
 *  Agnieszka Postu a – dr, Wydzia  Zarz dzania, Uniwersytet Warszawski.
Adres do korespondencji: Wydzia  Zarz dzania, Uniwersytet Warszawski, ul. Szturmowa 1/3, 
02-678 Warszawa; e-mail: apostula@wz.uw.edu.pl.

**  Anna Paw owska – dr, Wydzia  Zarz dzania, Uniwersytet Warszawski.
Adres do korespondencji: Wydzia  Zarz dzania, Uniwersytet Warszawski, ul. Szturmowa 1/3, 
02-678 Warszawa; e-mail: annap@wz.uw.edu.pl.

Pracownik i pracodawca w perspektywie 
studentów zarz dzania 

– wyzwania dla edukacji mened erskiej

Agnieszka Postu a*, Anna Paw owska**

Autorki prezentuj  wyniki bada  nad charakterem relacji mi dzy pracodawc  a pracow-
nikiem w obszarze zarz dzania. Koncentruj  si  na analizie postrzegania roli pracodawcy 
i pracownika przez trzy grupy spo eczne (Kostera, 2012) oraz jego konsekwencji dla kontraktu 
psychologicznego jako elementu relacji w rodowisku pracy (Makin i in., 2000). W badaniu 
wzi li udzia  studenci pierwszego roku studiów licencjackich i ostatniego roku studiów uzu-
pe niaj cych na Wydziale Zarz dzania UW oraz pracodawcy. W celu poznania wyobra e  
badanych osób pos u ono si  technik  projekcyjn  z wykorzystaniem metafor, które nast pnie 
poddano interpretacji (Morgan, 2001, Morgan, 1997). Badania wykaza y, e istniej  powa ne 
rozbie no ci w postrzeganiu obu ról (pracownika i pracodawcy) w ka dej grupie badanych. 
W artykule pokazano owo zestawienie wyobra e  i oczekiwa  badanych oraz przyczyny 
dysonansu, podj to tak e prób  wyznaczenia potencjalnych kierunków dzia a  naprawczych 
w ramach edukacji mened erskiej.

S owa kluczowe: edukacja mened erska, kontrakt psychologiczny, charakter relacji, meta-
fora, pracownik i pracodawca.
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Employee and Employer as Perceived by Management Students – 
Challenges for Management Education

This paper presents the results of research on the management education process concerning 
the employer-employee relationship. The aim of this paper is to analyze a perception of 
employers’ and employees’ social roles (Goffman, 1959) by diverse social groups (Kostera, 
2012) and its consequences for the psychological contract which is a significant relationships 
factor in a working environment (Makin, Cooper and Cox, 2000). First-year students, last-year 
(fifth-year) students from the Faculty of Management (University of Warsaw) and employers 
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 a 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 to set a direction of potential improvements in management education.
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1. Wyzwania edukacji mened erskiej 

Wspó czesna edukacja mened erska 
mierzy si  obecnie z wieloma wyzwaniami. 
Studenci wyra aj  g o no swoje oczeki-
wania, uczelnie w ró nym stopniu na nie 
reaguj . Zmiany w obszarze biznesowej 
edukacji wy szej s  wielokierunkowe. Ju  
cztery dekady temu Mintzberg (1973) 
zauwa y  i skrytykowa  tendencj  do nad-
miernej specjalizacji szkó  biznesowych 
oraz indywidualizacj  procesu naucza-
nia. Powszechna dost pno  studiowania 
wydaje si  osi ga  obecnie punkt kulmina-
cyjny. Spadek jako ci kszta cenia w uczel-
niach wy szych jest istotnym, trudnym do 
pomini cia czynnikiem. Wysoka liczba stu-
dentów wp ywa nie tylko na zmniejszenie 
jako ci, ale równie  na pogorszenie kon-
taktu wyk adowca–student. Ci ostatni czuj  
si  zaniedbani i lekcewa eni, co wynika 
z bezpo rednich rozmów. Jest to zaled-
wie kilka z wielu niekorzystnych zjawisk 
w obszarze edukacji mened erskiej, które 
powoduj , e studenci ko cz  uczelnie, 
maj c fa szywy wizerunek organizacji. Pro-
blemem stoj cym na przeszkodzie uczel-
niom mened erskim w podejmowaniu traf-
nych decyzji jest równie  okre lenie w asnej 
to samo ci. Szko y czy uczelnie, które przy-
gotowuj  przysz ych mened erów do pracy 
zasadniczo si  od siebie ró ni . W pew-
nym uproszczeniu mo na by zapropono-
wa  nast puj cy podzia  uczelni wy szych 
w obszarze edukacji mened erskiej:
• uniwersytety,
• szko y zarz dzania/biznesu/ekonomii,
• szko y techniczno-zawodowe1. 

Jak zauwa a wielu autorów tekstów 
i badaczy (Kwiek, 2015; Ko mi ski, 2011; 
Banaszak, 2011), bardzo wa ne jest, by 
uczelnie, niezale nie od profilu, u wia-
domi y sobie ten stan rzeczy i dostrzeg y 
potrzeb  zmian. Niespe nieni studenci, 
post puj cy ni  demograficzny i szereg 
innych czynników zmusi y ju  wiele pry-
watnych uczelni biznesowych do podj cia 
odpowiednich kroków zaradczych, maj -
cych na celu utrzymanie si  na rynku szkó  

wy szych. Mo na jednak przypuszcza , e 
s  to jedynie dzia ania koryguj ce pewne 
stany zagro enia, które nie maj  charak-
teru konkretnych, przemy lanych strate-
gii. W ród uczelnianych decydentów naj-
wyra niej nadal pokutuje przekonanie, e 
odpowied  na potrzeby rynku jest wystar-
czaj cym dzia aniem, nadaj cym w a ciwy 
kierunek rozwojowi szkó . Niestety nadcho-
dz ce (a tak e stale zachodz ce) zmiany to 
nie tylko nowe potrzeby rynku. Uczelnie 
powinny dostrzec, e zmiany s  ogromne 
i akcja naprawcza, maj ca na celu jedynie 
dostosowanie, nie jest wystarczaj ca dla 
utrzymania status quo. 

Dzia ania uczelni mo na wyt umaczy  
potrzebami studentów. Ostatnio w coraz 
wi kszym stopniu placówki otwieraj  si  na 
sugestie studentów i s uchaczy, a nast pnie 
– zgodnie z naczeln  zasad  rynkow  „nasz 
klient, nasz pan” – staraj  si  kreowa  
poda  w odpowiedzi na zapotrzebowanie 
„klientów”. Takie urynkowienie uczelni 
powoduje, e wiele dot d sprawnie przebie-
gaj cych procesów akademickich zamiera 
(Kostera, 2013). Nale y do nich podsta-
wowy kontakt studenta z wyk adowc , spo-
tkania studentów (równie  wyk adowców) 
w ma ych grupach konwersacyjnych, auto-
rytet nauczyciela akademickiego czy pro-
fesora. Obecnie szko y zarz dzania przede 
wszystkim staraj  si  by  praktyczne, co 
oznacza wprowadzanie ró nych kierunków 
kszta cenia, dostosowanych do wymogów 
rynku pracy (Shaw, 2013). Cz  szkó  pre-
feruje nauczycieli akademickich, którzy s  
jednocze nie praktykami mog cymi poka-
za  studentom tzw. dobre praktyki (good 
practicies). Cz  z nich nastawiona jest na 
szkolenie konkretnych umiej tno ci mene-
d erskich oraz pog bianie i tak ju  mocno 
wyspecjalizowanych kierunków. O zgub-
no ci tego procesu w d u szym okresie 
przestrzega  wspomniany wcze niej klasyk 
zarz dzania H. Mintzberg (1973). Drugim 
czynnikiem silnie wp ywaj cym na kierunek 
rozwoju szkó  biznesowych jest ich popu-
laryzacja i dost pno . Wed ug A.K. Ko -
mi skiego (2011) niepokoj cym zjawiskiem 
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jest rozpowszechnienie kierunków naucza-
nia niezwi zanych ju , tak jak wcze niej, 
bezpo rednio z biznesem. Przedstawiciele 
profesji takich jak historyk sztuki, kucharz 
lub rolnik, przychodz  na uczelnie po wie-
dz  z obszaru zarz dzania w nadziei, e 
zostan  lepszymi przedsi biorcami i mene-
d erami. Pocz tkowo edukacja mened er-
ska by a skierowana do pracowników wiel-
kich korporacji, w tej chwili wiele uczelni 
oferuj cych kierunki biznesowe o niszo-
wych nazwach nie do ko ca potrafi okre-
li  swojego odbiorc /s uchacza/studenta. 

Cz sto skutkuje to niedopasowaniem oferty 
uczelni do studentów oraz niezadowole-
niem tych ostatnich. 

Jedn  z miar sukcesu uczelni jest zatrud-
nialno  (employability) jej absolwentów. 
Niniejszy artyku  ma na celu wskazanie 
obszarów niedostosowania wyobra e  stu-
dentów do realiów rynkowych (wyobra e  
pracodawców). Podj to w nim prób  odpo-
wiedzi na pytanie, jak postrzegana jest rola 
pracownika i pracodawcy przez studentów 
oraz czy mo na wymodelowa  proces edu-
kacji tak, aby obu stronom u atwi  wzajemne 
porozumienie i podejmowanie dzia a  
sprzyjaj cych realizacji celów biznesowych

2. Cel i metodologia bada  – 
kontrakt psychologiczny mi dzy 
pracownikiem a prze o onym

Jednym z zada  edukacji mened erskiej 
jest przekazywanie wiedzy i kszta towa-
nie wyobra e  studentów na temat tego, 
jakie regu y i zasady obowi zuj  w miejscu 
pracy. S u y to przygotowywaniu absolwen-
tów do wyst powania w roli pracownika 
i mened era tak, aby potrafili efektywnie 
realizowa  cele organizacji, na rzecz któ-
rej pracuj . Na ten aspekt funkcjonowania 
w pracy sk adaj  si  mi dzy innymi rela-
cje mi dzy pracownikiem a prze o onym. 
Je li wyobra enia jednostek, dotycz ce tych 
relacji s  zgodne z rzeczywisto ci  i maj  
charakter proefektywno ciowy, to mo na 
uzna , i  edukacja dobrze przygotowuje 
nowych mened erów do rynku pracy. 

Celem prezentowanych bada  by o wi c 
sprawdzenie, jakie wyobra enia o relacjach 
mi dzy pracownikiem a podw adnym posia-
daj  studenci kierunku mened erskiego. 
Ponadto starano si  ustali , czy proces 
edukacji kszta tuje te wyobra enia i przy-
gotowuje studentów do efektywnego funk-
cjonowania na rynku pracy. 

Dla potrzeb realizacji postawionego 
celu badawczego przyj to, e charakter 
relacji mi dzy pracodawc  a pracownikiem 
wynika z kontraktu psychologicznego. Po 
raz pierwszy tego poj cia u y  Chris Argy-
ris (1960), a na gruncie teorii organizacji 
Edgar Schein (cyt. za: Adamska, 2011). Dla 
potrzeb prezentowanych bada  przyj ta 
zosta a definicja Denise Rousseau i Mar-
tina Grellera, wed ug której „na kontrakt 
psychologiczny sk adaj  si  wyobra enia 
pracowników dotycz ce oczekiwa , jakie 
ma wobec nich pracodawca oraz spodzie-
wane reakcje pracodawcy na zachowania 
pracowników” (Wellin, 2010). Wa ne jest 
to, e „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 i in., 2000). 

Aby realizowa  postawione cele badaw-
cze, zanalizowano kontrakty psycholo-
giczne osób:
– rozpoczynaj cych edukacj  mened er-

sk
– ko cz cych proces edukacji 
– przedsi biorców-pracodawców.

Dzi ki temu uzyskano odpowiedzi na 
nast puj ce pytania:
– Czy edukacja mened erska oddzia uje 

na elementy sk adaj ce si  na kontrakt 
psychologiczny?

– Czy edukacja mened erska kszta tuje 
tre ci kontraktów psychologicznych 
zgodnie z oczekiwaniami pracodawców?
Powstaje jednak pytanie, jak diagno-

zowa  kontrakt psychologiczny. Adamska 
(2011) proponuje kwestionariusz do bada  
ilo ciowych. Postawiony w niniejszym opra-
cowaniu problem badawczy posiada jednak 
kilka cech, które powoduj , e podej cie 
ilo ciowe do badania mo e nie da  wiary-
godnych wyników. Problem relacji mi dzy 
prze o onym a podw adnym ma charak-
ter bardzo subiektywny i jest obci ony 
potrzeb  aprobaty spo ecznej. Ponadto ist-
nieje ryzyko udzielania przez osoby badane 
odpowiedzi zgodnych ze stereotypowymi, 
obiegowymi pogl dami, niekoniecznie 
zgodnymi z tym, co my l  sami. Ponadto 
wiele aspektów relacji jest nieu wiadomio-
nych i trudnych do zwerbalizowania.

Dlatego w prezentowanym procesie 
badawczym zastosowano wykorzystywan  
w diagnostyce psychologicznej jako ciow  
metod  o charakterze projekcyjnym. 
Wed ug S k metody projekcyjne pokazuj  
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„subiektywny i podmiotowo-indywidualny 
sposób odbioru i konstruowania otocze-
nia”, czyli to, co jest potrzebne w analizo-
wanym problemie. Kowalik zwraca nato-
miast uwag , e techniki projekcyjne mog  
w ró nym stopniu powodowa  wyst pienie 
zjawiska projekcji. W kontakcie z bod cem 
projekcyjnym „mo e doj  do projekcji tre-
ci nieu wiadomionych lub maskowanych, 

lub prostej ekspresji wiadomych i akcep-
towanych tre ci psychicznych.” Zastoso-
wanie metod projekcyjnych do diagnozy 
przekona  i wyobra e  co do relacji mi dzy 
prze o onym a podw adnym zak ada proste 
odwzorowanie poznawczej reprezentacji 
tego wiata w odpowiedzi na bodziec pro-
jekcyjny. Ma to t  zalet , e „materia  pro-
jekcyjny w wi kszym stopniu ni  materia  
jednoznacznie ustrukturalizowany […] daje 
lepszy wgl d w fenomenologiczny wiat jej 
[jednostki] prze y , pozwala rozpozna  jej 
osobiste wzorce strukturalizowania i komu-
nikowania do wiadczenia, ujawnia dominu-
j cy domy lny kontekst spo eczny jej dzia-
a .” Poniewa  chodzi tu o zdiagnozowanie 

wyobra onej rzeczywisto ci sytuacji pracy, 
mamy do czynienia z innym zastosowaniem 
tej metody ni  to ma miejsce w psychologii 
klinicznej, gdzie d y si  do uchwycenia 
mechanizmów obronnych jednostki. 

Jako bodziec projekcyjny w prezento-
wanych badaniach wykorzystano metafor  
zwierz cia2. Zak ada si  tu, e jednostka 
opisuj c relacje metaforycznie, projektuje 
czyli rzutuje swoje przekonania na ten 
temat zgodnie z tre ciami zawartymi w jej 
strukturach poznawczych3. Pozwala to na 
poznanie tego, co na ten temat rzeczywi cie 
my li. Dlatego w prezentowanych bada-
niach jednostki podawa y metafory, które 
im si  skojarzy y jako te, które najlepiej 
opisuj  pracownika i pracodawc . Jest to 
ich spontaniczna reakcja. Zadanie pytania 
wprost mog oby wzbudzi  w nich obawy 
przed ocen . Pos uguj c si  metafor , czuj  
si  bezpieczniej, ale tak e atwiej jest im 
przekaza  swoje wyobra enie w kwestiach 
trudnych do nazwania. Wydaje si , e 
pytanie osób badanych o relacje w pracy 
nale y do kategorii trudnych psycholo-
gicznie i wymagaj cych takiego w a nie 
podej cia4. 

Nale y wyra nie podkre li , e jest to 
inne zastosowanie metafory ni  to ma 
miejsce w klasycznych badaniach etno-
graficznych (por. Kostera, 2003). W tym 
przypadku metafora s u y odwzorowaniu 

rzeczywisto ci w celu u atwienia zrozumie-
nia mechanizmów zgodnie, z którymi ona 
dzia a.

Na bazie przedstawionego podej cia 
badawczego skonstruowano narz dzie dia-
gnostyczne Test Metafor, w którym osoby 
badane wykonywa y nast puj ce polecenia:
• Porównaj pracownika do zwierz cia. 

Pracownik jest jak… Uzasadnij odpo-
wied .

• Porównaj prze o onego do zwierz cia. 
Prze o ony jest jak… Uzasadnij odpo-
wied .
Badani przedsi biorcy-pracodawcy udzie-

lali odpowiedzi tylko na pierwsze polecenie. 
Pomini to wyobra enia dotycz ce praco-
dawców, gdy  analiza ich identyfikacji z t  
rol  nie jest przedmiotem zainteresowania 
niniejszego opracowania.

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi 
osób badanych opisano kontrakty psycho-
logiczne preferowane przez poszczególne 
grupy badane, a nast pnie przeprowa-
dzono ich analiz  porównawcz . Analiza 
wyników odbywa a si  zgodnie z sugesti  
K.J. Mc Innisa, J.P. Meyera i S. Feldmana 
(2009). Wed ug nich kontrakt psycho-
logiczny powinien by  analizowany pod 
wzgl dem tre ci (relacyjny lub transak-
cyjny), oceny emocji (pozytywne-nega-
tywne) oraz charakteru relacji (na przyk ad 
jej asymetryczno ). W szczególno ci, je li 
chodzi o tre  zbadano, czy osoby badane 
oczekuj  kontraktu relacyjnego, który 
obejmuje nastawienie na d ugoterminowe 
zatrudnienie i zaspokajanie wzajemnych 
potrzeb, a g ówne warto ci to lojalno  
i stabilno . Relacje w tym przypadku na 
ogó  s  paternalistyczne. Innym rodzajem 
mo e by  kontrakt psychologiczny transak-
cyjny, kiedy to mi dzy pracodawc  a pra-
cownikiem dochodzi do paraekonomicznej 
wymiany wiadcze  w ramach ci le okre-
lonego zakresu powinno ci i zada  obu 

stron, a relacje s  partnerskie.
Na bazie metafor podawanych przez 

osoby badane zdiagnozowano kontakty psy-
chologiczne opisane pod wzgl dem wy ej 
wymienionych elementów. 

Zgodnie z zaprezentowanym schematem 
w badaniach wzi y udzia  trzy grupy:
• Grupa rozpoczynaj ca proces eduka-

cji mened erskiej: studenci pierwszego 
roku studiów licencjackich, miejsce: 
Wydzia  Zarz dzania UW, czas: pa -
dziernik 2013, liczba osób poddanych 
badaniu: 32.
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• Grupa ko cz ca proces edukacji mene-
d erskiej: studenci ostatniego roku stu-
diów magisterskich, miejsce: Wydzia  
Zarz dzania UW, czas: pa dziernik 2013, 
liczba osób poddanych badaniu: 35.

• Grupa pracodawców: przedsi biorcy, 
miejsce: Wydzia  Zarz dzania UW, stu-
dia podyplomowe EFS, czas: stycze  
2012; liczba osób poddanych bada-
niu: 31.

3. Wyniki bada

Wyniki bada  w postaci cytatów odpo-
wiedzi udzielonych przez osoby badane 
w Te cie Metafor, zosta y zestawione 

w tabelach 1–5 w dos ownym ich brzmie-
niu. Zgodnie z wytycznymi metodologicz-
nymi, dotycz cymi sposobu analizy mate-
ria u projekcyjnego, jakiekolwiek zmiany 
i poprawki, np. j zykowe, nie mog  mie  
miejsca, gdy  by oby to zniekszta canie 
materia u badawczego i tym samym obni-
enie rzetelno ci jego analizy. 

W tabelach zawarto te  informacj , ile 
osób wskaza o danego rodzaju metafor , 
a w nawisach kwadratowych znajduj  si  
numery osób badanych, które udzieli y 
cytowanej odpowiedzi. W dalszej cz ci 
znajduj  si  opisy kontraktów psychologicz-
nych, które wynikaj  z analizy podanych 
przez osoby badane metafor.

Tabela 1. Metafory pracownika wymienione przez osoby badane z grupy rozpoczynaj cej proces 

edukacji mened erskiej (studenci pierwszego roku); cytaty

Wymienione 
metafory

Liczba 
wskaza

Uzasadnienie

Mrówka 9 – jest pracowity, dzia a w grupie [2] 

– pracuje dla siebie i dla królowej (pracownik zarabia na siebie, 
ale i dla pracodawcy) [3]

– musi by  potulny [6]

– pracowita, pracowite zwierz  [11]

– stereotypowy pracownik – robot korporacji [13]

– ci gle zaj ta, nie ma umiej tno ci, ale robi dobr  prac  [21] 

– nie pyta, po prostu wykonuje swoj  prac , dzia a sama i w grupie [22]

Owca 4 – nigdy nie wie, czy mo e by  spokojna, czy kto  jej nie zaatakuje 
( yje w strachu) [7]

– jest cz ci  wi kszej spo eczno ci [23]

Pies 3 – smuci si , jak go kto  okrzyczy, cieszy si , gdy dostanie nagrod  [8] 

– jak si  go dobrze wytresuje, to si  s ucha [9]

Leniwiec 3 bywa leniwy i ma o przydatny [12]

Mysz 2 musi by  potulna [10]

Wó du o pracuje [4]

Osio 1 ci ko pracuje, ale czasami ci ko go zmotywowa  [5]

Rybka 1 jest ich du o i robi  ma o przydatne rzeczy [14]

Legwan 1 „obija si ” [18]

Pszczo a 1 powinien by  pracowity [1]

Ma pa 1 brak

Panda 1 brak

Szympans 1 brak

Antylopa 1 brak

Ko  poci gowy 1 brak

Zebra 1 brak

Kot 1 brak

ród o: opracowanie w asne na podstawie wyników badania Testem Metafor.
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3.1. Kontrakt psychologiczny – grupa 
rozpoczynaj ca proces edukacji 
mened erskiej

3.1.1. Zawarto  kontraktu psychologicznego

W metaforach studentów pierwszego 
roku w pierwszej kolejno ci zwraca uwag  
niewielka liczba uzasadnie  wskazanych 
skojarze  w porównaniu z pozosta ymi 
grupami badanymi. Mo na przypuszcza , 
e prawdopodobnie wynika to z faktu, i  

nie posiadaj  jeszcze rozbudowanej repre-
zentacji poznawczej pracownika i pra-
codawcy z uwagi na brak do wiadczenia 
zawodowego. Ich pogl dy przypuszczalnie 
ukszta towa y przekazy cz onków rodziny 
i znajomych. Wypowiedzi tej grupy stu-
dentów stanowi  wi c raczej podstaw  do 
obserwacji kulturowo zdeterminowanych 

wyobra e  na temat relacji w rodowi-
sku pracy, jakie otrzymuj  m odzi ludzie. 
Te wyobra enia s  podstaw  dalszego ich 
kszta towania w procesie edukacji i zdo-
bywania do wiadczenia w realnej sytuacji. 
S  to jednak tylko przypuszczenia, które 
powinny by  poddane dalszym, bardziej 
pog bionym badaniom.

Uzyskany materia  projekcyjny doty-
cz cy wyobra enia pracownika zawiera ele-
menty zarówno relacyjnego, jak i transak-
cyjnego kontraktu. Przedmiotem wymiany 
w relacji pomi dzy pracownikiem a praco-
dawc  jest ci ka praca, raczej „bezmy lna” 
i bardziej w rozumieniu wysi ku fizycznego 
ni  intelektualnego [1, 4, 5, 11, 13, 14, 21]. 
W aspekcie relacyjnym akcentuje si  przy-
nale no  do grupy, co wynika z potrzeby 
ochrony (metafora owcy) [7, 23,].

Tabela 2. Metafory pracodawcy wymienione przez osoby badane z grupy rozpoczynaj cej proces 

edukacji mened erskiej (studenci pierwszego roku); cytaty

Wymienione 
metafory

Liczba 
wskaza

Uzasadnienie

Lew 15 – powinien by  doskona ym przywódc  [1]

– kojarzy si  z dowódc , jest dominuj cy [3]

– wydaje si  gro ny [6]

– je li trzeba, jest sprawiedliwy, ale mo e te  si  wkurzy ; uchodzi za 
w adc  [7]

– zjada najs abszych [8]

– sprawuje w adz  i podejmuje decyzje [10]

– silny charakter, ma autorytet w grupie [13]

– przewodzi stadu (firmie), ma respekt [14]

– król d ungli [18] [20]

S p  2 bywa bardzo pazerny [12]

Tygrys  2 Brak

Wilk  2 Brak

Nied wied jest pot ny, dzia a sam, rzadko pokazuje si  publicznie [2]

winia jest bezwzgl dny, zwalnia ludzi, ma o p aci [4]

Lis pozornie mi e zwierz tko, ale trzeba na nie uwa a  [5]

Hipopotam zatrudnia ptaki, które o niego dbaj  [11]

Sowa symbol inteligencji, dobry owca [19]

S o solidny, stabilny, powolny, ale prze do celu; pami tliwy, pami taj cy 
[21]

Lampart Brak

Buldog Brak

Hiena Brak

ród o: opracowanie w asne na podstawie wyników badania Testem Metafor.
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Natomiast w wyobra eniach dotycz cych 
pracodawcy wyra nie ujawnia si  kontrakt 
relacyjny. Badani akcentuj  fakt, e ma on 
w adz , si  i decyduje o wszystkim, a nawet 
„zjada najs abszych” [8]. Jest przywódc  
inteligentnym, który dobiera sobie pracow-
ników tak, aby o niego dbali [19, 11].

3.1.2. Ocena emocji

W metaforach studentów pierwszego 
roku zauwa a si  emocje wynikaj ce 
z zale no ci pracownika od pracodawcy, 
który „wydaje si  gro ny” [6]. Kontakt 
z prze o onym kojarzy si  z negatywnymi 
emocjami (w metaforze owcy [7, 23]). Poja-
wia si  obawa, „ e kto  [pracownika] okrzy-
czy” [8] oraz oczekiwanie nagrody w trakcie 
„tresury” [9]. Zadowalanie prze o onego-
w adcy to g ówne zadanie pracownika, cho  
pracownik „bywa te  leniwy i ma o przy-
datny” [12].

3.1.3. Cechy relacji

W metaforach studentów pierwszego 
roku mamy do czynienia z wyra nie asy-
metryczn  relacj  pracownik-prze o ony. 
Prze o ony to raczej samotnik utrzymuj cy 
du y dystans, oceniaj cy i wymagaj cy [2]. 
Pracownik jest podporz dkowany i powi-
nien by  pos uszny [6, 10], a je li mo e 
sobie na to pozwoli , bywa leniwy i igno-
ruje oczekiwania prze o onego[12, 18]. Jest 
to rodzaj „uk adu”, który jest czym  natu-
ralnym w rodowisku pracy. Regu y pater-
nalistyczne obowi zuj  obie strony [3, 14, 
18, 20]. Jedynie w wypowiedziach dotycz -
cych pracowników pojawiaj  si  elementy 
wymiany typowe dla kontraktu transakcyj-
nego [2, 3], ale s  trudne do zrealizowa-
nia w rodowisku pracy. Jest to bowiem 
przywództwo oparte bardziej na straszeniu, 
ni  na wsparciu, czy rzeczowej wymianie 
wzajemnych wiadcze . [4]

Tabela 3. Metafory pracownika wymienione przez osoby badane z grupy ko cz cej proces edukacji 

mened erskiej (studenci ostatniego roku); cytaty

Wymienione 
metafory

Liczba 
wskaza

Uzasadnienie

Mrówka 8 – ci ko haruje, ogrom pracy [2]
– 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]
– robi to, 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  wed ug wytycznych 

[23]
– zwierz  spokojne, zaj te swoimi sprawami, jednocze nie ostro ne [27]

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 
rywalizacja [25]
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Wymienione 
metafory

Liczba 
wskaza

Uzasadnienie

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

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

Pszczo a 2 – pracowita, po wi ca wi kszo  ycia na prac  dla dobra organizacji [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 podejmuje 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 narobi , a zaro-

bi – 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” kangura), 
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  zadowolony [13]

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

Zaj c sprytny [28]

ród o: opracowanie w asne na podstawie wyników badania Testem Metafor.

Tabela 3 cd.

Tabela 4. Metafory pracodawcy wymienione przez osoby badane z grupy ko cz cej proces edukacji 

mened erskiej (studenci ostatniego roku); cytaty

Wymienione 
metafory

Liczba 
wskaza

Uzasadnienie

Lew 11 – zwierz , które stoi na czele stada; cechy pracodawcy to m.in.: 
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  pracowników 
[19]

– ma w adz , inni si  do niego dostosowuj , boj  si  go [20]

– ma w adz , jest pewny siebie, wszyscy s  mu pos uszni, ulegli wobec 
niego; ma autorytet [21]

– król na rynku pracy [22]

– panuje nad pracownikami, którzy darz  go szacunkiem [30]

– przywódca, kierownik, szef [32]
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3.2. Kontrakt psychologiczny – 
grupa ko cz ca proces edukacji 
mened erskiej

3.2.1. Zawarto  kontraktu 
psychologicznego

Zdecydowanie wyra niejsze pogl dy na 
temat relacji pracownik–prze o ony maj  
studenci ostatniego roku studiów magi-
sterskich, o czym mo e wiadczy  znacz-
nie wi ksza liczba uzasadnie  wybranych 
metafor. W ich metaforach prze o ony jest 

ju  wyra nie postaci  negatywn . Jest nie-
bezpieczny, gro ny [16, 26, 14, 2, 27, 31]. 
Dzia a kosztem innych, zw aszcza s ab-
szych, wymaga pos usze stwa. Dba o firm , 
jest autorytetem, ale budzi równie  strach. 
Musi nadzorowa  pracowników i „wszyst-
kiego si  czepia” [29]. Bywa leniwy, ale 
i waleczny oraz silny [18, 14]. Kilkakrotnie 
pojawia si  jego sk onno  do patrzenia 
„z góry” [28, 12]. W zasadzie prze o ony 
nic nie oferuje pracownikom, „nie doce-
nia osób, które si  nim zajmuj  (dla niego 

Wymienione 
metafory

Liczba 
wskaza

Uzasadnienie

Lis 4 – przebieg y [1]

– przebieg y, robi wszystko, eby wypa  lepiej w porównaniu z innymi [6]

– przebieg y i zwinny, stara si , 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” – wykorzystuje 
pracowników [16]

– bezwzgl dny, drapie ny [26]

Tygrys 2 – waleczny, szybki, gdy trzeba potulny, podejmuje szybkie decyzje [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 wredny [5]

S o 1 – widoczny punkt w organizacji, du o w niej znaczy, nie ma sobie 
równych, przecenia mo liwo ci swoje i pracowników, jest za bardzo 
ambitny [15]

Baran 1 – nie g upota, ale nieobliczalno ; uparty, cechuje go stanowcza 
postawa, gro ny, pewny siebie [2]

Paj k 1 – dba o paj czyn  (przedsi biorstwo), buduje kolejne jej elementy, 
„poluje” na klientów [9]

Nied wied 1 – w adczy, czasem wykorzystuje swoje przywileje i swoje mocne strony, 
czasem wyleguje si  jak nied wied  w zimie [10]

Sroka 1 – 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 1 – silny charakter, du a wytrzyma o , niezale no  oraz przys owiowe 
ko skie zdrowie [24]

Jastrz b 1 – zwierz  z godno ci , nieosi galne, obserwuje wszystko z góry, czuwa; 
jest sprytny i zwinny [27]

yrafa 1 – ma d ug  szyj  i wszystko widzi [28]

Nietoperz 1 – niedowidzi, niedos yszy, a wszystkiego si  czepia [29]

Kruk 1 – pojawia si  i dziobie lub daje o sobie zna  gdzie  „w tle” [31]

ród o: opracowanie w asne na podstawie wyników badania Testem Metafor.

Tabela 4 cd.
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pracuj ), zawsze domaga si  wi cej i szyb-
ciej”. [3]

Do opisu pracowników studenci wykorzy-
stuj  zwierz ta niedojrza e, jak na przyk ad 
cielak [13] czy owieczka [21] lub istoty nie-
wielkie, pozbawione znaczenia – jak mysz 
[5, 23, 27]. Sugeruje to ich bezbronno  
i zale no  od silniejszego, dominuj cego 
pracodawcy. Ten charakter relacji szcze-
gólnie podkre la uzasadnienie metafory 
antylopy – „ofiara, bezbronna, delikatna, 
ufna, wzbudza lito , potrzebuje ochrony” 
[14]. Wyra nie sugeruje to relacj  typu ro  -
dzic–dziecko i kontrakt psychologiczny o cha -
rakterze relacyjnym (paternalistycznym). 
W wyobra eniach studentów ostatniego roku 
pracownik w relacji z prze o onym to jed-
nostka pos uszna i podporz dkowana.

3.2.2. Ocena emocji

W metaforach studentów wyst puj  ele-
menty wiadcz ce o negatywnym nastawie-
niu do prze o onego, ale wynika ono z cha-
rakteru nierównorz dnej relacji podleg o ci. 
Pracownik metaforycznie opisywany jako pies 

„dobrze traktowany jest najlepszym przyjacie-
lem, ale mo e te  by  ukrytym wrogiem” [8].

Nie przewiduje si  amania regu  umowy 
zawartej w kontrakcie psychologicznym 
mi dzy pracownikiem a prze o onym. 
„ yj  stadnie, ka da strona zna swoj  pozy-
cj  w stadzie, maj  przywódc , okre lone 
prawa i przywileje” [18]. W uzasadnieniach 
metafor podawanych przez studentów wiat 
pracy, oparty na wspomnianych zasadach, 
wydaje si  jawi  jako co  naturalnego i nie-
kwestionowalnego.

3.2.3. Cechy relacji

Z metafor podawanych przez studentów 
ko cz cych edukacj  mened ersk  wynika, 
e relacje maj  wyra nie charakter asyme-

tryczny – na korzy  pracodawcy. Wynika 
to jednak z charakteru sytuacji, w której 
jest przywódca i pod aj ce za nim „stado”. 
Ta asymetria nie budzi silnego buntu, czy 
sprzeciwu u studentów. W ich przekona-
niu prze o ony jakby w naturalny sposób 
oczekuje pos usznego wykonywania jego 
polece  i lojalno ci [21, 22, 30, 32].

Tabela 5. Metafory pracownika wymienione przez pracodawców; cytaty

Wymienione 
metafory

Liczba 
wskaza

Uzasadnienie

pies 7 osób – wierny, ci ko pracuje, jest uwi zany przez pracodawc , cierpliwie 
czeka na misk  – ale zwykle dostaje ma o i to z du ym opó nieniem 
albo nic, ale jak si  wkurzy, to ugryzie! [1]

– pos uszny, wykonuje polecenie, czeka na wyp at  jak na wyj cie na 
spacer [5]

– przywi zanie/lojalno  (po dani) [8]
– nie wychyla si  ze swoimi pomys ami, wykonuje polecenia szefa, 

cz sto bezmy lnie [9]
– przyjazny, zna swoje miejsce, lojalny wobec pracodawcy [22]
– lojalny [26]

leniwiec 6 – powolny i bierny [15]
– przeci tnego pracownika trzeba pilnowa  i zmobilizowa  [20]
– czy si  stoi, czy si  le y… [21]
– nie musz  w o y  wi cej od wymaga  [27]
– brak uzasadnienia

kot 3  – leniwy, czeka na gotowe, chodzi w asnymi drogami, a jest mi y, kiedy 
ma w tym interes [10]

– 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 [13]

– jest sprytny, dopasowuje si  do otoczenia, odpowiednio umie zadba  
o wzgl dy prze o onych [30]

 wilk 2  – cz onek watahy (nie alfa, tylko ni sze szczeble); mo e awansowa , 
a nawet do szczebla alfa, ale na razie jest raczej ni ej w hierarchii; 
odgrywa swoj  rol  pod przewodnictwem samca alfa [2]

– warto , chciwo , czujny, jaki powinien by : bogobojny [19]
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3.3. Kontrakt psychologiczny – grupa 
pracodawców

3.3.1. Zawarto  kontraktu 
psychologicznego

W metaforach przedsi biorców-praco-
dawców akcentowana jest w odniesieniu 
do pracownika potrzeba przynale no ci 
do grupy (stada) [11], kierowanego przez 
przywódc  (pies, wilk, owca, mrówka). 
Wskazuje na to ponad po owa badanych 
(18 osób). Podkre laj  oni znaczenie lojal-
no ci i wierno ci oraz pos usze stwa [1, 
8, 22, 26]. Ci ko, podda czo pracuj cy 
pracownik [13,1 8, 31] skontrastowany 
jest z leniwym (metafora leniwca [15, 20, 
21, 27]), szukaj cym sposobu, jak unik-
n  pracy [10, 8]. Identyfikowane s  wi c 
u pracowników dwie postawy. Pierwsza 
sprytnego lenistwa, umiej tno ci dbania 
o w asny interes (kameleon [4], lis [8]) 
i potencjalnego buntu, gdy co  nie idzie 
wed ug ich my li [3]. Druga za  to bezre-
fleksyjne podporz dkowanie i l kliwo  

(zaj c [17, 23]). Relacja opiera si  na zasa-
dzie przywódca–cz onek stada i w tym sen-
sie jest paternalistyczna. Przedsi biorcy nie 
opisuj  pracowników zdrobnieniami, jak to 
robi  studenci ostatniego roku. 

3.3.2. Ocena emocji

W ocenie pracodawców pracownicy s  
postaciami negatywnymi, ale nie wy cz-
nie. Bywaj  nawet przyja ni. Wymieniana 
przez najwi ksz  liczb  osób badanych (7) 
metafora psa ma w sobie odrobin  sym-
patii i pozytywnego nastawienia. Zak ada 
si  jednak, e kontrakt psychologiczny 
mo e nie by  przestrzegany przez pra-
cownika, który „jak si  wkurzy, to ugry-
zie” [1] i jednocze nie w ka dej chwili 
„mo e pój  w swoj  stron , gdy mu si  
odwidzi” [13].

3.3.3. Cechy relacji

Z metafor podawanych przez pracodaw-
ców wynika, e relacja ma charakter asyme-
tryczny. Pracodawcy akcentuj  konieczno  

Wymienione 
metafory

Liczba 
wskaza

Uzasadnienie

owca 2 – potrzebuje swojego pasterza [11]

– 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 [12]

zaj c 2 – p ochliwy, niepewny siebie, boj cy si  [17]

– jeden z wielu, zastraszony [23]

kameleon 1 – zmienia si  w zale no ci od potrzeb [4]

bawó  
rzeczny

1 – szuka spokoju, jak z y to niebezpieczny [3]

mrówka 2 – funkcjonuje jako jeden z ci ko pracuj cych trybów bez wi kszych 
szans na zmian  [31]

– brak uzasadnienia

lis 1 – chytry (jak robi , eby si  wyrobi , wyj  na swoje i zarobi ); 
niekoniecznie po dany [8]

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 [18]

ko 1 – Brak 

mysz 1 – Brak 

wó 1 – Brak 

cz owiek 
– zwierz  
stadne 

1 – wymagaj ce przywódcy i zdefiniowanych regu  [6]

to zale y… 1 – Brak 

ród o: opracowanie w asne na podstawie wyników badania Testem Metafor.
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kontrolowania pracownika, bez której ich 
zdaniem nie ma on motywacji do pracy 
[12, 20]. Tym samym sankcjonuj  swoj  
rol  przywódcy stada [6]. Pojawiaj  si  
w metaforach sygna y, e negatywn  cech  
pracowników w ocenie pracodawców jest 
brak samodzielno ci pracowników – „ lepo 
robi cych rzeczy niezrozumia e” [18], co 
sugerowa oby, e oczekuj  kontraktu psy-
chologicznego transakcyjnego. W metafo-
rach i ich uzasadnieniach nie ma jednak 
wyra nego sygna u o potrzebie relacji part-
nerskiej, która jest w a ciwa dla tego typu 
kontraktu. Wr cz przeciwnie, akcentowanie 
lojalno ci jest wskazaniem do podtrzyma-
nia wi zi charakterystycznej dla relacyjnego 
kontraktu psychologicznego.

3.4. Analiza porównawcza i odpowied  na 
pytania badawcze

Celem prezentowanych bada  by o usta-
lenie, czy edukacja mened erska oddzia uje 
na elementy sk adaj ce si  na kontrakt psy-
chologiczny. Odpowied  na to pytanie uzy-
skuje si  poprzez porównanie odpowiedzi 
udzielonych w Te cie Metafor przez grupy 
osób rozpoczynaj cych i ko cz cych eduka-
cj  mened ersk .

W zakresie wszystkich trzech analizo-
wanych elementów kontraktu psycholo-
gicznego nie zauwa a si  wyra nych ró nic 
mi dzy badanymi grupami. Pod wzgl dem 
zawarto ci kontraktu psychologicznego 
obie grupy wykazuj  nastawienie na kon-
trakt relacyjny, przy czym w grupie ko cz -
cej proces edukacji relacje s  wyra nie bar-
dziej paternalistyczne i mamy do czynienia 
z negatywnym wyobra eniem pracodawcy. 
W obu przypadkach tak e emocje doty-
cz ce relacji s  negatywne. W ród studen-
tów ostatniego roku studiów w metaforach 
uwidacznia si  relacja podleg o ci. Cech  
relacji jest jej asymetryczno  na korzy  
pracodawców. Mo na odnie  wra enie, e 
w a nie taki typ relacji zdaniem badanych 
jest czym  naturalnym i oczywistym.

Na podstawie wyników badania mo na 
przypuszcza , e w procesie edukacji 
mened erskiej nie podejmuje si  celowych 
oddzia ywa  na oczekiwania przysz ych 
pracowników i mened erów co do regu  
i zasad pracy, sk adaj cych si  na kontrakt 
psychologiczny. Warto by oby zweryfikowa  
to ustalenie z wykorzystaniem innej metody 
badawczej.

Drugie postawione pytanie badawcze 
dotyczy o tego, czy edukacja mened erska 

kszta tuje tre ci kontraktów psychologicz-
nych zgodnie z oczekiwaniami pracodaw-
ców. Analizuj c tre ci metafor podawanych 
przez pracodawców i wynikaj cych z nich 
elementów, sk adaj cych si  na kontrakt 
psychologiczny, mo na stwierdzi , e nie 
zauwa a si  wi kszych odst pstw od tego, 
co podaj  studenci. Pracodawcy równie  
wskazuj  na kontrakt psychologiczny 
relacyjny, ale zdecydowanie wyra niej 
akcentuj  takie cechy pracowników, jak 
lojalno  i wierno  oraz pos usze stwo. 
Emocje ujawniane w metaforach przez 
pracodawców w odniesieniu do pracow-
ników nie s  jednoznacznie negatywne 
pojawiaj  si  elementy sympatii. Zarzucaj  
oni jednak pracownikom brak samodziel-
no ci w dzia aniu5, cho  jednocze nie pod-
trzymuj  relacje asymetryczne na korzy  
pracodawcy.

Wydaje si  wi c, e studenci maj  do  
zbli ony do rzeczywisto ci obraz rela-
cji mi dzy pracownikiem a pracodawc . 
Trudno jednak na podstawie przeprowa-
dzonych bada  jednoznacznie stwierdzi , 
na ile s  one efektem procesu edukacyj-
nego. Ponadto posiadane przez osoby 
badane przekonania co do regu  wzajem-
nych relacji i obowi zuj ce mi dzy nimi 
kontraktu psychologicznego nie oznacza, 
e sprzyjaj  one efektywnemu dzia aniu, 

zw aszcza e w nowocze nie zarz dzanych 
firmach d y si  do rozwijania pracy zespo-
owej i kreatywno ci. Wed ug M. Wellina 

(2010) w a nie dlatego obecnie system 
pracy kieruje si  w stron  regu  partner-
skich, w a ciwych dla kontraktu psycho-
logicznego transakcyjnego. Tymczasem 
wymienione przez badane grupy paterna-
listyczne regu y i zasady wskazuj  na kon-
trakt psychologiczny relacyjny, co ogranicza 
ich skuteczno .

3.5. Wnioski

Przekazywanie wiedzy mened erskiej 
powinno obejmowa  nie tylko aspekt for-
malny, ale tak e zwi zany z relacjami 
w rodowisku pracy, determinuj cymi efek-
tywn  aktywno  ekonomiczn  firmy. Pra-
cownik i prze o ony mog  osi gn  sukces, 
je li b d  tak samo pojmowali istniej ce 
mi dzy nimi regu y i zasady wspó pracy 
zawarte w kontrakcie psychologicznym. 
Edukacja ma za zadanie przekaza  je tak, 
aby pomaga y obu stronom porozumie  si  
i podejmowa  dzia ania sprzyjaj ce reali-
zacji celów biznesowych. Obecnie system 
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pracy zmierza w kierunku relacji mi dzy 
pracownikiem a pracodawc , opartych na 
regu ach kontraktu psychologicznego trans-
akcyjnego. Sprzyja to bowiem pracy zespo-
owej i innowacyjno ci. Zadaniem eduka-

cji mened erskiej jest wi c uczenie tych 
regu  tak, aby wszystkie podmioty rynku 
pracy mog y efektywnie ze sob  wspó -
pracowa .

4. Podsumowanie 

Analiza relacji pracownik–pracodawca 
z wielu perspektyw wyra nie pokazuje wza-
jemne niedopasowanie wyobra e  o pe -
nionych rolach. Jest to poniek d naturalny 
dysonans wynikaj cy z ró nic wieku, miej-
sca w spo ecze stwie, pe nionych funkcji, 
do wiadczenia i innych czynników. Zda-
niem autorek ró nice te jednak nie musz  
by  a  tak widoczne. Mo na je niwelowa  za 
pomoc  dobrego dostosowania programu 
edukacji do rozwoju studentów, a pó niej 
pracowników. Istotne s  tu zarówno pro-
gram merytoryczny, jak i sposoby kszta -
cenia, które pozwol  zbli y  wyobra enia 
stron do sobie nawzajem.

Wspó cze nie przy tak szybko zacho-
dz cych zmianach w obszarze edukacji 
uczelnie musz  dzia a , nie tylko ws uchu-
j c si  w sygna y z otoczenia i reaguj c na 
nie, lecz tak e funkcjonuj c jak systemy 
otwarte (Kostera, 2013). Powinny kszta -
towa  rzeczywisto  i wp ywa  na ni , a nie 
tylko wspomaga  rynek. Odpowiadanie na 
potrzeby studentów powinno tylko w uza-
sadnionej cz ci wp ywa  na cele strate-
giczne uczelni, a nie je w pe ni determino-
wa  (Wieczorkowska i in., 2012). 

Tym, co uderza w zaprezentowanych 
badaniach, jest ró nica pomi dzy do  
zgodnym z wyobra eniem pracodawców 
podej ciem do rynku pracy studentów 
pierwszego roku (ci ka praca, znaczenie 
pracy grupowej, asymetria relacji), a zde-
cydowanie negatywnym i rozmijaj cym si  
z wyobra eniem pracodawców podej ciem 
studentów ostatniego roku (nienegocjo-
walna dominacja pracodawców, paterna-
lizm w relacjach, wzajemne negatywne 
nastawienie stron relacji). Oznacza to, e 
w procesie edukacji biznesowej oraz wraz 
z nabywaniem do wiadczenia studenci 
trac  obiektywizm w podej ciu, które staje 
si  nacechowane negatywnie emocjonalnie. 
Przyczyny tego zjawiska nale y analizowa , 
pog biaj c badania tego obszaru. Mo na 

jednak pokusi  si  o wyci gni cie wniosków 
z zebranych ju  danych. Jednym z pomy-
s ów powinno by  dalsze zbli anie studen-
tów do rynku ju  w trakcie studiów innymi 
sposobami ni  dotychczas sprawdzone. 
W tej chwili realizacji tego celu s u  prak-
tyki i sta e, których oferta jest w ró nym 
stopniu rozwini ta na poszczególnych 
uczelniach, a tak e spotkania studentów 
z przedstawicielami biznesu. Prowadzone 
s  wszelkiego rodzaju warsztaty dla stu-
dentów, które uwra liwiaj  ich na relacje 
tworz ce si  w ró nych obszarach rynku 
oraz zmiany zachodz ce stale w biznesie 
mi dzynarodowym. Nasze badania dobitnie 
pokazuj , e system ten si  nie sprawdza 
do ko ca, a rozwi za  nale y poszukiwa  
w znacznie szerszym kontek cie. Kolejnym 
pomys em mo e by  zrzeszanie studentów 
w grupach tematycznych, w których ró -
nymi rodkami mog  pog bia  swoje zain-
teresowania. Obecnie uczelnie cz sto pomi-
jaj  kwesti  integrowania studentów, dzi ki 
któremu mogliby wymienia  si  do wiad-
czeniami i spostrze eniami, tworzy  rela-
cje i grupy wsparcia, czy próbowa  wspól-
nych dzia a . W naszej kulturze, o silnych 
korzeniach propartnerskich, coraz cz ciej 
stawiamy na dzia ania protransakcyjne, 
które cz sto wymagaj  o wiele wi kszego 
wysi ku w dotarciu do celu ni  dzia anie 
kolektywne (Hofstede, 2000). W zasadzie 
powy sze przyk ady zbli ania do siebie stu-
dentów i rzeczywisto ci biznesowej, która 
czeka ich po uko czeniu studiów (lub ju  
w trakcie ich trwania), mo na ju  odnale  
na ró nych polskich uczelniach. Z bada  
autorek wynika jednak, e nie dzia aj  one 
w wystarczaj cym stopniu lub e istnieje 
potrzeba stworzenia kolejnych rodków 
zaradczych. 

Znacznie g bszym problemem jest nad-
mierna specjalizacja oraz unarz dziowie-
nie edukacji mened erskiej, która z pozoru 
zdaje si  u atwia  przysz  prac  absol-
wentom, jednak w rzeczywisto ci mocno 
zaw a horyzonty studentów. Brakuje na 
uczelniach miejsca i czasu na rozwijanie 
wyobra ni i podej cia uwra liwiaj cego stu-
dentów na otaczaj c  rzeczywisto  (Weick, 
2006; Mills, 2007). Wraz z wej ciem absol-
wentów na rynek powoduje to ich zagubie-
nie i rozbie no ci wykazane w badaniach. 
Odwo uj c si  do zjawisk omówionych 
w pierwszej cz ci artyku u, nale y zasta-
nowi  si  nad zasadno ci  powszechnego 
studiowania w kontek cie realnej potrzeby 
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tak licznej grupy absolwentów uczelni 
o profilu biznesowym. Nale y tak e wiado-
mie rozwa y  problem transformacji wspó -
czesnych polskich uczelni, które zmuszone 
by y zmieni  tradycyjny porz dek uniwersy-
teckich warto ci (spo eczne, kulturowe oraz 
ekonomiczne) i obecnie wydaj  si  sobie 
z tym nie radzi .

Przypisy
1 Wprowadzone rozró nienie ma na celu zwróce-

nie uwagi na stan faktyczny, lecz w niniejszym 
tek cie dla uproszczenia b dziemy pisa  o uczel-
niach wy szych ogólnie, zamiennie u ywaj c 
nazw.

2 Jest to podej cie diagnostyczne zbli one do 
tego, jakie wykorzystywane jest w marketingo-
wych badaniach konsumenckich, np. Maison 
(2000). 

3 Przyk adem wykorzystania tego podej cia 
badawczego s  badania Sargent i in. (2011).

4 Wi cej informacji na temat narz dzia diagno-
stycznego mo na znale  si  w innych opraco-
waniach (Paw owska, 2006; Paw owska, 2012).
Wyniki niniejszych bada  s  analizowane 
z wielu perspektyw (stanowi  cykl publikacji) 
i by y ju  cz ciowo wykorzystane przez autorki 
w: Paw owska i Postu a (2014).

5 Potwierdza si  to w innych badaniach, np. Gór-
niak (2013).
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