Whpityw proceséw szkolenia pracownikéow
na innowacyjnosc¢ przedsiebiorstw

Wplyw proceséw rozwoju pracownikéw, obejmujacy rowniez dziatalnosé szkole-
niowg, na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw trzeba rozpatrywac w kontekscie relacji
innowacyjnosci z zestawem praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Zdobycie
przez firme trwalej przewagi konkurencyjnej jest mozliwe tylko wtedy, gdy jest ona
w stanie przyciggna¢ utalentowanych pracownikéw, sktonnych do cigglej innowa-
cyjnosci i otwartoéci na zmiany. Powoduje to wzrost znaczenia ksztalcenia i zdoby-
wania wiedzy. Zwigzek ten byt przedmiotem badaf prowadzonych w IPiSS w 2008
roku. Na potrzeby analizy zgromadzonych danych skonstruowane zostaly indeksy
charakteryzujace glowne filary ZZL, w tym szkolenia i rozwdj. Analiza statystyczna
wykazata istotng dodatnig zaleznos¢ dynamiki innowacyjnosci od poziomu szkolen
1 rozZwoju.

Zwiazek procesow ZZUL z czynnikami konkurencyjnosci
przedsiebiorstw

Analize wplywu proceséw szeroko rozumianego rozwoju pracownikéw, obejmujgcego
réwniez dziatalno$¢ szkoleniows, na innowacyjno$¢ przedsiebiorstw nalezaloby rozpa-
trywac w szerszym kontekscie relacji innowacyjnosci z zestawem praktyk zarzadzania za-
sobami ludzkimi, majacym charakter systemowy, a jednoczesnie specyficznego dla danej
organizacji. Na istnienie takich zwigzkéw wskazuje bowiem czesciowo szereg badan po-
$wieconych analizie efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi mierzonej jego wply-
wem na poszczegdlne czynniki konkurencyjnosci firmy, w tym na jej innowacyjnosé.
Coraz czesciej bowiem wyrdznianie sie organizacji, pozwalajgce na zdobycie trwatej
przewagi konkurencyjnej, jest mozliwe tylko wtedy, gdy jest ona w stanie rozwinac we-
wnetrzne, specyficzne dla firmy systemy, pozwalajace przyciggnaé utalentowanych pra-
cownikdw, skfonnych do cigglej innowacyjnosci i otwarto$ci na zmiany [Lawler, 2008,
s. 7). Jak twierdzi E.E. Lawler, tylko wtedy mozliwe jest stworzenie relatywnie wyso-



32 tukasz Sienkiewicz, Maciej Gruza

kich barier wejscia, w niewielkim stopniu uzaleznionych od wyposazenia kapitalowego
danego przedsiebiorstwa, a zaleznych od posiadania przez organizacje odpowiednich
struktur, systeméw, procesdw i praktyk, ktdre nie ograniczajg eksperymentowania, moz-
liwosci zdobywania i transferu wiedzy, motywowania oraz nie tlumig innowacyjnosci.
Powoduje to wzrost znaczenia ksztalcenia oraz zdobywania wiedzy w drodze proceséw
zewnetrznych i wewnetrznych, w ktorych nacisk powinien by¢ polozony na tworzenie
samej organizacji zdolnej do ciaglej innowacyjnosci i zmiany.

W badaniu organizacji innowacyjnych (Survey of Innovative Organizations) opartym
na analizie bechmarkingowej 102 przedsiebiorstw w Ameryce Pdtnocnej, wyniki wskazy-
waly, Ze organizacje najbardziej innowacyjne najczesciej charakteryzowaly sie podej$ciem
holistycznym, obejmujac w programach zaréwno praktyki ZZL, jak i narzedzia z katego-
rii technologicznych, TQM, czy inne czynniki strukturalne [Farias, Varma, 1998].

Wielu badaczy wykazuje zainteresowanie wylacznie systemami projektowanymi lub
dostosowanymi do strategii danej organizacji, poniewaz niektére badania wykazaly, iz
pomimo czestego stosowania powielanych z innych organizacji systeméw ZZL (okre-
slanych jako external fit”), sam fakt niedopasowania nawet bardzo zaawansowanego sys-
temu zarzgdzania zasobami ludzkimi do strategii konkretnej firmy powoduje ich nizsza
efektywnosé [Guestiin., 2003]. Wedlug E. Lawlera [1996] wysokie ekonomiczne efekty
dziatania firmy pojawiajg sie¢ wtedy, gdy ma miejsce wzajemne dopasowanie pieciu klu-
czowych elementéw dla prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, a mianowicie: strate-
gii firmy, ludzi, struktury, motywowania i proceséw. Niektdrzy autorzy [Dessler, 20057,
ktadac nacisk na dopasowanie systeméw ZZL do strategii i specyfiki firmy, zauwazaja
jednak, Ze wsréd ich cech wspdlnych wymieni¢ mozna chociazby stosowanie:

metod rekrutacji pozwalajacych na przyciagniecie duzej liczby kandydatéw do pracy
o wysokich kwalifikacjach,

zweryfikowanych metod zwiekszajacych trafno$é rekrutacji i doboru pracownikéw,

relatywnie duzej liczby szkolef dla pracownikdw.

Problematyka szeroko rozumianego rozwoju przewija sie réwniez w innych bada-
niach, probujacych naswietli¢ zwigzek praktyk ZZL z czynnikami sukcesu i konkuren-
cyjnosci firmy, miedzy innymi:

szeroko rozumiane szkolenie i rozwoj, jak réwniez bardziej specyficznie ukierunko-
wany — rozwoj lideréw zdolnych do budowania zaangazowania, zaufania oraz motywuja-
cego srodowiska pracy [Lawler, 2004],

nacisk na szkolenie i rozwdj [Pfeffer, 1994],

rozwdj wiedzy zawodowej oraz dzielenie sie informacjami [Snell, Bohlander,
2004].
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Powiazanie praktyk w zakresie szkolen i rozwoju z innowacyjnoscia
przedsiebiorstw

W Zadnym z dotychczasowych badan nie udalo sie jednak ustali¢ jednoznacznej relacji
praktyk w zakresie szkolenia i rozwoju pracownikéw z innowacyjnoscig przedsiebiorstw.
Zgodnie z przedstawionym powyzej kierunkiem holistycznym, analiza taka wymaga po-
dejscia kompleksowego, uwzgledniajgcego rénoczesnie:

B spdjnosé praktyk w zakresie szkolen i rozwoju ze strategig firmy,

B okreslenie stopnia skutecznosci praktyk szkolenia i rozwoju w powigzaniu z pozio-
mem innowacyjnosci,

B organizacje procesu szkoleniowego (okreslanie celéw i kierunkéw szkolenia,
uwzglednianie oczekiwan pracownikéw, ksztaltowanie specyficznych kompetenciji) a in-
nowacyjnos¢.

Na potrzeby analizy zgromadzonych danych skonstruowane zostaly indeksy charak-
teryzujace gléwne praktyki ZZL, w tym szkolenia i rozwéj. Ocena logicznej spdjnosci
pytan tworzgcych analizowany indeks za pomocg wspélczynnika rzetelnosci alfa-Cron-
bacha jest jednoznacznie pozytywna!. Analiza statystyczna wykazala istotng dodatnig
zaleznos¢ dynamiki innowacyjnosci od szkolefi i rozwoju. Zwiazek omawianej praktyki
z innowacyjnoscig zilustrowany zostal na wykresie 1.

Wykres 1. Ocena poziomu szkolen i rozwoju w przedsiebiorstwie w odniesieniu
do poziomu innowacyjnosci

100% -+
90% -
80% - O hajwyzszy poziom szkolen i rozwoju
70% -
60% -
50% 1 @ przecietny poziom szkolef i rozwoju
40% -
309% - ® najnizszy poziom szkolefi i rozwoju
20%
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0% - T T .
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@ wysoki poziom szkolen i rozwoju

Zrédto: opracowanie wlasne

1 W przypadku szkolen i rozwoju wspoltczynnika rzetelno$ci wynosi 0,829.
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AZw 57% firmach o najwyzszym poziomie innowacyjnosci praktyka zostata oceniona
dobrze lub bardzo dobrze, podczas gdy wysoka ocene szkole i rozwoju uzyskato jedynie
38% firm o najnizszej wartosci indeksu innowacyjnosci. Zaleznos¢ ta jest jeszcze bardziej
widoczna, gdy pod uwage wezmiemy odsetek spolek, ktére otrzymaly najnizszg ocene
szkolef i rozwoju. Takich firm w grupie najbardziej innowacyjnych byto jedynie 14%,
podczas gdy w grupie o najnizszej innowacyjnosci az 38%. Interpretacja analizy wplywu
tej praktyki na poziom innowacyjno$ci pozwala na sformutowanie tezy, iz odpowiedni
poziom szkolefi i rozwoju ma silny i bezposredni wplyw na innowacyjnos¢ firmy.

Rownie interesujgce obserwacje dotyczg analizy poszczegdlnych czynnikéw sktada-
jacych sie na praktyki szkolenia i rozwoju. Nie stwierdzono wystepowania zaleznosci
pomiedzy spojnoscig praktyki ze strategig a innowacyjnoscia. Jednak juz ocena stopnia
skutecznosci szkolen i rozwoju prowadzi do catkowicie odmiennych wnioskéw. Im wyz-
sza ocena praktyki, tym wicksza innowacyjnos¢ danej firmy. W 60% spotek najmniej in-
nowacyjnych te praktyke oceniono jako skuteczng, podczas gdy podobng ocene wyrazo-
no az w 95% firm najbardziej innowacyjnych. Omdwiong zaleznos¢ ilustruje wykres 2.

Wykres 2. Ocena stopnia skutecznosci szkolen i rozwoju w odniesieniu do
poziomu innowacyjnosci

100% -
80% ~
’ O bardzo duzy stopien skutecznosci
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m $redni stopien skutecznosci

40% -
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20% - .
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Zrédto: opracowanie wlasne

Poza oceng skutecznosci omawianej praktyki zwraca réwniez uwage przecietna liczba
dni szkoleniowych w roku przypadajgca na jednego pracownika. Ten wspdtczynnik jest
silnie skorelowany z poziomem innowacyjnosci. W 75% najmniej innowacyjnych firm na
jednego pracownika przypada mniej niz jeden dzien szkoleniowy w roku, podczas gdy
podobng odpowiedz podato 27% najbardziej innowacyjnych przedsiebiorstw. W tej gru-
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pie najwiekszy jest tez udzial firm przeznaczajacych rocznie na szkolenia pracownikéw
przynajmniej 10 dni (62%). Oméwione zaleznosci zaprezentowane sg na wykresie 3.

Wykres 3. Srednia liczba dni szkoleniowych na jednego pracownika w odniesieniu
do poziomu innowacyjnosci

100% 1
90% 1
80% A
70% 1 O ponad 30 dni
60% 1 g 20 do 29 dni
50% 1 @ 10 do 19 dni
40% 1 m ponizej 10 dni
30% 1 m mniej niz 1 dzieh
20%
10% A

0% - ' '

1 2 3 4
Indeks innowacyjnosci

Zrédto: opracowanie wlasne

W procesie szkoleniowym prowadzonym w firmach o najwyzszej innowacyjnosci, kie-
rujgc pracownika na szkolenia, rzadziej niz w pozostalych grupach uwzglednia sie jego
oczekiwania. Pozwala to na postawienie tezy, ze firma ma wickszg orientacje co do rze-
czywistych potrzeb szkoleniowych niz indywidualni pracownicy. Te obserwacje zdaje sie
potwierdza¢ fakt, iz w najbardziej innowacyjnych spotkach praktycznie zawsze okreslane
sg cele szkolenia, podczas gdy w firmach o nizszym poziomie innowacyjnosci nie jest to
juz takie oczywiste.

Analiza podstawowego celu szkolefi prowadzonych w badanych firmach pozwala na
wyciagniecie interesujacych wnioskow. Cel szkolen, okreslony jako ,,zdobywanie wiedzy
i umiejetnosci wspomagajacych innowacyjno$é”, jest priorytetem w 53% spoétek o niskiej
innowacyjnosci, podczas gdy 75% firm o wysokiej innowacyjnosci okresla ten cel jako
najwazniejszy. Warto rowniez zwrdcié¢ uwage na okreslenie celu szkolefi jako ,,uczenie sie
rozwigzywania probleméw”. Tym razem wystepuje wyraZna zalezno$¢ — ten cel jest prio-
rytetem w firmach o najwyzszej innowacyjnosci (80% wskazan), podczas gdy w spotkach
0 nizszym poziomie innowacji takiej odpowiedzi udzielito 55% respondentéw. Zaleznosé
ta zilustrowana jest na wykresie 4. Nie udalo sie wykaza¢ istnienia zwigzku pomiedzy
poziomem innowacyjnosci a celami szkoleniowymi nakierowanymi na ,ksztaltowanie
kreatywno$ci”, ,,otwarto$ci na zmiany” oraz ,,uczenia sie wspOlpracy z innymi pracowni-
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kami firmy”. Jest to dos$¢ zaskakujgcy wynik, wydaje sie jednak, ze wskazywac to moze
na sytuacje, w ktorej, przynajmniej w opinii przedstawicieli badanych przedsiebiorstw,
o poziomie innowacyjnos$ci decydujg przede wszstkim szkolenia nakierowane na zdo-
bywanie ,twardych” kompetencji stuzacych realizacji konkretnych zadan, podczas gdy
kompetencje ,miekkie”, takie jak otwartos¢ na zmiany czy wspotpraca, mogg mie¢ duzo
mniejsze znaczenie. Innym wytlumaczeniem obserwowanego zjawiska mogg by¢ roznice
W stopniu zaawansowania systeméw szkoleniowych. Badania potwierdzaja wyrazng i do-
datnig korelacje pomiedzy stopniem zaawansowania tej praktyki a poziomem innowacyj-
nosci. Uzasadnione zatem wydaje sie stwierdzenie, ze w firmach najbardziej innowacyj-
nych szkolenia stanowig norme, a rozwdj pracownikéw bezposrednio odpowiedzialnych
za kreowanie innowacji nastepuje drogg zaawansowanych programéw szkoleniowych,
nakierowanych przede wszystkim na rozwijanie umiejetnosci rozwigzywania skompliko-
wanych zagadniei o charakterze zaréwno organizacyjnym, jak i technicznym.

Wykres. 4. Okreslenie glownego celu szkolefi jako uczenie sie rozwigzywania
probleméw w odniesieniu do poziomu innowacyjnosci
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Zr6dlo: opracowanie wlasne

Na koniec omdwienia wynikdéw warto przytoczyé interesujace zestawienie dotyczace
oceny kompetencji pracownikéw we wszystkich obszarach o strategicznym znaczeniu dla
firmy w stosunku do sredniego poziomu w branzy. Otéz okazuje sie, ze w firmach o ni-
skim i przecietnym poziomie innowacyjnosci kompetencje pracownikéw sg powszechnie
uznawane za wyzsze lub zdecydowanie wyzsze niz u konkurencji (blisko 95% odpowie-
dzi), podczas gdy w spétkach najbardziej innowacyjnych kompetencje pracownikdw s
okreslane nieco bardziej realistycznie. Nie udzielono ani jednej odpowiedzi okreslajacej
kompetencje jako zdecydowanie wyzsze niz u konkurencji. Zidentyfikowane réznice
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w ocenie kompetencji pracownikéw mozna zinterpretowac jako obraz poziomu wiedzy
kadry zarzadzajgcej z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Jezeli zestawimy te infor-
macje z ogdlng oceng zaleznos$ci poziomu ZZL i innowacyjnosci (badania jednoznacznie
wykazaly istnienie dodatniej korelacji), to mozliwe staje sie wyjasnienie bardziej optymi-
stycznych ocen w grupie firm o najnizszej innowacyjnosci poprzez ogdlnie nizszy poziom
wiedzy z zakresu zaawansowanych technik zarzadzania personelem w$réd menedzeréw
z takich przedsiebiorstw. W tym miejscu trzeba jednak zastrzec, Ze jest to wniosek wycig-
gniety na podstawie przestanek. Bezposrednio poziomu wiedzy menedzeréw z zakresu

ZZL nie badano.

Podsumowanie

Zaprezentowana analiza pokazuje istotng dodatnig zalezno$¢ dynamiki innowacyjnosci
od poziomu szkolen i rozwoju. Wykazano, ze w firmach o najwyzszym poziomie inno-
wacyjnosci systemy szkolef i rozwoju sg znacznie bardziej rozwiniete niz w przedsie-
biorstwach o niskiej innowacyjnosci. Swiadezy o tym miedzy innymi najwyzsza ocena
skutecznosci szkolefi i rozwoju oraz najwiecej dni szkoleniowych w roku przeznaczanych
na jednego pracownika wykazywana w firmach najbardziej innowacyjnych. W tej grupie
przedsiebiorstw zidentyfikowano nie tylko wysoki stopief rozwoju omawianej praktyki,
ale réwniez wskazano na wigzacy sie z tym zagadnieniem wysoki poziom przygotowania
kadry zarzadzajacej w zakresie ZZL.

Literatura

Dessler G. (2005), Human Resource Management, Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River,
New Jersey.

Farias G.F., Varma A. (1998), High Performance Work Systems: What We Know and What We Need
to Know, Human Resource Planning.

Guest D.E., Michie J., Conway N., Sheehan M. (2003), Human Resource Management and Cor-
porate Performance in the UK, ,British Journal of Industrial Relations”.

Lawler E. (1996), From the Ground up. Six Principles for Building the New Logic corporation,
Jossey-Bass, San Francisco.

Lawler E. (2004), The Journey to Authenticity, ,Leader to Leader”, 32, Spring.
Lawler E.E. (2008), Talent. Making People Your Competitive Advantage, Jossey-Bass.

Pfeffer J. (1994), Competitive advantage through people: Unleashing the power of the work force,
Harvard Business School Press, Boston.

Snell S., Bohlander G. (2004), Managing Human Resources, Thomson South-Western, New York.

Lukasz Sienkiewicz — doktor nauk ekonomicznych, adiunkt w Katedrze Rozwoju
Kapitatu Ludzkiego, Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie, Szkoly Gléwnej Handlowej



38 tukasz Sienkiewicz, Maciej Gruza

w Warszawie. Zajmuje sic w zarzadzaniem kapitalem ludzkim oraz funkcjonowaniem
rynku pracy. Najwazniejsze publikacje to: ,Jak oceniac prace? Warto$ciowanie stanowisk
i kompetencji” (wspdt. z M. Juchnowicz), Difin, Warszawa, 2006; ,,Standardy kwalifika-
cji zawodowych wobec wymagan rynku pracy”, (praca zb.), IPiSS, Warszawa, 2007; ,,Po-
miar wartosci kapitatu ludzkiego” [w:] Juchnowicz M. (red.), ,Elastyczne zarzadzanie
kapitatem ludzkim”, Difin, Warszawa, 2007; ,,Narzedzia i praktyka zarzadzania zasobem
ludzkim”, (praca zb.), Poltext, Warszawa 2003.

Maciej Gruza —mgr, asystent w Zakladzie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Instytutu
Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie. Zainteresowania naukowe to zawodoznawstwo
oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi. Bral udzial w charakterze eksperta w licznych pro-
jektach, do najwazniejszych mozna zaliczy¢é: ,Nowa klasyfikacja zawod 6w i specjalnosci”,
EQUAL — ,Czas na prace, praca na czas” oraz ,Wplyw zarzadzania zasobami ludzkimi na
innowacyjnos¢ i efektywno$é organizacji gospodarczych”. Najwazniejsze publikacje to:
»<Nowa Klasyfikacja Zawod6w i Specjalnosci — praktyczny przewodnik”, (wspdl. z Lelif-
ska K., Stahl J.), IPiSS, Warszawa, 2004; ,Wynagrodzenia w matych i $rednich firmach”,
(praca zb.), IPiSS, Warszawa, 2005; ,Zawody szkolnictwa zawodowego — vademecum
informacyjne doradcy zawodowego”, (wspdt. z Soltysifiska G., Lelinska K.), MEN, War-
szawa 2005; ,Standardy kwalifikacji zawodowych wobec wymagan rynku pracy”, (praca
zb.), IPiSS, Warszawa, 2007.





