
Wpływ procesów rozwoju pracowników, obejmujący również działalność szkole-
niową, na innowacyjność przedsiębiorstw trzeba rozpatrywać w kontekście relacji 
innowacyjności z zestawem praktyk zarządzania zasobami ludzkimi. Zdobycie 
przez firmę trwałej przewagi konkurencyjnej jest możliwe tylko wtedy, gdy jest ona 
w stanie przyciągnąć utalentowanych pracowników, skłonnych do ciągłej innowa-
cyjności i otwartości na zmiany. Powoduje to wzrost znaczenia kształcenia i zdoby-
wania wiedzy. Związek ten był przedmiotem badań prowadzonych w IPiSS w 2008 
roku. Na potrzeby analizy zgromadzonych danych skonstruowane zostały indeksy 
charakteryzujące główne filary ZZL, w tym szkolenia i rozwój. Analiza statystyczna 
wykazała istotną dodatnią zależność dynamiki innowacyjności od poziomu szkoleń 
i rozwoju.

Związek procesów ZZL z czynnikami konkurencyjności 
przedsiębiorstw

Analizę wpływu procesów szeroko rozumianego rozwoju pracowników, obejmującego 
również działalność szkoleniową, na innowacyjność przedsiębiorstw należałoby rozpa-
trywać w szerszym kontekście relacji innowacyjności z zestawem praktyk zarządzania za-
sobami ludzkimi, mającym charakter systemowy, a jednocześnie specyficznego dla danej 
organizacji. Na istnienie takich związków wskazuje bowiem częściowo szereg badań po-
święconych analizie efektywności zarządzania zasobami ludzkimi mierzonej jego wpły-
wem na poszczególne czynniki konkurencyjności firmy, w tym na jej innowacyjność.

Coraz częściej bowiem wyróżnianie się organizacji, pozwalające na zdobycie trwałej 
przewagi konkurencyjnej, jest możliwe tylko wtedy, gdy jest ona w stanie rozwinąć we-
wnętrzne, specyficzne dla firmy systemy, pozwalające przyciągnąć utalentowanych pra-
cowników, skłonnych do ciągłej innowacyjności i otwartości na zmiany [Lawler, 2008, 
s. 7]. Jak twierdzi E.E. Lawler, tylko wtedy możliwe jest stworzenie relatywnie wyso-

Łukasz Sienkiewicz, Maciej Gruza
Wpływ procesów szkolenia pracowników 
na innowacyjność przedsiębiorstw



32	 Łukasz Sienkiewicz, Maciej Gruza

kich barier wejścia, w niewielkim stopniu uzależnionych od wyposażenia kapitałowego 
danego przedsiębiorstwa, a  zależnych od posiadania przez organizację odpowiednich 
struktur, systemów, procesów i praktyk, które nie ograniczają eksperymentowania, moż-
liwości zdobywania i  transferu wiedzy, motywowania oraz nie tłumią innowacyjności. 
Powoduje to wzrost znaczenia kształcenia oraz zdobywania wiedzy w drodze procesów 
zewnętrznych i wewnętrznych, w których nacisk powinien być położony na tworzenie 
samej organizacji zdolnej do ciągłej innowacyjności i zmiany.

W badaniu organizacji innowacyjnych (Survey of Innovative Organizations) opartym 
na analizie bechmarkingowej 102 przedsiębiorstw w Ameryce Północnej, wyniki wskazy-
wały, że organizacje najbardziej innowacyjne najczęściej charakteryzowały się podejściem 
holistycznym, obejmując w programach zarówno praktyki ZZL, jak i narzędzia z katego-
rii technologicznych, TQM, czy inne czynniki strukturalne [Farias, Varma, 1998].

Wielu badaczy wykazuje zainteresowanie wyłącznie systemami projektowanymi lub 
dostosowanymi do strategii danej organizacji, ponieważ niektóre badania wykazały, iż 
pomimo częstego stosowania powielanych z  innych organizacji systemów ZZL (okre-
ślanych jako external fit”), sam fakt niedopasowania nawet bardzo zaawansowanego sys-
temu zarządzania zasobami ludzkimi do strategii konkretnej firmy powoduje ich niższą 
efektywność [Guest i in., 2003]. Według E. Lawlera [1996] wysokie ekonomiczne efekty 
działania firmy pojawiają się wtedy, gdy ma miejsce wzajemne dopasowanie pięciu klu-
czowych elementów dla prowadzenia działalności gospodarczej, a mianowicie: strate-
gii firmy, ludzi, struktury, motywowania i procesów. Niektórzy autorzy [Dessler, 2005], 
kładąc nacisk na dopasowanie systemów ZZL do strategii i  specyfiki firmy, zauważają 
jednak, że wśród ich cech wspólnych wymienić można chociażby stosowanie:

metod rekrutacji pozwalających na przyciągnięcie dużej liczby kandydatów do pracy ��
o wysokich kwalifikacjach,

zweryfikowanych metod zwiększających trafność rekrutacji i doboru pracowników,��
relatywnie dużej liczby szkoleń dla pracowników.��
Problematyka szeroko rozumianego rozwoju przewija się również w  innych bada-

niach, próbujących naświetlić związek praktyk ZZL z czynnikami sukcesu i konkuren-
cyjności firmy, między innymi:

szeroko rozumiane szkolenie i rozwój, jak również bardziej specyficznie ukierunko-��
wany – rozwój liderów zdolnych do budowania zaangażowania, zaufania oraz motywują-
cego środowiska pracy [Lawler, 2004],

nacisk na szkolenie i rozwój [Pfeffer, 1994],��
rozwój wiedzy zawodowej oraz dzielenie się informacjami [Snell, Bohlander, ��

2004].
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Powiązanie praktyk w zakresie szkoleń i rozwoju z innowacyjnością 
przedsiębiorstw

W żadnym z dotychczasowych badań nie udało się jednak ustalić jednoznacznej relacji 
praktyk w zakresie szkolenia i rozwoju pracowników z innowacyjnością przedsiębiorstw. 
Zgodnie z przedstawionym powyżej kierunkiem holistycznym, analiza taka wymaga po-
dejścia kompleksowego, uwzględniającego rónocześnie:

spójność praktyk w zakresie szkoleń i rozwoju ze strategią firmy,��
określenie stopnia skuteczności praktyk szkolenia i rozwoju w powiązaniu z pozio-��

mem innowacyjności,
organizację procesu szkoleniowego (określanie celów i  kierunków szkolenia, ��

uwzględnianie oczekiwań pracowników, kształtowanie specyficznych kompetencji) a in-
nowacyjność.

Na potrzeby analizy zgromadzonych danych skonstruowane zostały indeksy charak-
teryzujące główne praktyki ZZL, w tym szkolenia i  rozwój. Ocena logicznej spójności 
pytań tworzących analizowany indeks za pomocą współczynnika rzetelności alfa-Cron-
bacha jest jednoznacznie pozytywna1. Analiza statystyczna wykazała istotną dodatnią 
zależność dynamiki innowacyjności od szkoleń i rozwoju. Związek omawianej praktyki 
z innowacyjnością zilustrowany został na wykresie 1.

Wykres 1. Ocena poziomu szkoleń i rozwoju w przedsiębiorstwie w odniesieniu 
do poziomu innowacyjności

Źródło: opracowanie własne

1	 W przypadku szkoleń i rozwoju współczynnika rzetelności wynosi 0,829.
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Aż w 57% firmach o najwyższym poziomie innowacyjności praktyka została oceniona 
dobrze lub bardzo dobrze, podczas gdy wysoką ocenę szkoleń i rozwoju uzyskało jedynie 
38% firm o najniższej wartości indeksu innowacyjności. Zależność ta jest jeszcze bardziej 
widoczna, gdy pod uwagę weźmiemy odsetek spółek, które otrzymały najniższą ocenę 
szkoleń i  rozwoju. Takich firm w grupie najbardziej innowacyjnych było jedynie 14%, 
podczas gdy w grupie o najniższej innowacyjności aż 38%. Interpretacja analizy wpływu 
tej praktyki na poziom innowacyjności pozwala na sformułowanie tezy, iż odpowiedni 
poziom szkoleń i rozwoju ma silny i bezpośredni wpływ na innowacyjność firmy.

Równie interesujące obserwacje dotyczą analizy poszczególnych czynników składa-
jących się na praktyki szkolenia i  rozwoju. Nie stwierdzono występowania zależności 
pomiędzy spójnością praktyki ze strategią a innowacyjnością. Jednak już ocena stopnia 
skuteczności szkoleń i rozwoju prowadzi do całkowicie odmiennych wniosków. Im wyż-
sza ocena praktyki, tym większa innowacyjność danej firmy. W 60% spółek najmniej in-
nowacyjnych tę praktykę oceniono jako skuteczną, podczas gdy podobną ocenę wyrażo-
no aż w 95% firm najbardziej innowacyjnych. Omówioną zależność ilustruje wykres 2.

Wykres 2. Ocena stopnia skuteczności szkoleń i rozwoju w odniesieniu do 
poziomu innowacyjności

Źródło: opracowanie własne

Poza oceną skuteczności omawianej praktyki zwraca również uwagę przeciętna liczba 
dni szkoleniowych w roku przypadająca na jednego pracownika. Ten współczynnik jest 
silnie skorelowany z poziomem innowacyjności. W 75% najmniej innowacyjnych firm na 
jednego pracownika przypada mniej niż jeden dzień szkoleniowy w roku, podczas gdy 
podobną odpowiedź podało 27% najbardziej innowacyjnych przedsiębiorstw. W tej gru-
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pie największy jest też udział firm przeznaczających rocznie na szkolenia pracowników 
przynajmniej 10 dni (62%). Omówione zależności zaprezentowane są na wykresie 3.

Wykres 3. Średnia liczba dni szkoleniowych na jednego pracownika w odniesieniu 
do poziomu innowacyjności

Źródło: opracowanie własne

W procesie szkoleniowym prowadzonym w firmach o najwyższej innowacyjności, kie-
rując pracownika na szkolenia, rzadziej niż w pozostałych grupach uwzględnia się jego 
oczekiwania. Pozwala to na postawienie tezy, że firma ma większą orientację co do rze-
czywistych potrzeb szkoleniowych niż indywidualni pracownicy. Tę obserwację zdaje się 
potwierdzać fakt, iż w najbardziej innowacyjnych spółkach praktycznie zawsze określane 
są cele szkolenia, podczas gdy w firmach o niższym poziomie innowacyjności nie jest to 
już takie oczywiste.

Analiza podstawowego celu szkoleń prowadzonych w badanych firmach pozwala na 
wyciągnięcie interesujących wniosków. Cel szkoleń, określony jako „zdobywanie wiedzy 
i umiejętności wspomagających innowacyjność”, jest priorytetem w 53% spółek o niskiej 
innowacyjności, podczas gdy 75% firm o wysokiej innowacyjności określa ten cel jako 
najważniejszy. Warto również zwrócić uwagę na określenie celu szkoleń jako „uczenie się 
rozwiązywania problemów”. Tym razem występuje wyraźna zależność – ten cel jest prio-
rytetem w firmach o najwyższej innowacyjności (80% wskazań), podczas gdy w spółkach 
o niższym poziomie innowacji takiej odpowiedzi udzieliło 55% respondentów. Zależność 
ta zilustrowana jest na wykresie 4. Nie udało się wykazać istnienia związku pomiędzy 
poziomem innowacyjności a  celami szkoleniowymi nakierowanymi na „kształtowanie 
kreatywności”, „otwartości na zmiany” oraz „uczenia się współpracy z innymi pracowni-



36	 Łukasz Sienkiewicz, Maciej Gruza

kami firmy”. Jest to dość zaskakujący wynik, wydaje się jednak, że wskazywać to może 
na sytuację, w której, przynajmniej w opinii przedstawicieli badanych przedsiębiorstw, 
o poziomie innowacyjności decydują przede wszstkim szkolenia nakierowane na zdo-
bywanie „twardych” kompetencji służących realizacji konkretnych zadań, podczas gdy 
kompetencje „miękkie”, takie jak otwartość na zmiany czy współpraca, mogą mieć dużo 
mniejsze znaczenie. Innym wytłumaczeniem obserwowanego zjawiska mogą być różnice 
w stopniu zaawansowania systemów szkoleniowych. Badania potwierdzają wyraźną i do-
datnią korelację pomiędzy stopniem zaawansowania tej praktyki a poziomem innowacyj-
ności. Uzasadnione zatem wydaje się stwierdzenie, że w firmach najbardziej innowacyj-
nych szkolenia stanowią normę, a rozwój pracowników bezpośrednio odpowiedzialnych 
za kreowanie innowacji następuje drogą zaawansowanych programów szkoleniowych, 
nakierowanych przede wszystkim na rozwijanie umiejętności rozwiązywania skompliko-
wanych zagadnień o charakterze zarówno organizacyjnym, jak i technicznym.

Wykres. 4. Określenie głównego celu szkoleń jako uczenie się rozwiązywania 
problemów w odniesieniu do poziomu innowacyjności

Źródło: opracowanie własne

Na koniec omówienia wyników warto przytoczyć interesujące zestawienie dotyczące 
oceny kompetencji pracowników we wszystkich obszarach o strategicznym znaczeniu dla 
firmy w stosunku do średniego poziomu w branży. Otóż okazuje się, że w firmach o ni-
skim i przeciętnym poziomie innowacyjności kompetencje pracowników są powszechnie 
uznawane za wyższe lub zdecydowanie wyższe niż u konkurencji (blisko 95% odpowie-
dzi), podczas gdy w spółkach najbardziej innowacyjnych kompetencje pracowników są 
określane nieco bardziej realistycznie. Nie udzielono ani jednej odpowiedzi określającej 
kompetencje jako zdecydowanie wyższe niż u  konkurencji. Zidentyfikowane różnice 



Wpływ procesów szkolenia pracowników	 37

w ocenie kompetencji pracowników można zinterpretować jako obraz poziomu wiedzy 
kadry zarządzającej z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi. Jeżeli zestawimy tę infor-
mację z ogólną oceną zależności poziomu ZZL i innowacyjności (badania jednoznacznie 
wykazały istnienie dodatniej korelacji), to możliwe staje się wyjaśnienie bardziej optymi-
stycznych ocen w grupie firm o najniższej innowacyjności poprzez ogólnie niższy poziom 
wiedzy z zakresu zaawansowanych technik zarządzania personelem wśród menedżerów 
z takich przedsiębiorstw. W tym miejscu trzeba jednak zastrzec, że jest to wniosek wycią-
gnięty na podstawie przesłanek. Bezpośrednio poziomu wiedzy menedżerów z zakresu 
ZZL nie badano.

Podsumowanie

Zaprezentowana analiza pokazuje istotną dodatnią zależność dynamiki innowacyjności 
od poziomu szkoleń i rozwoju. Wykazano, że w firmach o najwyższym poziomie inno-
wacyjności systemy szkoleń i  rozwoju są znacznie bardziej rozwinięte niż w przedsię-
biorstwach o niskiej innowacyjności. Świadczy o  tym między innymi najwyższa ocena 
skuteczności szkoleń i rozwoju oraz najwięcej dni szkoleniowych w roku przeznaczanych 
na jednego pracownika wykazywana w firmach najbardziej innowacyjnych. W tej grupie 
przedsiębiorstw zidentyfikowano nie tylko wysoki stopień rozwoju omawianej praktyki, 
ale również wskazano na wiążący się z tym zagadnieniem wysoki poziom przygotowania 
kadry zarządzającej w zakresie ZZL.
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