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MIEDZYNARODOWE POROWNAWCZE
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
NA PRZYKLADZIE PRAKTYK
SZKOLENIOWYCH W POLSCE

Streszczenie: W artykule zaprezentowano jedne z pierwszych w Polsce badan

w nurcie miedzynarodowego poréwnawczego zarzadzania zasobami ludzkimi.
W szczegdlnosci celem byla identyfikacja zmiennych wplywajacych na zmiennoé¢
praktyk szkolenio-wych z punktu widzenia poréwnan miedzynarodowych.
W rozwazaniach autorzy bazowali na dwodch ugruntowanych wliteraturze

przedmiotu teoriach: kontyngencji iteorii komparatywnej, dla kazdej z nich

budujac model regresji. Celem posrednim byta weryfikacja zasadnosci
dominujacego w Polsce uniwersalnego podej$cia do zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Stowa kluczowe: miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, szkolenia, ba-
dania poréwnawcze.

KlasyfikacjaJEL: M530, ]240.

INTERNATIONAL COMPARATIVE HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT BASED ON THE EXAMPLE OF EMPLOYEE
TRAINING IN POLAND

Abstract: In this paper we present one of the first comparative human resource man-
agement studies in Poland in the field of employee training. In particular, the aim of
our study is to identify the variables that affect the practice of training in Poland. In
our investigation we rely on two well-established concepts: comparative and contin-
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gency theories, using regression analysis to verify the results. A secondary aim of our
inquiry is to add certain arguments to the debate concerning the universalistic versus
the contingency approach to human resource management in Poland.

Keywords: comparative human resource management, training, comparative research,
universalistic versus contingency approach to HRM.

Wstep

Badania problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) s3 najczesciej
ukierunkowane na zwigkszanie efektywnosci i kreowanie przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstwa [Paauwe i Boselie 2005]. W literaturze zachodniej
narasta jednak krytyka badaczy organizacji za do$¢ jednostronne przyjete
zalozenia i uproszczenia w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi
[Alvesson 2008]. Jednocze$nie od kilkunastu lat dynamicznie rozwija si¢ nurt
poréwnawczego zarzadzania zasobami ludzkimi (comparative human resource
management), w zasadzie nieobecny w polskiej literaturze przedmiotu. Celem
autoréw artykutu byla przede wszystkim charakterystyka badan poréwnaw-
czych ZZL wzgledem celéw i zalozen im stawianych, a ponadto identyfikacja
zmiennych organizacyjnych i pozaorganizacyjnych wplywajacych na zmien-
no$¢ praktyk szkoleniowych w Polsce oraz poréwnanie ich z rezultatami
obserwowanymi w innych krajach. Podjecie problematyki poréwnawczego
ZZL jest konieczne, gdyz w literaturze przedmiotu mamy do czynienia ze
schylkiem uniwersalnych modeli ZZL, w rozwazaniach dominuje podejscie
kontekstowe ukierunkowane na budowanie lokalnych modeli ZZL - euro-
pejski model ZZL [Brewster, Mayrhofer i Morley 2004] czy tez nordycka jego
odmiana [Parry, Stavrou i Lazarova 2013]. Z praktycznego punktu widzenia
interesujace jest pytanie, w jakim stopniu rozwigzania przenoszone miedzy
krajami przez miedzynarodowe korporacje s3 dostosowywane do warunkéw
lokalnych, a w jakim sprzyjaja procesom ujednolicania.

1. Porownawcze ZZL - cele i zalozenia, metodyka badan

W wielu publikacjach, szczegoélnie pochodzacych z kregu kulturowego Stanéw
Zjednoczonych, nadal dominuje uniwersalistyczne podejscie do zarzadzania
zasobami ludzkimi, utozsamiane z najlepszymi praktykami (best practices) i sy-
stemami pracy wysokoefektywnej (high performance work systems - HPWS).
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Oznacza to przyjecie zalozenia, ze niezaleznie od kontekstu zastosowanie od-
powiednio zaprojektowanych praktyk rekrutacji, selekeji szkolen, dzielenia si¢
wiedza, jasno zdefiniowanych obowigzkéw pracy, partycypacji pracowniczej
i ocen, system6w awansowania i wynagradzania, wszystkie one beda prowa-
dzily do lepszych efektow koncowych [Brewster 2007]. Zaréwno rozwazania
na gruncie innych paradygmatéw [Lawrynowicz 2014] - interpretatywizm
i nurt krytyczny zarzadzania (critical managemt studies), jak i badania po-
réwnawcze prowadza do oczywistych wnioskéw, ze przenoszenie praktyk
personalnych do réznych kontekstéw kulturowych/organizacyjnych nie gwa-
rantuje tych samych rezultatéw, czasem nawet nie daje zadnych pozytywnych
rezultatéw. W nurcie rozwazan funkcjonalistycznych krytyka rozpoczeta sie
wraz z powstaniem modelu kontekstowego na Uniwersytecie w Warwick
[Budhwar i Khatri 2001]. Narastata ona dalej jako wynik propagowanego
przez Ch. Brewstera [2007] europejskiego modelu ZZL, w ktérym uwzglednit
on wyraznie obserwowane roznice kulturowe, krajowe oraz instytucjonalne
[Gooderham i Nordhaug 2011].

Podejscie uniwersalistyczne najczesciej jest laczone z teorig konwergencji
[Brewster i Mayrhofer 2012] i dwoma jej typami: konwergencja ostateczng,
gdy jednostki daza do tego samego punktu ostatecznego i staja si¢ do siebie
coraz bardziej podobne, oraz kierunkows, gdy podazaja w tym samym kie-
runku, lecz cele i poziom wyjsciowy s3 inne. W badaniach i poréwnaniach
ZZL czg$ciej mamy do czynienia z obserwowang konwergencja kierunkowsa,
a dotyczy ona stosowania wysublimowanych narzedzi rekrutacji i selekeji,
indywidualizacji relacji z pracownikiem oraz ujednolicania systemoéw wy-
nagrodzen [Brewster 2013]. Innym nurtem badawczym jest funkcjonowanie
ponadnarodowych organizacji, korporacji, ale tez cial politycznych - szcze-
gélnie Unii Europejskiej, ktore poprzez likwidacje barier daza do unifikacji
rozwigzan, lub tez badanie, jak za posrednictwem korporacji dochodzi do
dyfuzji praktyk ZZL.

Autorzy zajmujacy si¢ problematyka ZZL w kontekscie miedzynarodowym
stosuja wiele typologii badan, postugujac si¢ pojeciami miedzynarodowego,
miedzykulturowego czy komparatywnego ZZL' [Budhwar i Sparrow 2002;
Brewster, Mayrhofer i Morley 2004; Brewster i Mayrhofer 2012]. Miedzynaro-
dowe zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje trzy gtéwne nurty badawcze:
- zagadnienie pracy ekspatéw (pracownikéw wysytanych do pracy za gra-

nicy),

"' W literaturze mamy mnogo$¢ pojec: cross-national, multinational, international i kon-
ceptualizacja — wigcej w pracy Ch. Brewstera i W. Mayrhofera [2012].
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- funkcjonowanie zarzadzania zasobami ludzkimi w korporacjach miedzy-
narodowych (MNCs),

- porownawcze ZZL - obejmujace prace nad réznicami w ZZL ze wzgledu
na roznice narodowe, kulturowe oraz regionalne [Brewster i Mayrhofer
2012, s. 5].

Trzeci interesujacy nas nurt mozna scharakteryzowac¢ jako badanie ukierun-

kowane na zrozumienie i wyja$nienie réznic migdzy krajami jako kontekstu

tworzacego specyfike zarzadzania zasobami ludzkimi, w ramach ktérego do
wyjasniania réznic wykorzystywane sg teorie komparatywne i kontyngencji

[Hassi i Storti 2011].

Pierwsza teoria upatruje wyjasnien w kulturze, najczesciej rozpatrywanej
na poziomie krajowym, ktora przez tworzenie specyficznego kontekstu ma
kluczowy wplyw na ksztaltowanie i dziatanie praktyk w obszarze ZZL. Defi-
niowanie kultury zaczerpniete jest prac G. Hofstede’a [2011], ktory zatozyt,
ze roznice kulturowe sg zaprogramowaniem umystu - stowem na bazie dal-
szych badan sg zakorzenione w ramach proceséw poznawczych menedzeréw,
w schematach myslowych oraz wzorcach dziatania, réwniez poprzez odwo-
tania do okreslonych wartosci. Proces socjalizacji oraz funkcjonujace w spo-
teczenstwie spoleczne instytucje i przekazywane wzorce poznawcze sprzyjaja
odtwarzaniu kultury®. Pézniejsze konceptualizacje wplywu kultury narodo-
wej na sposoby realizacji funkcji personalnej obejmowaly projekt GLOBE
[House i in. 2004] oraz prace C. Hampden-Turnera i A. Trompenaarsa [2006].
Kluczowe pytanie badawcze w nurcie poréwnan migdzynarodowych metod
ZZL zawarte jest w dychotomii standaryzacja czy lokalizacja (integracja czy
wrazliwos¢, integration vs. responsiveness), transfer praktyk ponad granicami
czy dopasowanie do lokalnego kontekstu kulturowego [Reiche, Lee i Quin-
tanilla 2012]. Pewnym uproszczeniem jest obecnie przyjecie w badaniach
korporacji miedzynarodowych zalozenia, Ze polityka personalna powinna
by¢ ponadnarodowa, natomiast praktyki bedace wyrazem owej polityki po-
winny by¢ dostosowane do norm kulturowych réznych krajéw|[Tayeb 1998].
W naszym badaniu to, ze kultura tworzy kontekst krajowy, przyjeto za czynnik
majacy wplyw na harmonizacj¢ badz jej brak w realizowaniu ZZL [Brewster
i Mayrhofer 2012].

? Nalezy zauwazy¢, ze dla badaczy kultury stanowisko, ze kultura wptywa na ZZL, jest nie
do przyjecia. Jesli przyjmiemy, ze calo$¢ dzialania cztowieka to kultura, ZZL jest tylko i wy-
facznie jej elementem, swego rodzaju wytworem kultury, cze$ciowo zinstytucjonalizowanym,
obejmujacym symbole, normy, artefakty, zalozenia [Hatch i Zilber 2012; Krzyworzeka 2012;
Schultz i Hinings 2012; Sutkowski 2008].
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W teoriach kontyngencji wyrugowana jest kluczowa rola kultury, a wy-
jasnien poszukuje si¢ na poziomie struktur organizacji. W literaturze utarfo
sie powotywanie na artykut C. Schwoerer, D. Maya i B. Rosena [1995] bada-
jacych zalezno$ci miedzy zmiennymi organizacyjnymi, planami strategicz-
nymi, praktykami firmowymi oraz praktykami ZZL. W badaniach praktyki
personalne traktuje si¢ jako zmienne niezalezne, a wyniki organizacji jako
zmienne zalezne, ktére podlegaja roznicowaniu w zaleznosci od wielkosci,
wieku organizacji, branzy, strategii czy wlasnosci [Paauwe i Boselie 2008].
Szukanie podobienstw przebiega wiec wedle czynnikéw kontyngencyjnych
i jest niezalezne od polozenia geograficznego [Hassi i Storti 2011]. Kluczo-
wym obszarem badan jest dopasowanie poziome — wewnetrzna sp6jnosé
praktyk ZZL oraz pionowa zbieznos¢ systemu ZZL ze strategia organizacyjng
i charakterystykami organizacyjnymi [Apospori i in. 2008]. Inni badacze
dodaja takze dopasowanie organizacyjne — spdjno$¢ z innymi funkcjami (jak
marketing, logistyka) oraz spéjnos¢ miedzy ZZL a srodowiskiem organizacji
[Nikandrou i in. 2008].

Calosciowe ujecie migdzynarodowych poréwnawczych badan ZZL pre-
zentuja P. Budhwar i P. Sparrow [2002], dazac do przedstawienia pelnej listy
czynnikéw ksztaltujacych polityke ZZL (kontyngencja) oraz skutkow syste-
mowych (badania komparatywne). Ich model obejmuje trzy grupy czynnikéw:
- czynniki krajowe (kulture, instytucje, sektor, dynamiczne $rodowisko bi-

znesowe) wraz z ich skladowymi,

- zmienne i zalezno$ci kontyngencyjne (wielkos¢ podmiotu, liczbe zatrud-
nionych, strukture organizacyjng, charakterystyki dziatu personalnego),
- wewnetrzne zmienne kontekstowe (strategie, plany, polityke organiza-
cyjna).
Krytyka miedzynarodowego poréwnawczego ZZL obejmuje poziom paradyg-
matyczny, przez co nalezy rozumie¢ brak mozliwosci klarownego osadzenia
badan wedtug podziatu paradygmatéw G. Burrella i G. Morgana [1979], co
jest widoczne cho¢by w niekonsekwentnym i niespdjnym definiowaniu kultury
narodowej i organizacyjnej. Nurt jest jakby zawieszony miedzy funkcjonali-
zmem a nurtem interpretatywistycznym zaréwno jesli chodzi o epistemologie,
jak i 0 metody. Z perspektywy nurtu krytycznego zarzadzania krytyka prze-
prowadzona zostala przez T. Peltonena i E. Vaare [2012] na gruncie koncepcji
global labour process theory, analizy dyskursu postkolonialnego oraz koncepcji
feministycznych.

Najczesciej migdzynarodowe poréwnawcze badania ZZL dotycza réznic po-
miedzy europejskim a amerykanskim modelem ZZL, miedzy krajami grupowa-
nymi regionalnie, na poziomie narodowym oraz na poziomie organizacyjnym.
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Metodologicznie badania poréwnawcze ZZL ukierunkowane sg na podejscie
rozumiejace — poszukiwanie na poziomie kontekstow danego kraju, a celem jest
wyjasnianie odmiennosci w sposobach zarzadzania ludzmi w organizacjach.
Punkt cigzkosci jest polozony na dane, bez silnego zaangazowania w wery-
fikacje modeli ugruntowanych w literaturze dotyczacej ZZL. Nie jest celem
budowanie praw i teorii powszechnie obowigzujacych [Brewster i Mayrhofer
2012]. Stowem, dominuje podejscie indukcyjne bazujace na danych zbieranych
za pomocg kwestionariuszy, na poglebionych studiach przypadkéw i metodach
mieszanych. W niniejszym artykule prowadzimy rozwazania na poziomie
jednego z obszaréw ZZL - szkolen pracowniczych, poréwnujac dane zebrane
w Polsce z badaniami gromadzonymi w ramach projektu CRANET [2011].

2. Szkolenia w Polsce na tle praktyk miedzynarodowych

Celem badan przeprowadzonych w pierwszym kwartale 2013 roku byfa iden-
tyfikacja zmiennych wplywajacych na praktyki szkoleniowe z punktu widzenia
poréwnan miedzynarodowych®. Podstawa byly przestanki wynikajace z teorii
kontyngencji i teorii komparatywnej. Celem posrednim byla weryfikacja
zasadnos$ci dominujacego w Polsce podejscia uniwersalistycznego do zarza-
dzania szkoleniami. Dane pierwotne zebrano na podstawie kwestionariusza
badania CRANET [2011]. Probe badawcza stanowilo 100 najwigkszych przed-
siebiorstw w Polsce zgodnie z rankingiem Forbes z 2012 roku. Zwrot wy-
niost 24%, jednak prébe badawcza ograniczono do 21 organizacji - kryterium
byto zatrudnianie na umowe o prace co najmniej 100 0s6b oraz prowadzenie
dziatalnoéci na terenie Polski*.
Pomiar praktyk szkoleniowych zostat dokonany za pomocg dwdch zmien-
nych zaleznych’:
- udzialu procentowego kosztéw szkolenn w sumie kosztéw wynagrodzen
brutto (rocznie),
- odsetka pracownikéw szkolonych w okresie roku

? Czeé¢ badawcza artykutu to skrécona i zmieniona wersja niepublikowanej pracy ma-
gisterskiej Natalii Kleczewskiej [2013], ktorej promotorem byl wspolautor artykutu Maciej
Lawrynowicz.

* Prawdopodobienstwo funkcjonowania formalnych funkeji ZL w organizacji zwieksza
sie po przekroczeniu liczby 100 pracownikéw [za: Brewster i in. 2006].

> Zaleta wyboru tych zmiennych jest mozliwo$¢ poréwnywania uzyskanych wynikéw
z wynikami dotychczasowych badan naukowych, gdyz zmienne te stuza bardzo czgsto do
estymacji praktyk szkoleniowych [Hansson 2007].
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oraz nastepujacych zmiennych niezaleznych®:

« zmiennych z poziomu organizacyjnego (company-based variables), ktore
potwierdzalyby prawdziwos¢ teorii kontyngencji,

« zmiennych pozaorganizacyjnych, ktére miatyby §wiadczy¢ o prawdziwosci
teorii komparatywnych oraz paradygmatu kontekstowego.

Zmienne zastosowane w modelu zawarto w tabeli 1.

Tabela 1. Zmienne zastosowane w badaniu (modelach regresji) i ich opis

Grupa Nazwa zmiennej .
. Opis
zmiennych w modelu
Zmienne udzial procentowy kosz- | stosunek kosztéw szkolen do kosztow wynagro-
zalezne tow szkolen w sumie | dzen brutto (rocznie)
kosztéw wynagrodzen
brutto (rocznie)
odsetek  pracownikéw | stosunek liczby pracownikéw uczestniczacych
szkolonych w ciggu roku | w co najmniej jednym szkoleniu w roku do liczby
wszystkich zatrudnionych
Zmienne or- | GPW czy firma jest notowana na gietdzie papieréw
ganizacyjne warto$ciowych

wiek firmy (rynek polski)

liczba lat funkcjonowania firmy na polskim rynku

rentownos¢

rentowno$¢ firmy w poréwnaniu z pozostalymi
organizacjami z tej samej branzy (plasowanie
sie¢ w 10% najlepszych organizacji / obecno$¢
w pierwszej polowie organizacji osiagajacych
najlepsze wyniki / obecnos¢ poza pierwsza po-
towa organizacji osiagajacych najlepsze wyniki)

zatrudnienie

liczba pracownikéw zatrudnionych na umowe
o prace (niezaleznie od wielko$ci etatu)

pracownicy z wyzszym

stosunek liczby pracownikéw z wyzszym wy-

wyksztalceniem ksztatceniem do liczby wszystkich zatrudnionych

wielkos¢ dzialu HR liczba 0s6b zatrudnionych w dziale personalnym
na uUmowe 0 prace

HR ratio stosunek liczby pracownikéw zatrudnionych

w dziale personalnym do catkowitego zatrudnienia

jednostka szkoleniowa

czy firma posiada wyodregbniona jednostke szko-
leniowa

rynek zbytu

gltéwny rynek zbytu (regionalny / krajowy / euro-
pejski / miedzynarodowy)

® Wybrane na podstawie analizy nastepujacych prac: Tregaskis i Brewster [1998], Budhwar
i Debrah [2001], Papalexandris i Chalikias [2002], Brewster i in. [2006], Hansson [2007],
Nikandrou i in. [2008], CRANET [2011].
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cd. tabeli 1
('irupa Nazwa zmiennej Opis
zmiennych w modelu
Zmienne or- | dyrektor ds. HR wza- | czy dyrektor personalny zasiada w zarzadzie lub
ganizacyjne  |rzadzie odpowiadajacym mu organie zarzadczym
odpowiedzialnos¢ za kto w gléwnej mierze odpowiada za decyzje doty-
szkolenia czgce szkolen i rozwoju pracownikéw (dzial perso-
nalny / menedzer liniowy / dziaf personalny w po-
rozumieniu z menedzerem liniowym / menedzer
liniowy w porozumieniu z dziatem personalnym)
ocena potrzeb czy w firmie regularnie dokonuje si¢ oceny po-
trzeb szkoleniowych
ocena efektywnosci czy w firmie regularnie dokonuje sie oceny efek-
tywnoéci szkolen
uzwigzkowienie stosunek liczby pracownikéw nalezacych do zwiaz-
kow zawodowych do liczby wszystkich zatrudnio-
nych
siedziba kraj, w ktérym miesci si¢ gtéwna siedziba badanej
organizacji
Zmienne sektor sektor, do ktorego nalezy badana organizacja
pozaorganiza-
cyjne

Zrédlo: Na podstawie: [Kleczewska 2013].

Stosujac metode analitycznag przyjeta za R. Reid i R. Harrisem [2002] oraz
B. Hanssonem [2007], wyznaczono dwa modele regresji (metoda eliminacji
wstecznej’), przyjmujac za zmienne zalezne udziat procentowy kosztéw szko-
len w sumie kosztéw wynagrodzen brutto (rocznie) oraz odsetek pracownikéw
szkolonych w ciggu roku. Do analizy danych wykorzystano metode regresji

moderowanej®.

3. Wyniki badan

Pierwszga analizowang kwestig jest analiza praktyk szkoleniowych w Polsce na
tle innych krajow (charakterystyke proby pod wzgledem kraju glownej siedzi-

7 Wszystkie zmienne niezalezne opisane w tym punkcie zostaly wprowadzone do réwnania.
W kolejnym kroku usunieto zmienne o najmniejszej korelacji czastkowej ze zmienng zalezna,
jesli spetnialy kryteria eliminacji (opis na podstawie systemu bazowego programu SPSS). W tym
badaniu byla to zmienna rynek zbytu.

8 Istote regresji moderowanej ttumacza Steinmetz i in. [2011].
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by respondentéw zaprezentowano na rysunku 1). Sredni udzial procentowy
kosztéw szkolen w kosztach wynagrodzen brutto dla préby bioracej udziat
w badaniu wyniost 2,5%. Wynik ten nalezy do przedziatu 2-5% przedstawio-
nego w raporcie CRANET [2011]. Inni autorzy wskazujg na znacznie szerszy
przedzial, sadzac, ze przedsiebiorstwa alokuja od zaledwie 0,5% do az 1/3 kosz-
tow wynagrodzen brutto na szkolenie pracownikow [za: Sarkar-Barney 2004].

Dania

Stany Zjednoczone

Korea Poludniowa

Szwajcaria

RPA Polska

Japonia

Niemcy

Rysunek 1. Charakterystyka proby pod wzgledem kraju gléwnej
siedziby organizacji

Zrodto: Na podstawie: [Kleczewska 2013]

Uzyskane wyniki co do odsetka pracownikow szkolonych w trakcie roku sg
poréwnywalne z wynikami badan Hanssona [2007] — mianowicie wynosi on
okoto 47%. Jesli chodzi o formalny system ocen okresowych, to wéréd badanych
organizacji 81% go stosuje, natomiast w ponad 88% przedsigbiorstw, ktore
go posiadaja, dane uzyskane z oceny pracowniczej przekladaja si¢ na dalsze
decyzje w zakresie szkolen i rozwoju. Wyniki te s3 zbiezne z uzyskanymi przez
P. Boselie, E. Farnadale i ]. Paauwe’a [2012], ktére wyniosly: dla Szwecji 79%, dla
Holandii 88%, dla Danii 87%, dla Szwajcarii 96%, dla Wielkiej Brytanii 98%.

Srednia wykorzystania réznych metod rozwoju kariery” wéréd badanych
organizacji wyniosta 1,57 i byla wyzsza od $redniej z raportu CRANET [2011],

° Badane organizacje wskazywaly stopien wykorzystania réznych metod rozwoju karie-
ry, m.in. formalne planowanie kariery, coaching, programy dla oséb o wysokim potencjale,
e-learning, czy Development Centre. Stopien ten okreélano w skali 0-4, gdzie 0 oznaczalo,
ze metody nie s3 wykorzystywane, a 4 — ze sg wykorzystywane w bardzo szerokim zakresie.
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w ktérym wynosita 1,27. Do najczeéciej wskazywanych metod nalezaty: spe-
cjalne zadania/projekty stymulujace nauke / nauka w miejscu pracy (on-
-the-job), udzial w projektach zespotowych i programy dla oséb o wysokim
potencjale. Z kolei wéréd respondentéw najmniej popularnymi metodami
rozwoju kariery byly Development Centre oraz oddelegowanie do innej or-
ganizacji. Wyniki te sg analogiczne do wynikéw raportu CRANET [2011].

Zgodnie z pogladem I. Nikandrou i in. [2008], jesli szkolenia i rozwdj
pracownikow majg by¢ traktowane jako strategiczna inwestycja, menedzero-
wie liniowi powinni by¢ angazowani w proces decyzyjny ich dotyczacy oraz
odpowiedzialni za ten obszar. To przekonanie potwierdzaja wyniki uzyskane
w badanej prébie (rysunek 2).

Inne Menedzer liniowy

Dzial HR

Dzial HR w porozumieniu

z menedzerem liniowym Menedzer liniowy

W porozumieniu
z dzialem HR

Rysunek 2. Charakterystyka proby pod wzgledem odpowiedzialnych za de-
cyzje z zakresu szkolen i rozwoju

Zrodho: Na podstawie wynikow badan

W ponad 1/2 przypadkéw odpowiedzialnos¢ za decyzje odnoszace sig
do szkolen i rozwoju spoczywa w gléwnej mierze lub w calo$ci na menedze-
rach liniowych'’. Z kolei w 2/3 badanych organizacji odpowiedzialno$¢ jest
dzielona miedzy menedzerami liniowymi a dziatlem HR. Zaangazowanie
menedzeréw liniowych w ten obszar zarzadzania zasobami ludzkimi potwier-
dza przejécie od zarzadzania kadrami do zarzadzania zasobami ludzkimi''

19 Proces przekazywania odpowiedzialnosci przez dzial personalny jest okreslany jako
devolvement.
! Doktadnego opisu procesu tego przejécia dostarcza O. Lundy [1994].
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[Budhwar i Debrah 2001], a takze zalozenie, ze ,,ludzie moga by¢ zarzadzani
efektywnie kosztowo tylko wtedy, gdy ich bezposredni przetozeni beda za to
odpowiedzialni” [Mayrhofer, Sparrow i Brewster 2012].

Opierajac si¢ na metodzie analitycznej przyjetej przez Hanssona [2007]
oraz Reid i Harrisa [2002], wyznaczono dwa modele regresji, wykorzystujac
metode eliminacji wstecznej'> w celu wyjasnienia zmiennosci udziatu kosztow
szkolen w kosztach pracowniczych. Tabela 2 prezentuje model regresji thu-
maczgcy zmiennos$¢ zmiennej zaleznej, ktorg jest udzial procentowy kosztow
szkolen w sumie kosztéw wynagrodzen brutto (rocznie)'.

Tabela 2. Statystyki regresji modelu udzialu kosztéw szkolen w sumie kosztow
wynagrodzen brutto (rocznie)

Wspolczynniki Wspolczynniki
Zmienne modelu niestandaryzowane standaryzowane
B blad beta
standardowy

(Stata) -0,994 0,000

Siedziba -0,388 0,000 -0,434
GPW -0,326 0,000 -0,109
Wiek firmy (rynek polski) -0,046 0,000 -0,511
Sektor 0,664 0,000 1,229
Rentownos¢ 1,024 0,000 0,544
Zatrudnienie -4,747E-005 0,000 -0,122
Pracownicy z wyzszym wyksztalceniem -2,129 0,000 -0,410
Wielko$¢ dzialu HR -0,004 0,000 -0,081
HR ratio -16,501 0,000 -0,639
Jednostka szkoleniowa -2,075 0,000 -0,604
Dyrektor ds. HR w zarzadzie 2,031 0,000 0,678
Odpowiedzialnoé¢ za szkolenia -0,775 0,000 -0,635
Ocena potrzeb 3,982 0,000 1,242
Ocena efektywno$ci -0,112 0,000 -0,035
Uzwigzkowienie 0,537 0,000 0,061

Zrodto: [Kleczewska 2013].

12 Wszystkie zmienne niezalezne opisane w tabeli 2 zostaly wprowadzone do réwnania.
W kolejnym kroku usunieto zmienne o najmniejszej korelacji czastkowej ze zmienna zalezna,
jesli spelniaty kryteria eliminacji (opis na podstawie systemu bazowego programu SPSS).
W przypadku tego badania dla obydwu modeli byla to zmienna rynek zbytu.

1> Model ten, ze wzgledu na matg liczbe obserwacji (21) oraz duzg liczbe zmiennych nie-
zaleznych, nie bada ich istotnosci oraz nie zawiera statystyk .
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Uzyskane wspdtczynniki informuja, w jaki sposéb zmieni sie udziat pro-
centowy kosztéw szkolen w kosztach wynagrodzen brutto (rocznie). Na
przyktlad, jesli liczba lat, przez ktére organizacja dziata na polskim rynku,
wydtuzy sie o rok, udzial procentowy kosztow szkolen w kosztach wyna-
grodzen brutto spadnie ceteris paribus przecigtnie o 0,046 p.p. Interpretacja
wspolczynnikéw regresji przy zmiennych, ktérym sztucznie nadano rangi,
wymaga wiekszej skrupulatno$ci. Interpretacja dla zmiennej ,,dyrektor ds. HR
w zarzadzie” bedzie nast¢pujaca: zasiadanie dyrektora ds. HR w zarzadzie lub
odpowiadajacym mu organie zarzadczym, przy zatozeniu stalosci pozostalych
zmiennych w modelu, zwigkszy udziat procentowy kosztow szkolen w kosz-
tach wynagrodzen brutto srednio o 2,031 p.p. Zasiadanie dyrektora dzialu
personalnego w zarzadzie, wedtug B. Beckera i B. Gerharta [za: Nikandrou
i in. 2008], wskazuje na jego zaangazowanie w kreowanie i podejmowanie
decyzji odnos$nie do firmowej strategii.

Tabela 3. Statystyki regresji modelu odsetka pracownikow szkolonych w trakcie
roku

Wspolczynniki Wspolczynniki
Zmienne modelu niestandaryzowane standaryzowane
B Blad beta
standardowy

(Stata) -29,703 0,000
Siedziba -15,442 0,000 -0,819
GPW 2,258 0,000 0,036
Wiek firmy (rynek polski) 0,517 0,000 0,273
Sektor 18,385 0,000 1,613
Rentownosé 8,221 0,000 0,207
Zatrudnienie -0,007 0,000 -0,860
Pracownicy z wyzszym wyksztalceniem -55,161 0,000 -0,504
Wielko$¢ dzialu HR 0,188 0,000 0,185
HR ratio -369,264 0,000 -0,678
Jednostka szkoleniowa -77,865 0,000 -1,076
Dyrektor ds. HR w zarzadzie 19,982 0,000 0,316
Odpowiedzialnoé¢ za szkolenia -30,384 0,000 -1,181
Ocena potrzeb 74,725 0,000 1,105
Ocena efektywnoéci 74,536 0,000 1,102
Uzwigzkowienie 25,739 0,000 0,139

Zrédlo: Na podstawie: [Kleczewska 2013].
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Z kolei pozbycie si¢ jednostki szkoleniowej w ramach dzialu personalne-
go (zmienna ,jednostka szkoleniowa”) bedzie skutkowaé spadkiem udzia-
tu procentowego kosztéw szkolen w kosztach wynagrodzen brutto $rednio
0 2,075 p.p. przy zalozeniu statosci pozostalych zmiennych.

Uzyskane wspdlczynniki standaryzowane beta ukazuja, ze zmienne opisu-
jace regularne dokonywanie oceny potrzeb szkoleniowych - ,,ocena potrzeb”
oraz ,sektor” — majg najwigkszy wplyw na model. Z tabeli 2 mozna wysnu¢
ogolny wniosek, ze na zmienng ,,udzial procentowy kosztow szkolen w kosz-
tach wynagrodzen brutto (rocznie)” wplywaja zar6wno zmienne pozaorgani-
zacyjne, jak i organizacyjne. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze prawdziwe sg teorie
komparatywne, a nie teorie kontyngencji. Wniosek ten to tylko symptom,
ktéry nalezy zweryfikowa¢ na wiekszej probie badawczej.

Drugi model regresji budowano, by zidentyfikowa¢ czynniki wptywajace
na zmiennos¢ odsetka pracownikéw szkolonych w trakcie roku. W tabeli 3
zaprezentowano wyniki analizy regresji.

W drugim modelu wieksza liczba zmiennych niezaleznych niz w poprzed-
nim modelu ma duzy wptyw na odsetek pracownikéw szkolonych w ciggu
roku. Poza zmiennymi ,,sektor” i ,,ocena potrzeb’, wazna role odgrywaja
zmienne ,,odrebna jednostka szkoleniowa’, ,,regularne dokonywanie oceny
efektywnosci szkolen” oraz ,,na kim spoczywa odpowiedzialno$¢ za decyzje
z zakresu szkolen i rozwoju”. Tak jak w pierwszym modelu, na zmienng
zalezng wplywaja zaréwno zmienne pozaorganizacyjne, jak i organizacyj-
ne. Moze to sugerowa¢, ze prawdziwe nie sg teorie kontyngencji, a teorie
komparatywne.

4. Analiza wynikéw

Z szacowanych modeli regresji wynika, Ze dodatnio na udzial procentowy
kosztéw szkolen w kosztach wynagrodzen brutto (rocznie) wplywaja trzy
czynniki: wyodrebniona w strukturze organizacyjnej jednostka szkoleniowa,
dyrektor personalny zasiadajacy w zarzadzie oraz stopien uzwigzkowienia
w przedsiebiorstwie. Siedem czynnikéw zidentyfikowanych jako ujemnie
wplywajace na udzial procentowych kosztéow szkolen w sumie kosztow wy-
nagrodzen brutto w okresie rocznym prezentujemy na rysunku 3.
Najsilniejszy wplyw na procentowy udzial kosztow szkolen w sumie kosz-
tow wynagrodzen brutto (rocznie) maja nastepujace zmienne: ,,ocena potrzeb”
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zatrudnieni
w dziale
pracownicy personalnym

Z WYZSZym HR ratio
wyksztalceniem

regularna ocena

zatrudnienie potrzeb
szkoleniowych
regularna
obecnos¢ na ocena
GPW efektywnosci
szkolen

Rysunek 3. Czynniki ujemnie wplywajace na udzial kosztow szkolen w kosztach
wynagrodzen

Zrodlo: [Kleczewska 2013]

oraz ,,sektor”. Taki przypadek uniemozliwia jednoznaczne stwierdzenie, ktore
zmienne (zewnetrzne czy wewnetrzne) w wiekszym stopniu wplywaja na te
zmienng zalezng.

Na wzrost odsetka pracownikéw szkolonych w trakcie roku ma wplyw
sze$¢ zmiennych (rysunek 4), z kolei spadek tej zmiennej zaleznej zalezy
od liczby 0s6b zatrudnionych na umowe o prace, HR ratio (stosunek liczby
pracownikéw w dziale personalnym do ogétu zatrudnionych), odsetka oséb
z wyzszym wyksztalceniem oraz istnienia organizacyjnie wyodrebnionej jed-
nostki szkoleniowe;j.

Biorac pod uwage sitle wplywu na odsetek szkolonych w ciagu roku
pracownikoéw, najwieksza wykazuje az pig¢ zmiennych, ktére opisuja:
istnienie odrebnej jednostki szkoleniowej, cykliczno$¢ przeprowadzania
ocen potrzeb szkoleniowych oraz cykliczno$¢ oceny efektywnosci szkolen,
odpowiedzialno$¢ za decyzje dotyczace szkolen i rozwoju oraz sektor. Po-
rownywalny (tak silny i dodatni) wplyw zmiennej niezaleznej ,,regularne
przeprowadzanie oceny potrzeb szkoleniowych” udowadnia w badaniach
Hansson [2007].
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Rysunek 4. Zmienne dodatnio wplywajace na odsetek pracownikow szkolonych
w trakcie roku

regularna ocena
potrzeb
szkoleniowych

Zrodlo: [Kleczewska 2013]

Odmienno$¢, ktérg wykazuja przyjete zmienne zalezne i zmienne je de-
terminujace, potwierdza bardzo slaba i ujemna korelacja Pearsona (poziom
-0,009). Podobne wyniki uzyskali w swoich badaniach takze Hansson [2007]
oraz Orrje [za: Hansson 2007]. Zdaniem pierwszego, moze to oznaczac, ze
pozostale zmienne niezalezne przyjete w modelach moga by¢ odmienne. Do
zidentyfikowania przyczyn tej odmiennosci oraz okreslenia ostatecznego zbioru
zmiennych niezaleznych determinujacych przyjete w badaniu zmienne zalezne,
niezbedna jest pogtebiona dalsza analiza. Na podstawie uzyskanych wynikéw
mozna wysnu¢ wniosek, ze przyjete w modelu zmienne zalezne nie s3 najlepszym
wyznacznikiem praktyk szkoleniowych i wskazane bytoby uzupetni¢ je o inne.

W obu otrzymanych modelach na zmienne zalezne dodatnio wptywa fakt
zasiadania osoby odpowiedzialnej za sprawy personalne (dyrektora ds. HR)
w zarzadzie lub odpowiadajacym mu organie zarzadczym. Jest to zbiezne
z pogladami W. Mayrhofera, P. Sparrowa i Ch. Brewstera [2012], zgodnie z kto-
rymi w organizacjach, w ktorych ,,funkcja personalna jest reprezentowana na
forum decyzyjnym i staje sie zaangazowana w podejmowanie strategicznych
decyzji, zwigkszy si¢ $wiadomos¢, jakich probleméw i szans moze dostarczaé
efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi”.
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Dla zmiennych ,,uzwigzkowienie” oraz ,,pracownicy z wyzszym wyksztal-
ceniem’, w zakresie kierunku wplywu uzyskano wyniki odmienne od Hansso-
na [2007]. Wedlug niego zmienne te odpowiednio ujemnie oraz dodatnio
wplywaja na przyjete w badaniu zmienne zalezne. Nie jest to jednoznaczne
z popelnieniem w jednym lub drugim badaniu btedu, gdyz w innych pracach
naukowych wyniki sg poréwnywalne z wynikami autoréw tego artykutu (np.
P. Booth i in. [za: Hansson 2007]).

Nalezy pamietac o ograniczeniach przeprowadzonego badania. Pierwszym
waznym czynnikiem, ktory ogranicza wnioskowanie na podstawie uzyska-
nych wynikoéw, jest mata préba i zaledwie jednostkowe przypadki organizacji
posiadajacych gléwna siedzibe w innym kraju. Nastepne ograniczenie wynika
z braku doprecyzowania stosowanych poje¢ w kwestionariuszu ankiety. Ze
wzgledu na brak definicji ,,szkolenia” w ankiecie CRANET, w badaniach ujety
jest blad zwiazany z mozliwym réznym postrzeganiem tego pojecia [Hansson
2007]. Istnienie réznic w interpretacji poje¢ dotyczy takze pytania o liczbg os6b
zatrudnionych na umowe o prace w dziale personalnym, jak wskazuja Brewster
i in. [2006]. Kolejnym problemem jest kwestia kosztow szkolen i zwigzanej
z tym niejednoznacznej statystyki. Czes$¢ przedsigbiorstw w kosztach szkolen
uwzglednia m.in. koszty wynajmu sal na cele szkoleniowe, koszty dojazdu
i noclegow, a cze$¢ jedynie naleznosci przekazywane firmom szkoleniowym.
Znaczace rozbieznosci pojawiaja si¢ réwniez w przypadku szkolen wewnetrz-
nych, takich jak BHP. Niektore organizacje zaliczaja je do szkolen, co moze
znaczgco zwiekszaé liczbe pracownikéw szkolonych w trakcie roku, mimo ze
jest to jedyne szkolenie (wymagane przepisami prawa), ktére uzyskali.

Zakonczenie

Wyniki uzyskane w przeprowadzonym badaniu zaprzeczajg uniwersalistyczne-
mu podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi w obszarze szkolen pracow-
niczych [Paauwe i Boselie 2007]. W wyniku zastosowanej w analizie metody
eliminacji wstecznej usunieto z modelu zaledwie jedng zmienna. O tym, ze
kontekst dziatania organizacji jest istotny, $wiadcza wielo§¢ zmiennych nie-
zaleznych oraz przedzialy wynikéw otrzymanych dla zmiennych zaleznych.
Ze wzgledu na zakres organizacji objetych badaniem oraz opini¢ Brewstera
i Mayrhofera [2012], ze ,,szkolenia i rozwdj to jeden z aspektow ZZL, ktéry nie
wykazuje wspolnych trendéw w Europie’, nie jesteSmy w stanie potwierdzi¢
istnienia jednego kontekstowego modelu europejskiego [Brewster 2007]. Mo-
zemy jednak zaobserwowa¢, Ze na ograniczonej probie badawczej zauwazalnie
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lepszego wyjasnienia ksztaltowania praktyk szkoleniowych dostarczaja teorie
komparatywne, gdzie kluczowym czynnikiem jest kultura, w mniejszym za$
teoria kontyngencji kladace nacisk na sektor, strukture i strategie. Pomimo
dziatan Unii Europejskiej wydaje sig, Ze w szkoleniach wazniejszy jest kontekst
lokalny niz dzialajace na poziomie transnarodowym organizacje.

Poglebionej analizy wymaga zidentyfikowana pozytywna zalezno$¢ miedzy
poziomem uzwigzkowienia a liczba szkolonych, szczegélnie w kontekscie pro-
mowanego w literaturze dotyczacej ZZL dzielenia si¢ wiedzg w organizacjach,
koncepcji pracownika wiedzy czy tez uczenia sie przez cale zycie. Potwierdzaja
to wyniki innych badan wskazujace, ze wraz ze wzrostem liczby pracownikéw
nalezacych do zwigzkéw zawodowych maleja dysproporcje w dostepie do szko-
len [Beck, Kabst i Walgenbach 2009]. Rozpatrujac wyniki szerzej, w kontekscie
legitymizacji dzialalnosci szkoleniowej, ale i dzialu HR, mozna wskaza¢, ze
zasiadanie przedstawicieli dzialu personalnego w zarzadzie oraz wykorzy-
stywane procedury badania potrzeb szkoleniowych, a takze efektywnosci
szkolen maja dodatni wplyw na liczbe pracownikéw objetych szkoleniami.
Co ciekawe, przedsiebiorstwa notowane na Gieldzie Papieréw Wartosciowych,
ktérych obowiazki sprawozdawcze sg bardziej szczegétowe i standaryzowane,
charakteryzujg si¢ wyzszym odsetkiem szkolonych pracownikéw. Jest to do-
bra wskazéwka do prowadzenia kolejnych badan obejmujacych wyjasnienie,
czy jest to wynik oczekiwanych zwrotéw z inwestycji w ludzi, czy tez wymog
legitymizowania dzialalno$ci wobec akcjonariuszy i innych interesariuszy.

Analizujac koszty szkolen, mozna wskaza¢, ze krystalizuje si¢ obraz swego
rodzaju koalicji na rzecz szkolen pracowniczych: dyrektor personalny beda-
cy czlonkiem zarzadu, wyodrebniona jednostka szkoleniowa oraz zwiazki
zawodowe. Ujemnie na zakres szkolenn wplywaja natomiast wszelkie czyn-
niki zwigzane z pomiarem i wskaznikami. Wytlumaczenia mozna szukac
w optymalizacji wydatkéw oraz uzasadnieniu ich podjecia obserwowanych
w odpowiednio zaprojektowanych miarach. Niezbedne sg dalsze badania wy-
jasniajace choc¢by przestanki, ktdre stojg za wspomniang koalicja. Na przyklad,
czy dyrektor i dziat HR, zarzadzajac wiekszym budzetem, walcza o wladze
w organizacji i jest to sposob legitymizowania dzialan, czy jest to raczej wynik
szacowanego zwrotu z inwestycji na poziomie strategii ZZL.

Przyjmujac perspektywe pracownika, ale tez perspektywe spoleczenstwa
(dazenie do rozwoju), mozna wskaza¢, ze zwigzki zawodowe maja jednoznacz-
nie pozytywny wplyw na badany obszar szkolen, gdyz - jak dowiedziono - im
wyzszy poziom uzwigzkowienia, tym wigksze naktady na inwestycje w ludzi
oraz wigksza liczba 0sdb przeszkolonych w organizacji. Przyjmujac odmienna
perspektywe — menedzerska, ale tez inwestora, mozna w opozycji stwierdzi¢, ze
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zwiazki zawodowe jak zwykle zwigkszajg koszty dzialania organizacji. Kolejne
badania powinny dazy¢ do polaczenia, o ile to mozliwe, punktéw widzenia
réznych podmiotéw w jednym badaniu.

Ostatni wniosek dotyczy edukacji w obszarze ZZL. Promowanie i nauczanie
zgodnie z najlepsza praktyka (best practice) powinno by¢ zastgpione raczej ucze-
niem rozpoznawania kontekstow i poszukiwania wlasnych rozwigzan. Wska-
zane jest wyjasnianie i poszukiwanie zmiennych kontekstualnych budujacych
wyjatkowa sytuacje w danym kraju, w okreslonym kregu kulturowym, nawet
w przypadku wielkich korporacji dazacych do dyfuzji praktyk w skali globalne;.
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