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Rozdziat 12

Rola e-learningu w e-HRM

Jacek Woznak

Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania w Warszawie, ul. Pawia 53

Innowacyjne strategie personalne stanowig kluczowy czynnik konkurencyjny w go-
spodarce opartej na wiedzy. W ramach poszukiwania ugruntowania strategii organi-
zacji w jej zasobach ludzkich, w ostatnich latach pojawita si¢ koncepcja e-HRM. Jest
to podejécie indywidualizujgce relacje pracownik-firma w oparciu o technologie IT,
aby tworzy¢ w ten sposob przewage strategiczng. Koncepcja e-HRM zaktada idio-
synkratyczng konstrukcj¢ stanowiska pracy oraz pelnag indywidualizacj¢ dziatan per-
sonalnych realizowanych wzgledem kazdego z pracownikdéw. Jest to mozliwe dzigki
wykorzystaniu systeméw IT nie tylko w zakresie realizacji zadan operacyjnych, ale
tez komunikacyjnych i analitycznych (doradczych). W obszarze dziataf rozwojowych
zwykle postuluje si¢ oparcie ich na systemach kompetencyjnych oraz e-learningu jako
podstawowym narze¢dziu szkoleniowym.

Jednak zaréwno teoretyczne rozwazania analizy ewolucji e-learningu, jak i prak-
tyka przedsigbiorstw pokazuja, Ze e-learning stanowi element systemoéw szkolefi hy-
brydowych, a nie samodzielne narzedzie szkoleniowe. W literaturze brak jest analiz
dotyczacych mozliwosci realizacji postulatéw e-HRM w oparciu o szkolenia hybrydo-
we, a nie czysto e-learningowe.

We wczesniejszej pracy autora (Wozniak 2009) zidentyfikowano trzy rodzaje tak-
tyk wykorzystywania e-learningu w przedsigbiorstwach migdzynarodowych w Polsce.
Prezentowana tam typologia zostanie zastosowana do postulatu e-HRM, aby system
szkoleniowy umozliwit w pelni zindywidualizowang mozliwo$¢ rozwoju kompetencji,
zaréwno co do realizacji dziatan operacyjnych, jak i komunikacyjnych i analitycznych.
Pokazane zostanie, ze taka indywidualizacja jest w petni mozliwa réwniez przy zasto-
sowaniu szkoleft hybrydowych w dwdch z trzech zidentyfikowanych modeli (taktyk)
wykorzystania e-learningu w przedsiebiorstwach.

Rozdziat zorganizowany jest nastgpujaco. Po krétkim przedstawieniu zalozefi
e-HRM, zarysowana zostanie typologia taktyk wykorzystania e-learningu, opisana
w (Wozniak 2009). Na jej postawie pokazane zostanie, jak mozna postulaty e-HR-
M-u w zakresie dzialah z obszaru rozwoju kompetencji realizowa¢ w ramach tych
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taktyk, zakladajac jako nadrzedne dazenie indywidualizacje relacji pomiedzy pra-
cownikiem a organizacjg. W rezultacie wykazane zostanie, ze sugestia, iz dziatania
szkoleniowe niezbedne dla e-HRM muszg by¢ realizowane e-learningowe, jest nie-
potrzebna. Po odwotaniu si¢ do ustalen w zakresie prognoz rozwojowych dla e-lear-
ningu sformutowane zostang zalecenia dla wykorzystywania e-learningu w ramach
e-HRM.

e-HRM jako podejscie do realizacji strategicznej roli
funkcji personalnej w przedsigbiorstwie

e-HRM stanowi nowy nurt badan i praktyki realizacji funkcji personalnej, ktéry dazy
do absorpcji wzorcéw relacyjnego podej$cia do marketingu na obszar funkcji perso-
nalnych. Na wzdr zastosowania systeméw CRM do sprzedazy (stanowigcych techno-
logiczng determinante dla realizacji podejScia relacyjnego do klienta), postuluje si¢
zbudowanie obustronnie korzystnych relacji w sferze zarzadzania personelem, dzieki
wykorzystaniu technologii teleinformatycznej oraz indywidualizacji relacji pracow-
nik-firma (Strohmeier 2013). Zaktada si¢, Ze z uwagi na zréznicowanie potrzeb jed-
nostek, ktére wystawiaja na rynek pracy swoja wiedze i charakterystyczng dla nich
mozliwo§¢ wykorzystania tej wiedzy w dziatalnoSci gospodarczej, konstrukcja sta-
nowiska pracy, dostosowana do tych indywidualnych wymagaf i potrzeb, umozliwia
organizacji osiagniecie trwalej przewagi konkurencyjnej na rynku pracy. W rezulta-
cie, bazujac na indywidualizacji i statej modyfikacji relacji pracownik- firma (wraz
z pojawiajacymi si¢ zmianami w potrzebach, wartoSciach i celach jednostek), orga-
nizacja moze dazy¢ do trwalej relacji umozliwiajacej obustronne korzysci, na wzdr
trwatej relacji pomigdzy klientem a firma osigganej poprzez marketing relacyjny.
Technologicznym warunkiem takiego budowania idiosynkratycznych stanowisk pra-
cy jest zastosowanie baz danych, wzorowanych na bazach CRM, do obszaru dziatan
personalnych.

W ramach e-HRM dazy si¢ do wyznaczenia nowego podejscia do realizacji funkcji
personalnej — zamiast wykorzystywac¢ systemy HRIS do usprawniania dziatan admi-
nistracyjnych i operacyjnych z zakresu praktyki personalnej, dazy si¢ do stworzenia
mozliwodci realizowania przy ich pomocy zadah z obszaru operacyjnego, komunika-
cyjnego i analitycznego, we wszystkich podsystemach HR, tj. w obszarze rekrutacji
i selekcji, adaptacji, zarzadzania praca i rozwojem, oceny, motywowania i wynagra-
dzania oraz derekrutacji.

Na e-HRM mozna wigc patrze¢ zaréwno jako na kolejng fale absorpcji myslenia
marketingowego do doskonalenia realizacji zadan funkcji personalnej, jak réwniez jako
na wyciagniecie konsekwencji z mozliwosci, jakie stwarzaja systemy informatyczne.
Strategicznym zatozeniem e-HRM-u jest uznanie, Ze oparcie relacji wspétpracy z pra-
cownikami wiedzy na indywidualizacji tego kontraktu czyni z danej firmy atrakcyjne
miejsce pracy, nie pozbawiajac jej mozliwosci wykorzystania wiedzy i wysitkéw pra-
cownikow do realizacji wybranych dziatan rynkowych.
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e-HRM stanowi stosunkowo nowy termin uzywany do opisu strategicznej roli
funkcji personalnej. Pierwsze przeglady badan z zakresu e-HRM lokowaty te pro-
blematyke w obszarze zastosowania Internetu do realizacji zadan funkcji personalnej
(Strohmeier 2007: 19). Juz wtedy podkreslano, ze zastosowanie Internetu w stuzbie
personalnej mozna ujmowac albo jako ,,sposéb realizacji polityk i/lub dziatan ze sfe-
ry HR przy uzyciu Internetu”, albo jako nowe ujgcie tych polityk i dziatan dzigki ,,
(planowaniu, wdrozeniu i) zastosowaniu technologii informacyjnej do umozliwienia
komunikacji (networking) i wsparcia co najmniej dwéch aktoréw, indywidualnych
badz zbiorowych, w ich wspdlnym realizowaniu dziataf z obszaru HR” (Strohmeier
2007: 20). To na pozdr nieznaczne przesuniecie definicyjne ma kolosalne konsekwen-
cje praktyczne — dopiero to drugie ujecie otwiera e-HRM na nowe rozumienie zadan
personalnych, a wiec na redefinicje¢ tej problematyki, ktérg umozliwia zastosowanie
technologii informacyjne;j.

Wspétczesne e-HRM postuluje nie tyle pozyskanie korzySci dla organizacji dzigki
automatyzacji typowych zadan personalnych, co radykalng przebudowe funkcji perso-
nalnej. Ta zmiana jest mozliwa dzigki przejsciu w realizacji tej funkcji od dziatan wzo-
rowanych na marketingu kontraktowym do dziatai typowych dla marketingu relacyjne-
go. Takie ujecie mozliwosci, jakie stwarza informatyzacja HR, nawigzuje do sytuacji,
jaka przyniosto w zarzadzaniu sprzedaza oparcie si¢ na systemach CRM, zawierajacych
pelng informacje o relacjach organizacji z klientem, dla mozliwos$ci budowy obustron-
nie korzystnych i trwatych relacji wzajemnych. Tak jak w marketingu przejscie do bu-
dowy takich relacji wywotane byto silnie konkurencyjnym rynkiem, w ktérym dalsze
reagowanie jedynie na zZyczenia klienta stawiato przedsigbiorstwa w obliczu nieunik-
nionych wojen cenowych, tak i e-HRM ma oznaczaé strategiczny zwrot w realizacji
funkcji personalnej ku wigzaniu pracownikéw i potencjalnych pracownikéw z firma.
Ma si¢ to dokonywac nie tyle na skutek realizacji ich zyczen (,,zadowalanie klienta”),
ale na skutek przewidywania ich potrzeb i pomocy w ich realizacji, zanim zostang one
przez nich u§wiadomione (,,zachwycanie klienta”).

Zasadnicza zmiang, jakg wniosto do marketingu przyjecie podejécia relacyjnego,
byto zindywidualizowanie relacji z klientem. Dzigki informacji zawartej w bazach
CRM mozliwie bylo dostarczanie kazdemu klientowi odrebnej i dostosowanej do jego
potrzeb oferty, przewidujac jego zapotrzebowanie na dang ustuge, nim zostanie ono
uSwiadomione przez klienta. W tym sensie cross-selling i up-selling nie s3 jedynie
narze¢dziami zwigkszania przychodu firmy z relacji z danym klientem, ale sposoba-
mi na zaspokajanie nieu§wiadomionych potrzeb klienta, a wigc budowaniem podstaw
do trwatej wigzi w relacji klient-firma, stanowiacej jej przewage konkurencyjng. Stra-
tegiczna zmian jakg wywoluje zastosowanie systeméw CRM do obstugi klienta, moze
by¢ analogiem do propozycji, jakie e-HRM tworzy dla funkcji personalne;.

Zadaniem funkcji personalnej w ujeciu e-HRM jest taka indywidualizacja relacji
pracownik-firma, aby tworzyta ona obustronne korzysci, wyprzedzajac odczuwane po-
trzeby pracownika. Podejscie e-HRM bazuje na tezie o konieczno$ci wspéiwystepowa-
nia dwdch czynnikéw umozliwiajgcych strategiczng zmiane, ktora jest indywidualizacja
relacji i rozwigzan w obszarze personalnym: dostgpno$ci mozliwosci technologicznych
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realizacji zadan personalnych' oraz teoretycznego bodZca w postaci wizji indywiduali-
zacji relacji pracownik-organizacja w celu trwatego osiggania dwustronnych korzysci,
jako podstawy dla strategicznej decyzji.

Cho¢ dyskusje nad zasiegiem indywidualizacji relacji pracownik-firma toczg si¢
nawet w literaturze polskiej (Struzyna 2010; Borkowska 2010), to dotychczasowe ba-
dania problematyki indywidualizacji kontraktéw pracowniczych bazuja na przyktadach
z trudnych rynkéw pracowniczych. Jest to zrozumiate, gdyz tam bodZce praktyczne
do poszukiwania innowacyjnych rozwigzan dla funkcji personalnej sa najwigksze. Tam
tez poszukuje si¢ twdrczo rozwigzan zwigkszajacych sile organizacji w negocjacjach
z potencjalnymi pracobiorcami, zaréwno poszukujac narzedzi rekrutacyjnych, jak i re-
tencyjnych. Idiosynkratyczne definiowanie stanowisk pracy stanowi takie narzedzie,
rozpoznane na rynku IT w Indiach (Holtbruegge, Friedmann, Puck 2010). Dla tego ryn-
ku stwierdzono, ze petne dostosowanie do potrzeb pracownika definicji i zakresu zadaf,
jakie konkretna osoba bedzie realizowata dla organizacji, nie tylko ogranicza konflikty
praca-dom, ale stanowi niskokosztowe Zrédto przewagi konkurencyjnej, jakie tworzy
sobie firma w relacjach z kadra. Obustronna korzystnos¢ takiej relacji jest umozliwiona
w praktyce dzigki systemom pracy zdalnej i teleinformatycznym systemom komuni-
kacji, oraz bazom danych pozwalajacym na podjecie si¢ realizowania danego zadania
przez innych wykonawcéw w oparciu o dotychczas uzyskane efekty.

Jednak sama indywidualizacja relacji firma — pracownik, jaka wprowadza idio-
synkratyczne definiowanie stanowisk pracy, nie wyznacza jeszcze nowego umoco-
wania strategicznego dla funkcji personalnej. Oznacza jedynie wprowadzenie zmian
we wszystkich podfunkcjach personalnych, takich jak dobdr i rekrutacja pracownikéw,
przydziat im zadafn, wynagradzanie i motywowanie, ocena i rozwdj czy zwalnianie.
Operacyjne procesy personalne, jakie w kazdej z tych dziedzin beda prowadzone, mu-
szg uwzgledni¢ wymagania specyfiki idiosynkratycznego zdefiniowania zadaf. Wiek-
sz0$¢ tych zadan operacyjnych mogtaby by¢ wykonywana bez zastosowania technologii
teleinformatycznych, cho¢ niewatpliwie Internet i zintegrowane bazy danych obejmu-
jace systemy zarzadzania wieloma funkcjami przedsi¢biorstwa, znacznie je utatwiaja.
W ramach e-HRM postuluje si¢ dwa dodatkowe — poza procesami operacyjnymi reali-
zowanymi we wszystkich podfunkcjach HR — rodzaje proceséw, wyrdznione ze wzgle-
du na ich charakterystyke: procesy wspétpracy i procesy analityczne (Strohmeier 2013:
96). Dopiero wprowadzenie nowych proceséw w tych sferach tworzy z e-HRM-u po-
dejscie, ktére wykracza poza usprawnienie starych operacji personalnych, nawet jesli
realizuje si¢ je dla specyficznie zdefiniowanego stanowiska pracy.

Procesy kooperacyjne to nazwa na komunikacj¢ pomiedzy firma a pracownikiem
(aktualnym i potencjalnym), we wszystkich obszarach funkcji personalnej. Obejmuja
wiec komunikacj¢ z obszaru rekrutacyjnego, polegajaca na przekazywaniu informacji

! Tutaj mowa jest jedynie o e-HRM. Oczywistym warunkiem zindywidualizowania dziatai personalnych
jest tez techniczna mozliwo$¢ realizacji zadan operacyjnych firmy w oparciu o specyficzne wykorzystanie
czasu pracownika, np. jesli organizacja realizuje ustugi poprzez obstuge osobista, to fizyczna obecnosc jej
przedstawiciela na obszarze obstugowym by¢ moze jest niezbedna przez czas potrzebny na zrealizowanie
petnego cyklu obstugi pojedynczego klienta.
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o firmie reprezentantom z grup docelowych komunikowania rekrutacyjnego, takich jak
studenci i absolwenci, mtodzi profesjonali$ci czy kandydaci na prezesa, ale tez komuni-
kacje z ambasadorami marki, jakg firma toczy w ramach kreowania jej obrazu w oto-
czeniu czy przy crowdsourcingu rekrutacji (WoZniak 2013). Narzedzia internetowe
umozliwiajag dwustronno$¢ tej komunikacji, a wigc potencjalni pracownicy posiadajg
wladze nad jej treSciami, nie mniejsza (co najmniej co do destrukcyjnego efektu, jaki
dla wizerunku firmy moga spowodowac) niz firma. Podobnie, w obszarze kreowania
i realizowania planéw rozwojowych przedstawiciele organizacji przyjmuja co najwy-
zej role doradcza, gdyz zasoby uczenia zebrane w systemach e-learningowych oraz
mozliwosci wyboru konkretnych zadan, co kreuje okazje do tworzenia zindywiduali-
zowanych i sterowanych przez pracownika planéw rozwojowych. Cho¢ jest oczywiste,
Ze to zgoda organizacji umozliwia wiaczenie konkretnego zadania do definicji obo-
wigzkoéw przypisanych danemu pracownikowi w ramach wysoce zindywidualizowane;j
definicji jego stanowiska, to wspétdecydowanie o nim pozwala oczekiwac dzielenia si¢
wiladza w tym obszarze.

W obszarze motywowania i wynagradzania naturalne jest kreowanie dzigki syste-
mom informatycznym dostgpu do indywidualizacji §wiadczen dodatkowych. Ten obszar
tworzenia obustronnie korzystnych rozwigzan jest juz dawno rozpoznany przez duze
firmy, ale dalsza jego indywidualizacja wymaga dobrze zdefiniowanych systemow IT,
wspomagajacych zarzadzanie personelem.

W calym tym obszarze pomysly indywidualizacji sa od dawna wykorzystywane.
Czgsto wskazywano na rozszerzanie si¢ wynagrodzenia pakietowego na kolejne grupy
zatrudnionych, np. (WoZniak 2012), a poza trudnoSciami negocjacyjnymi i obrachunko-
wymi nie ma powodow, aby takie rozszerzenie nie dotyczylo wszystkich zatrudnionych.
W obszarze wynagradzania technologia IT jest juz szeroko stosowana i do indywidu-
alizacji kontraktu pracownik-firma w tej sferze brakowato dotychczas bardziej decyzji
strategicznej niz technicznych mozliwosci jej wprowadzenia.

W obszarze proceséw analitycznych fatwo zauwazy¢, ze technologia IT umozli-
wia nie tylko dostarczanie klasycznych danych decydentom, ale réwniez wskaznikéw
i informacji umozliwiajacych lepsze decyzje nowych rodzajéw. Analizy realizowane
na wzor analiz prowadzonych w bazach CRM moga podsuwa¢ decydentom infor-
macje o prawdopodobnych oczekiwaniach konkretnego kandydata do zatrudnienia,
jak réwniez podpowiada¢ pracownikowi konkretne dziatania rozwojowe (szkolenia,
staze czy projekty), taczac w tych propozycjach informacje dotyczace historii pra-
cownika, jak i aktualnych mozliwosci firmy. Ponizszy diagram prezentuje typolo-
gie proceséw realizowanych w ramach e-HRM dzieki zastosowaniu narzedzi tele-
informatycznych. Trzy grupy proceséw wyréznionych ze wzgledu na ich charakter,
tj. procesy wspdipracy, operacyjne i analityczne mozna uznac za wyczerpujace ten
wymiar klasyfikacyjny, podczas gdy podfunkcje personalne sa wyréznione jedynie
przyktadowo. We wszystkich tych procesach charakterystyczna jest ich indywidu-
alizacja wzgledem konkretnej osoby, na ktdra sg nakierowane, tj. pracownika badz
potencjalnego pracownika.
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Tabela 12.1. Kategoryzacja proceséw realizowanych w obszarze personalnym e-HRM

Obszar oddziatywania procesu
Rekrutacja Rozwdj motywowanie ocena
1 utrzymanie
wspot- | komunikowanie | dialog dialog dotyczacy dialog dotyczacy
pracy z kandydatami dotyczacy zakresu §wiadczen | przyktadow
. planu kariery | dodatkowych wynikéw pracy
'S | opera- |zbieranie ofert realizacja przekazanie ustalanie oceny
§ cyjne kandydatéw, szkolenia Swiadczen pracowniczej
g preselekcja on- e-learningowo |i wynagrodzenia
2, line
S | anali- przewidywanie | doradzenie przewidywanie przewidywanie
& |tyczne | preferenciji nowych przysztego trudnosci
kandydatéw szkolen zapotrzebowania | w realizacji
na nowe rodzaje fragmentow
Swiadczen pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Strohmeier 2013: 97). W kazdym z obszaréw podane Y]
jedynie przyktadowe procesy. Obszary funkcji personalnej podane s3 niewyczerpujaco.

Koncepcja e-HRM pokazuje, jak zmiany organizacyjne w zakresie strategicznego
umocowania funkcji personalnej mozna oprze¢ na zastosowaniu technologii ITC do de-
finicji i realizacji zadanh personalnych, zaréwno tych nowego rodzaju, jak i tych, ktére
stanowig zredefiniowanie tradycyjnych zadan z tego obszaru.

e-Learning i taktyki jego stosowania
w polskich przedsigbiorstwach

e-Learning jest zwykle rozumiany jako wykorzystanie technologii teleinformatycznych
do uczenia, zaréwno poprzez umozliwienie przekazu tresci dydaktycznych, jak i ko-
munikacji pomiedzy osoba szkolacg si¢ i innymi aktorami istotnymi w tym procesie
(Wozniak 2009; Brown, Charlier 2013). Organizacje stosuja rézne formy utatwienia
uczenia si¢ dzieki technologii, cho¢ jak pokazuja badania empiryczne, praktyka przed-
siebiorstw jest odmienna niz nauczania akademickiego, tj. oparte jest ono na uczeniu
sie indywidualnym (WoZniak 2009).

Pomimo wielu préb wbudowania dialogu pomiedzy kursantami do narzedzi dy-
daktycznych e-learningu korporacyjnego okazalo si¢, ze w praktyce organizacje biz-
nesowe bazujg na kursach samoksztatceniowych. Nie przynidst efektéw réwniez nacisk
na dzielenie si¢ wiedzg i wykorzystanie szerokiej gamy narzedzi synchronicznego dia-
logu i do dzi$ kursy niesamoksztalceniowe stanowig margines edukacji korporacyjne;.
Roéwniez dialog migdzy uczestnikami ma miejsce w forach dyskusyjnych nalezacych
raczej do podsystemu zarzadzania wiedza niz do podsystemu szkoleniowego (WoZniak
2009a). Proby wyjasnienia niewielkiego wykorzystania dialogu pomigdzy kursantami
w e-learningu korporacyjnym wskazuja na ryzyko polityczne, jakie moze powodowac
ujawnienie wlasnych pogladéw w ramach organizacji biurokratycznej, nieche¢ do prze-
kazywania na wlasno$¢ korporacji wlasnej wiedzy, jak réwniez na niski priorytet, jaki
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ma zdepersonalizowane uczenie innych w obliczu nacisku zadafh operacyjnych, por.
dyskusja w: (Wozniak 2009).

Patrzac na system szkoleniowy jako na zarzadzany przez organizacje system rozwo-
ju kompetencji pracownikéw, postuluje si¢ czesto oparcie go na systemie kompetencyj-
nym w petni odzwierciedlonym w bazie danych personalnych. Podsystem rozwoju jako
cze$¢ systemu informatycznego HRIS, najlepiej w pelni zintegrowanego z pozostatymi
systemami zarzadzania organizacja, zawiera wtedy opis kompetencji przypisanych kon-
kretnemu stanowisku pracy, wraz z opisanymi §ciezkami nabywania tych kompetencji.
W takie Sciezki wpisane jest wtedy zréznicowanie wynikajace z zaktadanych réznych
punktéw startu do ich nabywania, za§ w same szkolenia e-learningowe — zréZnicowa-
nie wynikajace ze specyfiki kursanta, takiej jak: stylu uczenia sig, jego dotychczasowej
wiedzy szczegétowej czy aktualnych potrzeb informacyjnych. Innymi stowy, zaktada
sie, ze jesli do danego stanowiska aspiruje osoba, ktérej kompetencje mierzone wedtug
zapisanych w systemie informatycznym skal behawioralnych sg nizsze na kilku wymia-
rach, to system rozwojowy podpowiada jej Sciezke nabywania potrzebnych na danym
stanowisku kompetencji. W petni rozwiniety system HRIS powinien zaproponowac
szereg szkolen e-learningowych, ktére umozliwiaja nabycie kompetenciji, tak aby jed-
nostka mogta samodzielnie realizowa¢ dziatania rozwojowe w dogodnym dla siebie
czasie 1 miejscu (Hyla 2003; Bitkowska 2008 — cytuje za Wozniak 2009).

Taki nieco utopijny model zarzadzania wtasnym rozwojem kompetencji, jaki miat
by¢ umozliwiony przez systemy informatyczne i e-learning (Strohmeier 2013), w prak-
tyce organizacyjnej szybko okazat si¢ trudny do realizacji. Z jednej strony napotkat
bariery praktyczne — zaréwno koszty tworzenia takiej bazy szkolefi e-learningowych,
jak 1 pelnych opiséw kompetencyjnych okazaly si¢ za wysokie dla organizacji sta-
le doskonalgcych swe struktury wewnetrzne pod wptywem turbulentnego otoczenia.
Z drugiej strony, zaréwno praktycy szkoleniowcy, jak i teoretycy e-learningu zaczeli
powatpiewaé w mozliwos$¢ rozwoju wszelkich kompetencji metodami e-learningowy-
mi. Dyskusje co do zakresu wiedzy i umiejetnosci, jakie mogg by¢ ksztattowane przy
uzyciu e-learningu, trwaja (Bednarczyk, Rudak 2007/8; Biiser 2000; Mortera-Gutier-
rez 2006; Kerres, de Witt 2003 — cytuje za WoZniak 2009), ale praktyka korporacyjna
do$¢ dawno przyjeta praktyczne rozwiazania bazujace w szkoleniach na dziataniach
hybrydowych.

Rozwigzania hybrydowe okazaty si¢ bowiem skuteczniejsze motywacyjnie i bar-
dziej zgodne z tradycja korporacyjna, w ktérej podsystem szkoleniowy realizuje nie
tylko cele rozwojowe, ale tez te motywacyjne i integracyjne (WozZniak 2012). Potwier-
dzeniem dla ugruntowania si¢ w praktyce tego rozwigzania stanowi¢ moze raportowany
od 2004 roku ustabilizowany udziat godzin e-learnignowych w szkoleniach korpora-
cyjnych, wynoszacy okoto 1/3 wszystkich godzin przeznaczonych na szkolenia (Brown
Charlier 2013; WozZniak 2009).

Na podstawie badafi terenowych prowadzonych w polskich firmach w roku 2008
ustalono, ze wsrdd przedsigbiorstw miedzynarodowych dziatajagcych w Polsce mozna
zauwazy¢ trzy odrebne taktyki (typy idealne) wbudowania dziataf e-learningowych
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w praktyke szkoleniowg (WoZniak 2009). Poniewaz badane firmy maja dostep do wzor-
cow i zasobéw dowolnego wykorzystania e-learningu, fakt ten moze §wiadczyc¢ raczej
o postawach wobec nauczania hybrydowego anizeli o przypadkowym wydarzeniu hi-
storycznym.

Po pierwsze, mozna spotkac firmy dazace do realizacji opisanego powyzej w petni
zinformatyzowanego modelu kompetencyjnego. Oparty jest on wtedy jednak nie tyle
na szkoleniach e-learningowych, ile na szkoleniach hybrydowych. Dazono w tych fir-
mach do opisu $ciezki budowania kompetencji bazujacej na ciggu zfozonego ze szkole-
nia () e-learningowych jako warunku uczestnictwa w szkoleniu tradycyjnym. W zato-
zeniu dydaktycznym treSci e-learningowe miaty zbudowac podstawowy poziom wiedzy,
umozliwiajacy przystapienie do ¢wiczeh w wykorzystywaniu tej wiedzy w praktyce
1 wzmacnianiu umiejetnosci dziatania z jej wykorzystaniem. Réwniez w ramach szko-
lenia w sali realizowaé miano planowanie dodatkowych dziatafi poszkoleniowych, ma-
jacych zadanie rozwojowe oraz wzmacniajace zapamig¢tanie kompetencji. Dodatkowo,
poza dzialaniami szkoleniowymi, system informatyczny miat podpowiadaé dziatania
projektowe — czy to w formie stazy, czy redefinicji zadan z danego stanowiska pracy
— ktdére wspdlnie z przelozonym mozna bylo akceptowac do wdrozenia w ramach roz-
méw okresowych.

Drugi model wykorzystywania e-learningu byl wyraZnie ubozszy. Zaktadat on,
ze faktyczne nabywanie kompetencji do poprawnego dziatania praktycznego na stano-
wisku pracy musi by¢ wsparte szkoleniem tradycyjnym. Poniewaz udziat w takim szko-
leniu wymagat zebrania grupy uczestnikéw, wiec nawet zaktadajgc migdzynarodowe
grupy uczestnikow, po przydziale do pracy w danym dziale nowy pracownik wymagat
szybkiego szkolenia umozliwiajgcego mu codzienng prace, przynajmniej w zakresie
podstawowych obowiazkéw. Na ten okres, ktéry w zalezno$ci od dziatu zwykle trwat
od miesigca do trzech, niezbedne informacje byly dostarczane pracownikowi poprzez
kursy e-learningowe. Pozwalaty one na zapoznanie si¢ z podstawowym stownictwem
uzywanym w praktycznym dziataniu w danym obszarze operacji tej korporacji oraz
umozliwialy uzupetnienie wiedzy akademickiej, niezbednej do realizacji konkretnych
zadaf i projektéw w tym wczesnym okresie pracy. W modelu tym mozna wyraZnie
dostrzec przekonanie, ze wiedza specyficzna dla danej korporaciji jest na tyle konteksto-
wa, Ze nie moze ona by¢ skutecznie przekazana za poSrednictwem e-learningu. Wiedza
uniwersalna, ktéra przynosza pracownicy z uczelni, wymaga wiec e-learningowego
uzupetnienia o stownictwo czy o podstawowa wiedze¢ proceduralng, na jakiej bazuje
sie w pracy w danej korporacji. Jednak bez zrozumienia szerszego kontekstu jej wyko-
rzystania nie umozliwia ona skutecznej wspotpracy w korporacji w zakresie wiekszosci
spraw technicznych, wykraczajacych poza proste zadania. Dopuszcza si¢ oczywiscie
indywidualne uzupetnianie wiedzy koniecznej dla realizacji konkretnego zadania w da-
nym projekcie, ale zaktada si¢, Ze dopiero udziat w szkoleniach tradycyjnych umozliwia
osadzenie informacji w szerszym konteks$cie ich wykorzystywania w firmie.

Trzeci, skrajny model zastosowania e-learningu, bazowat na wykorzystaniu go je-
dynie do wybranych zadan, o niskiej waznosci dla bezposrednich codziennych opera-
cji. E-learningowo prowadzone byty szkolenia bhp, wymagane przez regulatora, ale tez
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szkolenia z kultury korporacyjnej dla nowych pracownikéw. Ten zaskakujacy fakt byt
niezgodny zaréwno z zaleceniami dobrej praktyki w zakresie adaptacji pracowniczej,
jak i z ustaleniami naukowymi w tym zakresie (WoZniak 2013). Wynikat on z niskiej
misyjnosci organizacji, zaréwno z poziomu globalnej korporacji, jak i polskiego od-
dziatu, ktére prowadzity dos¢ prosta dziatalno§¢ handlowo-produkcyjng.

Niezaleznie od historycznej mozliwoSci sytuacyjnosci takiej typologii, w ktorej ni-
skie wykorzystywanie mozliwosci stwarzanych przez e-learning mogto wynikac z nie-
wielkiego do§wiadczenia w wykorzystywaniu potencjatu, jaki posiada to narzedzie,
a wiec z braku kompetencji po stronie kadry zarzadzajacej dziatami personalnymi w or-
ganizacjach realizujacych druga i trzecig z wyrdznionych powyzej taktyk, warto zba-
dag, czy nie sg one sprzeczne z konieczno$ciami, jakie postuluje si¢ w ramach e-HRM.
Poczatkujaca teoria e-HRM-u silnie podkresla e-learning jako podstawowe narzedzie
szkoleniowe, ktore umozliwia indywidualizacje relacji pracownik-firma, w obszarze
rozwoju, stad — skoro praktyka szkoleniowa nie bazuje na takich szkoleniach, to e-HRM
mdglby by¢ zablokowany w tym obszarze funkcji personalne;j.

Realizacja zadan z obszaru rozwoju kompetencji
pracownika poprzez szkolenia hybrydowe
w ramach podejScia e-HRM

Zaktadajac wzbogacenie systeméw HRIS w funkcjonalnosci analogiczne do systeméw
CRM mozliwe jest opisanie zadai przypisanych pracownikowi oraz wyodrebnienie
na ich podstawie kompetenciji, jakie sg niezbgedne do ich realizacji w sposéb uznany
w danej organizacji za wlasciwy. Nie dyskutujac zakresu swobody, jaka jest pozosta-
wiona w danej organizacji konkretnemu wykonawcy przypisanego mu projektu czy
zadania, nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze kazda organizacja zaklada pewien
zakres ograniczen w swobodzie dzialania, a wigc przyjmuje pewien zestaw dziataf
nakazanych i zakazanych, jako przypisany do wykonawcy danej pracy. Ustalenie ze-
stawu kompetenciji, jakie przypisane s do realizacji tych zadah w zadanych (i przyje-
tych przez wykonawce) ograniczeniach, stanowi zadanie realizowane w podsystemie
selekcyjnym, gdyz uzyskanie wiedzy o posiadaniu przez danego wykonawce zblizonego
profilu kompetencyjnego jest niezbednym warunkiem do jego zatrudnienia.

Podpisanie kontraktu na wspétprace oznacza jednocze$nie posiadanie przez or-
ganizacje wiedzy z procesu selekcji o kompetencjach danej osoby oraz podpowiedzi
z systemu HRIS dotyczacych najprawdopodobniejszych brakéw w ramach obszaréw
kompetencji szczegétowych sformutowanych dzigki analizie poprzednio zatrudnionych
pracownikéw podobnych do nowego oraz wynikéw ich pracy. Podsystem analityczny
wskazuje wiec potencjalnie wazne kierunki rozwojowe pracownikowi, informujac jed-
noczesnie jego przelozonego o ryzykach i zagrozeniach zwigzanych z brakami kompe-
tencyjnymi nowego pracownika, przy realizacji wyszczegdlnionych zadan projektu. Te
dane stanowig podstawe do planowania dziataf rozwojowych oraz uzupelniania kamie-
ni milowych w projekcie o dodatkowe wskazniki, pozwalajace kierownikowi na wcze-
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sne przeciwdziatanie konsekwencjom ktopotéw, jakie moga si¢ pojawic na skutek bra-
kéw kompetencyjnych wykonawcy. Jednoczesnie pojawiajace si¢ informacje o efektach
pracy nowego wspotpracownika pozwalaja na modyfikacje mapy potencjalnych ryzyk
oraz planéw dziatan rozwojowych umozliwiajgcych nowemu pracownikowi doskonale-
nie swoich kompetencji. Zaréwno przy stosowaniu w organizacji pierwszej, jak i drugiej
taktyki wykorzystywania e-learningu do dziatan rozwojowych, pracownik dysponuje
zestawami kurséw samoksztatceniowych, ktére moze wykorzystywaé na biezaco do
uzupetniania uznanych przez siebie i przetozonego brakéw kompetencyjnych istotnych
w biezacej realizacji zadan.

W tym sensie bogaty system szkolefi e-learningowych, wraz z analitycznymi wska-
z6éwkami pozwalajacymi rozpoznad, jakie braki kompetencyjne uzupetniajg te szkole-
nia, jest istotnym elementem planowania biezacych dziatan rozwojowych. Z perspek-
tywy organizacji istotne jest jednak, ze planowanie dziatah rozwojowych nie odbywa
sic w modelu uczenia na zyczenie, tj. poprzez pozostawienie wykonawcy pracy jako
jedynego podmiotu decydujacego o realizacji indywidualnie i samodzielnie diagnozo-
wanych potrzeb rozwojowych. Przy wysokim zréznicowaniu pomiedzy stanowiskami
pracy, przetozony musi by¢ wspomagany informacjami umozliwiajacymi rozpoznanie,
ktére dzialania rozwojowe sa krytyczne dla realizacji zadan na specyficznie skonstru-
owanych stanowiskach. Bez wskazan analitycznych z systemu HRIS nie miatby wiec
wystarczajacej wiedzy, aby wspomagac¢ pracownika w planowaniu szkolen.

Zarzadzanie szkoleniami w systemach e-HRM-u wykorzystuje wigc zaréwno sa-
modzielno$¢ w ksztaltowaniu wlasnych planéw szkoleniowych, jaka jest pozostawiona
pracownikowi wiedzy, jak i organizacyjny nadzdr nad dziataniami rozwojowymi, ktéry
jestniezbedny dla zabezpieczenia intereséw organizacji. Bazowanie na danych z obsza-
ru realizacji pracy oraz na historycznych danych pochodzacych z analizy historii pracy
innych pracownikéw, jest niezbedne dla sformufowania w planach rozwojowych wska-
zéwek udostepnianych zaré6wno pracownikowi, jak i jego przelozonemu. Odpowiadaja
one wskazaniom do up- i cross-sellingu, jakie formutujg systemy CRM-u. To HRIS,
analizujac histori¢ dotychczasowych relacji z danym pracownikiem i rozpoznajac ich
podobiefistwo do innych pracownikéw, ktérych historia pracy (i rozwoju kompetenciji)
jest zawarta w bazie wiedzy organizacyjnej, umozliwia wskazania analityczne odpo-
wiedniego rodzaju.

Systemy szkoleniowe, ktdre nie dysponuja rozbudowang baza szkolen instrukta-
zowych, umozliwiajacych szybkie uzupetnienie podstawowych brakéw kompetencyj-
nych, bedg mialy trudnosci w uzupetnieniu niezbednych do realizacji konkretnej pra-
cy kompetencji, o ile zadania w ramach organizacji pracy sa alokowane pracownikom
w postaci idiosynkratycznych stanowisk pracy. Z perspektywy organizacji konstrukcja
takiego miejsca pracy powstaje zawsze w wyniku negocjacji, w ktorych gtéwne inte-
resy pracownika faczone sg z interesami firmy, a wigc zwykle w ramach wymian ,,co$
za co$§” powstaja konieczno$ci szybkiego uzupetnienia pewnych kompetencji do mi-
nimalnego poziomu umozliwiajacego poprawna realizacje czesci zadan przypisanych
danemu pracownikowi. Uzyskanie kontraktu zatrudnieniowego wymaga zwykle goto-
wosci do po§wigcenia czgsci czasu pracy na zadania wynikajace z potrzeb organizacji
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(np. biurokratyczne raportowania czy obstuga réwniez niegrzecznych klientéw). Nawet
idiosynkratyczne stanowisko pracy przydziela pracownikowi troche zadafi, ktére nie
pasuja idealnie do jego potrzeb, ale wzglednie niewielki ich udzial w catosci pracy sta-
nowi — z perspektywy pracownika — zalete pracy dla tej organizacji.

Organizacje opierajace niemal cato$¢ systemu szkoleniowego na szkoleniach tra-
dycyjnych (tj. stosujacych taktyke trzeciego typu) natrafiaja na dwie trudnosci w kon-
struowaniu idiosynkratycznych stanowisk pracy i realizacji na nich catosci zadai. Nie-
zaleznie od poziomu elastycznoSci w konstruowaniu wigzki zadan i alokacji czasu na
ich realizacje, rozliczenie czasu pracy bazuje na jednostkach majacych konwencjo-
nalny i zgranulowany charakter. W praktyce nie stosuje si¢ doktadniejszej granulacji
niz godziny, czy nawet dziesigtki godzin, w charakteryzowaniu zasobéw czasu pracy,
jakich wymaga realizacja zadania. Wyznacza to konieczno$¢ dopelnienia zadan inte-
resujacych zadaniami mniej interesujacymi dla wykonawcy, aby wypetni¢ jednostke
granulacji czasu pracy.

Druga trudno$¢ wynika z samego charakteru zadah w gospodarce opartej na wie-
dzy. Zadania tracg rutynowy charakter i w trakcie ich realizacji pojawia si¢ trudnosc,
ktéra zwykle wywotuje potrzebe szkoleniowa. Czg$¢ tych trudnoSci wymaga siegnigcia
do zasobéw wiedzy zgromadzonej w organizacji badZ dostepnej we wspdlnotach prak-
tykéw wykraczajacych poza organizacj¢. Ale czesto, oprécz dostgpu do wiasciwych
danych, niezbedne jest szkolenie pokazujace, jak w praktyce mozna wykorzystac te
dane w ramach dzialania praktycznego, gdyz samodzielne poszukiwanie optymalnego
sposobu wykorzystania wiedzy bywa zbyt kosztowne. W tym sensie, systemy wspo-
magania dzialania operacyjnego dostepne dla pracownikéw muszg umozliwié szybkie
uzupelnienie zréznicowanych kompetencji, czy to poprzez szkolenia e-learningowe,
czy poprzez informacje o osobach, ktére analogiczne szkolenie moga przeprowadzié
bezposrednio.

Podsumowanie

Z perspektywy makroekonomicznej zwigckszenie wiedzy o strategicznych mozliwo-
Sciach wykorzystania funkcji personalnej stanowi kluczowy element budowania prze-
wagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa. e-HRM dostarcza jezyka umozliwiajace-
go formutowanie nowych rozwigzan w zakresie zadan funkcji personalnej, bazujac na
wykorzystaniu mozliwosci, jakie dla indywidualizacji stanowisk pracy w organizacji
stwarzajg systemy informatyczne.

W tekscie przeanalizowano wymagania w zakresie realizacji funkcji rozwojowej,
jakie wynikaja z indywidualizacji relacji firma-pracownik i idiosynkratycznej kon-
strukcji stanowisk pracy. Wykazano, ze dzieki zawartoSci analitycznej systeméw HRIS,
jakie sa niezbedne dla wdrozenia e-HRM-u w organizacji, mozliwe jest zarzadzanie
systemem szkoleniowym, realizujac potrzeby szkoleniowe jednostek w interesie orga-
nizacji i pracownika. Wskazano réwniez, ze bez dysponowania przez organizacj¢ sze-
roka bazg szkolen e-learningowych niemozliwe bedzie biezace uzupelnianie drobnych
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brakéw kompetencyjnych, ktére pojawiac si¢ bedg niezaleznie od zindywidualizowa-
nej konstrukcji zadaf, dostosowanych do kompetencji i zainteresowan konkretnego
pracownika.

Nawet dla kluczowych pracownikéw, dla ktérych indywidualizacja kontraktu zacho-
dzi na wszystkich rynkach pracy, o ile ich kompetencje sg unikalne, pojawig si¢ potrzeby
szkoleniowe, ktdre organizacja musi przewidywac i umozliwia¢ ich zaspokajanie. Po-
zbawienie si¢ przez organizacj¢ mozliwosci uzupetnienia czesci brakéw kompetencyj-
nych poprzez szkolenia e-learningowe, bytoby z tej perspektywy nieracjonalne. Jedno-
cze$nie nalezy podkresli¢, ze co najmniej niektore kompetencje wymagac moga dziatan
rozwojowych realizowanych w postaci szkolen tradycyjnych, stad nie nalezy oczekiwac,
ze systemy szkolen adekwatnych dla e-HRM-u beda jedynie e-learningowe.
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