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Wprowadzenie

Wiedza, umiejetnosci oraz szeroko rozumiane kompetencje stanowig niezbedny
warunek funkcjonowania w $wiecie oraz radzenia sobie z wymaganiami pracy. Jed-
nocze$nie w dobie dynamicznego rozwoju nastepuje szybkie starzenie si¢ kwalifikacji
pracownikow, a szkolenia sg traktowane jako dzialania zapewniajace odpowiedni
poziom wiedzy i umiejetnosci. Ustawiczne szkolenie pracownikéw stanowi jedno
z wazniejszych zadan organizacji [15], poniewaz szkolenia, w polaczeniu ze skutecz-
nym zarzgdzaniem zasobami ludzkimi, zwigkszaja wydajno$¢ pracownikéw i moga
prowadzi¢ do uzyskiwania wymiernych korzysci finansowych przez organizacje [8,
s.21-33]. W artykule zostanie podjeta analiza empiryczna znaczenia kultury i klimatu
organizacyjnego dla podejmowania szkolen przez pracownikow.
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1. Znaczenie i uwarunkowania szkoleh w organizacji

Szkolenia sg definiowane jako ,,0g61 celowych i systematycznych dziatan wystepuja-
cych w danej organizacji i skierowanych na poglebienie oraz poszerzenie okreslonych
elementdw zasobow ludzkich, a takze wyposazenie ich w nowe elementy, niezbedne
z punktu widzenia obecnych i przyszlych potrzeb tej organizacji” [21, s. 277]. Sg one
jednym z podstawowych instrumentéw rozwoju zasobow ludzkich, a w powigzaniu
z innymi procesami pozwalajg na zintegrowany rozwoj organizacji [21]. Z punktu
widzenia organizacji szkolenia nie tylko pomagaja w poszerzaniu kompetencji, lecz
takze integrujg pracownikow z firmg, poprawiajg komunikacje, ksztaltujg pozytywne
postawy, a takze podnoszg motywacje¢ do pracy i wydajnos¢ pracownikow [22, 24].
Dzigki temu zapewniaja one wzrost potencjatu organizacji, zwigkszajg konkurencyj-
no$¢ i buduja jej marke. Jednoczesnie badania [1, s. 136-152] wskazuja, ze korzysci,
jakie szkolenia moga przynies$¢ dla organizacji, zaleza od stopnia, w jakim jej pra-
cownicy sg gotowi, by si¢ uczy¢.

Z punktu widzenia organizacji celem szkolenia pracownikow jest rozwoj ich
potencjalu, ktérego potrzebuje ona dla uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz prze-
trwania na rynku [11]. Natomiast z punktu widzenia pracownika szkolenia pozwalajg
poszerzy¢ i udoskonali¢ wiedze, ktéra moze by¢ przydatna réwniez w dalszym rozwoju
zawodowym i osobistym, podnoszac konkurencyjnos¢ osoby na rynku pracy. Biorac
pod uwage obydwie perspektywy, udzial w szkoleniach wydaje si¢ pozadang inwe-
stycja, podejmowang jednak przez stosunkowo maly odsetek oséb w naszym kraju
[6]. Przyjmujac perspektywe mikro i skupiajac si¢ na szkoleniach z punktu widzenia
pracownika, przez podejmowanie szkolen sg rozumiane dzialania pracownika, ktére
prowadza do uczestnictwa w szkoleniu, do zainicjowania procesu uczenia si¢ oraz
jego podtrzymania az do ukonczenia szkolenia.

Niewiele jest badan naukowych, zwlaszcza prowadzonych w Polsce, ktdre wskazywa-
lyby, jakie czynniki organizacyjne majg znaczenie dla podejmowania szkolen. Przeglad
badan z tego obszaru wskazuje na role komunikacji i mozliwoéci wymiany informacji
wsrod pracownikow oraz stylu zarzadzania wspierajacego rozwdj [19, s. 291-302].
Znaczenie ma takze forma zatrudnienia oraz ograniczenia wynikajace z braku zasobow
w organizacji. Pracownicy, ktérzy nie posiadajg wystarczajacych zasobow, aby skutecznie
realizowac powierzone zadania (np. krétkie terminy, niewystarczajace wsparcie budze-
towe i nieodpowiednie narzedzia lub ich brak), doswiadczajg frustracji i poswiecajg
wigkszo$¢ czasu, uwagi i energii na proby pozytywnego rozliczenia si¢ z codziennego
przydziatu pracy. Im bardziej pracownicy dostrzegajg ograniczenia wystepujace w orga-
nizacji, tym mniej pozytywne jest ich nastawienie do uczenia sie [19, s. 291-302].
Metaanaliza wynikow dotychczasowych badan wskazuje takze, ze wsparcie ze strony
przetozonego i wspotpracownikow moze sprzyja¢ motywacji do podejmowania szkolen
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[5, s. 678-707]. Wyniki tej analizy ukazujg, ze znaczenie moze mie¢ réwniez klimat
panujacy w organizacji, jednak zaleznosci te wymagaja dalszych badan.

O ile w badaniach dotyczacych podejmowania szkolen, takze polskich M. Laguny,
byla analizowana rola zmiennych osobowosciowych [17, s. 216-217; 18, 5. 277-285],
o tyle wcigz bardzo malo wiadomo na temat znaczenia czynnikow organizacyjnych.
Dlatego badanie prezentowane w niniejszym artykule ma na celu uzyskanie odpo-
wiedzi na pytanie badawcze: czy kultura organizacyjna oraz panujacy w organizacji
klimat majg znaczenie dla podejmowania szkolen przez pracownikéw? Podejmowanie
szkolen przez pracownikdéw bedzie ujmowane jako dziatanie celowe, czyli proces
ztozony z kilku etapow.

2. Podejmowanie szkolen jako dziatanie celowe

Analizujgc szkolenia z perspektywy pracownika, podejmowanie dziatan szko-
leniowych mozna potraktowa¢ jako jedno z zachowan, ktére jest ukierunkowane
na osiggniecie celu. Pozwala to analizowac proces podejmowania szkolen w szerszej
perspektywie teoretycznej, uwzgledniajac takze fazy, ktore poprzedzaja dzialanie.

Proces realizacji celu sklada si¢ z kilku etapow [10, s. 101-120; 17]. W pierwszej
fazie, tzw. przeddecyzyjnej, osoba wybiera sposréd swoich pragnien to, na ktérym
sie skupi, do ktdérego zaspokojenia bedzie dazy¢. Pojawia sie intencja, ktora w przy-
padku podejmowania szkolen moze na przyklad przyjac postac stwierdzenia: ,,Mam
zamiar podjac szkolenie” [12, s. 43-56]. Sformulowanie intencji sprzyja podjeciu
dziatania [17, s. 58-71], pozwala na przejscie do tzw. fazy przeddziataniowej, w ktorej
osoba moze stworzy¢ jasny plan dzialania, precyzujacy kiedy, gdzie i w jaki sposdb
zrealizuje dang intencje. Kolejny etap to tzw. faza wykonaniowa, w ktérej nastepuje
dzialanie - realizacja planu i obserwacja skutkéw jego wykonania. Przeprowadzone
dotychczas badania empiryczne potwierdzily skuteczno$¢ sformutowania intencji oraz
planu dzialania dla realizacji celéw [7, s. 493-503; 17]. Dlatego mozna spodziewac
sie, ze kazda z poprzednich faz tego procesu bedzie miala znaczenie dla faz po niej
nastepujacych. W zwigzku z tym takze w tym badaniu postawiona zostata hipoteza:

Hipoteza 1. Kolejne etapy procesu podejmowania szkolen sg ze sobg powiazane:
intencja pozwala przewidywac¢ planowanie (H1a), z kolei intencja (H1b) i planowanie
(HIc) pozwalaja przewidywac podjete dzialanie.

3. Kultura i klimat organizacyjny

Niektorzy badacze uwazajg, ze kultura i klimat organizacyjny to terminy réw-
noznaczne, opisujgce system wartosci i norm danego przedsi¢biorstwa, okreslajacy
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sposob zachowania pracownikow, inni sg zdania, ze klimat organizacyjny jest jednym
z symptomow kultury organizacyjnej [przeglad literatury w: 16, s. 15-40]. W. Grzywacz
[9] zwraca uwage na réznice migdzy kulturg a klimatem organizacyjnym i zauwaza,
ze kultura organizacyjna jest glebokim, pod§wiadomym i abstrakcyjnym zjawiskiem,
majacym wplyw na zachowania i relacje pracownikéw, natomiast klimat organiza-
cyjny jest bardziej uswiadomiony, konkretny, jest widoczny w zwyczajach panujacych
w organizacji, w zachowaniach oraz odczuciach jej pracownikdow.

Mimo réznych podej$¢ do definiowania obu zjawisk mozna przyjaé, ze klimat
organizacyjny nie jest synonimem kultury organizacyjnej. Zgodnie z tym, jak defi-
niuje go D.A. Kolb [16, s. 15-40], klimat to zbiér subiektywnie postrzeganych przez
czlonkéw cech organizacji, ktore sg wzglednie trwalymi efektami jej funkcjonowania
i ksztaltuja zachowania pracownikéw. D.A. Kolb wyréznia trzy gtéwne rodzaje klimatu
organizacyjnego: wspierajacy, autokratyczny oraz posredni [16, s. 15-40]. W orga-
nizacji o klimacie wspierajagcym pracownikom sg stawiane wysokie, ale zrozumiale,
jasno okreslone i stymulujace rozwdj zawodowy wymagania, za ktérych realizacje
s3 osobiscie odpowiedzialni. W razie potrzeby moga liczy¢ na wsparcie ze strony
wspolpracownikow, jak i kompetentnego, przyjaznie nastawionego przelozonego.
Odwrotnie jest w organizacjach o klimacie autokratycznym. Wymagania s niewiel-
kie i niejasno sprecyzowane, migdzy pracownikami brakuje wzajemnej wspétpracy
i zaufania, brak jest takze odpowiedzialnosci za efekty pracy. Za btedy pracownicy
sg karani i krytykowani, nie sg tez nagradzani za realizacje wyznaczonych celow. Typ
posredni to rownowaga miedzy tymi dwoma biegunami.

Klimat organizacji w pewnym stopniu wywiera wptyw na efektywnos¢ jej funk-
cjonowania. Wyniki badan potwierdzaja, Ze istnienie odpowiedniego klimatu pracy
moze powodowac obnizenie poziomu stresu zawodowego, co z kolei moze przelozy¢
sie na che¢ rozwoju osobistego [16, s. 15-40], urzeczywistniang na przyktad przez
udziat w szkoleniach.

Hipoteza 2. Im klimat organizacyjny oceniany jest jako bardziej wspierajacy, tym
wyzsza intencja podejmowania szkolen (H2a), planowanie (H2b) oraz podejmowanie
dzialan szkoleniowych (H2c) przez pracownikow.

Kultura organizacyjna jest budulcem tozsamo$ci wewnetrznej firmy i jej wizerunku
zewnetrznego [23], pozostaje takze w $cistym zwigzku z efektywnoscig organizacji
[14]. Powstaje ona w wyniku interakcji spotecznych, a tworzg ja wspdlnie podzie-
lane przekonania, wzorce stanowigce podstawe codziennej dzialalnosci organizacj,
wspolne normy i wartosci [21].

Definicja K.S. Camerona i R.E. Quinna [3, s. 24], ktérych teoria jest podstawa
prezentowanych tu badan, méwi o kulturze organizacyjnej jako o ,zbiorze war-
tosci, ktére sg uwazane za oczywiste, zalozen, o ktérych si¢ nie mowi, wspolnych
oczekiwan, a takze elementow pamigci zbiorowej. Kultura odzwierciedla panujace
poglady, okresla poczucie tozsamosci pracownikoéw, dostarcza niepisanych, a czgsto
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nieuswiadomionych zasad postepowania w miejscu pracy i wzmacnia trwatos¢
systemu spolecznego”.

Koncepcja K.S. Camerona i R.E. Quinna [3] powstala w oparciu o badania nad
gléwnymi cechami odpowiedzialnymi za to, czy organizacja dziala efektywnie.
W wyniku analizy réznego rodzaju firm badacze wyodrebnili 39 wskaznikdow, ktére
definiujg efektywno$¢ organizacji. Po poddaniu ich analizie statystycznej uzyskano
dwa dwubiegunowe wymiary: 1) elastycznos$¢ i swoboda dziatania versus stabilnos¢
oraz 2) kontrola, orientacja na sprawy wewnetrzne i integracja versus orientacja
na pozycje w otoczeniu i zréznicowanie. Wartos$ci opisujace kazdy z biegunéw
s3 wzajemne przeciwstawne i ze sobg konkuruja, dlatego badacze nazwali ten model
modelem wartosci konkurujgcych (Competing Values Framework [3]). Postuzyl on jako
podstawa do zdefiniowania czterech typdw kultury organizacyjnej (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Model wartosci konkurujacych

ELASTYCZNO SC | SWOBODA DZIA tANIA

A
Klan Adhokracja
ORIENTACJA ORIENTACJA
NA SPRAWY NA POZYCJE
WEWNETRZNE < » W OTOCZENIU
I INTEGRACJA | ZROZNICOWANIE
Hierarchia Rynek
v

STABILNO SC | KONTROLA

Zrédto: [3, s. 40].

W organizacjach, w ktérych dominuje kultura hierarchii, struktura organizacyjna
jest bardzo sformalizowana i zhierarchizowana [3]. Tworzy si¢ gaszcz procedur oraz
zasad postepowania i tylko ich doskonala znajomo$¢ moze da¢ szans¢ na awans,
indywidualne zdolnosci stajg sie drugorzedne. Taki sposob funkcjonowania organi-
zacji moze gwarantowac przewidywalnos¢, wydajno$¢ pracy i zapewniac poczucie
kontroli kierownictwu.

Kultura rynku to typ kultury, ktory ksztaltowat si¢ na poczatku lat 60. XX wieku,
wraz ze wzrostem oczekiwan klientéw oraz konkurencyjnosci rynku [3]. Organi-
zacje z kulturg rynku sg skupione na tym, co dzieje si¢ na zewnatrz. Obserwuja
firmy konkurencyjne, klientéw, ich zmieniajace si¢ oczekiwania, dzieki czemu moga
stale modyfikowa¢ swojg pozycje i dziata¢ dynamicznie. Ten typ kultury zaklada,
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ze otoczenie zewnetrzne firmy nie jest przyjazne, zmienia si¢ i trzeba si¢ do niego
dostosowywag, a klienci oczekuja jak najlepszej jakosci produktéw i ustug.

W firmach, w ktérych dominuje kultura klanu, szczegélng uwage zwraca sig
na wyznawanie wspdlnych wartosci i celow [3]. Kladzie si¢ nacisk na rodzinng atmos-
fere, integracje, prace zespolowa i poczucie zaangazowania pracownikéw. Panuje
przekonanie, iz zaangazowani i lojalni pracownicy pracuja wydajniej i lepiej. Klienci
firmy traktowani sg jako partnerzy, a otoczenie firmy jako sprzyjajace. Kierownicy
proponujg prace zespolows, dbaja o morale i rozwdj osobisty pracownikdw.

Kultura adhokracji to typ kultury, ktdry najszybciej reaguje na trudne warunki
i zmiany na rynku [3]. Firma dazy do tego, aby jej produkty byly unikatowe i wyprze-
dzajace konkurencje, wiec najbardziej promuje innowacje, przedsiebiorczos¢, kreatyw-
no$¢ i nowatorskie rozwigzania. Tego typu firmy sg bardzo dynamiczne, a otoczenie
postrzegaja jako niepewne i niejednoznaczne.

Jak dotad nie prowadzono badan empirycznych dotyczacych zaleznosci migdzy
typem kultury organizacyjnej a podejmowaniem szkolen. Analizujgc typologie
zaproponowang przez K.S. Camerona i R.E. Quinna [3], mozna prognozowac,
w jakich typach kultur pracownicy beda chetnie podejmowac szkolenia. Jak zauwazaja
K.T. Konecki i P. Chomczynski [13], w kulturze hierarchicznej istnieje zagrozenie,
ze osoby, ktorym nie udalo sie¢ awansowac na wyzsze stanowisko w firmie, zaczynaja
mysle¢ o sobie jak o ,,przegranych” Tego typu schemat moze powodowac¢, ze pra-
cownicy nie beda chetni do samodoskonalenia, a kierownictwo moze réwniez czu¢
sie zwolnione z odpowiedzialnosci za ich los, przyjmujac przekonanie, ze motywacja
pracownikow do szkolenia si¢ jest ich wewnetrzng sprawg. W kulturach, w ktérych
kladzie si¢ nacisk na wspotdzialanie i prace zespotows, przy planowaniu szkolen
pracownikow przyjmuje si¢ dwa zalozenia: 1) szkolenia ukierunkowane sg réwniez
na rozwdj ogolny pracownikow, a nie tylko na specjalistyczne kwalifikacje; 2) zgodnie
z zasadg rownosci wszyscy pracownicy firmy powinni zosta¢ poddani szkoleniu [13].
Mozna zatem przypuszczaé, ze w organizacjach o kulturze klanu pracownicy beda
chetnie podejmowali szkolenia, podobnie moze by¢ w przypadku kultury adhokra-
cji, poniewaz tego rodzaju firmy s3 nastawione na kreatywno$¢ i wzrost organizacji.
Kultura rynku z kolei moze sprzyja¢ temu, ze pracownicy beda chcieli doskonali¢
swoje umiejetnosci, aby sprosta¢ rynkowej konkurencji.

Z uwagi na niewielka ilos¢ dotychczasowych badan sformutowane zostalo pytanie
badawcze: jakie s3 zwigzki miedzy kulturg organizacyjng firmy a intencja podejmo-
wania szkolen, planowaniem oraz podejmowaniem dzialan szkoleniowych przez
pracownikow?
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4. Metoda

Badanie miato charakter podluzny, z dwoma punktami pomiarowymi w odstepie
trzech miesiecy. Badanie przeprowadzono w sposob indywidualny. Ankiety wysylane
byly poczty elektroniczng (e-mail) albo wreczane osobiscie przez przeszkolonych
ankieterow.

5. Narzedzia badawcze

Do oceny kultury organizacji zastosowano kwestionariusz OCAI (Organizational
Culture Assesment Instrument) [3]. Zawiera on sze$¢ pytan diagnozujacych kazdy
z czterech wymiardw kultury organizacyjnej. Na kazde z pytan badany udziela czte-
rech odpowiedzi, miedzy ktére musi rozdzieli¢ 100 punktéw. Liczba punktow jest
rozdzielana w zalezno$ci od tego, jak silnie dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje
w jego przedsiebiorstwie. Najwiekszg ich liczbe powinna dosta¢ odpowiedz, ktéra
najlepiej opisuje te rzeczywisto$¢. Pozostale pytania powinny otrzymac adekwatnie
mniej punktéw. Najmniejsza liczba punktow, ktére mozna przydzieli¢, to zero. Oznacza
to, ze dana odpowiedz nie odzwierciedla sytuacji w firmie osoby badanej. Analogicz-
nie, przydzielenie 100 punktéw danej odpowiedzi oznacza, Ze idealnie odzwierciedla
sytuacj¢ w firmie badanego. Analiza wynikéw pozwala okresli¢ typ oraz sile kultury
dominujacej w organizacji. Rzetelnos¢ skal potwierdzily badania ponad tysigca firm
amerykanskich, w ktérych uzyskano wspoétczynniki alfa Cronbacha dla kultury klanu
0,79, dla adhokracji - 0,80, dla hierarchii - 0,76, a dla kultury rynku - 0,77 [3].

Do badania klimatu organizacyjnego uzyto polskiej adaptacji Kwestionariusza
Klimatu Organizacyjnego Kolba [4, s. 379-387]. Sklada si¢ on z szesciu pozycji
testowych, kazdej z pozycji jest przyporzadkowana numeryczna skala szacunkowa
(10-punktowa) z opisanymi punktami krancowymi. Zadanie badanego polega na
wyborze i zakresleniu tego punktu na skali, ktory najlepiej charakteryzuje jego zawo-
dowa sytuacje. Rzetelnos¢ testu obliczona wedlug wzoru KR20 w adaptacji Fergusona
wyniosta 0,61. Wskaznikiem klimatu organizacyjnego jest suma punktéw, wyniki
wysokie wskazuja na wspierajacy klimat organizacyjny.

Wykorzystano réwniez Skale Intencji Podejmowania Szkolen oraz Skale Plano-
wania Podjecia Szkolenia [12, s. 43-56]. Kazda z nich sktada si¢ z trzech twierdzen,
do ktérych badani odnoszg si¢ na skali 5-stopniowej, gdzie 1 — zdecydowanie nie, 5
- zdecydowanie tak. Przyktadowe twierdzenia w Skali Intencji Podejmowania Szkolen
to: ,Chcial (a) bym podja¢ szkolenie”, a w Skali Planowania Podjecia Szkolenia: ,,Pla-
nuj¢ podjac szkolenie” Wynikiem ogdlnym dla kazdej z tych skal jest suma punktéw
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mieszczaca si¢ w przedziale od 1 do 15 w kazdej ze skal. Rzetelno$¢ skal mierzona
za pomoca wspolczynnika alfa Cronbacha wyniosta odpowiednio: 0,95 oraz 0,92.

Do pomiaru dzialania w drugim etapie badania postuzylo pytanie dotyczace
podjetych dzialan w zakresie szkolen w okresie ostatnich trzech miesiecy: ,Jakie
dzialanie odnosnie szkolen podjales (as) w przeciagu ostatnich trzech miesigcy, jakie
uplynety od wypelnienia poprzedniej ankiety?” W odpowiedzi nalezalo zaznaczy¢
jedna cyfre, gdzie 1 oznacza - nie zrobilem nic, aby podja¢ szkolenie, 2 - zapisatem
(am) si¢ i oczekuje na szkolenie, 3 - rozpoczatem (am) szkolenie, 4 - podjatem (am)
i ukonczytem (am) juz szkolenie.

6. Osoby badane

Badanie objelo 202 pracownikéw, za§ w drugim etapie po uplywie trzech mie-
siecy uczestniczylo w nim 187 0séb (92,5% uczestnikéw pierwszego etapu). Wsrdéd
uczestnikoéw pierwszego etapu badan bylo 110 kobiet (54,5%) i 92 mezczyzn (45,5%),
w wieku od 19 do 65 lat (M =36, 64; SD=11, 59). W tej grupie 52,5% oséb mialo
wyksztalcenie wyzsze, 32,2% - $rednie, a 15,3% - zawodowe. Jesli chodzi o forme
zatrudnienia, to 131 0séb (64,9%) bylo zatrudnionych na state, 70 (34,7%) posiadato
inny rodzaj umowy. W malych i $rednich firmach zatrudnionych bylo 121 oséb
(59,9%), a 80 (39,6%) w duzych przedsigbiorstwach (powyzej 250 pracownikow). Ich
staz pracy wynosil od kilku miesi¢cy do 45 lat (M =15, 20; SD =11, 84).

7. Wyniki badan

Analiza $rednich ocen przypisanych czterem typom kultury organizacyjnej
(por. tabela 1) pokazuje, ze w wigkszosci organizacji dominuje kultura hierarchii, rynku
oraz klanu, w mniejszym za$ stopniu obecna jest kultura adhokracji. Jednoczesnie
$redni poziom intencji podjecia szkolen jest wyzszy niz §redni poziom zaawansowania
planéw w tej dziedzinie, a roznica ta jest istotna statystycznie (p < 0,001).

Jesli chodzi o faktyczne dzialania szkoleniowe, to nieco ponad potowa badanych
nie podjela w czasie trzech miesiecy zadnych konkretnych krokoéw, aby zrealizowac
ten cel (106 osob; 56,7% badanej grupy), 50 0sob (26,7%) zapisalo si¢ i oczekuje
na szkolenie, tylko 13 0s6b (7%) rozpoczelo w tym czasie szkolenie, a 18 ukonczylo
je (9,6%). Realne dziatania w tym kierunku podjeto zatem w sumie 43,3% grupy,
ktéra wypetnita ankiete po uplywie trzech miesiecy.

Analiza prostych korelacji parami (por. tabela 1) pokazuje, ze pozytywny klimat
organizacyjny ma istotne znaczenie dla formulowania przez pracownikow intencji
podejmowania szkolen - korelacja ta jest dodatnia, cho¢ o umiarkowanej sile, jednak
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istotna statystycznie. Potwierdza to wstepnie hipotez¢ H2a. Takze kultura rynku jest
dodatnio powigzana z intencja podejmowania szkolen oraz faktycznym podejmo-
waniem dzialan szkoleniowych (korelacje marginalnie istotne statystycznie p < 0,1).
Natomiast im wyzsza kultura hierarchii w organizacji, tym nizsza u pracownikéw
intencja uczestnictwa w szkoleniach - korelacja miedzy tymi dwiema zmiennymi jest
ujemna i choc¢ jej sila jest mala, to jest ona istotna statystycznie. Kultura adhokracji
oraz kultura klanu nie majg istotnych statystycznie zwigzkow z zadnym z trzech
etapow podejmowania szkolen. Wszystkie etapy procesu realizacji celu byly ze sobg
istotnie statystycznie powigzane, co potwierdza wstepnie hipoteze H1.

Tabela 1. Statystyki opisowe oraz korelacje miedzy zmiennymi
uwzglednionymi w badaniu

Zmienne M SD 1 2 3 4 5 6 7
1. | Kultura klanu 122,74 : 68,91
2.  Kultura adhokracji 96,03 : 47,01 16"
3. i Kultura rynku 141,74 © 7813 | —637": —12*
4.  Kultura hierarchii 155,35 © 7912 : -33"": —60"" i 36"
5. Klimat organizacyjny i 40,95 9,17 327,307 157 -29""
6. : Intencja 11,85 3,36 ,06 ,03 J6 1 -7 20
7. Plan 9,30 3,64 ,03 =13 ,08 -,01 ,05 577
8.  Dziatanie 1,70 097 : -07 -,08 g2 1 05 -,01 A3 41

Dziatanie (N = 187) bylo mierzone po uplywie trzech miesi¢ecy od pomiaru pozostatych zmiennych (N =202);
podano wspélczynniki korelacji r Pearsona, z wyjatkiem korelacji z dzialaniem, gdzie wykorzystano wspot-
czynnik korelacji rho Spearmana; oznaczenia poziomu istotnoéci: ™ p < 0,001; 7 p < 0,01; " p < 0,05 p < 0,1
(dwustronnie).

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Aby sprawdzi¢, na ile kultura i klimat organizacyjny, ujmowane razem i przy kon-
trolowaniu poziomu pozostalych zmiennych, majg znaczenie dla kolejnych etapow
podejmowania szkolenia, zostala przeprowadzona analiza regresji. Jako zmienne
wyjasniane w testowanych modelach byty wprowadzane kolejne etapy procesu reali-
zacji celu: intencja, plan i dzialanie (por. tabela 2).

Model, w ktérym wyjasniano intencje podjecia szkolenia (Model 1), byt istotny
statystycznie (F=4,38; df=5; p < 0,001) i wyjasnial 8% wariancji. Wszystkie cztery
wymiary kultury organizacyjnej, takze klimat organizacyjny, okazaly sie wspiera¢
formulowanie zamiaru podejmowania szkolen przez pracownikéw. Potwierdzona
zostala wiec hipoteza H2a.

Model hierarchicznej analizy regresji, ktéry wyjasnial plan podjecia szkolenia
i jako predyktory w pierwszym bloku uwzglednial wymiary kultury oraz klimatu
organizacyjnego (Model 2), byl marginalnie istotny statystycznie (F=2,15; df=5;

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2015 (167) 149 :



. Mariola taguna, Ewelina Purc, Wiktor Razmus, Matgorzata Btaszczyk, Katarzyna Gawrorska

p=0,06) i wyjasnial tylko 3% wariancji. Istotnymi statystycznie predyktorami for-
mulowania planéw szkoleniowych okazaly si¢ kultura rynku oraz kultura klanu.
Wilaczenie do modelu w kolejnym bloku intencji dzialania (Model 3), aby podda¢
weryfikacji hipoteze Hla, podnosilo istotnie procent wyjasnianej wariancji do 32%
(zmiana R’ istotna na poziomie p < 0,001, caly model F=15,62; df=6; p < 0,001).
Jedynym istotnym predyktorem byla w tym modelu intencja podjecia szkolenia, co
potwierdza hipoteze Hla.

W wyjasnianiu podjetych po trzech miesigcach dzialan szkoleniowych zostata
wykorzystana hierarchiczna logistyczna analiza regresji, poniewaz zmienna ta zostata
zdychotomizowana (1 = podjecie jakichkolwiek dziatan n =81; 0 =brak dziatania
n=106). Model wyjasniajacy w pierwszym bloku dzialanie w oparciu o wymiary kul-
tury i klimatu organizacyjnego (Model 4) wyjasnial jedynie 5% wariancji (chi* dla testu
Hosmera i Lemeshowa = 9,05; df = 8; p = 0,34; 59% poprawnych klasyfikacji) i zadna
ze zmiennych wyjasniajacych nie byla istotna statystycznie. Wlaczenie do modelu
w kolejnym bloku intencji oraz planu dzialania (Model 5), postulowane w hipotezach
H1b i Hlc jako wczesniejszych etapéw procesu realizacji celu, podnosito znaczaco
procent wyjasnianej wariancji do 31% oraz procent poprawnych klasyfikacji (chi* dla
testu Hosmera i Lemeshowa = 9,44; df = 8; p=0,31; 77,6% poprawnych klasyfikacji).
Jedynymi istotnymi predyktorami podejmowanych dziatan szkoleniowych okazaly
sie intencja oraz planowanie. Wyniki tych analiz potwierdzaja w pelni hipoteze H1I.
Nie zostaly natomiast potwierdzone hipotezy H2b i H2c.

Tabela 2. Wyniki analizy regresji — wyjasnianie intencji, planu i podejmowania dziatan
szkoleniowych na podstawie wymiaréw kultury organizacyjnej i klimatu
(Modele 1, 2 i 4) oraz po uwzglednieniu wczesniejszych etapdéw realizacji
celu (Modele 3 i 5).

Zmienne wyjasniane

Zmienne wyjasniajace Intencja Plan Plan Dziatanie Dziafanie

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5

Kultura klanu 197 15 ,05 ,07(1,07) ,07(1,07)

Kultura adhokracji 16 Al ,02 ,07(1,07) ,06(1,07)

Kultura rynku ,20™ 15" ,05 ,07(1,07) ,07(1,07)

Kultura hierarchii N7 4 ,05 ,07(1,07) ,06(1,07)

Klimat organizacyjny 17" ,05 -,05 -,01(1,00) —,03(1,00)
Intencja ,55™ ,22(1,24)™
Plan 17(1,19)""

Dla modeli 1-3 podano wspotczynniki korelacji czastkowych, dla modeli 4-5 — wspotczynniki B oraz Exp (B)
w nawiasach; oznaczenia poziomu istotnosci: ”* p < 0,001; " p < 0,01; " p < 0,05.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Podsumowanie i dyskusja wynikow

Wyniki przeprowadzonego badania pokazujg, ze klimat i kultura organizacyjna
maja pewne znaczenie dla podejmowania szkolen przez pracownikow. Wspierajacy
klimat w organizacji sprzyja formutowaniu przez pracownikéw intencji podejmowania
szkolen. Natomiast wyniki dotyczace roli czterech wymiardw kultury [3] pokazuja,
ze wprawdzie kultura hierarchii nie sprzyja formutowaniu zamiaréw uczestnictwa
w szkoleniach, jednak jesli uwzgledni¢ bardziej zlozone zaleznosci i inne wymiary
kultury, ten typ kultury w organizacji przestaje odgrywa¢ negatywng role, moze
wrecz w pewnym stopniu sprzyjac intencji uczestnictwa w szkoleniach, podobnie jak
pozostale typy kultury organizacyjnej. Kultura rynku oraz kultura klanu okazaly si¢
mie¢ znaczenie nie tylko dla formutowania intencji, lecz takze plandw szkoleniowych,
wydaja sie wiec typami kultury najbardziej sprzyjajacymi podejmowaniu dziatan
rozwojowych przez pracownikéw. Organizacje o dominujacej kulturze rynku, a wigc
nastawione na analizowanie zewngtrznego otoczenia, dostosowywanie si¢ do potrzeb
klientéw [3], tworza dobre srodowisko do inicjowania dziatan szkoleniowych przez
pracownikéw. Ten typ kultury moze sprawia¢, ze pracownicy bedg chcieli doskonali¢
swoje umiejetnosci, aby sprosta¢ rynkowej konkurencji. Podobnie firmy, w ktérych
wytworzyla sie kultura klanu, czyli dbajace o dobrg atmosfere pracy, integracje zespolu
wokdt wspdlnych wartosci [3], takze moga sprzyja¢ formowaniu zamiaru i planu
podejmowania dzialan rozwojowych. Efekt ten uwidacznia si¢ dopiero, gdy zostanie
oddzielone oddzialywanie klimatu organizacyjnego i pozostatych wymiaréw kultury.

Rola kultury i klimatu organizacyjnego okazala si¢ jednak nie tak znaczaca jak
rola zmiennych osobowosciowych [17,s. 216-217; 18, s. 277-285]. By¢ moze zastoso-
wanie innego podejscia metodologicznego, wykorzystanie analizy wielopoziomowej,
pozwoliloby lepiej wydoby¢ funkcje czynnikéw organizacyjnych. Moze to stanowic¢
inspiracje dla dalszych badan w tej dziedzinie.

Znaczenie kultury organizacyjnej na dalszych etapach procesu podejmowania
szkolen ustepuje jednak miejsca wezesniejszym fazom procesu realizacji tego celu.
Sformulowanie wyraznej intencji i planu dzialania ma najwig¢ksze znaczenie dla fak-
tycznego podjecia i ukonczenia szkolenia. Warto wigc tak ukierunkowywac dziatania
zwigzane z planowaniem szkolen i rozwojem personelu, aby wzmacnia¢ w pracow-
nikach intencje, czyli zamiar podwyzszania swoich kompetencji, oraz pomagac im
w planowaniu tego jak, gdzie i kiedy mogliby ten zamiar zrealizowac. Szereg badan
nad przebiegiem dziatan celowych pokazuje, ze silna intencja i jasny plan dzialania
wiaza sie ze skutecznym inicjowaniem aktywnosci [7; 17, s. 58-71]. Uzyskane wyniki
potwierdzajg rezultaty wczesniejszych badan, z ktdrych wynikalo, ze osoby formutujace
intencje oraz przygotowujace plan dzialania czg¢sciej podejmowaty dalsze ksztalcenie
[2, s. 37-59]. Potwierdzajg takze uzytecznos¢ modelu realizacji celu w wyjasnianiu
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podejmowania szkolen. Ma to réwniez znaczenie praktyczne dla 0séb zajmujacych
sie zarzagdzaniem personelem, wskazujac na znaczenie wspierania formulowania
zamiaréw i planowania dziatan, np. w postaci tworzenia indywidualnych planéw
szkoleniowych.

Warto$¢ omawianego badania stanowi jego podtuzny charakter, pomiar nie tylko
zamierzen i plandw, lecz takze konkretnego zachowania - takie badania przeprowadza
sie rzadko. Dzieki temu oraz przyjetej koncepcji teoretycznej realizacji celu podej-
mowanie szkolen ujete zostato jako dynamiczny proces. Pozwolilo to na analize¢ roli
kultury i klimatu organizacyjnego na etapach poprzedzajacych rozpoczecie szkolenia.
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PODEJMOWANIE SZKOLEN A KULTURA | KLIMAT
ORGANIZACY]NY

Streszczenie

Artykul prezentuje badanie empiryczne, ktdrego celem jest analiza relacji miedzy
kulturg organizacyjng i klimatem organizacyjnym a podejmowaniem szkolen przez
pracownikow. Podejmowanie szkolen przez pracownikow zostato ujete jako proces
realizacji celu. Analizowane sg trzy fazy tego procesu: intencja podjecia szkolenia,
sformufowanie planu oraz faktyczne podjecie dziatan szkoleniowych. Dane od 202
pracownikdw zostaly zebrane w trakcie dwoch etapéw badania, zrealizowanych
w odstepie trzech miesiecy. Wyniki pokazuja, ze wspierajacy klimat organizacyjny
sprzyja formutowaniu intencji podejmowania szkolen przez pracownikéw, a spo-
$rod typow kultury organizacyjnej najwieksza role odgrywa kultura rynku i kultura
klanu. Intencja podjgcia szkolenia i planowanie dzialan s3 najlepszymi predyktorami
podejmowania dziatan szkoleniowych przez pracownikow.

SEOWA KLUCZOWE: KULTURA ORGANIZACYJNA, KLIMAT ORGANIZACYJNY,
SZKOLENIA, CELE, ZARZADZANIE PERSONELEM

TRAINING UNDERTAKING AND ORGANIZATIONAL CULTURE
AND CLIMATE

Abstract

The article presents an empirical study which aims at analyzing the relationships between
organizational culture, climate and undertaking training by employees. Training undertaking
is considered as a goal realization process. Three phases of the process are analyzed: intention
to undertake trainings, plan formulation, and actual undertaking of the training. Data from
202 employees was collected in a three-month longitudinal study. The research findings
show that supportive organizational climate is positively related to intention to undertake
trainings. Two dimensions of organizational culture: market and clan cultures revealed to be
most important for the process of training undertaking. Training intention and planning of
action are the best predictors of training initiation by empoloyees.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL CULTURE, ORGANIZATIONAL CLIMATE,
TRAINING AND DEVELOPMENT, GOALS, PERSONNEL DEVELOPMENT
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