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I. UWAGI WSTEPNE

Jednym z elementdéw zmian zachodzacych w polskiej gospodarce poczaw-
szy od 1989 roku jest zdecydowany wzrost popytu na szeroko rozumiane
kadry menedzerskie dysponujace wiedza ze sfery ekonomii i zarza-
dzania.

Zjawisko to wynika z zasadniczych réznic gospodarki rynkowej i gospo-
darki centralnie zarzadzanej. W gospodarce centralnie zarzadzanej, na
szczeblu przedsigbiorstwa, wiedza z zakresu ekonomii i zarzadzania nie
byta specjalnie potrzebna, pomijajac funkcje sprawozdawczo-ewidencyjne.
Stad zreszta tradycja zwtaszcza duzych przedsigbiorstw panstwowych byto,
iz absolwent studidow ekonomicznych mégt na ogdt liczy¢ w najlepszym
wypadku na stanowisko dyrektora ds. ekonomicznych. Stanowisko naczel-
nego dyrektora byto "zarezerwowane" dla inzyniera, co stanowito logiczna
konsekwencje traktowania przedsigbiorstwa jako jednostki techniczno-pro-
dukcyjnej, a nie jako prawdziwego podmiotu gospodarczego.

W sferze edukacji odzwierciedleniem roli menedzeréw w przedsiebior-
stwach byta ograniczona popularno$¢ studiéw ekonomicznych poza niekté-
rymi, traktowanymi jako prestizowe, kierunkami (tradycyjnie byt to przede
wszystkim handel zagraniczny).

W gospodarce rynkowej przedsiecbiorstwo, pozostajac oczywiscie jedno-
stka produkcyjna, staje si¢ zarazem, w pelnym tego terminu znaczeniu,
podmiotem ekonomicznym. Zmieniajace si¢ a zarazem coraz bardziej ztozo-
ne makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne powoduja, iz zdecydowanie
ro$nie zapotrzebowanie na osoby posiadajace kwalifikacje z zakresu ekonomii
i zarzadzania. Réwnocze$nie w wielu przedsigbiorstwach coraz wigksza
wage przywiazuje sie do sfery zarzadzania kadrami. Jednym z wyrazéw
nowego podejécia do spraw kadrowych jest - obserwowane w Polsce -
rosnace zapotrzebowanie na specjalistow w dziedzinie szeroko rozumianego
zarzadzania kapitatem ludzkim, ktérzy - przynajmniej w zatozeniach -
niewiele maja wspolnego z dawnymi kadrowcami.

Zgodnie z podstawowa reguta prawa popytu i podazy wzrost zapotrze-
bowania na absolwentéw studiéw w dziedzinie ekonomii i zarzadzania

' Autorzy kieruja francusko-polskim studiami podyplomowymi realizowanymi we wspdipracy Uniwersy-
tetu Rennes I i Akademii Ekonomicznej w Poznaniu.
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wywotal reakcje w postaci gwaltownego wzrostu iloSci studentéw w trady-
cyjnych panstwowych jednostkach edukacyjnych, jak i powstanie i rozwdj
znacznej ilodci instytucji prywatnych dziatajacych na prawach wyzszych
szk6t publicznych.

Przemiany zachodzace w polskiej gospodarce i przedsigbiorstwach spo-
wodowaty takze rozwdj studiéw menedzerskich o charakterze podyplomo-
wym adresowanych w znacznej mierze do oséb, ktdre nie konczyty studiow
wyzszych z zakresu ekonomii czy zarzadzania. Kandydatami na te studia
sa z jednej strony osoby, ktére majac umiejetnosci i kwalifikacje przydatne
z punktu widzenia techniczno-produkcyjnego wymiaru przedsiebiorstwa,
odczuwaja zarazem, w nowej rzeczywisto$ci, ewidentny niedobdér wiedzy
i umiejetnosci menedzerskich. Druga grupa kandydatéw to osoby, ktdre
uznaty, iz ich pierwotne kwalifikacje maja ograniczona warto$¢ rynkowa,
i ktére dzieki ukonczeniu studiow podyplomowych staraja si¢ podniesé
swoja atrakcyjno$¢ na rynku pracy

W Polsce istotnym elementem rozwoju studiow menedzerskich o charak-
terze podyplomowym sa programy zainicjowane a cze¢sto nadal realizowane
w §cistej wspdtpracy z instytucjami zagranicznymi. Dotyczy to w szczegdl-
no$ci studidow typu Master of Business Administration.

II. FRANCUSKO-POLSKIE STUDIA W ZAKRESIE ZARZADZANIA

Wséréd realizowanych w Polsce zagranicznych programéw edukacji me-
nedzerskiej, jedna z grup stanowia studia francuskojezyczne obejmujace
kilkanascie przedsigwzigé¢ zainicjowanych i w znacznej mierze - przynaj-
mniej w poczatkowym okresie - finansowanych przez Fundacje¢ Francja-
Polska, a realizowanych przy udziale szkét wyzszych z Francji i Polski.
Studia te, zgodnie z tradycja francuska, trwaja na ogdt rok i sa jednozna-
cznie traktowane jako studia podyplomowe, a wiec wymagaja posiadania
dyplomu bedacego odpowiednikiem polskiego magisterium. Studia te okre-
§lane sa mianem francuskoj¢zycznych, gdyz w wigkszoéci przypadkow re-
alizowane sa w istotnej cze$ci w jezyku francuskim. Do konca 1997 roku
studia te ukonczyto okoto 1500 oséb. Do tej wtadnie grupy oséb postanowili
zwroci¢ si¢ autorzy opracowania z prosba o wypetnienie ankiety, ktdra
miata pozwoli¢ na przeanalizowanie réznych aspektéw rynku pracy a zwla-
szcza sfery zarzadzania kadrami (np. warunki rekrutacji, zwiazki zarob-
kéw z formalnymi kwalifikacjami, dos$wiadczeniem i stanowiskiem, $rodki
motywacji, metody stosowane w ocenie pracownikow).

Zwrocenie si¢ z ankieta do absolwentéow studiow francuskojezycznych
wynikneto z dwu wzgledéw. Po pierwsze: dzieki istniejacej bazie danych
stwarzato to mozliwo$¢ adresowania ankiety do $cisle okreslonych responden-
tow. Po drugie: zbiorowo$¢ ta z jednej strony ma pewne cechy jednorodno$ci
(wszyscy absolwenci znaja jezyk francuski i ukonczyli studia podyplomowe
o podobnym charakterze), z drugiej strony natomiast jest to grupa silnie
zréznicowana (rézny profil ukonczonych studiow magisterskich, rézne do-
$wiadczenia zawodowe). Kombinacja cech homogenicznych i heterogenicz-
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nych daje mozliwo$¢ badania zwiazkéw miedzy réznymi cechami respon-
dentow i udzielanymi przez nich odpowiedziami na wspdlne dla wszystkich
pytania.

Pojecie "menedzer” obejmuje szeroki zakres umiejetnosci (Bournois, 1991)
i jest bardzo rdéznie definiowane (Lafrance, 1989). W opracowaniu przyjeto,
ze menedzer jest osoba, ktdra sytuuje si¢ w pierwszych 20% w hierarchii
przedsiebiorstwa. W§réd oséb, ktére otrzymaty kwestionariusz, niektdrzy
sq na razie mitodymi pracownikami, ktérzy zostana menedzerami w naj-
blizszej przysztosci.

Kwestionariusz zostat wystany do 441 oséb pracujacych w organiza-
cjach dziatajacych w warunkach konkurencji. Wspomniana baza danych
zawierata w momencie przeprowadzania badan w 1996 roku 1096 nazwisk,
ale w przypadku 473 o0s6b nie wskazano wykonywanego zawodu, a 182
osoby pracowaly w administracji publicznej lub ustugach spotecznych,
a wigc w zasadzie w warunkach braku konkurencji. Spos$réd rozestanych
441 ankiet otrzymano odpowiedz od 132 respondentdéw, z tym ze ze wzgle-
du na niekompletno$¢ odpowiedzi w analizie mozna byto wykorzystaé 127
ankiet co stanowi 28,8% ogdtu ankietowanych.

Ponizej przedstawiono gtéwne rezultaty przeprowadzonego badania an-
kietowego.

ITI. REZULTATY

1. Ankietowani i ich przedsiebiorstwo

W przypadku 127 ankietowanych, wszyscy sa absolwentami francusko-
polskich studiéw podyplomowych w zakresie zarzadzania trwajacych 1 rok,
wczed$niej majac ukonczone wyzsze studia inzynierskie (43%), ekonomiczne
(18%), jezykowe (17%), prawnicze, rolnicze lub inne (22%).

W momencie przeprowadzania ankiety 48% badanych miato ponizej 30 lat,
26% migdzy 30 - 40 lat i 26% - powyzej 40 lat. Sposréd 127 respondentow
40% miato statut menedzera od ponad 3 lat (silna korelacja z wiekiem
ankietowanego), 24% od 1 - 3 lat, 17% stanowili mtodzi menedzerowie
i 19% to osoby aspirujace do statusu menedzera.

Strukture przedsigbiorstw zatrudniajacych ankietowanych mozna scha-
rakteryzowaé przy pomocy ponizszych informacji:

— ze wzgledu na liczbe zatrudnionych: 21% przedsigbiorstw zatrudniato
mniej niz 10 pracownikéw, 19% - od 10 do 49 pracownikéw, 19% - od
50 do 199 pracownikéw, 25% - od 200 do 999 pracownikow, 16% - 1000
lub wigcej,

— ze wzgledu na sektor dziatalnosci: sektor wydobywczy, metalurgiczny
i budownictwo 19%, handel, dystrybucja i transport 17%, doradztwo re-
klama, prasa 13%, sektor bankowo-ubezpieczeniowy 13%, sektor rol-
no-spozywczy 9%, sektor chemiczny, farmaceutyczny i kosmetyczny 9%,
inne 20%,
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— ze wzgledu na gtéwne zrdédta kapitatu: polski kapitat prywatny 39%,
polskie $rodki publiczne 27%, kapitat francuski 21%, inny kapitat za-
graniczny 13%,

— ze wzgledu na lokalizacje: Warszawa 32%, miasta powyzej 100 000 mie-
szkancow 57%, inne miasta 11%,

— ze wzgledu na status prawny przedsigbiorstwa: spotki z ograniczona
odpowiedzialnos$cia 41%, spdtki akcyjne 38%, inne 21%.

2. Rekrutacja

Znalezienie pracy jest pierwszym etapem, ktéry nie stanowi jeszcze
problemu dla oséb posiadajacych dyplom z zakresu zarzadzania: 28% an-
kietowanych stwierdzito, ze nawiazanie kilku kontaktow (list, telefon, spot-
kanie) wystarczy, zeby otrzymaé posade menedzera po ukonczeniu szkoty;
48% byto zdania, ze trzeba nawiaza¢ co najmniej pie¢ kontaktéw; 24%
oceniato, ze liczba nawiazanych kontaktéw powinna przekroczyé¢ dwadzie-
$§cia. Powyzsze opinie sa niezalezne od wieku, ptci i od typu przedsigbior-
stwa.

Jedli chodzi o czas potrzebny na znalezienie w innym przedsigbiorstwie
rownie ciekawej posady, rezultaty ankiety wskazuja tez na to, ze sytuacja
panujaca na rynku pracy jest dla menedzerédw bardzo korzystna. W opinii
38% respondentdéw wystarczy mniej niz miesiac zeby znalezé taka posade,
35% stwierdzito, ze potrzeba na to od jednego do trzech miesigcy i jedynie
27% ankietowanych odpowiedziato, ze szukanie nowego réwnie atrakcyjne-
go miejsca pracy zajetoby ponad trzy miesiace.

Tabela 1
Srodki stosowane w celu otrzymania posady menedzera w zalezno$ci od wieku
ankietowanego (mozliwo$é wyboru maksymalnie 3 czynnikéw spos$réd
6 proponowanych)

Wyszezegblnienie Razem' ' Do 30 lat 30 - 40 lat Powyzej

(126 odpowiedzi) (60) (33) 40 lat (33)
OdpowiedZz na ogloszenie z prasy 85 (67%) 38 (63%) 25 (76%) 22 (67%)
Wystanie zyciorysu 83 (66%) 42 (70%) 23 (70%) 18 (55%)
Biuro zatrudnienia 68 (54%) 36 (60%) 17 (51%) 15 (45%)
Znajomosci 50 (40%) 18 (30%) 14 (42%) 18 (55%)
Staz w przedsigbiorstwie 48 (38%) 26 (43%) 7 (21%) 15 (45%)
Izba przemystowo-handlowa 32 (25%) 13 (22%) 9 (27%) 10 (30%)

Zrédlo: Obliczenia wiasne.

Zdaniem ogdétu ankietowanych najskuteczniejsze sposoby znalezienia
pracy to odpowiedZ na ogloszenie z prasy i przedstawienie kandydatury
poprzez wystanie zyciorysu. Jednakze wystanie zyciorysu i wizyta w biurze
zatrudnienia raczej wybierane sa przez ludzi mtodych; starsi ankietowani
przyktadaja szczegdlna wage do pomocy ze strony oséb wplywowych; odby-
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cie stazu w przedsicbiorstwie jest dobrze postrzegane przez mtodych ludzi
starajacych si¢ o swoja pierwsza posadeg, jak i przez czterdziestolatkéw na
etapie przekwalifikowania si¢ po ukonczeniu szkoly zarzadzania.

Zwrbcenie uwagi na wczedniejsze wyksztatcenie ankietowanych (tabela 2)
dostarcza dodatkowych informacji.

Tabela 2
Srodki stosowane w celu otrzymania posady menedzera w zaleznos$ci od uprzednie-
go wyksztakcenia

W slnieni Razem Inzynierowie | Ekonomisci Filolodzy
yszczegdlnienie (126) (55) 23) @1

OdpowiedZ na ogtoszenia z prasy 85 (67%) 31 (56%) 16 (70%) 19 (90%)

Staz w przedsiebiorstwie 48 (38%) 25 (45%) 7 (30%) 6 (29%)

ZrédYo: Jak w tab. I.

Inzynierowie, ze wzgledu na lepsza orientacje¢ je§li chodzi o rynek
pracy, a zapewne takze z powodu interesujacego - z punktu widzenia
potencjalnych pracodawcédw - zakresu posiadanych kwalifikacji, znacznie
cze$ciej korzystaja z mozliwo$ci otrzymania pracy poprzez odbycie stazu
w przedsigbiorstwie, natomiast w przypadku filologéw znalezienie pracy
jest przede wszystkim konsekwencja odpowiedzi na oferty pracy umiesz-

czone w prasie.

Ankietowanym zadano réwniez pytanie dotyczace cech wymaganych do

pracy na stanowisku menedzera.

okazat si¢ gtdwna przyczyna réznic w odpowiedziach (tabela 3).

I ponownie, wiek osoby ankietowanej

Tabela 3

Czynniki majace wplyw na otrzymanie pracy jako menedzer w zalezno$ci od wie-
ku ankietowanego (mozliwo$¢é wyboru maksymalnie 3 czynnikéw spo$réd 7 propo-

nowanych)
Wyszezeedlnicnic Razem | Do 30 lat | 30 - 40 lat| Powyzej
yszezeg (127) 61) (33) |40 1at (33)
Dos$wiadczenie (uprzednie zatrudnienie, staz) |93 (73%)| 36 (59%) 28 (85%) 29 (88%)
Zdolno$ci i osobowo$é 69 (54%)| 36 (59%) 16 (48%) 17 (52%)
Dynamizm okazany w trakcie rozmowy
kwalifikacyjnej 66 (52%)| 34 (56%) 16 (48%) 16 (48%)
Wiedza teoretyczna (dyplomy) 59 (47%)| 33 (54%) 12 (36%) 14 (42%)
Znajomo$¢ jezykéw obcych 53 (42%)| 28 (46%) 14 (42%) 11 (33%)
Powiazania (krewni, przyjaciele) 40 (32%)| 16 (26%) 13 (39%) 11 (33%)
Wsparcie ze strony partii politycznych,
zwiazkéw zawodowych 3 (2%) 1 2%) 0 2 (6%) J

Zrédro: Jak w tab. 1.

Podczas gdy najmtodsi respondenci ktadli akcent na zdolno$ci, dyna-
mizm i posiadane dyplomy, to osoby bardziej doswiadczone na pierwszym
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miejscu stawiaja doswiadczenie (w odpowiedziach 88% tej grupy ankieto-
wanych znalazto si¢ ono wsérdd 3 wskazanych czynnikéw).

3. Wynagrodzenia

Wysoko$¢ zarobkdw jest bardzo zréznicowana w zalezno$ci od przedsig-
biorstwa. Przy tym istotne znaczenie maja lokalizacja (Warszawa lub inne
miasto) i pochodzenie kapitatu (polski lub zagraniczny). Trzeba takze za-
uwazy¢, ze cho¢ na tle wynagrodzen uzyskiwanych przez menedzeréw
w krajach Unii Europejskiej, wartosci bezwzgledne zawarte w tabeli 4 nie
sa imponujace, to jednak z punktu widzenia relacji do $redniego wynagro-
dzenia w kraju zarobki debiutujacych menedzerédw sa wyraznie wyzsze niz
ich odpowiednikéw w panstwach Unii.

Wynagrodzenie miesieczne brutto oczekiwane przez poczatkujacego mene(_lr;::;a !
(w PLN)
Srednie wynagrodzenie
Firma w Warszawie z kapitatem zagranicznym 2560
Firma w Warszawie z polskim kapitatem 2130
Firma poza Warszawa z kapitatem zagranicznym 1940
Firma poza Warszawa z polskim kapitatem 1580

Uwaga. Dane dotycza 1996 roku.
Zrédro: Jak w tab. 1.

Przytoczone w tabeli 4 dane potwierdzaja obiegowe opinie o wyraznie
wyzszych zarobkach w Warszawie niz w pozostatych o$rodkach i wyzszym
poziomie wynagrodzen w przedsigcbiorstwach z kapitatem zagranicznym
niz przedsigbiorstwach z polskim kapitatem.

Podwyzki oczekiwane lub juz otrzymane przez poczatkujacych mene-
dzeréw sa réwniez imponujace.

Tabela 5
Przewidywana podwyzka pltacy realnej brutto w przypadku debiutujacego
menedzera (w PLN na miesiac)

Po roku pracy Po 3 latach pracy

(102 ankietowanych) (96 ankietowanych)
Do 10% 47 (46%) 11 (11%)
10% do + 50% 45 (44%) 49 (51%)
ponad 50% 10 (10%) 36 (38%)

Zrodro: Jak w tab. 1.

Szczegbtowe analizy wykazaty, ze wsrdd ankietowanych, jedli chodzi
o podwyzki ptac, najwiekszymi optymistami bytly osoby, ktdre reprezen-
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towaly co najmniej jedna z nastgpujacych cech: pte¢ meska, wyksztatcenie
techniczne (inzynierskie), wiek do 30 lat, osoby pracujace w sektorze rolno-
przemystowym, w prywatnym przedsigbiorstwie z polskim kapitatem za-
trudniajacym co najmniej 10 oséb.

Analizujac oczekiwania respondentéw dotyczace podwyzek wynagrodzen
nalezy takze zwrdci¢ uwage na fakt, ze podwyzki te wcale nie musza by¢
konsekwencja indywidualnego wysitku i zwiazanych z tym efektéw pracy
Albowiem 56% respondentéw stwierdzito, ze w ich miejscu pracy zmiany
wynagrodzenia wynikaja z pewnych generalnych i dotyczacych w tym sa-
mym stopniu wszystkich pracownikéw mechanizmow regulacji ptac, a nie
ze stosowania zindywidualizowanego systemu motywacji ptacowej.

Posiadanie $wiadectwa ukonczenia studiéw podyplomowych (w tym
przypadku studiéw francuskojezycznych) nie stanowi waznego kryterium
w przypadku podwyzek ptac. Jedynie 11% spos$réd ankietowanych stwier-
dzito, ze ma to istotne znaczenie. Niemniej jednak, jesli chodzi o pierwsza
pracg, ukonczenie studiéw podyplomowych pozwalato na roszczenia ptaco-
we bardziej wygdrowane, co potwierdza tabela 6.

Tabela 6
Efekty ptacowe wynikajace z posiadania dyplomu ukornczenia francusko-polskich
podyplomowych studiow z zakresu zarzadzania

Wyszezegolnienie Razem Do 30 lat 30 - 40 lat Powyzej
(121) (59) (31) 40 lat (31)

Do 100 PLN na miesiac 21 (17%) 7 (12%) 8 (26%) 6 (19%)
100 - 200 PLN na miesiac 13 (11%) 5 (8%) 3 (10%) 5 (16%)
200 - 500 PLN na miesiac 16 (13%) 9 (15%) 1 (3%) 6 (19%)
500 - 1000 PLN na miesiac 19 (16%) 7 (12%) 7 (23%) 5 (16%)
ponad 1000 PLN na miesiac 52 (43%) 31 (53%) 12 (39%) 9 (29%)

Zrédto: Jak w tab. 1.

Az 43% respondentédw uznato, ze dzigki ukonczeniu studiéw podyplomo-
wych ich miesigczne wynagrodzenie byto o ponad 1000 PLN wieksze niz
bytoby gdyby tych studiéw nie ukonczyli. OczywiScie mozna zastanawiad
si¢ nad realizmem uzyskanych odpowiedzi. Tym nie mniej mozna stwier-
dzi¢, ze koszty zwiazane z ukonczeniem studiow podyplomowych (w bada-
nym okresie w przypadku studiéw francusko-polskich wahajace si¢ od 2000
do 5000 PLN) moga by¢ bardzo szybko zamortyzowane.

Ankietowanym zadano takze pytanie o relacje wynagrodzen kobiet
i megzczyzn. Az 71% respondentédw stwierdzito, ze w przypadku wykonywa-
nia tej samej pracy, megzczyzna jest lepiej optacany niz kobieta.

Biorac pod uwage, ze w przypadku menedzeréow $wiadczenia ze strony
pracodawcdédw obejmuja czesto pewne dodatkowe elementy (poza ptaca pod-
stawowa) zwrdcono si¢ do ankietowanych z prosba o okreélenie roli tych,
w znacznej mierze niedostepnych dla innych grup pracowniczych, sktadni-
kéw dochodow.
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Tabela 7
Elementy wynagrodzenia zwiekszajace wysoko$¢é dochodow
W % pracy C.zqsc zarobkow Swiadczenia Premic
odstawowe] nie deklarowana W naturze (117)
P (106 ) (115)
0-10% 49 (46%) 36 (31%) 18 (15%)
ponad 10% 19 (18%) 38 (33%) 32 (27%)
ponad 20% 16 (15%) 27 (24%) 23 (20%)
ponad 30% 8 (8%) 12 (10%) 28 (24%)
ponad 50% 14 (13%) 2 (2%) 16 (14%)

Zrédto: Jak w tab. 1.

Az 80% respondentdéw przyznato si¢ do otrzymywania cze$ci wynagro-
dzenia w taki sposéb, ze pozostaje to nie objete systemem podatkowym,
przy czym w najwigkszym stopniu wskazywali na to respondenci z firm
z polskim kapitatem prywatnym zatrudniajacych mniej niz pi¢édziesigciu
pracownikéw. Niewatpliwie informacje te moga stanowié¢ pewien przyczy-
nek do dyskusji o roli szarej strefy w polskiej gospodarce. Ponad 90%
respondentéw korzystato z réznych form $wiadczen w naturze (np. samo-
chéd czy zakwaterowanie). Takze ponad 90% respondentéw uzyskiwato
dodatkowe gratyfikacje dzigki systemowi premiowemu.

Wszystkie dane zawarte w tabeli 7 potwierdzaja tezg, ze o uprzywilejo-
waniu menedzerow w stosunku do innych grup pracowniczych decyduja
nie tylko ich wyzsze ptace podstawowe ale takze, a w skrajnych przypad-
kach przede wszystkim, dodatkowe sktadniki wynagrodzenia.

4. System oceniania rezultatéw pracy

W kwestionariuszu zaproponowano liste kryteriéw oceny menedzerow.

Tabela 8
Kryteria oceny menedzeré6w (mozliwo$¢ wyboru maksymalnie 3 czynnikow
sposr6d 7 proponowanych)

Wyszczegdlnienie Liczba gtoséw ,
(na 127 respondentdw)
Skuteczno$¢ (umiejetnosci organizatorskie...) 100 (79%)
Zdolnosci intelektualne (zdolno$¢ analizy...) 66 (52%)
Rezultaty (sprzedaz zgodna z zamierzeniami...) 61 (48%)
Przydatno$¢ w sytuacjach nowych lub wyjatkowych 54 (43%)
Etyka zawodowa (poczucie obowiazku, dyscyplina, lojalnos¢...) 33 (26%)
Psychologia (zaufanie, kontakty.) 28 (22%)
Kryteria formalne (brak absencji, punktualnos$c¢..) 10 (8%)

Zrédto: Jak w tab. 1.
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Skuteczno$¢ stanowi kryterium, na ktére najczes$ciej wskazywali ankie-
towani. Osoby w wieku do 30 lat i zatrudnieni w przedsigbiorstwach
z polskim kapitatem prywatnym byli w swej klasyfikacji najbardziej wy-
czuleni na to kryterium (85% gtoséw).

Zdolnosci intelektualne byty cytowane w pierwszej kolejnosci przez ponad
potowe ankietowanych; niemniej jednak nie stanowia one podstawowego Kry-
terium jes$li chodzi o handel i dystrybucj¢ (jedynie 29% ankietowanych).

Uzyskiwane rezultaty to kryterium, w ramach ktérego wystapito naj-
wigksze zrdéznicowanie odpowiedzi: z jednej strony sektory rolno-przemy-
stowy (75% odpowiedzi) i handlowy (62%), a z drugiej strony przemyst
wydobywczy (29%) i bankowos$¢ (35%), duza rozbiezno$¢ w liczbie glosow
w przypadku przedsicbiorstw z kapitatem zagranicznym (80%) i polskich
przedsigbiorstw publicznych (26%).

Umiejetno$é realizowania zadan nowych lub wyjatkowych byta ocenia-
na réznie w zalezno$ci od wieku ankietowanego: tylko 33% o0s6b w wieku
do 30 lat wymienia ja w$rdéd najwazniejszych kryteriow wobec 52%
w przypadku oséb powyzej 30 lat.

Systemy oceny stosowane w polskich przedsigbiorstwach sa nadal mato
dojrzate, co wykazuja tabele 9 i 10.

Tabela 9
Cechy charakterystyczne systemu oceny personelu w przedsiebiorstwie ankietowanego
(mozliwo$¢ wyboru maksymalnie 3 odpowiedzi spo$réd 5 proponowanych)

Wyszczegdlnienie Liczba ,g*OSéW
(na 124 ankietowanych)
System ten w rzeczywisto$ci nie istnieje 64 (52%)
Dostarcza on potrzebnych informacji do podjgcia decyzji o awansie 35 (28%)
Pozwala on kazdemu poznaé swoja pozycje w przedsigbiorstwie 25 (20%)
Zachgca zwierzchnikédw do lepszego poznania swoich podwladnych 16 (13%)
Jest sprawiedliwy w stosunku do wszystkich pracownikéw 12 (10%)

Zrodro: Jak w tab. 1.

Tabela 10
Sposoby oceniania rezultatéow

Liczba gltosow

W SInicni
yszezegomnienie (120 ankietowanych)

Procedura nieformalna (reguta tak naprawde nie jest znana) 59 (49%)
Opis stanowisk pracy precyzujacy zadania, $rodki 40 (33%)
Okresowe rozmowy ze zwierzchnikiem majace na celu ocene rezultatow 31 (26%)

Zrodto: Jak w tab. 1.

Ponad potowa respondentéw uznata, ze w ich przedsigbiorstwach nie
ma rzeczywistego systemu oceny pracownikéw, a jedynie nieliczni ankieto-
wani dostrzegli zalety tego systemu w swojej firmie. Interesujace jest, ze
najbardziej Kkrytycznie o systemach oceny wypowiadali si¢ respondenci za-
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trudnieni w firmach z kapitatem zagranicznym nie francuskim (brak takiego
systemu byt podkreslany przez 87% ankietowanych). Najmniej negatywne
opinie o istniejacych systemach oceny wyrazali reprezentanci z sektora
bankowo-ubezpieczeniowego (tylko 31% wypowiedzi negatywnych).

W jednym przedsigbiorstwie na dwa ocenianie rezultatow opierato si¢ na
procedurze nieformalnej; odniesienia do opisu stanowiska lub do rozméw
oceniajacych wykorzystywano tylko w jednym przedsigbiorstwie na trzy
lub cztery. Na sytuacje, w ktérej nikt tak naprawde¢ nie zna regul ocenia-
nia rezultatow wskazywali zwlaszcza respondenci zatrudnieni w przedsig-
biorstwach z sektora wydobywczego i metalurgicznego oraz z innych
obszaréw przemystu, a w tym przemystu rolno-spozywczego.

5. Czynniki motywacyjne

Osoby kierujace przedsigbiorstwem graja okred$lona role¢ we wprowadza-
niu mechanizméw motywacyjnych. Teorie zwiazane z poje¢ciem "leadership”
dokonuja réznych klasyfikacji w zalezno$ci od tego, czy kierownicy zwraca-
ja szczegdlna uwage na potrzeby przedsigbiorstwa, czy tez na potrzeby
0s6b w nim zatrudnionych (Likert, 1967) oraz w zalezno$ci od ich zdolno$ci
wptywania na zmiang¢ zachowania u wspdéipracownikéw (Crozier i Sérieyx,
1994). W celu poznania opinii ankietowanych na temat ich przetozonych
wybrano kilka typowych zachowan charakterystycznych dla dyrekcji.

Tabela 11
Zachowanie dyrekcji (aprobata lub jej brak wobec kazdego typu zachowarn)
Liczba od- Struktura odpowiedzi w zalezno$ci od zZrédet
powiedzi kapitatu
Wyszczegdlnienie (n'a H2 | polski ka- | polski ka- kapitat | kapitat za-
ankietowa- | pitat pry- | pitat publi-| francuski | graniczny
nych) | watny (43)| czny (31) (22) (10)
Personel wie czego oczekuje
od niego dyrekcja 61 (55%) 49% 65% 55% 60%
Menedzerowie biora udziat
w podejmowaniu decyzji 49 (44%) 51% 39% 32% 50%
Personel moze tworzy¢ kota
jako$ci lub inne podobne 21 (19%) 33% 13% 14% 0%
Dyrekcja dba o rozwdj pra-
cownikéw 19 (17%) 9% 35% 9% 10%
Dyrekcja tak naprawde nie
wie co chce osiagnac’ 39 (35%) 47% 26% 41% 10%
Pracownik jest pionkiem, instru-
mentem w rekach dyrekcji® 37 (33%) 42% 26%) 23% 50%
Reakcja na popetniane btedy
polega gtdwnie na karaniu® 12 (11%) 12% 16% 5% 10%

Uwaga. " Te trzy typy zachowan interpretuje si¢ odwrotnie niz poprzednie: wysoki procent nie
jest satysfakcjonujacy.
Zrédro: Jak w tab. 1.
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Pierwsze dwa typy zachowan pozwalaja stwierdzié¢, ze dyrekcja przed-
siebiorstwa potrafi wprowadzi¢ w zycie uporzadkowany (logiczny) sposéb
postepowania (ale uwazato tak tylko 55% respondentéw) oraz potrafi ko-
rzysta¢ z koniecznego wsparcia ze strony menedzeréw (44%). Natomiast
kolejne typy zachowan pozwalaja mysle¢ co$ zupelnie przeciwnego: ched
zastosowania przez dyrekcje struktur uczestniczacych, takich jak kota ja-
kodci i wspieranie rozwoju pracownikow, byta odczuwana jedynie przez
20% ankietowanych; jedna trzecia ankietowanych uwazata nawet, ze ich
zwierzchnicy nie wiedza dokad zmierzaja i ze zwracaja niewielka uwage
na swoich wspdtpracownikow.

Przedsiebiorstwa z polskim kapitatem prywatnym wyrdzniaja si¢ przez
swoja krancowo rézna pozycj¢ je$li chodzi o czynniki korzystne i niekorzy-
stne: w ich przypadku czesto stosowane sa zaczerpnigte z doswiadczen
firm zachodnich metody zarzadzania kadrami (uczestnictwo menedzeréw,
kota jako$ci ...), ale metody te wydaja sic by¢ stosowane w wyniku zwykte-
go na$ladownictwa i w sposdéb bardzo powierzchowny, gdyz jednocze$nie
uwidacznia si¢ stabo$¢ kierownictwa i zwracanie matej uwagi na personel.
Podobne stowa krytyki pojawiaja si¢ w przypadku przedsiecbiorstw z kapi-
tatem zagranicznym, a doktadniej mowiac w przedsigbiorstwach francu-
skich, gdzie =zarzuca si¢ kierownictwu wadliwo$¢ dziatania i w innych
przedsigbiorstwach zagranicznych, gdzie krytykowany jest brak wzajemnej
wspOtpracy. Paradoksem jest to, ze najwiecej gtoséw przychylnych w anali-
zowanym badaniu ankietowym zebrali zarzadzajacy przedsiecbiorstwami
z kapitatem publicznym.

Poza mozliwo$cia uczestnictwa w podejmowaniu decyzji, na menedze-
row oddziatuja takze inne czynniki motywujace; zostaly one zebrane w ta-
beli 12.

Tabela 12
Czynniki motywujace menedzerow (mozliwo$¢é wyboru maksymalnie 3 czynnikéw
sposr6d 5 proponowanych)

Razem Sklasyfikowane Sklasyfikowane
Wyszczegdlnienie (127 ankietowa- jako pierwsze jako drugie
nych) przez przez
Interesujaca praca (autonomia,
brak monotonii) 99 (78%) 57 (47%) 25 (20%)
Podwyzka dochodéw 85 (67%) 12 (9%) 46 (36%)
Perspektywa kariery w przedsig-
biorstwie 77 (61%) 45 (35%) 16 (13%)
Uznanie ze strony dyrekcji 60 (47%) 9 (7%) 19 (15%)
Wigkszy zakres odpowiedzialnosci 44 (35%) 4 (3%) 16 (13%)

Zrédto: Jak w tab. 1.

Interesujaca praca (autonomia, brak monotonii...) i perspektywa karie-
ry sa kryteriami, na ktdore glosowano w pierwszej kolejnosci; podwyzka
dochoddéw stanowi trzecie z kolei kryterium wybierane przez ankietowa-
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nych. Nawet wiek nie powoduje réznic w wypowiedziach. Jednakze w przy-
padku poczatkujacych menedzerdw interesujaca praca jest czynnikiem, na
ktéry zwracano szczegdlna uwage (czynnik wybrany przez 96% responden-
téw). Bardziej do$wiadczeni menedzerowie rowniez przywiazuja duza wage
do tego, by praca byta interesujaca, ale poza tym do wysokos$ci wynagro-
dzenia (73%); w przypadku menedzeréw majacych od roku do trzech lat
stazu pracy, szczegdlna uwaga zwrocona jest na perspektywe Kkariery
(69%). Zwigkszenie zakresu odpowiedzialnoéci nie interesowato zadnej ka-
tegorii ankietowanych.

Bardziej konkretne pytania dotyczace autonomii jaka dysponuja mene-
dzerowie wykazaty, ze 78% moze podejmowaé indywidualne inicjatywy,
52% dysponuje nawet do$¢ szeroka autonomia i jedynie 11% nigdy nie
podejmowato ryzyka lub inicjatyw.

IV. KONKLUZJA

Majac petna $wiadomos$é ograniczen zwiazanych z badaniami, ktdorych
wyniki przedstawiono powyzej mozna jednak staraé¢ sie¢ nakre$li¢ pewien
obraz rynku pracy i systemu zarzadzania kadrami w Polsce w czeSci
dotyczacej szeroko rozumianych kadr menedzerskich.

Jest to rynek, na ktérym daje o sobie znaé ograniczenie podazowe.
W efekcie nawet osoby o minimalnym doswiadczeniu zawodowym, a takze
ograniczonych kwalifikacjach formalnych (np. filolodzy po rocznych stu-
diach podyplomowych w zakresie zarzadzania) moga liczy¢ na stosunkowo
tatwe i nie wymagajace wigkszych wysitkéw znalezienie pracy. Nie jest
takze problemem ewentualna zmiana miejsca pracy. FLatwosci znalezienia
zatrudnienia towarzysza wysokie (zwtaszcza na tle przecietnej ptacy) ocze-
kiwania ptacowe. Menedzerowie moga takze liczy¢ na to, ze ich ptaca
podstawowa stanowi¢ bedzie tylko cze$¢é rzeczywistych dochodéw, przy
czym wptyw na to maja zaréwno tzw. $wiadczenia w naturze, jak i party-
cypacja w profitach ptynacych z systemu premiowego, a takze - w wielu
przypadkach - otrzymywanie czg$ci wynagrodzenia bez obciazenn podatko-
wych. Menedzerowie licza takze na szybki, zdecydowanie przekraczajacy
tempo inflacji, wzrost wynagrodzen. Wysokie oczekiwania placowe nie oz-
naczaja jednak, ze dla menedzeréow wynagrodzenie jest jedynym czynni-
kiem motywujacym. Menedzerowie sktonni sa wieksza role w motywacji
przypisywaé¢ charakterowi pracy (autonomia, brak monotonii czy tez per-
spektywy Kkariery).

W miejscu pracy menedzerowie nie dostrzegaja wyraznego zwiazku
efektéw swojej pracy i wynagrodzen. Wynika to z rdéznych czynnikdow.
Cze$¢ menedzerdw trafia do firm, ktére generalnie stosuja regulacje ptac
nie majace w zasadzie zindywidualizowanego charakteru. Jednakze gtow-
nym powodem braku S$cistych zwiazkdéw pracy i placy sa stabosci systemu
oceny kadr a nawet - w wielu przypadkach - jego brak. Menedzerowie nie
zawsze znaja badz nie w pelni rozumieja stosowane wobec nich kryteria
oceny. Towarzyszy temu czg¢sto bardzo krytyczna ocena przetozonych, kto-
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rzy sa w wielu przypadkach postrzegani jako osoby, ktdére tak naprawde nie
wiedza czego chca badZz maja tendencje do czysto instrumentalnego trakto-
wania swoich wspotpracownikéw. Uzyskane opinie wskazuja na wyrazne
stabosdci systemu zarzadzania kadrami w wielu przedsigbiorstwach, przy
czym dotyczy to zaréwno firm opartych na kapitale polskim, jak i firm
z kapitatem zagranicznym.
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THE MANAGEMENT PERSONNEL MARKET IN POLAND

Summary

Indications exist that supply limitations are present in the labor market in Poland. As a re-
sult, even individuals with minimum work experience or limited formal managerial education
(e. 9. graduates of language studies who completed a one year post-graduate study in manage-
ment) have, so far, good chance to get a managerial job without any substantial difficulty. Change
of jobs has not been difficult either. The ease of finding a job is often connected with high expecta-
tions regarding remuneration (relative to the average salary in the national economy). Managers
expect that their salaries be only a part of their real work income since they expect it to be supple-
mented by various in-kind fringe benefits and other (preferably) tax-free considerations. Mana-
gers expect their salary to inrease quicker than inflation. This does not mean, however, that the
remuneration is the only motivator for them. They are prone to attribute more motivating effect to
the nature of the work they perform (i. e. such factors like, degree of autonomy, level work mono-
tony or career development opportunities).

Managers do not see any link between effects of their performance and their remuneration.
Such a phenomenon is caused by various factors. Some managers are employed in companies
which do not use individualized salary schedules. The main reason of the lack of connection be-
tween remuneration and performance can, noneless, be attributed to deficiency in the system of
work performance evaluation systems. Quite possibly, this can be also explained by lack of such
system altogether. Managers do not always understand criteria of evaluation of their performance.
Such a lack of understanding is often associated with manager's considerably critical opinion of
their immediate superiors. The superiors are often perceived as those people who do not know
what exactly they want or have a tendency to depersonalize their relationships with suordinates.
Opinions collected in the survey indicate clear deficiency of the human resources management in
many Polish enterprises, both with, and without foreign participation.



