post puj c  globalizacj  i rozwojem 
technologii informatycznych (Adamska, 2011; Wellin, 2010). By  mo e w tym 
tkwi problem rynku pracy i nie ma on swego ród a w braku kompeten-
cji, ale w nieporozumieniu w zakresie definiowania wzajemnych oczekiwa  
i zasad wspó dzia ania mi dzy pracodawcami a pracownikami. Zw aszcza, 
e jak podkre la Adamska (2011), relacja mo e by  uzgodniona formaln  

umow , a mimo to na poziomie psychologicznym w subiektywnej percepcji 
obu stron mo e mie  inny charakter, co b dzie ród em nieporozumie  
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 wy cznie wymiar symetryczno ci relacji mi dzy prze o onym 
a podw adnym i wynikaj ce z niego zasady i regu y wzajemnego wspó -
dzia ania.

Problem badawczy sk ada si  z trzech cz ci:
1. Jakie kontrakty psychologiczne maj  studenci i bezrobotni?

– Zawarto  kontraktu psychologicznego (Jaki jest to rodzaj kontraktu 
psychologicznego – relacyjny czy transakcyjny?).

– Ocena kontraktu psychologicznego (Jaki jest stosunek emocjonalny 
do pracodawców? Czy spodziewaj  si  amania regu  zawartych 
w kontrakcie psychologicznym?).

– Cechy kontraktu psychologicznego (Jaki rodzaj relacji jest konstru-
owany na podstawie posiadanych oczekiwa  zawartych w kontraktach 
psychologicznych na wymiarze symetryczno ci?).

2. Czy kontrakty psychologiczne studentów ostatniego roku studiów magi-
sterskich, wchodz cych na rynek pracy ró ni  si  od kontraktów psy-
chologicznych osób bezrobotnych? Czy pozwala to na ocen  wp ywu 
procesu edukacji mened erskiej?

3. Jakie oczekiwania zawarte s  w kontraktach psychologicznych badanych 
przedsi biorców pracodawców wobec pracowników? Czy s  one zgodne 
z tym, co znajduje si  w tre ciach studentów i bezrobotnych? Czy mog  
by  potencjalnym ród em barier w efektywnej kooperacji w rodowisku 
pracy?
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5. Metoda i schemat badania

Do diagnozowania kontraktu psychologicznego Adamska (2011), 
podobnie jak McInnis, Meyer i Feldman (2009), proponuje kwestionariusz 
 Kontraktu Psychologicznego Denis Rousseau. Przedstawione w pocz tkowej 
cz ci artyku u dane z bada  nad pracodawcami i bezrobotnymi stanowi  
podstaw  do przypuszczania, e problem kontraktu psychologicznego ma 
charakter w wysokim stopniu subiektywny, zapewne do pewnego stopnia 
trudny do zwerbalizowania i nie jest w pe ni wiadomy. Wed ug Scheina 
(1965; za: Adamska, 2011) oczekiwania stron relacji wynikaj ce z kon-
traktu psychologicznego nie musz  by  spisane ani nawet jednoznacz-
nie wyra one, aby wyzwala y okre lone zachowania. Zawarto  kontrak-
tów psychologicznych oczywista dla jednej strony mo e nie by  taka dla 
drugiej. 

Dlatego do diagnozy kontraktów psychologicznych proponujemy wyko-
rzystanie psychologicznych technik projekcyjnych. Pozwol  one na pokona-
nie wspomnianych ogranicze  diagnostycznych. Pierwotnie z perspektywy 
psychologii klinicznej celem tych technik by o dotarcie do mechanizmów 
obronnych jednostki. Jednak e wed ug Heleny S k metody projekcyjne 
pokazuj  „subiektywny i podmiotowo-indywidualny sposób odbioru i kon-
struowania otoczenia” (S k, 1984, s. 5). Kowalik zwraca natomiast uwag , 
e w kontakcie z bod cem projekcyjnym „mo e doj  do projekcji tre ci 

nieu wiadomionych lub maskowanych, lub prostej ekspresji wiadomych 
i akceptowanych tre ci psychicznych” (Kowalik, 1984, s. 91). Zastosowanie 
metod projekcyjnych do diagnozy oczekiwa  zawartych w kontrakcie psy-
chologicznym zak ada proste odwzorowanie poznawczej reprezentacji tego 
wiata w odpowiedzi na bodziec projekcyjny. Ma to t  zalet , e „materia  

projekcyjny w wi kszym stopniu ni  materia  jednoznacznie ustrukturalizo-
wany umo liwia diagno cie zaobserwowanie indywidualnych rysów osobowo-
ci osoby badanej, daje lepszy wgl d w fenomenologiczny wiat jej prze y , 

pozwala rozpozna  jej osobiste wzorce strukturalizowania i komunikowania 
do wiadczenia, ujawnia dominuj cy domy lny kontekst spo eczny jej dzia a ” 
(Stemplewska- akowicz, 1998, s. 14). Nie chodzi tu wi c o zdiagnozowanie 
wyst puj cych mechanizmów obronnych, ale znacznie szersze uj cie, zmie-
rzaj ce do odtworzenia konstrukcji nieznanego, a jedynie wyobra onego 
wiata. W ten sposób materia  projekcyjny zosta  wykorzystany na przyk ad 

w badaniach Bobryka „Apercepcja rzeczywisto ci spo ecznej”, Gasparskiego 
„Wiara w sukces i gotowo  do dzia ania na przekór pora kom” i Stemplew-
skiej- akowicz „Wp yw kulturowych wzorców narracyjnych na poznawcz  
reprezentacj  rzeczywisto ci spo ecznej i osobistych do wiadcze  spo ecz-
nych” (za: Kurcz, 1997) do diagnozy percepcji i interpretacji spo ecznej 
i politycznej sytuacji w Polsce.

Jako bodziec projekcyjny w prezentowanych badaniach wykorzystano 
metafor , która wed ug Garetha Morgana (1997, s. 231) stanowi „podsta-
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wow  ca o ciow  form  do wiadczenia, poprzez któr  jednostki anga uj  si , 
organizuj  i rozumiej  swój wiat”. Wychodzi si  z za o enia, e „widzimy 
rzeczy nie takimi, jakimi one s  w obiektywnej rzeczywisto ci, lecz raczej 
jak jawi  si  w naszym do wiadczeniu” (Lakoff i Johnson, 1988, s. 7), co 
„ma w g ównej mierze charakter metaforyczny, [i] wówczas sposób w jaki 
my limy, to, czego do wiadczamy i co czynimy na co dzie , jest w wielkiej 
mierze spraw  metafory” (Lakoff i Johnson, 1988, s. 27). „Metafora [wi c] 
to wyraz naszego do wiadczenia” (Lakoff i Johnson, 1988, s. 7) i „w wi k-
szo ci przypadków nie chodzi o prawd  czy fa sz metafory, lecz o percepcj  
i wnioski, które z niej wynikaj , oraz o dzia ania przez ni  sankcjonowane. 
We wszystkich aspektach ycia (...) definiujemy now  rzeczywisto  w ter-
minach metaforycznych, a potem dzia amy kieruj c si  tymi metaforami. 
Wyci gamy wnioski, ustalamy cele, podejmujemy zobowi zania, realizujemy 
plany na podstawie tego, jak cz ciowo organizujemy nasze do wiadcze-
nie, wiadomie czy nie wiadomie, ale za po rednictwem metafory” (Lakoff 
i Johnson, 1988, s. 186). Na podstawie znajomo ci metafory, któr  jednostka 
opisuje rzeczywisto , mo liwe jest przewidywanie dzia a , post powania, 
typu podejmowanych decyzji, uznawanych regu , zasad itp. Pozwala to na 
dotarcie do odczu , za o e  i pogl dów ukrywanych i w du ym stopniu 
nieu wiadomionych. Metafora pokazuje funkcjonowanie poznawcze osoby 
badanej, uwzgl dniaj c jednocze nie aspekt emocjonalny zagadnie . W pre-
zentowanych badaniach wykorzystano metafor  zwierz cia. Metafora ta jest 
bli sza „przeci tnemu” cz owiekowi, bardziej powszechna oraz inspiruj ca, 
przez co stosunkowo atwo trafia do jego wyobra ni i daje si  odnie  do 
rzeczywisto ci. 

Wa ne jest to tak e z edukacyjnego punktu widzenia. Gareth Morgan 
(2001, s. 15) twierdzi, e „nie da si  opracowa  nowych sposobów organi-
zowania i zarz dzania, a jednocze nie nadal my le  po staremu. Cz owiek 
reaguje na swoje wyobra enie sytuacji, w jakiej si  znajduje. Dzi ki metafo-
rom si gamy do tego wyobra enia, identyfikujemy je, a nast pnie mo emy 
podda  modyfikacji. Znajdzie to potem swoje odzwierciedlenie w realnej 
zmianie sposobu dzia ania ludzi”. Mo e by  to wi c podej cie wskazuj ce 
na oddzia ywanie procesu edukacyjnego i jego efektywno ci.

Osoba badana, opisuj c sytuacj  metaforycznie, czuje si  stosunkowo 
bezpieczna, prezentuj c w asn  perspektyw  nie wprost badaczowi. W sytu-
acji pytania zadanego bezpo rednio mog aby ukrywa  istotne szczegó y, 
zw aszcza emocjonalne lub mie  trudno ci z ich werbalizacj . Wydaje si , 
e taki sposób wykorzystania metod projekcyjnych do diagnozy elementów 

kontraktu psychologicznego ma du  trafno  przyrostow , gdy  dostarcza 
nowych informacji, które s  trudne lub niemo liwe do zdobycia za pomoc  
innych technik (Lilienfeld, Wood i Garb, 2002).

Badaniu poddano nast puj ce grupy:
– Studenci ostatniego roku studiów magisterskich – do wiadczenie zawo-

dowe i edukacyjne mened erskie, liczebno  grupy badanej: 35 osób (nie 
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wszystkie odpowiedzi zosta y uwzgl dnione w zestawieniach w artykule), 
czas: pa dziernik 2013, miejsce: Wydzia  Zarz dzania UW, badanie prze-
prowadzono metod  kwestionariuszow .

– 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 
mi dzynarodowym realizowanym w partnerstwie Wydzia u Zarz dza-
nia Uniwersytetu Warszawskiego w Polsce i The Jobcentre of Aarhus 
in Denmark w latach 2010–2012. Zastosowano metod  Focus Group 
Interview (FGI w dwóch grupach bezrobotnych w wieku 45 plus, 
w jednej 15 osób (4 m czyzn,11 kobiet), w drugiej 14 (11 m czyzn, 
4 kobiety). 

– Przedsi biorcy jako pracodawcy – badanie przeprowadzono metod  kwe-
stionariuszow  w styczniu 2012 r. na Wydziale Zarz dzania UW na grupie 
32 uczestników projektu finansowanego ze rodków Unii Europejskiej 
„Podyplomowe Studia Mened erskie dla kadr nowoczesnej gospodarki” 
skierowanego do firm z sektora ma ych i rednich przedsi biorstw.
We wszystkich grupach osoby badane poproszone zosta y o porówna-

nie pracownika i pracodawcy do zwierz cia i zapisanie przemy lenia na 
kartkach. 

6. Wyniki badania w grupie studentów pi tego roku

W tabelach 1 i 2 zawarto zestawienia metafor wskazywanych przez bada-
nych studentów pi tego roku.

Wskazane 
metafory

Liczba 
wskaza

Uzasadnienie

Mrówka 8 – pracowito , praca zespo owa [7]
– dzie  w dzie  musi umacnia  firm , w której jest zatrudniona, 

tak jak mrowisko [11] 
– pracuje w zespole dla dobra ogó u [19]
– oddany pracy, spe niaj cy si , ambitny i pracowity [20]
– ci ko haruje, ogrom pracy [2]
– robi, co musi, czasem nawet bezmy lnie wype nia postawione 

przed ni  zadania [29]
– odnosi si  do korporacji, zna swoje miejsce w organizacji 

i ci ko pracuje [31]

Mysz 
(szara 
mysz)

3 – spokojny, zaj ty swoimi sprawami, ostro ny [5] 
– pracownicy korporacji – wykonuj  swoja prac  wg wytycznych 

[23]
– zwierz  spokojne, zaj te swoimi sprawami, jednocze nie 

ostro ne [27]

Lis 3 – przebieg y, nie chce si  przem cza , cz sto narzeka [15]
– inteligentny, sprytny
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Wskazane 
metafory

Liczba 
wskaza

Uzasadnienie

Pies 3 – dobrze traktowany jest najlepszym przyjacielem, ale mo e tez 
by  ukrytym wrogiem [8]

– w zamian za wynagrodzenie darzy pracodawc  powa aniem 
i wdzi czno ci , podporz dkowuje mu si  [30]

– wierny i lojalny z przymusu; lubi by  chwalony [32]

Antylopa 2 – ofiara, bezbronna, delikatna, ufna, wzbudza lito , potrzebuje 
ochrony [14]

– stale zagro ona, zwinna i szybka, dostosowuje si  [16]

Szczur 2 – analogia do „wy cigu szczurów” – ci g a pogo  za pieni dzmi, 
karier  [17]

– musi walczy  o swoje cz sto kosztem innych, nieustanna rywa-
lizacja [25]

Ma py 2 – yj  stadnie, ka da zna swoj  pozycj  w stadzie, maj  przy-
wódc , okre lone prawa i przywileje [18]

– wykonuje prac  dla pensji (banana), czasem lepo d y za 
pieni dzmi [10]

Pszczo a 2 – pracowita, po wi ca wi kszo  ycia na prac  dla dobra orga-
nizacji [3]

– musi odnale  si  w grupie, ma okre lon  rol  i prac  do 
wykonania, przewa nie jest pracowita i lojalna [24]

Osio 2 – obarczany mnóstwem zada , wykorzystywany przez tych, co 
s  wy ej [26]

– nie potrafi samodzielnie funkcjonowa  w pracy, cz sto podej-
muje z e, nielogiczne decyzje [33]

Leniwiec 2 – robi wszystko, eby si  nie napracowa  [6]
– zbyt du a cz  pracowników my li o tym, jak si  nie naro-

bi , a zarobi  – unikaj  wysi ku intelektualnego, fizycznego 
i zaanga owania [22]

Owieczka – uleg y, pos uszny wobec szefa, wykonuje polecenia, nie wyró -
nia si  w grupie [21]

Kangur – yje 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 – ma o mówi, du o pije, by by  zadowolon  [13]

Kameleon – dostosowuje si  do otoczenia, na które zazwyczaj nie ma wi k-
szego wp ywu; wywi zuje si  ze swoich obowi zków, ale nie 
wyró nia si  [12]

Zaj c – sprytny [28]

Tab. 1. Zestawienie metafor pracownika wskazywanych przez studentów pi tego roku. 

ród o: opracowanie w asne.

cd. tab. 1
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Wskazane 
metafory

Liczba 
wskaza

Uzasadnienie

Lew 11 – zwierz , które stoi na czele stada; cechy pracodawcy takie jak 
przywództwo, zarz dzanie innymi, g owa firmy, jednostkowe 
podej cie do systemu, d enie po trupach do celu [7] 

– odpowiada za reszt  stada, rozwi zuje problemy, korzysta 
z pracy innych [8]

– musi ca y czas walczy  o utrzymanie si  na rynku i przedziera  
przez d ungl  przepisów [11]

– król wszystkich zwierz t, zawsze trzeba si  go s ucha , posiada 
w adz  oraz wiedz  i do wiadczenie, które potrafi przekaza  
innym [17]

– symbolizuje si , silny, gro ny, ale te  uleg y [18]
– dba o firm , walczy z przeciwno ciami, musi nadzorowa  pra-

cowników [19]
– ma w adz , inni si  do niego dostosowuj , boj  si  go [20]
– ma w adz , pewny siebie, wszyscy s  wobec niego pos uszni, 

ulegli; ma autorytet [21]
– król na rynku pracy [22]
– panuje nad pracownikami, którzy darz  go szacunkiem [30]
– przywódca, kierownik, szef [32]

Lis 4 – przebieg y [1]
– przebieg y, robi wszystko, eby wypa  lepiej w porównaniu 

z innymi [6]
– przebieg y i zwinny, by nie przegra  walki o sukces z innymi; 

chytry [25]
– przebieg y wzgl dem procedur [33]

Rekin 3 – rz dzi w organizacji, ywi si  mniejszymi „rybami” – wyko-
rzystuje pracowników [16]

– bezwzgl dny, drapie ny [26]

Tygrys 2 – waleczny, szybki, gdy trzeba potulny, podejmuje szybkie decy-
zje [13]

– czuje w adz , jest jej wiadomy, silny, niebezpieczny, pewny 
siebie, wzbudza strach, zawsze zwyci a [14]

Kot 2 – nie docenia osób, które si  nim zajmuj  (dla niego pracuj ), 
zawsze domaga si  wi cej i szybciej; nieprzewidywalny [3]

– lubi siedzie , nic nie chce robi ; niby agodny, ale cz sto wred-
ny[5]

S o – widoczny punkt w organizacji, du o w niej znaczy, nie ma 
sobie równych, przeceniaj  mo liwo ci swoje i pracowników, 
za bardzo ambitni [15]

Baran – nie g upota, ale nieobliczalno ; uparty, stanowcza postawa, 
gro ny, pewny siebie [2]

Paj k – dba o paj czyn  (przedsi biorstwo), buduje kolejne jej ele-
menty, „poluje” na klientów [9]

Nied wied – w adczy, czasem wykorzystuje swoje przywilej i swoje mocne 
strony, czasem wyleguje si , jak nied wied  w zimie [10]
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Sroka – patrzy na wszystkich z góry, jest czujnym obserwatorem, potrafi 
unie  g os; jak tylko dostrze e b yskotliw  ide , zaraz chce 
wej  w jej posiadanie, zabiera, co jest do wzi cia [12]

Ko – silny charakter, du a wytrzyma o , niezale no  oraz przy-
s owiowe ko skie zdrowie [24]

Jastrz b – zwierz  z godno ci , nieosi galne, obserwuje wszystko z góry, 
czuwa; jest sprytny i zwinny [27]

yrafa – ma d ug  szyj  i wszystko widzi [28]

Nietoperz – niedowidzi, niedos yszy, 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 studentów pi tego roku. 

ród o: opracowanie w asne.

6.1. Zawarto  kontraktu psychologicznego

W metaforach studentów pi tego roku pracodawca to posta  negatywna. 
Jest niebezpieczny, gro ny i mo e zniszczy  drug  stron . Dzia a kosztem 
innych, zw aszcza s abszych. Wymaga pos usze stwa. Jednocze nie dba o firm  
i budzi autorytet oraz strach. Musi nadzorowa  pracowników, przy czym jest 
„czepialski”. Bywa leniwy, ale te  waleczny, silny. Kilkakrotnie pojawia si  
jego sk onno  do patrzenia „z góry”. W zasadzie pracodawca nic nie oferuje 
pracownikom i ich nie docenia, cho  ci bardzo potrzebuj  pochwa .

Do opisu pracowników studenci wykorzystuj  istoty niedojrza e, jak na 
przyk ad cielak czy owieczka, lub niewielkie, pozbawione znaczenia, jak 
p otka. Sugeruje to ich niedojrza o  i zale no  od silniejszego, dominu-
j cego pracodawcy. Szczególnie ten charakter relacji podkre la uzasadnie-
nie metafory antylopy: „ofiara, bezbronna, delikatna, ufna, wzbudza lito , 
potrzebuje ochrony” (tabela 1). Wyra nie sugeruje to relacj  typu rodzic–
dziecko i kontrakt psychologiczny o charakterze relacyjnym (paternalistycz-
nym). Pracownik ma by  pos uszny, oddany i lojalny.

6.2. Ocena kontraktu psychologicznego

W kontrakcie psychologicznym studentów wyst puj  elementy wiadcz ce 
o negatywnym nastawieniu, ale wynika ono z charakteru nierównorz dnej 
relacji podleg o ci, a nie wyra nie negatywnego wzajemnego nastawienia. 
Pracownik jako pies „dobrze traktowany jest najlepszym przyjacielem, ale 
mo e te  by  ukrytym wrogiem.”

Nie przewiduje si  amania regu  umowy zawartej w kontrakcie psycho-
logicznym mi dzy pracownikiem a pracodawc . „ yj  stadnie, ka da zna 
swoj  pozycj  w stadzie, maj  przywódc , okre lone prawa i przywileje” 
(tabela 1). W uzasadnieniach metafor wiat pracy skonstruowany na podsta-
wie wspomnianych zasad jawi si  jako co  naturalnego i niekwestiowalnego.

cd. tab. 2
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6.3. Cechy relacji

Relacje maj  wyra nie charakter asymetryczny na rzecz pracodawcy. Jest to 
jednak sytuacja wynikaj ca z charakteru sytuacji, gdzie jest przywódca i stado, 
które za nim pod a. Ta asymetria nie budzi silnego buntu czy sprzeciwu u 
studentów tak, jak to b dzie wyra nie zauwa ane u bezrobotnych. W ich 
przekonaniu pracodawca oczekuje pos usznego wykonywania jego polece  
i lojalno ci.

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

Ko  poci gowy – ko  poci gowy, do wszystkiego 
– gdzie go postawi , tam ma ci gn ; klapki na oczy i tak ma 

robi  i najlepiej, eby si  nie odzywa

Mróweczki pracuj ce

Pszczó ka

Osio  ofiarny

Piesek – zadzwoni  i si  leci; na zawo anie

Myszka

Tab. 3. Zestawienie metafor pracownika wskazywanych przez osoby bezrobotne 45 plus. 

ród o: opracowanie w asne.

Wskazane metafory Uzasadnienie

Lis chytrus – sprytny
– jeszcze zakopuje
– nie da zarobi

Chomik – bo chomikuje wszystko na zapas

Tygrys, osio , paw

Lew – bo jednak te  musi walczy , te  ma konkurencj , ka dy ma 
konkurencj

– niech b dzie lwem, ale na swoim rynku pracy, a nie u pra-
cownika; pracownik przyszed  do niego pracowa ; pracownik 
ma tak pracowa , eby on zarobi ; pracownik zarobi , a jak 
on nie potrafi tego zrozumie , to jaki z niego lew?

Mrówkojad – a my mrówki

Tab. 4. Zestawienie metafor pracodawcy wskazywanych przez osoby bezrobotne 45 plus. 

ród o: opracowanie w asne.
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7.1. Zawarto  kontraktu psychologicznego

W metaforach bezrobotnych pracodawca jest sprytny, chytry, dumny 
i drapie ny. Wykorzystuje pracowników do swoich partykularnych celów. 
Nie troszczy si  o ich los. Musz  pos usznie wykonywa  jego polecenia. 
Brak podej cia indywidualistycznego. Podkre la si  przynale no  do grupy 
i podporz dkowanie wobec niej.

Wed ug bezrobotnych pracodawcy oczekuj , e b d  z ca kowitym odda-
niem i po wi ceniem pracowa , co jest wyra nie wykorzystywane przez pra-
codawc . Nie ma nic na temat tego, co otrzymuj  w zamian. Metafora 
pracodawcy mrówkojada wiadczy, e w ich przekonaniu jest to relacja 
wy cznie jednostronnie korzystna.

Pracowników bezrobotni opisuj , wykorzystuj c zdrobnienia, np. mró-
weczka, pszczó ka, owieczka, co podkre la ich niesamodzielno  i niedoj-
rza o . 

Wiele wskazuje, e dominuje tutaj relacyjny kontrakt psychologiczny, 
o charakterze paternalistycznym typu rodzic-dziecko1. Oprócz tego relacja 
ma cechy symbiozy – los pracowników zale y od woli pracodawcy. Sami nie 
maj  wp ywu na swoj  sytuacj . Nic od nich nie zale y. Maj  pos usznie 
wykonywa  polecenia. 

7.2. Ocena kontraktu psychologicznego

W kontrakcie psychologicznym bezrobotnych mamy do czynienia ze 
wzajemnie negatywnym emocjonalnym nastawieniem. Pracodawca mo e 
ama  umow  z pracownikiem, gdy  to on dyktuje warunki. Pracowników 

obowi zuje jednostronne, bezwzgl dne pos usze stwo. „Zadzwoni  i si  leci. 
Na zawo anie” (tabela 3). 

7.3. Cechy relacji

Relacje maj  wyra nie charakter asymetryczny na rzecz pracodawcy. 
Wida  nierównowag  w wielu aspektach – intelektualnym (maj  bezmy lnie 
pracowa ), emocjonalnym (niedojrza o ), decyzyjnym (niesamodzielno ). 
Jest te  nierówno  korzy ci i zobowi za .

Bezrobotni jako pracownicy uwa aj , e nale y przyjmowa  postaw  
dziecka wzgl dem pracodawcy. Zak adaj  prawdopodobnie, e takie jest 
oczekiwanie z jego strony.

8. Wyniki badania w grupie przedsi biorców pracodawców

W tabeli 5 zawarto zestawienia metafor wskazywanych przez badanych 
przedsi biorców pracodawców.
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Wskazane 
metafory

Liczba 
wskaza

Uzasadnienia

Pies 7 – wierny, ci ko pracuje, jest uwi zany przez pracodawc , cier-
pliwie czeka na misk , ale zwykle dostaje ma o i to z du ym 
opó nieniem albo nic; ale jak si  wkurzy, to ugryzie!

– pos uszny, wykonuje polecenie, czeka na wyp at  jak na 
wyj cie na spacer

– przywi zanie/lojalno  (po dani)
– nie wychyla si  ze swoimi pomys ami, a wykonuje polecenia 

szefa, cz sto bezmy lnie
– przyjazny, zna swoje miejsce, lojalny wobec pracodawcy
– lojalny

Leniwiec 6 – powolny i bierny
– przeci tnego pracownika trzeba pilnowa  i zmobilizowa
– czy si  stoi czy si  le y…
– nie musz  w o y  wi cej od wymaga

Kot 3 – leniwy, czeka na gotowe, chodzi w asnymi drogami, a jest 
mi y kiedy ma w tym interes

– umiej tnie pod a za swoim w a cicielem, jednocze nie 
w ka dej chwili mo e pój  w swoj  stron , gdy mu si  odwidzi

– jest sprytny, dopasowuje si  do otoczenia, odpowiednio 
umie zadba  o wzgl dy prze o onych

Wilk 2 – cz onek watahy (nie alfa, tylko ni sze szczeble); mo e awan-
sowa , a nawet do szczebla alfa, ale na razie jest raczej 
w hierarchii; odgrywa swoj  rol  pod przewodem samca alfa

– warto , chciwo , czujny, jaki powinien by : bogobojny

Owca 2 – potrzebuje swojego pasterza
– trzeba sprowadzi  j  do stada i sprawi , eby czu a si  

w nim dobrze, a zarazem przynosi a efekty dla pasterza 
i innych w stadzie

Zaj c 2 – p ochliwy, niepewny siebie, boj cy si
– jeden z wielu, zastraszony

Kameleon 1 – zmienia si  w zale no ci od potrzeb

Bawó  rzeczny 1 – szuka spokoju, jak z y to niebezpieczny

Mrówka 1 – funkcjonuje jako jeden z ci ko pracuj cych trybów bez 
wi kszych szans na zmian

Lis 1 – chytry (jak robi , eby si  wyrobi , wyj  na swoje i zarobi ; 
niekoniecznie po dani

Osio 1 – silny, mo e pracowa , ale nie jest kreatywny, wykonuje 
tylko to, co mu si  ka e, czasami uparty i lepo robi cy 
rzeczy niezrozumia e

Ko 1

Mysz 1

Wó 1

Tab. 5. Zestawienie metafor pracownika wskazywanych przez przedsi biorców pracodawców. 

ród o: opracowanie w asne. 
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8.1. Zawarto  kontraktu psychologicznego

W metaforach przedsi biorców pracodawców akcentowana jest przyna-
le no  do grupy, stada, kierowanego przez przywódc  (pies, wilk, owca, 
mrówka). Wskazuje na to ponad po owa badanych (18 osób). Podkre laj  
znaczenie lojalno ci i wierno ci, pos usze stwa. Ci ko, podda czo pracuj cy 
pracownik skontrastowany jest z leniwym (leniwiec), szukaj cym sposobu, 
jak unikn  pracy. Identyfikowane s  wi c u pracowników dwie postawy. 
Pierwsza sprytnego lenistwa, umiej tno ci dbania o w asny interes (kame-
leon, lis) i potencjalnego buntu, gdy co  nie idzie wed ug ich my li. Druga 
za  to bezrefleksyjne podporz dkowanie i l kliwo . 

Relacja ma charakter przywódca–cz onek stada i tylko w tym sensie ma 
paternalistyczny charakter. Przedsi biorcy nie opisuj  pracowników zdrob-
nieniami, jak to robi  bezrobotni. 

Co ciekawe, nie pojawia si  oczekiwanie wobec pracowników zachowa  
samodzielnych, chyba e potraktowa  w ten sposób krytyk  bezmy lno ci 
w ich dzia aniu, ani innych, które sugerowa yby relacj  transakcyjn . Prze-
ciwnie, akcentowanie lojalno ci jest wskazaniem do podtrzymania wi zi 
charakterystycznej dla relacyjnego kontraktu psychologicznego.

8.2. Ocena kontraktu psychologicznego

W ocenie pracodawców pracownicy s  negatywni, ale nie wy cznie. 
Bywaj  nawet przyja ni. Dominuj ca metafora psa ma w sobie odrobin  
sympatii i pozytywnego nastawienia. Zak ada si  jednak, e kontrakt mo e 
nie by  dotrzymany przez pracownika, który „jak si  wkurzy, to ugryzie” 
(tabela 3) i jednocze nie w ka dej chwili „mo e pój  w swoj  stron , gdy 
mu si  odwidzi” (tabela 5). 

8.3. Cechy relacji

Relacja ma charakter asymetryczny. Pracodawcy akcentuj  konieczno  
kontrolowania pracownika, bez której nie ma on motywacji do pracy i tym 
samym sankcjonuj  swoj  rol  przywódcy stada. Pojawiaj  si  w metaforach 
sygna y, e negatywn  cech  jest dla nich brak samodzielno ci pracowników, 
lepo robi cych rzeczy niezrozumia e. Nie ma jednak wyra nego wskazania 

do relacji partnerskiej.

9. Wnioski

Zestawienie tych metafor pokazuje, e w przekonaniu zarówno studen-
tów wchodz cych na rynek pracy, jak i bezrobotnych jako pracownicy nie 
powinni by  oni zbyt aktywni, a wr cz ulegli, wyst puj cy z pozycji zale nego 
i niesamodzielnego dziecka. Tymczasem pracodawcy wskazuj  to jako wad  
pracowników. S  w tym jednak nie do ko ca konsekwentni, gdy  jednocze-
nie oczekuj  ca kowitego oddania i lojalno ci.



46 DOI 10.7172/1644-9584.45.3

Anna Paw owska, Agnieszka Postu a

Zjawisko tej niespójno ci znajduje swoje odzwierciedlenie w badaniach. 
Wspomniany Bilans Kapita u Ludzkiego prezentuje wyniki wskazuj ce na to, 
e pracodawcy potrzebuj  pracowników samodzielnych i z umiej tno ciami 

samoorganizacji. Tymczasem na przyk ad z raportu Or owskiego (Or owski, 
Pasternak, Flaht i Szubert, 2010) wynika, e polscy przedsi biorcy poszukuj  
pracowników sumiennych, pracowitych, zdyscyplinowanych, lojalnych, czyli 
dobrych i sumiennych wykonawców polece . Najmniej wa ne dla nich s  
takie cechy, jak elastyczno , innowacyjno , niekonfliktowo , umiej tno  
pracy w zespole i szybko  uczenia si , co wspiera oby samodzieln  aktyw-
no  pracowników. W raporcie tym wskazano te , e przedsi biorcy nie 
maj  do ko ca wyrobionego zdania na temat tego, jakich ludzi potrzebuj , 
co potwierdzi aby ujawniona metaforami sprzeczno  oczekiwa .

Co ciekawe, wszystkie trzy badane grupy spo eczne negatywnie oceniaj  
zasad  wspó pracy opart  o podporz dkowanie i brak samodzielno ci, ale 
nie znajduj  rozwi zania tej sytuacji. By  mo e przyczyn  problemu jest 
przywództwo realizowane przez pracodawców, wymagaj ce lojalno ci i pod-
porz dkowania, a jednocze nie brak umiej tno ci kierowania lud mi zgodnie 
z regu ami transakcyjnego kontraktu psychologicznego. 

Oczekiwania co do charakteru wzajemnych relacji s  wi c takie, e 
obu stronom nie odpowiadaj , a mimo to s  podtrzymywane. Jest to efekt 
wcze niejszych regu , przekazywanych w trakcie programowania kulturo-
wego. Tutaj pojawia si  wyzwanie dla edukacji, aby nast pi y zmiany w tym 
zakresie, a przede wszystkim wzajemne uzgodnienie regu  proefektywno cio-
wych w ramach kontraktów psychologicznych pracodawców i pracowników. 
Niedopasowanie, a wr cz sprzeczno  tych kontraktów psychologicznych 
mo e stanowi  ród o problemów rynku pracy zwi zanych z tym, e jedno-
cze nie jest bezrobocie i niedobór odpowiednich pracowników. Mamy wi c 
do czynienia z sytuacj , gdy zawarte w strukturach poznawczych sk ada-
j ce si  na kontrakt psychologiczny tre ci s  niekompatybilne. Pracodawcy 
maj  ju  inne oczekiwania ni  te, które tkwi  w przekonaniach potencjal-
nych pracowników, a jednocze nie nie do ko ca potrafi  zgodnie z tym
 kierowa .

Rola edukacji powinna polega  na kszta towaniu oczekiwa  sk adaj -
cych si  na kontrakt psychologiczny zarówno potencjalnych pracowników, 
jak i pracodawców przedsi biorców, czyli obu stron relacji w rodowisku 
pracy. Tym bardziej, e nie poddaje si  w w tpliwo  faktu, e za zwolnie-
nia odpowiadaj  w 70% braki w zakresie umiej tno ci interpersonalnych 
(Pawlik, 2013). Dowodzi to, e nie braki umiej tno ci formalnych s  tutaj 
kluczowe, ale w a nie aspekt zwi zany ze zrozumieniem charakteru w asnych 
relacji i zasad wspó dzia ania. 

W tym miejscu nasuwa si  wniosek o konieczno  szerszej analizy pro-
cesu stawania si  pracownikiem, czyli kontekst edukacji mened erskiej. Czy 
jest ona w stanie wp yn  na ujednolicenie prezentowanych wizerunków? 
Aby podj  prób  odpowiedzi na to pytanie, nale y bli ej przyjrze  si  
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procesowi kszta towania postaw i oczekiwa , które s  elementem roli spo-
ecznej (Kostera, 2012) najpierw studenta, pó niej pracownika. Z naszych 

obserwacji wynika, e studenci ko cz cy uczelni  pozostaj  pod wp ywem 
g ównie wymiaru ogólnospo ecznego. Najwi ksze oddzia ywanie na t  grup  
badanych maj : rodzina, znajomi, przyjaciele, ale tak e uczelnia, która zosta-
wia po sobie silny lad. W tej grupie jasno wida , jakie normy i warto ci 
otrzyma a w procesie kszta cenia. W toku pi cioletniej edukacji poznaj  
bli ej wymiar organizacyjny, ucz c si  funkcji i zada  nale cych do roli 
pracownika i pracodawcy. Studenci pi tego roku, mimo e nadal pozostaj  
pod silnym wp ywem wymiaru ogólnospo ecznego, prezentuj  tak e my lenie 
o zawodzie. Warto podkre li , e studenci takich kierunków, jak zarz dza-
nie, w ostatnich dwóch latach nauki podejmowali lub podejmuj  ju  prac  
(dorywczo b d  na sta e). Mo na wi c stwierdzi , e w du ym stopniu s  
ju  na pograniczu wymiaru ogólnospo ecznego oraz organizacyjnego. Od 
strony teoretycznej ich oczekiwania i wyobra enie o pracy kszta tuje uczelnia, 
a od praktycznej – organizacje, w których studenci poszukuj  zatrudnienia. 
Praktycy natomiast – w naszym badaniu przedsi biorcy – postrzegaj  role 
pracownicze ju  tylko od strony profesjonalnej. Ich my lenie jest skoncen-
trowane na wykszta ceniu ró nych uczestników organizacji, ich realnych 
zadaniach, praktycznych kompetencjach itd. Postrzegaj  rzeczywisto  przez 
pryzmat w asnych zawodowych do wiadcze . Dlatego ich rozumienie relacji 
pracownik–pracodawca jest inne. 

Zada y my sobie pytanie, czy edukacja mened erska jest w stanie wp y-
n  na ujednolicenie prezentowanych wizerunków? Wyniki wskazuj , e 
tak, lecz to oddzia ywanie wypacza wzajemne postrzeganie ról. Edukacja 
mened erska w obecnym kszta cie nie pomaga studentom sprawnie prze-
mieszcza  si  pomi dzy opisanymi wymiarami. Nasza diagnoza kontraktu 
psychologicznego jest potwierdzeniem tych za o e . Obecnie istnieje zbyt 
du a rozbie no  w oczekiwaniach ró nych grup i postrzeganiu przez te 
grupy ról organizacyjnych. Wspó czesna edukacja mened erska zdaniem 
wielu krytyków (Ko mi ski, 2008; D’Andrea Tyson, 2005; Grey, 2004) idzie 
w zgubnym kierunku. Powodów jest znacznie wi cej, ni  mo emy w tym 
miejscu zanalizowa . Nale y jednak zaznaczy , e prawdopodobnie jeste my 
w momencie nadej cia wielkich zmian w kszta ceniu przysz ych mened e-
rów (Kostera, 2010). Nadmierna specjalizacja w szko ach biznesu, któr  
Mintzberg (1973) zauwa a  ju  dziesi tki lat temu, czy indywidualizacja 
procesu edukacji (Wieczorkowska, Wierzbi ski i Micha owic, 2012) to tylko 
jedne z wielu wspó czesnych zjawisk, które doprowadzi y nas do momentu, 
w którym studenci, a pó niej pracownicy nie potrafi  poradzi  sobie z ocze-
kiwaniami otoczenia, buduj  fa szywy obraz organizacji, co skutkuje pó niej 
ró norodnymi patologiami (por. postrzeganie relacji pracownik–pracodawca 
przez grup  osób bezrobotnych). 

Kostera (2013) wraz z innymi autorami (m.in. Chia i Holt, 2008 czy kla-
syczny Mills, 1959/2007) proponuj  skupienie si  na naukach rozwijaj cych 
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wyobra ni , które ostatnimi czasy zosta y zupe nie odsuni te na boczny tor, 
na rzecz rozwoju technologii czy g bokiej specjalizacji w wielu dziedzinach, 
tak e w naukach o zarz dzaniu. Rozwijanie wyobra ni przygotowuje jed-
nostki do ycia w bardzo ogólnym sensie, ale tak e pomaga im odnale  
si  na w szych p aszczyznach, takich jak ycie zawodowe i zwi zany z nim 
rynek pracy. Mills (1959/2007) pisze o wyobra ni socjologicznej jako o umie-
j tno ci, która daje nadziej  na wyzwolenie jednostki, oferuje jej mo liwo  
wzniesienia si  ponad ograniczaj ce j  struktury spo eczne i zrozumienie 
zwi zków mi dzy tym, co jednostkowe, a tym, co ogólne i historyczne. By  
mo e ten kierunek rozwoju edukacji mened erskiej jest jednym ze sposobów 
na rozwi zanie problemów wspó czesnej akademii i rynku pracy, na który 
trafiaj  absolwenci szkó  zarz dzania.

Przypisy
1 Opisywanie relacji pracownik–pracodawca z perspektywy analizy transakcyjnej E. Ber-

ne’a proponuje na przyk ad: Wellin, M. (2010). Zarz dzanie kontraktem psychologicz-
nym. Zaanga owanie pracowników w zwi kszenie wydajno ci firmy. Warszawa: Oficyna 
Wolters Kluwer Business.
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