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Wstep

Obecnie przyjmuje si¢, ze podsystem spoleczny organizacji, tworzony przez jej
czlonkow, to najbardziej warto$ciowy sktadnik kazdej instytucji. To ludzie bo-
wiem, okreslajac cele, projektujac strukture oraz sterujac podsystemem technicz-
nym, stanowig o rozwoju organizacji. Rozwdj organizacji dokonuje si¢ réznymi
sposobami, lecz jego warunkiem koniecznym jest rozwdj zasobow ludzkich (Kos-
sowska i Soltysiniska, 2002: 9), ktéry niezbedny jest takze z wielu innych powodoéw,
bedacych konsekwencja zmian zachodzacych w otoczeniu i we wnetrzu organiza-
cji. Wazniejsze z nich to: wzrost znaczenia wiedzy jako czynnika konkurencyjno-
$ci; ogolnoswiatowy trend, jakim jest edukacja ustawiczna; postep technologiczny;
wojna o talenty; zmiana jako$ciowych warunkéw pracy.

Z punktu widzenia zarzadzania szeroko rozumiany rozwdj zasobéw ludzkich
obejmuje pig¢ elementoéw: (1) przemieszczenia pracownikow, (2) strukturyzacje
pracy, (3) szkolenia, (4) zarzadzanie karierg oraz (5) ochrone i promocje zdrowia
(Pocztowski, 2003: 277; Krol, 2006b: 436). Wymienione dziatania stuzace rozwojo-
wi sg wobec siebie komplementarne, przy czym ruchom kadrowym, strukturyzacji
pracy, zarzadzaniu karierg i ochronie zdrowia pracownikéw towarzysza zwykle
szkolenia (utozsamiane czesto z rozwojem zasobow ludzkich w waskim znaczeniu).

Istnieje caly szereg technik szkoleniowych, ktére moga by¢ stosowane do sta-
nowiskowego (on-the-job training) lub pozastanowiskowego (off-the-job training)
rozwijania pracownikéw. Przyktadowo do metod szkolenia na stanowisku zalicza
sie rotacje na stanowiskach pracy, wzorowanie sie, coaching czy mentoring; z kolei
szkoleniu z oderwaniem od pracy stuza: wyklady, analizy przypadkoéw, dyskusje,
konferencje. Owemu od lat stosowanemu podzialowi technik szkolen pracowni-
czych wymykaja sie jednak te techniki, za pomoca ktérych szkolenia realizowa-
ne s3 elektronicznie (e-learning). Ze wzgledu na to, ze dzisiaj praktycznie kazda
tradycyjna technika szkolenia ma swdj elektroniczny odpowiednik, w praktyce
wykorzystywane s zatem: e-coaching, e-mentoring, e-wyklad, e-dyskusja czy
e-konferencja.

Elektroniczne techniki szkolen ewoluuja. Staja si¢ tatwiejsze i bardziej intuicyj-
ne w uzytkowaniu; sg przyjazne dla uczacych sie i nauczajacych. Pozwalajg ,,uczy¢
sie na zyczenie” (Tozman, 2012: 1), czyli wtedy, gdy zachodzi taka potrzeba i za
pomoca instrumentdw, ktdre najbardziej odpowiadaja uczacemu si¢. A jednym
z powodow takiego stanu rzeczy jest rozwoj Internetu, do ktdrego coraz $mielej
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i czgsciej przenoszone sg procesy wasko i szeroko rozumianego rozwoju. W efek-
cie wraz z postepem technologicznym w obszarze Internetu zaréwno pracownicy
(jako uczacy sig), jak i pracodawcy (jako organizatorzy szkolen) maja do dyspo-
zycji wiecej narzedzi, ktére mozna wykorzystywaé w procesach rozwoju zasobow
ludzkich. Instrumentami takimi s3 m.in. portale spoleczno$ciowe, czaty, fora dys-
kusyjne czy kursy e-learningowe. Mnogos¢ narzedzi internetowych wspierajacych
rozwdj pracownikow jest obecnie tak duza, ze trudno je sklasyfikowa¢, a tym bar-
dziej wszystkie pozna¢ (Kuruliszwili, 2014: 13). Internet jest zatem obecnie nie tyl-
ko medium komunikagcji, ale tez Zrédlem wiedzy i (jednoczesnie) instrumentem
jej pozyskiwania (Andrzejewska, 2015: 44). Nowo powstajace narzedzia WWW
pozwalaja realizowa¢ za pomocg komputera inicjatywy rozwojowe, ktére wczes-
niej nie byty mozliwe do wdrozenia (Kuruliszwili, 2014: 13). Przykladem moze by¢
wirtualny $wiat Second Life, w ktérym organizowane s panele dyskusyjne, szko-
lenia, konferencje naukowe czy tzw. field trips, czyli wycieczki edukacyjne do roz-
nych obszaréw swiatéw wirtualnych, lub lekcje pokazowe (Topol, 2013b: 44-51).

W praktyce jednak rozwdj zasobdw ludzkich nie zawsze dokonuje si¢ na skutek
wczesniej planowanych organizacyjnych lub indywidualnych dzialan. Coraz cze-
$ciej ma on charakter spontaniczny (a tym samym cz¢sto nieformalny badz poza-
formalny). Jest rezultatem surfowania po sieci w czasie pracy lub w czasie wolnym,
w ktorego trakcie jednostka wzbogaca swa wiedze lub umiejetnosci niejako przez
przypadek. Rosngca rola ksztalcenia pozaformalnego sprawia, ze kraje europej-
skie pracuja nad opracowaniem sposobow uznawania i merkantylizacji rozwoju
o charakterze incydentalnym (Smyrnova-Trybulska, 2018: 70). Niestety gtéwnie
na skutek trudnosci z pomiarem rezultatéw pozaformalnego rozwoju pracodawcy
nie sg jak na razie sktonni wlgcza¢ metod incydentalnego uczenia sie do strategii
rozwoju zasobow ludzkich (Jedrych, 2013: 92).

Mimo niecheci pracodawcéw do uznawania (na réwni z formalnym) efektow
incydentalnego uczenia si¢ pracownikéw w Internecie problematyka rozwoju
zasobow ludzkich przez korzystanie z WWW jest podejmowana przez badaczy.
Duza cze$¢ analiz z tego zakresu ma jednak charakter fragmentaryczny i skon-
centrowana jest przykladowo na mozliwosciach wykorzystania konkretnych in-
ternetowych technik lub narzedzi badz tez dotyczy wybranych kontekstéw uczenia
sie i nauczania, takich jak dostosowanie kursu online do réznych stylow ucze-
nia si¢ czy uwzglednienie w e-learningu uwarunkowan kulturowych lub genera-
cyjnych (Smyrnova-Trybulska, 2018: 71). W badaniach zwykle pomija si¢ takie
czynniki rozwoju, jak choc¢by: kontekst spotecznosci, w ktorej dziata uczacy sie;
réwnolegle uczenie si¢ z wykorzystaniem réznych technik lub narzedzi; samo-
dzielnie podejmowane aktywnosci rozwojowe w sieci; zwigzek uczenia si¢ w $wie-
cie wirtualnym z innymi funkcjami lub subfunkcjami zarzadzania organizacja.

Zaprezentowane wyzej powody sklonily mnie do zajecia si¢ w niniejszej mono-
grafii rola Internetu w procesie rozwoju zasobéw ludzkich organizacji. Jej ce-
lem jest wykazanie, Ze Internet jest narzedziem rozwoju zasobéw ludzkich,
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lecz w praktyce organizacyjnej mozliwosci WWW w rozwoju pracownikéw nie sg
w pelni wykorzystywane.

Aby osiagna¢ wskazany cel, postuzono sie dwiema metodami: analizg tresci
publikacji i wywiadem. Studia nad literaturg przedmiotu objely polsko- i anglo-
jezyczne (ksiazkowe, czasopi$miennicze, internetowe) opracowania poswigco-
ne rozwojowi zasobow ludzkich oraz Internetowi i internetowym instrumentom
rozwoju. Wywiady (niestandaryzowane i nieustrukturyzowane) przeprowadzo-
no w ramach badan wlasnych o charakterze eksploracyjnym. Celem badan em-
pirycznych bylo rozpoznanie: co pracodawcy (reprezentowani przez specjalistow
zarzadzania zasobami ludzkimi) wiedza o rozwoju pracownikéw w Internecie; jak
postrzegaja uczenie sie pracownikéw z wykorzystaniem WWW; jaki jest zwigzek
miedzy rozwojem pracownikéw w Internecie a innymi subprocesami zarzadzania
zasobami ludzkimi (zzl). Badania wlasne trwaly od lipca 2017 roku do maja 2019
roku. Podczas badan przeprowadzono facznie 32 wywiady (osobiste, telefoniczne
badz internetowe) z 16 osobami. Respondenci reprezentowali organizacje
réznej wielkosci, dzialajace (w skali regionalnej, ogélnopolskiej badz globalnej)
w odmiennych branzach. Wszyscy badani, cho¢ ich staz pracy w obszarze zzl jest
zroznicowany, to eksperci w tej dziedzinie.

Praca ma ukfad teoretyczno-empiryczny i sklada si¢ z czterech rozdzialow:
dwdch teoretycznych, metodycznego i badawczego. W pierwszym rozdziale teore-
tycznym skupiono sie na idei rozwoju zasobéw ludzkich. Rozwazania rozpoczeto
tu od pokazania specyfiki spolecznego podsystemu organizacji oraz zreferowania
pogladéw na temat rozwoju w réznych obszarach i dziedzinach nauki. Nastepnie,
nawiazujac do dorobku nauk o zarzadzaniu, zwrédcono uwage na koncepcje roz-
woju organizacji. Kolejne podrozdzialy zwigzane sg juz bezposrednio z rozwojem
zasobow ludzkich. Prezentujg one: istote rozwoju tych zasobéw, zwiazki rozwo-
ju pracownikéw z innymi subfunkcjami zarzadzania zasobami ludzkimi oraz in-
strumentarium rozwoju (istotne z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi).

Drugi rozdzial ksigzki poswiecono wykorzystaniu Internetu w rozwoju zaso-
béw ludzkich. Wprowadzeniem do dalszych rozwazan jest tu prezentacja ewolucji
Internetu, ktéra ujeto w sze$¢ kategorii generacji sieci Web (od Web 0.0 do 5.0).
Dalsza czg$¢ rozdzialu drugiego odnosi si¢ do zastosowania Internetu w réznych
obszarach funkcjonalnych organizacji. Dwa ostatnie podrozdzialy koncentrujg si¢
wokot internetowych narzedzi uzywanych w procesach rozwoju zasobéw ludzkich
organizacji. Podjeto tu prébe sklasyfikowania tych narzedzi; wskazano ponadto na
»ludzkie”, organizacyjne i techniczne determinanty rozwoju pracownikéw odby-
wajacego sie za posrednictwem WWW.

Rozdzial trzeci ma charakter metodyczny i dotyczy przyjetej koncepcji badan
wlasnych. W pierwszej kolejnosci wyjasniono tu powody podjecia badan empi-
rycznych oraz ich cel. W opisie przyjetej metodyki uwzgledniono takze: pytania
badawcze; prezentacje aparatu pojeciowego (lacznie z tzw. roboczymi definicja-
mi terminéw); uzasadnienie sposobu doboru respondentéw oraz wyboru metody
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badawczej; charakterystyke przebiegu badan wilasnych; stabosci przyjetego poste-
powania badawczego; informacje o respondentach i reprezentowanych przez nich
organizacjach.

Ostatni rozdzial pracy, czwarty, zawiera rezultaty przeprowadzonych badan
empirycznych. Omoéwiono w nim kolejno: wykorzystanie Internetu w celach roz-
wojowych w badanych organizacjach; narzedzia internetowe stosowane w rozwoju
oraz tematyke podejmowanych w Internecie dziatan rozwojowych; czynniki de-
terminujace wykorzystanie przez pracownikdéw WWW w celach rozwojowych;
postawy pracodawcéw wobec uczenia si¢ w sieci; zwigzki miedzy wykorzystaniem
Internetu w celach rozwojowych a innymi subprocesami funkeji personalnej. Roz-
dzial ten koncza wnioski z przeprowadzonych badan empirycznych.

Autor ma nadzieje, Ze niniejsza publikacja przynajmniej po czesci wypelni luke
poznawcza zwigzang z wykorzystaniem Internetu jako narzedzia rozwoju zasobow
ludzkich organizacji.



Rozdziat 1
Rozwoj zasobow ludzkich organizacji

1.1. Ludzie jako podsystem organizacji

Od zarania dziejow ludzie sg cztonkami réznych organizacji, ktérym przyswiecaja
rozmaite cele (Bielski, 2002: 3). Organizacje sa natomiast podstawa funkcjonowa-
nia i rozwoju spoteczenstw (Adamik, 2013: 25). Juz w prehistorii zarzadzano ludz-
mi w grupach i organizacjach (Zimniewicz, 2001: 11). Istnienie organizacji odno-
towano w czasach starozytnych Egipcjan, Sumeréw, Babilonczykéw, Chinczykow,
Grekow czy Rzymian (Piotrkowski, 2006: 10). Pierwsze organizacje powotywane
byty jako odpowiedZ na potrzeby w zakresie administrowania panstwem, armis,
handlem czy gospodarstwem rolnym (Bednarski, 2001: 15), a cztowiek postrzega-
ny byt jako czynnik odgrywajacy w nich znaczaca role. Juz w starozytnosci Egip-
cjanie zadali przedstawiania przez zolnierzy réznych prosb w formie pisemne;
i opierania decyzji na opinii sztabu, Hammurabi postulowat ustalenie ptacy mini-
malnej, Nabuchodonozor poruszal temat bodzcéw ptacowych, a Katon wykorzy-
stywal opis pracy.

Od starozytnos$ci w roznych dzietach i opracowaniach traktujacych o zarzadza-
niu prezentowano porady i wytyczne dla przetozonych, w jaki sposéb powinni kie-
rowa¢ ludzmi, aby osiggna¢ postawione przed organizacjg cele (Zieleniewski, 1976:
378; Bieliczynski, 2011: 194). Chog, jak stusznie zauwaza A. Bednarski (2001: 15),
ich podstawe stanowily biezace doswiadczenia osdb, ktdre takimi organizacjami
zarzadzaly, i nie wigzaly sie one z badaniami naukowymi w obszarze kierowania
ludZzmi. Pojecie organizacji i zarzadzania zostalo sformalizowane, a wiedza na ten
temat zostala ustrukturyzowana wraz z nadejsciem wielkiej rewolucji przemysto-
wej w XVIII wieku.

Termin ,,organizacja” wywodzi si¢ od greckiego stowa organizo i oznacza two-
rzenie harmonijnej, uporzadkowanej calosci (Kisielnicki, 2008: 24). W literaturze
obcojezycznej organizacja definiowana jest jako jednostka skladajaca si¢ z osob,
ktérym przyswieca taki sam cel (Agarwal, 1982: 110). Inng popularna definicja
organizacji jest ta proponowana przez R. Ackofta (1973: 159), uznawanego za jed-
nego z ojcow systemowego podejscia do organizacji:
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organizacja jest to system zachowujacy si¢ rozmyslnie, zawierajacy przynajmniej dwa zachowuja-
ce si¢ rozmy$lnie sktadniki majace wspoélne zamierzenie, ze wzgledu na ktére zachodzi w systemie
funkcjonalny podzial pracy; jego funkcjonalnie oddzielne skladniki moga na wzajemne zacho-
wanie si¢ odpowiada¢ w formie obserwacji albo Iacznosci i przynajmniej jeden podzestaw pelni
funkcje kontrolno-kierownicza.

W polskiej literaturze przedmiotu organizacja definiowana jest w podobny spo-
sob. Jeden z ojcédw teorii sprawnego dziatania T. Kotarbinski (1965: 107) opisuje
organizacje jako

osiggniety na skutek czynnoéci organizowania ustrdj przedmiotu ztozonego, uktad jego we-
wnetrznych zaleznosci, badz wreszcie sam obiekt tak zorganizowany.

J. Zieleniewski twierdzi z kolei, ze pojecie organizacji mozna definiowa¢ na trzy
sposoby, w ujeciu: (1) atrybutowym, (2) rzeczowym i (3) czynnosciowym. W zna-
czeniu atrybutowym organizacje rozumie¢ nalezy jako pewien szczegdlny rodzaj
stosunkéw poszczegolnych czesci do siebie i do catosci z nich zlozonej, opierajacy
sie na tym, ze owe cze$ci przyczyniaja sie do powodzenia catosci (Bielski, 2002: 29).
W odniesieniu do znaczenia rzeczowego J. Zieleniewski pisze o ,,rzeczy zorganizo-
wanej’, a w ujeciu czynnosciowym organizacja okreslona moze by¢ jako tworzenie
badz przeksztalcanie zorganizowanych calosci. W ujeciu zawezonym natomiast
ten sam autor twierdzi, Ze mozna mowi¢, w zaleznosci od punktu widzenia, o in-
stytucji, o jej strukturach lub jedno- i wielopodmiotowych dziataniach ludzkich
(Zieleniewski, 1976: 65). Jak podsumowuje M. Bielski (2002: 30), wiekszos$¢ auto-
réw, definiujac organizacje, kladzie nacisk na to, ze jest to calos¢ zlozona z ludzi.

Na organizacj¢ mozna patrze¢ rowniez jak na system (Bielski, 2002: 38; Jackson,
2002: 108). Pierwszy ujecie organizacji jako systemu zaproponowal w 1956 roku
L. Bertalanffy (1956: 3) w ramach teorii systemu. W tym samym roku podob-
ny sposob postrzegania organizacji zaprezentowal K. Boulding (Millet, 1998: 4).
Krétko po nich za$ uczynili to D. Katz i R. Kahn (1966: 489). O organizacji jako
o systemie pisali tez w latach 60. i 70. XX wieku H. Blegen (1968: 13), F. Kast
i]. Rosenzweig, a takze Ch. Barnard (Kast i Rosenzweig, 1979: 447-449).

W pracach zagranicznych autoréw dostrzec mozna dwa kluczowe sposoby po-
strzegania organizacji jako systemu, oparte na analogii do maszyny lub do zywego
organizmu (Jackson, 2002: 108). Ch. Barnard, wykorzystujac poréwnanie do ma-
szyny, stwierdzil, ze sprawne dzialanie oraz przetrwanie przedsiebiorstwa uzalez-
nione jest od takich czynnikéw, jak réwnowaga i zbiezno$¢ celow organizacji oraz
pracujacych w niej oséb (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2017: 86). Wedlug tego
autora dla przetrwania organizacji niezbedna jest skuteczno$¢ (rozumiana jako
zdolno$¢ do osiagniecia okreslonych celéw) i wydajnos¢ (rozumiana jako stopien,
w jakim organizacja ta jest w stanie zaspokoi¢ potrzeby poszczegélnych jej czton-
kow). Ch. Barnard wskazywal, ze to wlasnie czynnik ludzki warunkuje sukces or-
ganizacji. Model analogii do maszyny krytykowany jest za zbyt duzy nacisk, jaki
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sie w nim kladzie na zalozenie, zZe organizacje sg z natury systemami opartymi na
wspotdziataniu (Jackson, 2002: 108).

Organizacja z perspektywy teorii kontyngencji opisywana jest przez analogie do
organizmu. Ujecie to od lat 70. XX wieku stanowi jeden z paradygmatdw teorii orga-
nizacji. Wedle niego organizacja sktada si¢ z czterech podsysteméw — miedzy nimi
zachodza wzajemne relacje, ktore maja prowadzi¢ do przetworzenia elementéw
wprowadzanych do organizacji ,na wejsciu” w elementy z niej wyprowadzane ,na
wyjéciu”. System transformacji dzieli si¢ wiec na podsystemy: (1) celéw, (2) ludzi,
(3) technologii oraz (4) zarzadzania. Podsystem celéw skupia cele dzialania organiza-
cji oraz jej misje, podsystem ludzi koncentruje si¢ na cztowieku, jego motywacji oraz
kompetencjach w zakresie przywddztwa. Podsystem technologii — na transformowa-
niu zasobow dostarczanych na wejsciu (energii, informacji, potrzeb) w odpowiednie
zasoby wyjsciowe (produkty, ustugi, energie, informacje), natomiast podsystem za-
rzadzania odpowiada za koordynacje pozostalych podsysteméw, relacje organizacji
z otoczeniem oraz ksztaltowanie odpowiedniej struktury organizacji w kontekscie
potrzeb pozostatych podsysteméw (Jackson, 2002: 110). Systemowe ujecie organiza-
cji w perspektywie teorii kontyngencji zaprezentowano na rysunku 1.1.

R s ‘ N —
.- cele ludzie wyjscie
wejscie o
produkty
energia -~ system R
i trans- > ustugi
informacje formacji
energia
potrzeby technologia zarzadzanie _ )
informacje
N - J

Rysunek 1.1. Organizacja jako system z perspektywy teorii kontyngencji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Jackson, Systems approaches to management,
Kluwer Academic Publishers, New York 2002, s. 110.

Wiekszos¢ polskich autoréw stosuje, za H. Leavittem, podzial na podsystemy:
(1) ludzi, (2) celéw i zadan, (3) urzadzen i technologii oraz (4) struktury formalne;j
(rys. 1.2). Model ten, zwany w literaturze przedmiotu diamentem Leavitta, jest
réwniez powszechnie wykorzystywany w zarzadzaniu zmiang. H. Leavitt zakfadal,
ze kazda organizacja sklada si¢ z co najmniej czterech réznych, ale potaczonych
ze soba podsystemow, a wprowadzenie zmian w ktérymkolwiek z nich powoduje
reakcje tancuchowa zmian we wszystkich elementach innych powiazanych ze soba
podsystemdw (Jackson, 2002: 110).
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Rysunek 1.2. Organizacja jako system w ujeciu H. Leavitta

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 39; A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zarzg-
dzania. Teoria i ¢wiczenia, Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2017, s. 44.

Organizacja w ujeciu H. Leavitta sktada si¢, podobnie jak w teorii kontyngencji,
z podsystemow, miedzy ktérymi zachodza wzajemne relacje. Model H. Leavitta
oraz ujecie organizacji jako zbioru podsystemdéw w teorii kontyngencji sa do siebie
bardzo zblizone. W modelach tych organizacja przedstawiana jest zazwyczaj jako
calo$¢ wyodrebniona z otoczenia, a przy tym jednoczesnie powigzana z nim wej-
$ciami i wyjsciami. Model H. Leavitta krytykowany jest w literaturze przedmiotu
za pomijanie cztonu kierowniczego organizacji, ktory jest immanentnym sktadni-
kiem organizacji we wszystkich jej interpretacjach (Bielski, 2002: 38).

Jednym z najczgsciej przywolywanych w polskiej literaturze ekonomicz-
nej modeli organizacji w ujeciu systemowym jest model zaproponowany przez
M. Bielskiego (rys. 1.3), stanowigcy modyfikacje modelu H. Leavitta. W tym ujeciu
organizacja sklada sie z pieciu podsystemow: (1) celéw i wartosci, (2) struktury,
(3) technicznego, (4) psychospolecznego i (5) zarzadzania. Na potrzeby dalszych
rozwazan w niniejszej monografii autor bedzie przyjmowal model organizacji jako
systemu za M. Bielskim.
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Podsystem\
techniczny

Podsystem
celéw i wartosci

wejscia
—

wyijscia

Podsystem Podsystem
psychospo+eczny/

K struktury
Rysunek 1.3. Organizacja jako system w ujeciu M. Bielskiego
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 39.

Podsystem zarzadzania odpowiada za taczenie i spajanie w catos¢ wszystkich
pozostatych podsystemoéw w celu utrzymania rownowagi miedzy organizacja, oto-
czeniem i poszczegdlnymi podsystemami, ktore sie na nig sktadaja (Kozminski
i Piotrowski (red.), 2004: 30). Podsystem struktury stuzy z kolei taczeniu podsyste-
mu technicznego i psychospotecznego. Jego zadaniem jest zapewnianie jak najbar-
dziej harmonijnego ich wspdétdziatania (Bielski, 2002: 42).

Podsystem psychospoteczny skupia sie na jednostkach ludzkich oraz grupach
ludzi w perspektywie ich dziatania i wzajemnych interakeji. Zaliczaja si¢ do nie-
go rowniez: cele indywidualne poszczegolnych cztonkéw organizacji, wynikajace
z nich motywy, jakimi kierujg sie pracownicy w swych zachowaniach, podziat rél
odgrywanych przez poszczegdlne osoby w organizacji, a takze stosunki wtadzy
i wpltywow oraz wynikajaca z nich dynamika grup. Podsystem psychospoteczny
znajduje si¢ pod wpltywem indywidualnych cech poszczegélnych uczestnikéw or-
ganizacji, ktorych wiek, pte¢, poziom wyksztalcenia, indywidualne hierarchie war-
tosci, cele i aspiracje oraz inne cechy ksztaltuja organizacjg. Warto tez zauwazyc,
ze inne podsystemy, takie jak chociazby podsystem celéw i wartosci oraz technicz-
ny, wywieraja znaczny wplyw na podsystem psychospoteczny, determinujgc m.in.
strukture zasobow ludzkich i kwalifikacje pracownikow.

Organizacja w ujeciu systemowym nie jest tworem statycznym. Nawet jesli
tymczasowo osiggnie pewien zadowalajacy ksztalt, ktory pozwala na ekwiwalent-
ng wymiane z otoczeniem, to w miar¢ uptywu czasu oraz pod wplywem zmian
zachodzacych zaréwno w otoczeniu, jak i w samej organizacji punkt rownowagi
przesunie si¢, wymuszajac na organizacji przeksztalcenie (Kozminski i Piotrowski
(red.), 2004: 32). Owo przeksztalcenie moze mie¢ forme¢ zmiany: celu dzialania,
struktury, technologii, sposobu zarzadzania oraz ludzi.

Analizujac zakres i sposob funkcjonowania podsystemu psychospolecznego
organizacji, nie da si¢ nie dostrzec, ze za jego poprawne dzialanie w duzej czesci


http://m.in

16 Rozwoj zasobdw ludzkich organizacji

odpowiada funkcja personalna, ktorg nalezy rozumie¢ jako ,o0got dziatan zwia-
zanych z wchodzeniem, funkcjonowaniem i wychodzeniem ludzi z organizacji”
(Pocztowski (red.), 2007: 7). J. Marciniak (Marciniak (red.), 2013: 15) stwierdza, ze
celem funkgji personalnej jest organizowanie pracy oraz zwigkszanie jej efektywno-
$ci polegajace na zapewnianiu sprawnego kierowania przedsiebiorstwem i osiaga-
nia przez nie coraz lepszych wynikéw ekonomicznych. Wedlug tego autora drugim
waznym jej zadaniem jest zaspokajanie indywidualnych i grupowych potrzeb, ocze-
kiwan i aspiracji pracownikéw. Funkcja personalna obejmuje wigc czynnosci o cha-
rakterze regulacyjnym, wykonawczym i doradczym (Pocztowski (red.), 2007: 7).
Jak zaznacza T. Listwan (2002: 1), funkcja personalna nalezy do podstawowych
funkcji organizacji, a gtéwnym obiektem jej zainteresowania s3 ludzie jako kom-
ponent organizacji. Réwniez w obcojezycznej literaturze przedmiotu akcentuje si¢
szczegdlne znaczenie ludzi i funkcji personalnej dla sukcesu organizacji, uznajac
zarzadzanie ludZzmi za jedng z kluczowych funkcji zarzadzania (Scarpello (red.),
2008: 15; Hendry, 2011: 5; Price, 2011: 17; Drucker, 2007: 11).

W pismiennictwie z tego zakresu wystepuje caly szereg okreslen opisujacych
funkcje personalng, stosowanych zamiennie: ,zarzadzanie zasobami ludzkimi’,
»zarzadzanie potencjalem pracy’, ,zarzadzanie pracg’, ,dzialania personalne”, ,,za-
rzadzanie personelem’, ,,polityka personalna’, ,,zarzadzanie kadrami’, ,,zarzadza-
nie kapitatem ludzkim’, ,zarzadzanie kapitalem intelektualnym”, ,administro-
wanie zatrudnieniem’, ,,zarzadzanie potencjalem spotecznym’, ,gospodarowanie
czynnikiem ludzkim” i ,,zarzadzanie zasobami pracy” (Oleksyn, 2014: 19). Od lat
wsrod specjalistow zajmujacych sie tematyka zarzadzania zasobami ludzkimi, za-
réwno w Polsce, jak i na $wiecie, toczy si¢ goraca dyskusja nad trafno$cia poszcze-
gélnych poje¢. Uwage na to zwraca chociazby T. Oleksyn (w jego opinii réznice
w tych pojeciach s3 nie bez znaczenia dla specjalistow zajmujacych sie tematyka
zarzadzania zasobami ludzkimi). W niniejszej pracy przyjeto jednak, ze terminy te
s3 na tyle bliskoznaczne, ze mozna je traktowac jako tozsame.

Poczatki koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi mialy stanowi¢ odpowiedz na
poszukiwania nowej formuly sprawowania funkcji personalnej przez organizacje,
takiej, ktora sprostataby wyzwaniom wynikajacym ze zmian w otoczeniu organizacji
ijej wnetrzu (Pocztowski, 1998: 19). Po raz pierwszy zarzadzanie zasobami ludzkimi
w literaturze przedmiotu zdefiniowal w potowie lat 60. XX wieku E. Bakke:

funkcje polegajaca na dostrzezeniu, utrzymaniu, efektywnym wykorzystaniu i integracji poten-
cjatu tkwigcego w zasobach, jakimi sg ludzie, nazwalbym po prostu funkcjg zasobow ludzkich
(Armstrong, 2011: 25).

W opinii T. Listwana (2002: 1) zarzadzanie zasobami ludzkimi jest jedna z dys-
cyplin szczegotowych nauk o organizacji i zarzadzaniu. Tego samego zdania jest
A. Pocztowski (1998: 11), ktdry pisze, ze

w kazdej organizacji mozna wyr6zni¢ pewien zestaw podstawowych funkgji [...] jedna z nich jest
funkcja personalna dotyczaca efektywnego pozyskiwania i wykorzystywania zasobow ludzkich.
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W podobny sposéb zarzadzanie zasobami ludzkimi definiujg réwniez inni au-
torzy (McKenna i Beech, 1997: 1; Kozusznik i Adamiec, 2000: 18; Listwan, 2002: 1;
Armstrong, 2011: 26; Anbuoli, 2016: 5).

W ostatnich kilkudziesigciu latach nowe koncepcje zwigzane z kierowaniem
ludZzmi nie zyskaly na tyle na znaczeniu, by wyprze¢ zarzadzanie zasobami ludz-
kimi. Zarzadzanie potencjalem spotecznym zawiodlo i okazalo si¢ modelem bted-
nym w swych zalozeniach, a zarzadzanie potencjalem pracy si¢ nie przyjelo (Olek-
syn, 2014: 47).

Za potencjalnego nastepce zzl uznaje si¢ zarzadzanie kapitatem ludzkim (zkl).
Jak podaje M. Tyranska (Tyranska (red.), 2012: 52), w $wietle wyzwan w sferze
zarzadzania zasobami wigzacych si¢ ze zmianami technologicznymi i organiza-
cyjnymi koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi stopniowo ewoluuje w kierun-
ku kapitatu ludzkiego. Cho¢ koncepcja ta powstala juz na przetomie lat 50. i 60.
XX wieku, to popularnos¢ zyskata dopiero u schylku zeszlego stulecia (Jamka,
2011: 146). Do cech charakterystycznych zarzadzania kapitalem ludzkim naleza:
azurowa hierarchia, gesta sie¢ komunikacji poziomej, zasada nadzwyczajnego wy-
nagradzania za kreatywno$¢ i innowacyjnos$¢ oraz dzialania zespolowe ukierun-
kowane na tworzenie wartosci dla klienta. Model zkl oparty jest na zespolach pro-
jektowych, aktywnej wymianie zdan i misji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Koncepcja zarzadzania kapitalem ludzkim prezentuje podmiotowe podejscie do
pracownikéw jako klientéw wewnetrznych oraz partneréw organizacji (Juchno-
wicz (red.), 2014: 134).

Réznice miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadzaniem kapitalem
ludzkim zaprezentowano w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Réznice miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadzaniem kapitatem ludzkim

Zarzadzanie zasobami ludzkimi Zarzadzanie kapitatem ludzkim
+ zasob strategiczny, « zrodto wartosci,
+ element kosztow, + dzwignia zysku,
Cechy « produktywnos¢, « wzrost wartosci kapitatu intelektu-
charaktery- |« strategia, alnego,
styczne « rozwoj, + inwestycja o okreslonej stopie
+ motywowanie. zwrotu,
+ zaangazowanie.

Zrédto: M. Juchnowicz (red.), Zarzqgdzanie kapitatem ludzkim - procesy, narzedzia, aplikacje,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 17.

Koncepcja kapitatu ludzkiego ma swoich krytykow, ktorzy zwracaja uwage na
czysto inwestycyjny charakter rozwoju pracownikéw czy brak mozliwosci prze-
widzenia przyszlych potrzeb rynku pracy (co w swoisty sposob zaprzecza idei,
ze kapital ludzki jest inwestycja w przyszlos¢). Rowniez zmienno$¢ w czasie war-
tosci poszczegdlnych umiejetnosci dla organizacji przemawia przeciw koncepcji
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kapitatu ludzkiego, gdyz trudno jest prognozowac¢, jakie umiejetnosci beda stano-
wity warto$¢ dla organizacji w przysziosci (Jamka, 2011: 148). Z kolei zwolennicy
zkl, opierajac si¢ na definicjach kapitatu ludzkiego, ktérego zasadniczymi sktado-
wymi sg wiedza i umiejetnosci (Popiel, 2015: 307), wskazujg, ze niezaleznie od
charakteru dzialan rozwojowych sprzyjaja one rozwojowi jednostki, przyczyniajac
sie tym samym do jej ,,zdolnosci do pracy, do adaptacji do zmian w otoczeniu oraz
mozliwosci kreacji nowych rozwigzan” (Senge, 1998: 26). Specyfika kapitatu ludz-
kiego wyraza si¢ zatem w jego unikatowosci i wigzacych sie z tym trudnosciach
w jej nasladowaniu przez konkurencje. Ze wzgledu na jakosciowy charakter, jaki
nadaje si¢ w tej koncepcji zasobom, niezwykle skomplikowane sg ich ewidencja
i pomiar (Krol, 2006a: 92).

W obydwu koncepcjach, zaréwno zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i zarza-
dzania kapitatem ludzkim, dostrzec mozna podobna ewolucj¢ sposobu postrze-
gania czlowieka. Dawniej koncepcje te zorientowane byty tylko na interesariuszy
wewnetrznych organizacji (tj. pracownikéw), obecnie natomiast zarzadzanie za-
sobami ludzkimi oraz zarzadzanie kapitalem ludzkim moze by¢ ukierunkowane
réwniez szerzej — na wszystkich interesariuszy organizacji: — tych wewnetrznych
i tych zewnetrznych'.

Ludzie, wchodzac do organizacji, wnoszg do niej réznego rodzaju zasoby (Bo-
lesta-Kukutka, 1993: 109), ktére maja zréznicowang specyfike. Zasoby te sg Scisle
zwigzane ze swoistoscig jednostki, ktéra je wnosi. Zgodnie z klasyfikacja psycho-
logéw mozna je nazwac ,,osobistymi” i podzieli¢ na trzy grupy (Kozusznik, 2014: 59):
(1) kompetencje, (2) okolicznosci osobiste, (3) zasoby psychiczne (tab. 1.2).

Tabela 1.2. Rodzaje zasobdéw osobistych wnoszonych przez pracownikéw do organizacji

Okolicznosci

Kompetencje

osobiste

Zasoby psychiczne

Szczegoblna dziedzina
wiedzy, ogdlny poziom
wyksztatcenia, szcze-

dele rodzinne, Srodowi-
skowe i kulturowe.

Wiek, pte¢, stan
cywilny, sytuacja
rodzinna, sytuacja

z otoczeniem.

Motywacja (cele i wartosci),
asertywnos¢, wiara w siebie,
ekstrawersja spoteczna, umie-

Opis po- g6lny poziom wiedzy matzenska, jetnosci spoteczne, samokry-
szczegblnych | fachoweji specjali- liczba dzieci, stan | tycyzm, realizm, wytrwatosc,
zasobow stycznej, wczedniejsze zdrowia, kondycja | trwato$¢ emocji i motywéw,
wchodzacych | doswiadczeniaw danej | psychofizyczna, aktywnos¢, tatwosc dziatania,
w sktad grupy | dziedzinie, wzorce i mo- | zwigzki spoteczne | nastawienie praktyczne, zdol-

nosci twércze, kreatywnosc,
mata reaktywnosc¢, odpornosé
na stres.

Zrédto: B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2014, s. 59.

1 W niniejszej pracy autor przyjmuje zawezony sposob postrzegania zasobdw ludzkich - ograni-
czajacy sie tylko do interesariuszy wewnetrznych, jako ze to wtasnie oni sg najczesciej grupa
docelowa dziatan w zakresie rozwoju zasobéw ludzkich podejmowanych przez organizacje.
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Zasoby ludzkie w organizacji mozna analizowac na trzech poziomach: (1) jed-
nostkowym, (2) grupowym i (3) kulturowym (organizacyjnym) (Bolesta-Kukutka,
1993: 110). Poziom jednostkowy odnosi si¢ do osobowosci ludzi, ktorzy tworza
spolecznos$¢ w danej organizacji; poziom grupowy okresla powstawanie i funkcjo-
nowanie grup spotecznych (zespotéw) w organizacji; poziom kulturowy (organi-
zacyjny) wigze si¢ z tzw. klimatem spolecznym, czyli atmosfera.

Zaréwno kompetencje, jak i zasoby psychiczne wnoszone przez pracowni-
kéw do organizacji moga by¢ rozwijane. Rozwdj ten stanowi jeden z kluczowych
aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi (czy tez zarzadzania kapitalem ludzkim)
i okreslany jest jako rozwdj zasobow ludzkich (Struzynaiin., 2008: 62) lub tworze-
nie kapitatu ludzkiego (Pocztowski, 2003: 46).

1.2. Rozwoj w roznych obszarach, dziedzinach
i dyscyplinach nauki

Rozwdj jest pojeciem, ktore wystepuje we wszystkich obszarach nauki wyréznio-
nych przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego zarowno w klasyfikacji
stosowanej do 2018 roku (Dz.U. z 2011 r. Nr 179, poz. 1065), jak i w tej wprowa-
dzonej na podstawie tzw. Ustawy 2.0 (Dz.U. z 2018 r., poz. 1668), a w ich obrebie
w wigkszosci dziedzin i dyscyplin naukowych. Cho¢ rozwdj obecny jest w kazdym
obszarze nauki, to istniejg rozne sposoby definiowania tego pojecia.

W naukach spotecznych rozwdj definiowany jest m.in. w takich dyscyplinach,
jak pedagogika, psychologia, socjologia czy ekonomia. W rozumieniu pedagogiki
pracy o rozwoju mozna méwic¢ w kontekscie rozwoju pracownikéw oraz rozwoju
zawodowego. Rozwdj pracownikéw oznacza zintegrowany zespot dziatan, ktore
majg charakter organizacyjno-planistyczny i programowy, a ukierunkowane sa
na przygotowanie pracownikow do jak najbardziej efektywnego wykonywania za-
dan (Balasiewicz i in., 2014: 186). Na tak rozumiany rozwoj skladaja si¢ dzialania
obejmujace planowanie rozwoju i awansu zawodowego, zarzadzanie rozwojem za-
wodowym, ocenianie pracownikéw, ich integracja spoteczno-organizacyjna oraz
przemieszczanie. W kontekscie rozwoju zawodowego nalezy natomiast pojecie
rozwoju postrzegac¢ jako proces wzrostu i uczenia sig, ktéremu podporzadkowane
s wszystkie czynniki zachowania zawodowego.

W tym ujeciu rozwdj traktowaé mozna réwniez jako ksztaltowanie kapitatu
ludzkiego w taki sposéb, aby przez zoptymalizowany proces stawal si¢ on bogatszy
i dojrzalszy, przez co bedzie dziatat zawodowo na coraz wyzszym poziomie. Zatem
na tak rozumiany rozwoj skladaja sie: wzbogacanie wiedzy, rozwijanie zdolnosci
i umiejetnosci, ksztalttowanie motywacji oraz kondycji fizycznej i psychicznej pra-
cownikéw (Balasiewicz i in., 2014: 186). Warto odnotowa¢, ze w przywolywane;j
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tutaj definicji rozwoju zawarte sg dokladnie te same elementy, ktére opisane zosta-
ty w podrozdziale 1.1 (jako zasoby wnoszone przez ludzi do organizacji).

Z punktu widzenia andragogiki rozwdj cztowieka zwigzany jest ze zmianami
dokonujacymi si¢ w osobowosci i obejmuje sfere umystowa, emocjonalng, inter-
personalng i fizyczna (Balasiewicz i in., 2014: 186). Jak podaje K. Wilsz (2008: 224),
istnieje wiele réznych czynnikéw, ktére moga by¢ impulsem wywolujacym roz-
woj. Nalezag do nich m.in.: odziedziczone i wrodzone zadatki organiczne, wlasna
aktywnos¢ jednostki, wplyw srodowiska, wychowania i nauczania, a takze nabyte
doswiadczenia indywidualne.

Z perspektywy psychologii rozwdj to dlugotrwaly proces zmian, ktére wykazuja
zrdznicowanie si¢ danego obiektu pod jakims$ wzgledem (Bakiera i Stelter, 2011: 138).
Inni okreslaja rozwdj jako ,nieodwracalny, spontaniczny, monotoniczny ciag
zmian” (Strelau i Dolinski (red.), 2015: 113). W ujeciu psychologicznym rozwoj
to zmiana, ktéra powinna: by¢ wzglednie dlugotrwata, sktadac¢ sie z kilku nastepu-
jacych po sobie etapdw, tworzy¢ uporzadkowang w czasie sekwencje, mie¢ charak-
ter monotoniczny, by¢ wzglednie nieodwracalna. W psychologii o rozwoju mozna
moéwic¢ w réznych kontekstach: emocjonalnym, motorycznym, moralnym, osobo-
wosci, plciowym, psychoseksualnym, psychicznym, spolecznym, postawy, fizycz-
nym, jezyka czy tez proceséw poznawczych (Strelau i Dolinski (red.), 2015: 113).

Przy okazji omawiania tematyki rozwoju zasobéw ludzkich nalezy tez wspo-
mnie¢ o sposobie postrzegania tego zjawiska w psychologii rozwoju, zgodnie
z ktorg czlowiekowi towarzysza trzy podstawowe rodzaje zmian o charakterze roz-
wojowym (rys. 1.4).

Zmiany o charakterze

Zmiany o charakterze

Zmiany o charakterze

do kazdego czlowieka,
« 53 bezposérednio powigzane
z wiekiem czlowieka.

uniwersalnym wspolnym indywidualnym
«ich wystepowanie jest « Wystepuja u os6b « wywolane unikalnymi
powszechne, nalezacych do tej samej czynnikami dziatajgcymi
« zachodza w odniesieniu spolecznoéci, wspolnoty na dang jednostke,

lub grupy,

»mogg dotyczy¢ réwniez
0s0b przezywajacych
te same sytuacje
(posiadajacych te same
doswiadczenia).

« nie maja zwigzku
z czynnikami dzialajacymi
na grupe, wspolnote czy
spolecznoéé.

Rysunek 1.4. Rodzaje zmian o charakterze rozwojowym
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Brzeziriska, Pojecie zmiany rozwojowej, [w:]

J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 1: Psychologia ogdlna, Gdanskie Wydaw-
nictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 232-234.

W psychologii dostrzec mozna caly szereg réznych teorii opisujacych rozwoj
czlowieka. Zasadniczo mozna je podzieli¢ na cztery grupy (Bajcar i in., 2006: 61):
(1) liniowe, traktujace rozwdj jako ciagly, liniowy proces ilosciowych zmian
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o charakterze kumulacyjnym, za ktérymi stoja stale prawa rozwojowe, np. teoria
spolecznego uczenia si¢ A. Bandury; (2) sekwencyjne, ktore rozwoj postrzegaja
jako sekwencje transformacji (zmian jako$ciowych w psychice) uzaleznionych od
indywidualnych doswiadczen jednostki, np. teorie humanistyczne; (3) cykliczne,
gdzie rozwdj to cykl zmian stadialnych koniecznych w danym etapie Zycia cztowie-
ka, niekoniecznie zorientowanych na okreslony kierunek lub cel, np. teoria sezo-
néw zycia ludzi dorostych D. Levinsona; oraz (4) fazowe, w ktorych rozwoj tozsamy
jest z dlugotrwalym kierunkowym procesem zmian prowadzacych do osiggniecia
wyzszych, pozytywnie wartosciowanych stanéw koncowych, np. teoria rozwo-
ju psychospotecznego E. Eriksona oraz teoria poznawczo-rozwojowa J. Piageta.

W socjologii, kolejnej dyscyplinie w obszarze nauk spolecznych, rozwéj moz-
na definiowa¢ w kontekscie spotecznym. Oznacza on wtedy ,,proces kierunkowej
transformacji systemu spolecznego’, czyli ciag zmian o charakterze historycznym,
prawidlowym oraz kumultatywnym (Pacholski i Stabon, 2010: 187). P. Sztomp-
ka (2012: 553) z kolei w rozwoju spolecznym widzi proces, ktdry prowadzi przez
okreslone etapy do coraz bardziej doskonatego stanu spoleczenstwa. Autor ten
jednoczes$nie podkresla, ze wzrost organizmu spolecznego jest procesem endo-
gennym, kierunkowym i postepowym.

Ekonomisci definiujg rozwdj jako systematyczng, dtugofalowa i masowa popra-
we materialnych warunkow zycia ludzi, czyli poprawe warunkéow w sferze wyzy-
wienia, ubrania, mieszkania i jego wyposazenia, srodkéw transportu i tgcznosci
oraz dostepnosci rozmaitych ustug. Innym sposobem definiowania rozwoju przez
ekonomistow jest tzw. ujecie procesowe, w ktdrym rozwdj to proces, w ktorego wy-
niku systematycznie wzrasta produktywnos¢ pracy oraz — pod warunkiem wzrostu
podazy pracy - rosnie liczba produktywnych miejsc pracy (Balcerowicz, 1998: 35).

1.3. Rozwdj organizacji

W naukach o zarzadzaniu rozwdj rozpatrywany jest zwykle w kontekscie rozwoju
organizacji oraz rozwoju zasoboéw ludzkich. Pierwsze prace z zakresu rozwo-
ju organizacji pojawily sie w latach 60. i 70. XX wieku. Za klasyczne juz dzi§ uwa-
za si¢ nastepujace modele rozwoju organizacji: model L. Greinera (1972: 41), model
N. Churchilla i V. Lewis (1987: 41), model R. Quinna i K. Camerona (1983: 39), mo-
del A. Downsa (1967: 300), model cyklu zycia (Quinn i Cameron, 1983: 35), model
A. Chandlera, modele zmian zachowan i funkcji w rozwijajacej si¢ organizacji
(np. H. Leavitta, T. Parsonsa, E Lyndena, I. Adizesa), model G. Lippita i W. Schmidta,
model B. Scotta, model D. Katza i R. Kahna czy model J. Kimberly (Machaczka, 1998: 93).

Jedna z czgsciej cytowanych w literaturze obcojezycznej definicji rozwoju or-
ganizacji jest ta prezentowana przez L. Greinera (1972: 38), ktory okresla rozwoj
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organizacji jako proces skladajacy sie ze zdarzen ewolucyjnych i rewolucyjnych,
przy czym wraz z przechodzeniem organizacji przez kolejne fazy rozwoju kazde-
mu okresowi ewolucji towarzyszy rewolucja. M. Armstrong (2011: 366) z kolei
definiuje rozwdj organizacji jako podejmowanie systematycznych dziatan ukie-
runkowanych na zwigkszenie jej potencjatu.

W polskojezycznych publikacjach poswieconych rozwojowi organizacji zna-
lez¢ mozna atrybutowe, rzeczowe i czynno$ciowe postrzeganie tego zagadnienia.
W ujeciu atrybutowym, ktore okresla cechy rzeczy i proceséw uznawanych za
zorganizowane, rozwoj organizacji definiowa¢ nalezy przez jej poréwnanie do
wzorca idealnego. W ujeciu rzeczcowym natomiast kwestig podstawowa jest struk-
tura organizacji i mozliwo$¢ jej doskonalenia w kontekscie efektywnego realizo-
wania celow stawianych przed organizacja. Ujecie czynnosciowe za$ to ,organi-
zowanie dzialan integrujacych, ale zarazem i efektywnosciowych dotyczacych
wyodrebnionej czesci i calosci organizacji” (Szatkowski (red.), 2005: 18).

Jak wskazujg A. Kozminski i D. Latusek-Jurczak (2017: 96), rozwdj organizacji
jest procesem wynikajacym z zakldcen réwnowagi, a nastepnie jej przywracania
na wyzszym poziomie potencjatu materialnego i ludzkiego. Inny sposéb postrze-
gania procesu rozwoju organizacji proponuje J. Machaczka (1998: 36). Wedlug
niego w ujeciu strategicznym rozwdj organizacji mozna podzieli¢ na dwie orienta-
cje: na cele i na procesy. Badacze reprezentujacy orientacje na cele akcentuja okres-
lanie celéw, do ktorych osiagniecia prowadza zmiany, podczas gdy przedstawiciele
orientacji procesowej za fundament rozwoju organizacji uwazajg sposob planowa-
nia i przeprowadzania zmian. Na gruncie dwoch opisanych wyzej orientacji po-
wstaly cztery style strategicznego rozwoju organizacji (rys. 1.5).

4 N. ([ )

logiczny
inkrementalizm

racjonalne
planowanie

duza orientacja na cele

- 2 AN J

mata orientacja na proces duza orientacja na proces

4 Nt/ )

pojawiajace
si¢ okazje

proces
uczenia si¢

mala orientacja na cele

- AN J

Rysunek 1.5. Style rozwoju organizacji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie P.J. Idenberg, Four styles of strategy development, long
range planning, ,,The Journal of the Strategic Planning Society” 1993, vol. 26, no. 6, s. 134-139.
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Rozwoj jako wynik racjonalnego planowania oparty jest na ksztaltowaniu
i optymalizacji wyboru celéw. Proces ten inspirowany jest przez naczelne kierow-
nictwo, ktdre ksztaltuje cele, strategie i srodki przez ustalanie zakresu dlugofalowej
dzialalnosci organizacji. W stylu rozwoju organizacji okreslanym jako logiczny
inkrementalizm przyjeto zalozenie, Ze nie jest on procesem racjonalnym ani za-
planowanym, ma natomiast charakter iteracyjny, a podstawy sukcesu to intuicja,
elastycznos¢ oraz zdolno$¢ do adaptacji. W tym ujeciu kazdy kolejny etap roz-
woju oparty jest na etapie go poprzedzajacym. Gléwnym zadaniem naczelnego
kierownictwa jest elastyczne i ewolucyjne sterowanie strategiami na podstawie
zmieniajacej si¢ wizji sukcesu oraz uwrazliwianie organizacji na szanse i wyzwa-
nia przyszlosci, troszczac si¢ o droznos¢ kanaléw komunikacji i elastyczno$¢. Styl
okreslany jako ,wykorzystanie nadarzajacych sie okazji” oparty jest na teorii cha-
osu i zaktada, ze rozwoju nie da si¢ zaplanowac, a decydujace znaczenie ma przy-
padek, czyli nadarzajaca si¢ okazja. Rozwoj organizacji postrzegany z perspektywy
wyniku procesu uczenia sie zaklada odkrywanie i korygowanie bledéw, ktére wy-
wieraja negatywny wplyw na efektywnos¢ prowadzonych dziatan. Styl ten utozsa-
miany jest z pojeciem organizacji uczacej sie (Machaczka, 1998: 37-40). Istota tak
rozumianego procesu rozwoju organizacji jest zmiana postaw i zachowan ludzi
(,odmrozenie”) oraz rozwiniecie w nich wiedzy, umiejetnosci z zakresu zdolno-
$ci elastycznego i szybkiego dzialania (Idenberg, 1993: 135). Jednym z wymiaréw
organizacji uczacej sie jest ,,mozliwo$¢ samodzielnego rozwoju wszystkich pra-
cownikéw” (Jednoralska, 2012: 479). W organizacji uczacej si¢ proces rozwoju
pracownikow nie tylko wpisany jest w ich prace, ale tez objety jej wsparciem. Za-
soby ludzkie zachecane s3 do wspodlnego oraz wzajemnego uczenia si¢ (uczenia si¢
zespolowego), organizacje tworza wrecz systemy ukierunkowane na gromadzenie
wiedzy, dzielenie si¢ nig oraz jej aktualizacje (Jednoralska, 2012: 482).

W wielu z wymienionych powyzej modeli akcentowane jest znaczenie pracowni-
kéw dla rozwoju organizacji. W modelu cyklu Zycia rozwoj organizacji postrzegany
jest przez J. Jacksona oraz C. Morgana z perspektywy trzech faz rozwoju systemow
spolecznych (Machaczka, 1998: 42). Organizacje traktuje jako system spofeczny
w swoim modelu rowniez T. Parsons (Szatkowski (red.), 2005: 20), a N. Churchill
i V. Lewis wskazuja, ze zasoby osobowe nalezg do podstawowych o$miu czynnikow
decydujacych o rozwoju organizacji, przy czym ich znaczenie rosnie dodatkowo wraz
ze wzrostem fazy dojrzalosci organizacji (Machaczka, 1998: 42). Jednym z kluczowych
submodeli efektywnosciowych organizacji w modelu R. Quinna i K. Cameron jest
wlasnie model stosunkéw miedzyludzkich. Akcentowane sg w nich zatem systemy
spoteczne, czyli systemy sktadajace si¢ z zasobow ludzkich.

Szerszego omoéwienia w kontekscie rozwoju organizacji wymagaja rowniez fazy
jej rozwoju, ktére przez poszczegdlnych autoréw postrzegane sg w réznoraki spo-
sob: dyskusyjne sg zaréwno sama liczba faz, sposéb ich wyodrebniania, jak i ich
cechy charakterystyczne.

Z rozwojem organizacji nierozerwalnie wigze si¢ pojecie diagnozy rozwoju
organizacji, czyli procesu, na ktdry skladaja si¢: (1) rejestracja (monitorowanie),



24 Rozwoj zasobdw ludzkich organizacji

(2) rozpoznawanie (diagnoza) oraz (3) interwencja (dzialania usprawniajace).
W ramach procesu rejestracji ustalane sg tzw. identyfikatory stanu, czyli czynniki
majace, w opinii badajgcego, istotny wpltyw na rozwdj organizacji. Zaliczy¢ do nich
mozna m.in. dane techniczne i ekonomiczne (zaréwno mierzalne, jak i niemierzal-
ne). Monitorowanie powinno uwzglednia¢ takie czynniki, jak: (1) potencjal dzia-
tania (cele, strategie, struktury, procesy), (2) potencjal wpltywu (systemy: moty-
wacji, umiejetnosci, uznawanych wartosci, know-how) oraz (3) osiagane rezultaty
(Machaczka, 1998: 130). Dane zgromadzone w ramach monitorowania powinny
stanowi¢ punkt wyjscia do diagnozy, czyli okreslenia aktualnego stanu rozwoju
w poréwnaniu z modelem rozwoju przyjetym jako podstawa dokonywanej oceny.
Ostatni etap — interwencja — polega na planowaniu dzialan, ktérych podjecie jest
uzasadnione z punktu widzenia przeprowadzonej diagnozy.

Rozwoj organizacji dokonuje si¢ dzigki zmianom w réznych wymiarach, a jed-
nym z nich jest wymiar personalny. W tym wymiarze o rozwoju instytucji decy-
dowa¢ moga: ruchliwo$¢ pracownicza, wydajnos¢ oraz jako$¢ pracy, atmosfera
w miejscu zatrudnienia, kwalifikacje czlonkéw organizacji czy koszty pracy. Jedno-
cze$nie, na co uwage zwraca m.in. A. Stabryta (2014: 176) i co jest konsekwencja
wielowymiarowosci rozwoju organizacji, stosowane mierniki rozwoju powinny by¢
na tyle réznorodne, by pozwalaly na diagnoze zmiany w obszarze zasobow ludzkich,
ekonomicznym, organizacyjnym, informacyjnym oraz techniczno-produkcyjnym.

Pojeciem zblizonym do rozwoju organizacji jest jej doskonalenie. Z punktu
widzenia doskonalenia organizacji zmiany w niej obejmowa¢ powinny wszelkie
szczeble i sfery jej funkcjonowania. Winny zatem dotyczy¢ zaréwno technologii
i techniki produkgji, jak i systemu informacji, sposobéw dystrybucji i obstugi kon-
trahentow, doskonalenia procesow i struktur organizacyjnych (Kozuch, 2010: 238).
Jak podaje B. Kozuch, zmiana (a tym samym rozwdj) dotyczy¢ moze kazdego
z podsystemow organizacji.

Zmiany w organizacji s $cisle zwigzane z jej doskonaleniem. Koncepcja do-
skonalenia organizacji, ktéra powstala w latach 40. ubieglego stulecia w Stanach
Zjednoczonych, a spopularyzowana zostata w latach 60. XX wieku (Mastyk-Mu-
sial, 2014: 51-58), skupia sie na poprawie relacji interpersonalnych, czyli zmianie
postaw cztowieka i jego stosunku do pracy (Struzycki (red.), 2014: 204).

Za klasyczng uwaza si¢ dzi§ definicje doskonalenia organizacji autorstwa
R. Beckharda, ktdry okresla je jako zaplanowany, odbywajacy sie z inicjatywy na-
czelnego kierownictwa proces, obejmujacy calg organizacje, ukierunkowany na
zwiekszanie efektywnosci i kondycji, realizowany za pomoca zaplanowanych in-
terwencji w zakresie proceséw organizacyjnych z wykorzystaniem wiedzy pocho-
dzacej z nauk behawioralnych (Brown, 2014: 2). Inne ujecie doskonalenia orga-
nizacji proponujg T. Cummings i C. Worley, okreslajac je jako ogdlnosystemowe
zastosowanie oraz transfer wiedzy dotyczacej nauk o zachowaniu do organizacji
w celu zaplanowanego rozwoju, optymalizacji strategii, struktur i procesow, ktore
prowadzg do efektywnosci organizacyjnej (Armstrong, 2011: 366).
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S. Robbins i D. DeCenzo (2002: 335), definiujac doskonalenie organizacji,
podkreslaja, ze w istocie jest to podejmowana przez kierownictwo proba zmiany
kultury organizacji. Jak stwierdza R. Woodman (2005: 264), doskonalenie organi-
zacji nie jest zwigzane z zarzadzaniem pojedynczymi zmianami, lecz z calym cy-
klem nastepujacych po sobie technik, ktore przeksztalcajg organizacje. B. Kozuch
(2010: 242) wskazuje, ze doskonalenie organizacji jest dlugofalowym, szerokim
podejsciem, ktére ma na celu wzrost poziomu funkcjonowania organizacji przy
jednoczesnej poprawie efektywnosci jej funkcjonowania przede wszystkim przez
zmiane ludzi, istoty i jakosci ich stosunkéw pracy, cho¢ réwnie czesto zmiana
ta dotyczy zagadnien strukturalnych i technologicznych. A. Stabryta z kolei okres-
la doskonalenie organizacji jako badanie diagnostyczne organizacji i funkcjono-
wania przedsiebiorstwa, a takze stosowanie tzw. dzialan interwencyjnych, ktore
maja prowadzi¢ do zmiany postaw i umiejetnosci pracownikéw. Zdaniem tego au-
tora doskonaleniu organizacji przyswiecaja cztery podstawowe cele: (1) opracowa-
nie sposobow oddzialywania na pracownikoéw, ktére pozwola im tatwo adaptowac
sie do zmian zadan realizowanych w przedsiebiorstwie i do zmian zachodzacych
W jego otoczeniu; (2) wspieranie kierownictwa w zarzadzaniu zasobami ludzkimi;
(3) usprawnianie pracy zespolowej przez oparcie jej na takich fundamentach, jak
wspolpraca, wspolodpowiedzialno$¢ i wzajemne zaufanie oraz (4) doskonalenie
komunikacji wewnatrz zespotu (Stabryla, 1995: 37). Do efektéw doskonalenia
organizacji zaliczy¢ mozna uodpornienie si¢ ludzi na zaktdcenia, wzrost ich efek-
tywnosci oraz umiejetnosci osiggania celow (Struzycki (red.), 2014: 204).

Koncepcja doskonalenia organizacji oparta jest na nastepujacych zatozeniach:

o czlowiek posiada naturalne pragnienia osobistego doskonalenia si¢ i rozwoju,

e kazdy pracownik ma potrzebe bycia akceptowanym przez innych cztonkéw
Swojej organizacji,

e klimat panujacy w duzej czesci organizacji nie sprzyja otwartemu wyrazaniu
uczu¢, a wynikajaca z tego koniecznos¢ ich ukrywania wplywa destrukcyjnie
na zadowolenie z pracy i jej wydajnos¢,

e sposob, w jaki jest zaprojektowana organizacja, ma wplyw na zachowanie
jednostek i grup (Kozuch, 2010: 242).

Jak podaje M. Struzycki, doskonalenie organizacji jest procesem skladajacym
sie z dwdch faz: diagnozy i interwencji. W trakcie fazy diagnostycznej za pomoca
takich narzedzi, jak badanie opinii pracownikéw, wywiady i obserwacje zacho-
wan pracownikéw podczas pracy, ustala sie, czy zachodzi potrzeba wprowadzenia
zmian. W fazie interwencyjnej z kolei projektowane s3 techniki, ktére majg na
celu ksztaltowanie si¢ zachowan alternatywnych w stosunku do dotychczasowych.
Wykorzystuje si¢ wtedy trzy podstawowe strategie zmian i wigzace si¢ z nimi tech-
niki interwencyjne: zorientowane kulturowo, zorientowane techniczno-struktu-
ralnie oraz o charakterze integralno-systemowym. Strategie zmian zorientowane
kulturowo skupiaja sie na zmianie wartosci, zwyczajow, postaw i zachowan ludzi,
postepowania oraz norm, tak aby udalo si¢ stworzy¢ nowg kulture organizacyjna.
Do najpopularniejszych technik z tego zakresu zaliczy¢ mozna tworzenie zespotéw
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oraz grup roboczych, ktére stanowig osrodek zwigkszenia efektywnosci, a do ich
zadan nalezg identyfikacja przeszkod oraz poprawa funkcjonowania zespotu przez
komunikowanie si¢ oraz przydzielanie zadan (Struzycki (red.), 2014: 204). Proces
diagnozy sklada sie z trzech kluczowych etapéw: gromadzenia danych, analizy da-
nych oraz informacji zwrotnej (Brown, 2014: 91). Strategie zorientowane techniczno-
-strukturalnie skoncentrowane s3 natomiast na powigzaniach elementéw tech-
nicznych z systemami spofecznymi oraz relacjami organizacyjnymi z otoczeniem.

Jeszcze inny sposob klasyfikacji metod doskonalenia organizacji prezentuje
D. Brown (rys. 1.6), wskazujac na dominujace obszary, ktére wymagaja doskona-
lenia w organizacjach XXI wieku (Stephenson i in., 2008: 422).

niepewnos'ci konkurencyjna technologia
przepisy prawne nowe produkty
ceny organizacja XXI wieku :
4z nowe technologie
dostawcy szybkos¢
$wiadomos¢ jakosci
zaangazowanie pracownikow
nowi konkurenci zorientowanie na klienta . .
L L X zmieniajacy sie
krajowi mniejszy rozmiar .
. . konsumenci
nowi konkurenci zmieniajacy sie styl Zycia
miedzynarodowi Jacy sig stylzy

Rysunek 1.6. Doskonalenie organizacji w XXI wieku
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie D. Brown, Experiental approach to organizational
development, Pearson Education Limited, Harlow 2014, s. 6.

Mimo ze powyzej rozwdj i doskonalenie organizacji zaprezentowano jako od-
rebne metody zarzadcze, to w praktyce zarzadzania réznice migdzy nimi dos¢ cze-
sto sie zacierajg. Wprawdzie spory terminologiczne z tego zakresu w polskim pis-
miennictwie moga by¢ rezultatem odmiennego ttumaczenia z jezyka angielskiego
stow development oraz improvement, w podsumowaniu rozwazan na temat rozwo-
ju i doskonalenia organizacji warto jednak zauwazy¢, ze obie metody wymagaja
stosowania narzedzi zarzagdzania zasobami ludzkimi. Z drugiej strony, w klasycz-
nym paradygmacie zzl zasoby ludzkie stanowig istotne Zrédto rozwoju organizacji
(Mazur, 2014: 190; Stabryta, 2014: 176). Podobnego zdania jest rowniez K. Zioto
(2014: 154), podkreslajac, ze odpowiednio wykorzystywany kapitat ludzki moze
stanowi¢ zrédto rozwoju i przewagi konkurencyjnej, a tym samym - sukcesu or-
ganizacji. Uzasadnia to utrzymywanie wysokiej jako$ci wspomnianego kapitatu,
co mozna osiggnac przez jego rozwoj. W podobnym tonie wypowiada si¢ rowniez
A. Szatkowski (Szatkowski (red.), 2005: 19), wskazujac, ze kazde z uje¢ rozwoju
organizacji akcentuje wyjatkowg role czlowieka w tym procesie.

Potwierdzeniem powyzszych uogélnien mogg by¢ rezultaty badan empirycznych,
ktore dowodza, ze dla gospodarki znaczenie poréwnywalne z inwestycja w infra-
strukture techniczng majg inwestycje w kapitat ludzki (Szatkowski (red.), 2005: 21).
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1.4. Istota rozwoju zasobow ludzkich

Uznanie zasobéw ludzkich za jeden z kluczowych czynnikéw warunkujacych
rozwdj organizacji determinuje koniecznos¢ ich rozwoju. Termin ,,rozwdj zaso-
boéw ludzkich” uksztaltowal sie¢ w podobnym czasie co koncepcja zzl. W latach
90. XX wieku w literaturze zwigzanej z zarzadzaniem zasobami ludzkimi szeroko
dyskutowana byla kwestia relacji miedzy zzl a rozwojem zasobéw ludzkich (Pocz-
towski, 2003: 273). W efekcie ugruntowaly sie dwa gléwne nurty, w rézny sposéb
postrzegajace te zalezno$¢. Pierwszy z nich traktuje rozwoj zasobow ludzkich jako
immanentng czg¢s$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, drugi natomiast postrzega te
procesy jako odrebne, aczkolwiek komplementarne.

W polskiej literaturze dotyczacej zarzadzania rozwdj zasobdw ludzkich okresla-
ny jest za pomoca réznorakich terminéw (np. ksztalcenie, doksztalcanie, doskona-
lenie zawodowe, szkolenie, rozwdj kadr, rozwdj personelu, rozwdj pracownikow,
rozwdj potencjalu pracy, rozwdj potencjalu spolecznego, rozwdj kapitatu ludzkie-
go, przyuczanie, podwyzszanie kwalifikacji, edukacja zawodowa, samodoskona-
lenie). Przyjmuje si¢, ze sa one bliskoznaczne, niemniej wystepuja miedzy nimi
tez nieznaczne roznice (Krol, 2006b: 433). W opinii A. Pocztowskiego (2003: 273)
pojeciem najszerszym jest ,,rozwdj zasobow ludzkich’, ktéry zdefiniowa¢ mozna
jako celowe konfigurowanie przedsigwzie¢ wzbogacania wiedzy, rozwijania zdol-
nosci, ksztaltowania postaw, warto$ci, umiejetnosci i motywacji, a takze dbania
o kondycje psychiczng i fizyczng pracownikéw, ktdre to dziatania maja doprowa-
dzi¢ do wzrostu efektywnosci pracy oraz podniesienia wartosci rynkowej zasobow
ludzkich organizacji.

W podobny sposéb rozwoéj zasobow ludzkich definiujg autorzy zagraniczni,
okreslajac go jako proces organizacyjny, ktéry obejmuje umiejetne planowanie
i utatwianie uczestnictwa w réznych rodzajach ksztalcenia formalnego i niefor-
malnego, a takze procesach zdobywania wiedzy i doswiadczenia, tak w miejscu
pracy, jak i poza nim, w celu doskonalenia zaréwno organizacji, jak i indywidual-
nego potencjatu jej cztonkéw (Harrison i Kessels, 2014: 4).

Jak podaje A. Pocztowski (2003: 273), rozwoéj zasobow ludzkich w organizacji
moze by¢ rozpatrywany na trzech poziomach: (1) calej organizacji, (2) poszcze-
golnych zespotow, (3) indywidualnych pracownikéw. Na kazdym z wymienionych
poziomdéw mozna okresli¢ adekwatny dla terazniejszych i przyszlych potrzeb or-
ganizacji zakres przedsiewzie¢ dotyczacych rozwoju zasobow ludzkich.

Mozna wyr6znié pie¢ typéw dzialan podejmowanych w celu rozwoju zasobow
ludzkich (rys. 1.7).
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dziatania podejmowane w celu rozwoju zasobéw ludzkich

przemiesz- . . ochrona
. strukturyzacja . zarzadzanie . .
czenia szkolenia Kari i promocja
racownik pracy ariera drowi
pracownikow zdrowia

Rysunek 1.7. Rodzaje dziatan podejmowanych w celu rozwoju zasobéw ludzkich

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 277; H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzgdza-
nie zasobami ludzkimi - tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 436.

Trzy pierwsze rodzaje dzialan: przemieszczenia pracownikéw, strukturyzacje
pracy i szkolenia, wymieniajg m.in. A. Pocztowski (2003: 277) i H. Krél (2006b: 436).
O kolejne dwa dzialania (zarzadzanie karierg oraz ochrone i promocje zdrowia)
klasyfikacje uzupetnia H. Krol (2006b: 436).

Przemieszczenia pracownikéw to dzialania o wzglednie wysokiej sterowalno-
$ci, prowadzone przez odpowiednie dla danej organizacji podmioty zarzadzania
zasobami ludzkimi. Umozliwiaja one rozwoj przez ,,harmonizacje istniejacych za-
sobow ludzkich i warunkéw ich wykorzystania” (Pocztowski, 2003: 277). W prak-
tyce stosowane sg zardwno przemieszczenia pionowe, jak i poziome. Przemiesz-
czenia pracownicze jako dzialania celowe wywoluja nie tylko zmiany ilosciowe,
ale tez jakosciowe w istniejacych zasobach ludzkich. Dochodzi do nich wskutek
rekrutacji wewnetrznej oraz przesunie¢ zwigzanych z zaspokajaniem biezacych
i nagtych potrzeb organizacji, a takze ruchéw kadrowych majacych na celu lep-
sze wykorzystanie kompetencji danego pracownika (Pocztowski, 2003: 277).
Do metod przemieszczania pracownikéw zalicza sie réwniez: rotacje stanowisk pracy,
wykonywanie zadan zleconych (ktére rdznig si¢ od rutynowych obowigzkéw) oraz
powierzanie zastepstwa na okreslonych stanowiskach pracy (Krol, 2006b: 443).

Drugim instrumentem wykorzystywanym w rozwoju zasobow ludzkich jest
strukturyzacja pracy, czyli rozwoj realizowany przez ,ksztaltowanie warunkow
wykorzystania zasoboéw ludzkich” (Pocztowski, 2003: 298). Celem strukturyza-
cji pracy jest poprawa jakosci gospodarowania zasobami ludzkimi w organizacji.
Sklada si¢ na nig celowe ksztaltowanie tresci i warunkéw pracy na okreslonym
stanowisku lub w grupie stanowisk, co prowadzi do zmiany organizacji pracy.
Dzialania te maja na celu stworzenie struktur pracy nacechowanych komplekso-
wymi i urozmaiconymi czynno$ciami, mozliwosciami komunikowania si¢ i eks-
perymentowania oraz szerokim zakresem kompetencji w odniesieniu do wyko-
nywanych zadan. W literaturze przedmiotu ugruntowany jest poglad o wysokim
znaczeniu réznych form strukturyzacji pracy jako czynnika wywierajgcego wplyw
na rozwoj zasobow ludzkich (Pocztowski, 2003: 280).

Trzecim elementem rozwoju zasobow ludzkich sg szkolenia, czyli rozwoj re-
alizowany przez wzbogacanie juz istniejacych w organizacji zasobéw ludzkich
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i doskonalenie ich potencjatu. Szkolenia definiowane s3 w tym ujeciu jako calos¢
celowych i systematycznych dziatan podejmowanych w danej organizacji, ukierun-
kowanych na poglebianie i poszerzanie okreslonych elementéw zasobéw ludzkich,
a takze wyposazanie ich w nowe elementy. W opinii A. Pocztowskiego (2003: 280)
dokonujacy sie w taki sposdb rozwoj zasobow ludzkich nastepuje bezposrednio:
przez uzupelnienie wiedzy zawodowej czlowieka, jego umiejetnosci praktycznych
oraz ksztaltowanie postaw. Cele szkoleniowe wynikaja natomiast zaréwno ze stra-
tegicznych celéw organizacji, jak i ze zdiagnozowanej luki kompetencyjnej miedzy
posiadanym przez pracownikéw poziomem kompetencji a poziomem oczekiwa-
nym przez pracodawce. H. Krél (2006b: 436) zwraca uwage, ze tak pojmowany
system szkolenia wywiera wplyw na inne elementy procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi: determinuje wielko$¢ i strukture planowanego zatrudnienia, stanowi al-
ternatywe dla doboru nowych pracownikéw, wspiera przygotowanie kandydatow
do awans6w i przemieszczen na inne stanowiska, stanowi forme outplacementu,
jest narzedziem motywowania pracownikow, ulatwia osigganie celéw wyznaczo-
nych podczas ocen pracownikéw oraz sprzyja realizacji planow karier.

Inng klasyfikacje sposobéw rozwoju zasobéw ludzkich w organizacji proponuje
H. Krdl (2006b: 436), ktéry - jak wspomniano — oprdcz trzech opisanych powy-
zej instrumentéw wymienia réwniez ksztaltowanie karier oraz ochrone i promocje
zdrowia. Uzasadnieniem dla poszerzenia instrumentarium o zarzadzanie karierg
jest fakt, ze zazwyczaj towarzyszy mu rozwoj jednostki. Natomiast argumentem za
uwzglednieniem réwniez ochrony i promocji zdrowia jest postrzeganie stanu zdro-
wia pracownikéw jako elementu skladowego indywidualnego kapitatu ludzkiego.

Zarzadzanie karierg to jeden z subproceséw zarzadzania zasobami ludzkimi.
W zarzadzaniu karierg pomocne sg teorie kariery, szczegdlnie te zaliczane do gru-
py teorii rozwojowych, ktérych ideg jest ukazanie procesu wyboru oraz ksztatto-
wania sie¢ kariery zawodowej na przestrzeni calego Zycia jednostki (Bohdziewicz,
2008: 44). Punktem wyjscia w zarzadzaniu karierg jest planowanie, ktére wy-
maga m.in. okreslenia zainteresowan czy predyspozycji zawodowych jednostki.
Na tym etapie stosuje si¢ czgsto narzedzia psychologiczne. Instrumenty te zwigzane
sg z takimi teoriami kariery, jak teoria wyznacznikéw kariery E. Scheina czy teoria
J. Hollanda, zgodnie z ktéra osobowos¢ jednostki lub jej elementy sa czynnikami
nie§wiadomej presji zwigzanej z dokonywanymi pdzniej wyborami dotyczacy-
mi kariery zawodowej. Do bardziej znanych teorii rozwojowych nalezy koncepcja
opracowana przez E. Ginzberga, S. Ginzburga, S. Axelrada i J. Hermy (Bajcar i in.,
2006: 61). Do podstawowych zalozen tej teorii zaliczy¢ mozna podziat zycia czlo-
wieka na trzy okresy wyborow, ktérym towarzyszy rézna specyfika i z ktérych kaz-
dy skfada si¢ z kilku etapéw. Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze teoria ta spotkata
sie rowniez z szeroka krytyka, wynikajaca m.in. ze sposobu, w jaki badacze dobrali
grupe badawczg stuzaca do jej weryfikacji (grupa bardzo homogeniczna, jedno-
plciowa, przedstawiciele $srodowiska amerykanskiej klasy s$redniej), z pominie-
cia w opisie teorii indywidualnych $ciezek rozwoju odkrytych w toku badan, a tak-
ze w zwigzku z tezg o nieodwracalnosci decyzji zawodowych (Bajcar i in., 2006: 67).
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Najbardziej znana teoria rozwoju kariery zawodowej autorstwa D. Supera od-
woluje si¢ do ogdlnego rozwoju jednostki, wskazujac jednoczesnie zadania do re-
alizacji w poszczegdlnych fazach rozwojowych. Dwa najbardziej charakterystyczne
pojecia w tej koncepcji to ,,kariera zawodowa” i ,,rozwdj zawodowy”. W tej koncep-
¢ji wyr6zni¢ mozna pigc faz rozwoju kariery cztowieka. Sg to: (1) faza wzrostu — od
4. do 14. roku zycia; (2) faza eksploracji — od 15. do 24. r.z.; (3) faza tworzenia
- od 25. do 44. r.z; (4) faza stabilizacji - od 45. do 65. r.z. oraz (5) faza schyt-
ku - powyzej 65. r.z. W swoim modelu D. Super potozyl réwniez akcent na roz-
norodnos$¢ obszaréw aktywnosci czlowieka, ktore wptywaja na wypelnianie przez
niego rdl spotecznych (wéréd wymienionych tutaj obszaréw aktywnosci znalazto
sie zdobywanie wiedzy, realizowanie roli ucznia, studenta i uczestnika form do-
ksztalcania) (Bajcar i in., 2006: 67).

Tradycyjne rozumienie kariery zakfada jej ksztaltowanie na bazie dtugotrwale-
go zatrudnienia u jednego pracodawcy, ktory jest wspotodpowiedzialny za jej pla-
nowanie i przebieg. W ,,nowszym” podejsciu do kariery eksponuje si¢ jednak role
aspiracji, preferencji i oczekiwan pracownika. Zatrudniony staje si¢ podmiotem
wspolksztattujacym kariere, co stwarza szanse na wyzszy poziom satysfakcji z réz-
nych wymiaréw rozwijajacej si¢ kariery (Bohdziewicz, 2008: 149). Mozna wiec po-
wiedzie¢, ze obecnie na poziomie organizacji nastepuje przesuniecie w kierunku
indywidualistycznego podejscia do zarzadzania karierami.

W miejsce tradycyjnego paradygmatu biurokratycznego, na gruncie ktorego zasada indywi-
dualnego sukcesu karierowego jest postawa lojalnej subordynacji jednostki wobec odgérnie
okreslonego wobec niej organizacyjnego planu kariery, coraz czeéciej ksztaltuje si¢ paradygmat
przedsigbiorczy, przypisujacy jednostce rolg aktywnego menedzera wlasnej kariery zawodowej
(Bohdziewicz, 2008: 189).

Ostatnia ze skladowych rozwoju zasobéw ludzkich, ochrona i promocja zdro-
wia, obejmuje szereg dzialan obowigzkowych i nieobligatoryjnych podejmowa-
nych przez pracodawce. Ochrona zdrowia pracownikow realizowana jest réznymi
sposobami, lecz w praktyce duza cz¢$¢ z nich zwigzana jest z ksztaltowaniem przez
pracodawcow bezpiecznych i higienicznych warunkdéw pracy. Za bezpieczng uzna-
je sie taka prace, ktorej wykonywanie nie powoduje zagrozenia zdrowia lub zycia
zatrudnionego badz innej osoby. Z kolei prace higieniczng cechuje brak wptywu
negatywnych czynnikéw na zdrowie pracownika (Dylag, 2013: 3).

Koncepcja promocji zdrowia, rozwijana od lat 70. XX wieku, nawiazuje do idei
tzw. pol zdrowia, zgodnie z ktérg zdrowie jednostki w znacznym stopniu deter-
minowane jest jej stylem Zycia (Lizak i in., 2014: 37). Programy promocji zdrowia
w miejscu pracy wpisuja sie w dzialania majace na celu zapobieganie pogarsza-
niu si¢ kondycji zdrowotnej spoteczenstwa. Pod pojeciem promocji zdrowia ro-
zumie si¢ dzialania nakierowane na umocnienie i rozwdj zdrowia jednostek oraz
zlozonych z nich zbiorowosci, realizowane gtéwnie w sferze prozdrowotnych prze-
ksztalcen ich stylu zycia (zachowan zdrowotnych) oraz w sferze tych elementow
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najszerzej rozumianego $srodowiska, ktdre istotnie warunkujg mozliwosci dokona-
nia tego rodzaju zmian.

Promowaniem zdrowia (w teorii i praktyce) nie zajmuja si¢ jedynie lekarze;
zdrowie znajduje si¢ obecnie takze w obszarze zainteresowan przedstawicieli in-
nych profesji: dietetyki, psychologii, ale i ekonomii, socjologii oraz nauk o za-
rzadzaniu. Dlatego tez w organizacjach (szczegdlnie duzych i srednich) osobami
odpowiedzialnymi za zarzadzanie zdrowiem zasob6éw ludzkich nie sg juz tylko le-
karze medycyny pracy, rzadko tez specjalisci BHP, a najcze$ciej menedzerowie HR
(Puchalski i Korzeniowska, 2017a: 13).

Gléwne srodki oddzialywania stosowane w promocji zdrowia (takze na po-
ziomie organizacji) to: (1) przekazywanie wiedzy na temat zdrowotnej roli okres-
lonych zachowan oraz innych informacji pozwalajacych jednostce prowadzi¢
prozdrowotny styl zycia; (2) motywowanie do podejmowania wysiltku, by ludzie
wyzbywali sie zachowan szkodzacych zdrowiu oraz uczyli sie¢ zachowan zdrowiu
sprzyjajacych; (3) stwarzanie obiektywnych mozliwosci, by poszczegélni ludzie
mogli dokonywac wlasciwych wyboréw dotyczacych wlasnych zachowan zdro-
wotnych; (4) wsparcie spofeczne dla oséb, ktére chcg dokona¢ prozdrowotnych
zmian w swoim stylu zycia; (5) stanowienie norm prawnych (przepiséw) zobowig-
zujacych do okreslonego zachowania lub zakazujacych go; (6) uczenie droga in-
struktazu oraz treningu przydatnych dla okreslonych kategorii 0s6b umiejetnosci
zyciowych, pozwalajacych im skutecznie realizowa¢ prozdrowotne zachowania,
w tym szczegélnie zabezpieczajacych przed nawrotem zachowan negatywnych
zdrowotnie (Gniazdowski, 1997: 57-62).

Wszystkim dzialaniom sktadajacym sie na szeroko rozumiany rozwdj zasobow
ludzkich towarzyszy ksztalcenie, ktore W. Okon (1999: 132) definiuje jako

uporzadkowany w czasie ciag zdarzen obejmujacych takie czynnoséci nauczycieli i uczniéw, ukie-
runkowane przez odpowiedni dobdr celow i tresci, oraz takie warunki i §rodki, jakie stuza wywo-
tywaniu zmian w uczniach.

Ksztalcenie zatem stanowi wynikowa uczenia si¢ i nauczania. Specyficzng for-
ma ksztalcenia jest samoksztalcenie — czyli takie ksztalcenie, w ktérym nie wyste-
puje nauczyciel kierujacy procesem, a jedynie uczacy si¢ (Okon, 1999: 57).

Uczenie si¢ zdefiniowa¢ mozna jako

proces doskonalenia kompetencji ludzi poprzez ich aktywny udzial w réznego rodzaju formach
szkolen i doskonalenia zawodowego organizowanych w miejscu pracy lub poza nim. Brane sa
pod uwage kursy i treningi szkoleniowe, wyktady, ¢wiczenia, ale takze samoksztalcenie. W tym
wypadku samoksztalcenie moze odbywac si¢ nawet w miejscu pracy, ale poza stanowiskiem pra-
cy (Mikuta, 2006: 161).

Podobnie uczenie si¢ rozumie W. Okon (1999: 56), piszac o nim jako o procesie,

w toku ktdrego, na podstawie do$§wiadczenia, poznania i ¢wiczenia, powstaja nowe formy zacho-
wania sie i dziatania lub ulegaja zmianom formy wczeéniej nabyte.
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Z punktu widzenia zarzgdzania zasobami ludzkimi B. Kozusznik i M. Adamiec
(2000: 240) konstatuja, ze

uczenie si¢ jest [...] mozliwoscia indywidualnego rozwoju i zmiany, i jako takie stanowi jeden
z najwazniejszych mechanizméw, umozliwiajacych plastyczne zachowanie.

Z kolei nauczanie mozna zdefiniowac jako prace nauczyciela z uczacym sie, kto-
ra ma zaplanowany i systematyczny charakter polegajacy na wywolywaniu i utrwa-
laniu zmian w jego poziomie wiedzy, dyspozycjach, postepowaniu oraz cechach
osobowosci. Zmiany te nastepuja pod wplywem uczenia sie, czyli opanowywania
wiedzy, przezywania wartosci oraz wlasnej dzialalnosci praktycznej ucznia (Okon,
1999: 55). W wielu organizacjach proces uczenia si¢ i nauczania nie jest zawarty
w tradycyjnie definiowanych granicach procesu rozwoju (Mathews, 2006: 162).
Niemniej na potrzeby niniejszej monografii autor zdecydowat si¢ traktowac ucze-
nie sie i nauczanie pracownikoéw w sposdb szeroki, utozsamiajac te pojecia z roz-
wojem.

Istnieje caly szereg réznych teorii lezacych u podstaw uczenia sie dorostych.
Do najwazniejszych z nich zalicza si¢: (1) behawioryzm, (2) podejscie poznaw-
cze oraz stosunkowo nowg teorig, jaka jest (3) konektywizm (Baum, 2014: 144;
Kuruliszwili, 2014: 14). Behawioryzm zaklada, ze zachowanie cztowieka mozna
kontrolowac¢ i zmienia¢ za pomocg wplywu czynnikéw srodowiskowych (Baum,
2014: 144). W nurcie behawioryzmu obecne sg dwie fundamentalne koncepcje:
warunkowania klasycznego i instrumentalnego (Sokotowska, 2013: 19). Koncep-
cja warunkowania klasycznego oparta byta na badaniach I. Pawlowa i zaktadata
powstawanie asocjacji w korze mézgowej miedzy ogniskami pobudzen wywota-
nymi przez bodzce wewnetrzne oraz bodzce pochodzace z zewnatrz organizmu
(Ledzinska i Czerniawska, 2011: 34). Mechanizm warunkowania instrumentalne-
go oparty byl z kolei na badaniach F. Skinnera, ktéry zaprojektowal uczenie si¢
z wykorzystaniem maszyny oraz odpowiednio zaplanowanej ksigzki, ktore prze-
prowadzaly uczacego si¢ przez caly szereg starannie zaplanowanych krokow dy-
daktycznych (Baum, 2014: 144). Behawioryzm nigdy nie spotkal si¢ z powszech-
nym uznaniem, a jego postulaty uznawane sg czesto za niezgodne z ,,madroscia
obiegowa” i z osobistym doswiadczeniem (Kozielecki, 2000: 21-27). Z drugiej
strony nie sposéb nie dostrzec, ze z niektérych zasad behawioryzmu korzysta
sie obecnie powszechnie chociazby w nauczaniu wspomaganym komputerowo
(Ledzinska i Czerniawska, 2011: 34).

Na gruncie krytyki behawioryzmu powstata psychologia poznawcza (Ko-
zielecki, 2000: 169), w ktérej kluczowymi teoriami poznawczymi zwigzanymi
z uczeniem s3 konstruktywizm oraz kognitywizm. W ujeciu konstruktywistycz-
nym czlowiek uczy si¢ w interakcji z otoczeniem, konstruujac rozumienie $wiata,
w ktérym funkcjonuje, na podstawie wlasnych doswiadczen. W konstruktywi-
zmie uczacy si¢ poszukuje znaczen, zaczynajac od poszukiwania problemoéw, wo-
kot ktorych bedzie je konstruowal. Podstawowym celem jednostki jest natomiast
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konstruowanie znaczen, a nie zapamietywanie znaczen gotowych. Kognitywizm
z kolei skupia si¢ na analizie sposobu postrzegania $wiata oraz podejmuje probe
zrozumienia, co dzieje si¢ w umysle czlowieka podczas wykonywania czynnosci
umystowych. Sposoéb, w jaki w ujeciu kognitywistycznym mozg przetwarza infor-
macje, porownywany jest do sposobu ich przetwarzania przez komputer (Walat,
2010: 32-34; Baum, 2014: 144-145).

Konektywizm z zalozenia jest jedna z teorii, ktére majg stanowi¢ odpowiedz na
nowe mozliwosci edukacyjne oraz problemy wywotane ewolucja technologiczna.
Teoria konektywizmu opracowana przez G. Siemensa opiera si¢ na wykorzystaniu
sieci komputerowej w procesie rozwoju (Kuruliszwili, 2014: 14). W konektywi-
zmie rozwdj rozumiany jest jako proces, ktéry zachodzi w srodowisku sieciowym,
chaotycznym, nie w pelni bedacym pod kontrolg jednostki. Uczenie si¢ (zdefinio-
wane jako zdobywanie praktycznej wiedy) skupia si¢ na laczeniu specjalistycz-
nych zbioréw informacji, a polaczenia, ktore pozwalaja si¢ uczy¢, sa wazniejsze
niz obecny stan wiedzy jednostki. W tym ujeciu uczenie si¢ i wiedza oparte s na
réznorodnosci opinii, a sam rozwdj jest oparty na procesie taczenia informacji lub
zasobow z okreslonymi wezlami. Wiedza moze by¢ pozyskiwana, a proces rozwoju
moze si¢ odbywac za pomocg réznych urzadzen, niekoniecznie zwigzanych z bez-
posrednia relacjg miedzy ludzmi. Koncepcja konektywizmu umniejsza znaczenie
wiedzy jako takiej na rzecz umiejetnosci jej pozyskiwania oraz procesu podejmo-
wania decyzji i filtrowania informacji, ktéry sam w sobie jest przez nig uznawany
za proces uczenia si¢ (Siemens, 2005: 7).

Do gtéwnych cech konektywnego uczenia sie zaliczy¢ mozna: indywidualizacje
uczenia si¢; gromadzenie wiedzy w urzadzeniach i faczenie sie z zasobami infor-
macji; poszukiwanie wiedzy i jej krytyczna analize; krytyczne myslenie; samo-
dzielne wybieranie tresci do nauczenia; samodzielne budowanie i rozwéj wiedzy
przez uczacego sie (Grzegorczyk, WWW). Warto tez wspomnie¢ o koncepcji spo-
tecznego uczenia si¢ autorstwa A. Bandury (2007: 29), ktory twierdzi, ze

prawie wszystkie przejawy uczenia si¢ wynikajace z bezposredniego do$wiadczenia dochodza do
skutku w sposob zastepczy, dzigki obserwowaniu zachowan innych ludzi oraz konsekwencji, ja-
kie majg one dla innych. Zdolnos¢ uczenia si¢ przez obserwacje umozliwia ludziom nabywanie
[...] wzorcéw zachowania, bez konieczno$ci ksztaltowania ich stopniowo, droga nuzacych préb
i bledow.

W mysl przywotanej koncepcji A. Bandury cztowiek nie musi rozwija¢ si¢ w kla-
sycznie postrzegany konstruktywistyczny sposob (learning by doing), lecz réwniez
przez przygladanie si¢, prowadzenie dyskusji badz uczestniczenie w spolecznosci.
Mozliwos¢ takiego rozwoju oferuja m.in. media spolecznosciowe i Internet uzna-
wane za jedno z nieformalnych $rodowisk edukacyjnych (Jankowski i in., 2007:
21-23).

Na gruncie konektywizmu oraz teorii spolecznego uczenia si¢ powstata kon-
cepcja spolecznego uczenia si¢ online opierajaca sie na zalozeniu, ze
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nasze zrozumienie tresci jest konstruowane spolecznie w trakcie rozméw o tej zawartosci i przez
interakcje z innymi po$redniczacymi problemami i dziataniami (Smyrnova-Trybulska, 2018: 70).

Z rozwojem zasobow ludzkich $cisle zwigzana jest takze koncepcja rozwoju
jako procesu trwajacego przez cale zycie czlowieka, ktéra w usystematyzowanej
formie pojawila si¢ w polowie XX wieku pod nazwg ksztalcenia ustawicznego czy
tez calozyciowego uczenia si¢ (Wiatrowski, 2005: 364; Konieczny (red.), 2007: 89;
Schaffer, 2010: 2). Obejmuje ona wszelkie formy celowego ksztalcenia, podejmo-
wanego w sposob ciagly zaréwno formalnie, jak i nieformalnie, po to, aby pod-
nie$¢ poziom wiedzy i umiejetnosci czlowieka.

W opinii J. Wilsza (2008: 224) rozwéj czlowieka powinien by¢ integralnym
aspektem aktywnosci zawodowej, gdyz pozytywnie wplywa on na jego funkcjo-
nowanie w procesie pracy. Przejawia sie to m.in. w pelniejszym wykorzystaniu
potencjatu osobistego, we wzro$cie wiary we wlasne mozliwosci, w rozwoju samo-
swiadomosci, rozwoju kariery zawodowej, we wzro$cie poczucia kontroli nad zda-
rzeniami wigzacymi si¢ z pracg, w poprawieniu wlasnego wizerunku zwigzanego
z pracg i podejmowaniu lepszych decyzji w procesie pracy. Rozwoj ten moze row-
niez znalez¢ odzwierciedlenie w rosngcym poczuciu samoakceptacji, coraz wigk-
szej zdolnosci do pracy, aktywnosci i skutecznosci zawodowej, wiekszej mobilno-
$ci zawodowej, wigkszej asertywnosci w srodowisku pracy, coraz skuteczniejszym
zaspokajaniu wlasnych potrzeb oraz zwigkszeniu si¢ umiejetnosci potrzebnych do
dalszego rozwoju.

Rozwdj moze przyjmowac rézne formy: (1) ksztatcenia formalnego, (2) niefor-
malnego i (3) pozaformalnego (incydentalnego) (Poell, 2014: 21; Smyrnova-Try-
bulska, 2018: 70). Ksztalcenie formalne definiowane jest jako uczenie przebiega-
jace w sposob zorganizowany i uporzadkowany w srodowisku specjalnie do tego
przeznaczonym i dostosowanym, ktére prowadzi do uzyskania kwalifikacji po-
twierdzonych w formie oficjalnej akredytacji (dyplom, certyfikat lub §wiadectwo).
Obejmuje ono systemy ksztalcenia ogélnego, zawodowego i szkolnictwa wyzszego.
Ksztalcenie formalne posiada wyraznie okreslone ramy czasowe, a opracowany
program zazwyczaj realizowany jest przez nauczycieli szkolnych oraz kadre aka-
demicka. Edukacja na odlegto$¢ w ksztatceniu formalnym odbywa si¢ przewaznie
w formie usystematyzowanej — w ramach platformy LMS oraz portali edukacyj-
nych. Ksztalcenie takie cechuje si¢ wyraznym okresleniem celéw oraz komuni-
kacja miedzy wykladowca a uczniem. Do przykladow tej formy ksztalcenia za-
licza sie: studia stacjonarne, niestacjonarne i na odlegto$¢, a takze kursy zdalne
na uczelniach wyzszych. Ksztalcenie nieformalne zazwyczaj odbywa sie w pu-
blicznych i prywatnych instytucjach badz z ich wsparciem. Zwykle (cho¢ nieko-
niecznie) wystepuje komunikacja pomiedzy uczacym si¢ a nauczajacym. Ma ono
réwniez czesto wyraznie okreslone cele; charakteryzuje je organizacja procesu oraz
brak ram czasowych. Prowadzone jest przez treneréw/opiekunow/wykladowcow,
a akredytacja osiagnie¢ ma zazwyczaj postac zaswiadczen, certyfikatow lub innych
dokumentéw (cho¢ zdarza si¢ réwniez, ze uczestnicy nie otrzymuja dokumentow
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potwierdzajacych zdobyta wiedze i umiejetnosci). Oprocz narzedzi uczenia si¢ na
odlegtos¢ charakterystycznych dla ksztalcenia formalnego wykorzystywane sa tu
réwniez serwisy spolecznosciowe. Do przykladow tej formy ksztalcenia zalicza
sie: szkolenia na odlegto$¢, kursy zdalne, masowe otwarte kursy zdalne, kursy na
platformie Coursrea?, a takze projekt TED? (Barwinska, 2009: 249; Smyrnova-Try-
bulska, 2018: 70-72).

Ksztalcenie pozaformalne (incydentalne) odbywa si¢ w pozapublicznych i pry-
watnych instytucjach oraz w codziennym zyciu. Realizowane jest za pomoca niefor-
malnego komunikowania si¢ ze wspolpracownikami, rodzing oraz innymi osoba-
mi. Ksztalcenie incydentalne czesto nie ma wyraznie okreslonych celéw, programu
ani ram czasowych, przybierajac posta¢ dzialan spontanicznych, odbywajacych si¢
»ha zadanie”. Uczenie si¢ odbywa si¢ tu za posrednictwem Internetu (zwlaszcza
serwisow spolfecznosciowych) oraz w otoczeniu osoby uczacej si¢ w oparciu o do-
$wiadczenia wlasne i innych ludzi. Nie wystepuja rowniez w tym wypadku akre-
dytacja i formalne potwierdzenie osiagnie¢. Podmiotami wspierajacymi podejmo-
wane dzialania rozwojowe oraz dzielacymi si¢ wiedza sg inni uzytkownicy sieci,
wspolpracownicy oraz inne osoby (Barwinska, 2009: 249; Smyrnova-Trybul-
ska, 2018: 70-72). Ta forma ksztalcenia ma cz¢sto charakter nieswiadomy (Bar-
winska, 2009: 249; Kuruliszwili, 2016: 136). Do przykladéw tej formy ksztalcenia
zalicza si¢: samodzielne rozwigzywanie zadan i probleméw za posrednictwem In-
ternetu, zwiedzanie wirtualnych galerii i muzeéw, uczestnictwo w sieciach spo-
tecznosciowych oraz ksztalcenie spolecznosciowe w spolecznosciach wirtualnych
(Smyrnova-Trybulska, 2018: 72).

Na uwage zastuguje fakt, ze kraje europejskie coraz wiekszy nacisk kladg na
pelnag uznawalnos$¢ wiedzy i umiejetnosci nabywanych w ramach ksztalcenia nie-
formalnego i pozaformalnego (incydentalnego). Potwierdzaja to nastepujace wy-
powiedzi ekspertow:

Czeka nas systemowe podejscie do formalizacji nieformalnego nauczania (formalization of infor-
mal learning), czyli wlaczania nieformalnych metod nauki (wymiana wiedzy, do§wiadczen, kazdy
moze si¢ uczy¢ od kazdego) do strategii rozwoju pracownikéw (Jedrych, 2013: 92).

Jak na razie trudno przesadzaé o narzedziach kontroli ksztalcenia w sieci; prognozowa¢ tylko
mozna, iz coraz wigkszego znaczenia nabiera¢ bedzie proces akredytacji kompetencji zdobywa-
nych poza instytucjami o$wiatowymi (Solarczyk- Ambrozik, 2004: 35).

Budowa takich narzedzi jak krajowy system kwalifikacji ma na celu lepsza poréwnywalnoéé kwa-
lifikacji oraz mozliwo$¢ potwierdzania efektow uczenia si¢ (wiedzy, umiejetnosci i kompetencji

2 Coursrea jest portalem internetowym udostepniajgcym masowe otwarte kursy online, ktére
sg prowadzone przez uniwersytety i instytuty naukowe z catego Swiata.

3 TED (Technology, Entertainment and Design) jest zaréwno organizacja non profit, ktora
zajmuje sie ideami wartymi propagowania, jak i nazwa gtéwnego produktu tej organizacji
- konferencji, podczas ktérych zaproszeni goscie prezentuja swoje 18-minutowe wystapienia
na wybrany temat.
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spolecznych) uzyskanych w ramach edukacji pozaformalnej i w drodze uczenia si¢ nieformalne-
€0, tj. niezaleznie od miejsca, formy i czasu uczenia si¢ (R6zanski, 2014: 39).

Rozwdj zasobéw ludzkich wymaga zaangazowania w proces rozwojowy nie
tylko samych uczacych sig, ale tez innych zasobéw ludzkich organizacji. Wazna
role w powodzeniu przedsiewzig¢ rozwojowych podejmowanych przez czlonkow
organizacji odgrywa tzw. kwintet szkoleniowy, czyli zesp6t osob uczestniczacych
w realizacji projektéw rozwojowych. W jego sklad wchodza: wyzsza kadra kie-
rownicza, menedzer ds. szkolen, menedzer liniowy, uczacy sie i nauczajacy (Rae,
2006b: 224). Osoby te odpowiadaja za kazdy z etapdw procesu szkolenia: poczaw-
szy od analizy i rozpoznania potrzeb szkoleniowych, a skonczywszy na ewaluacji
szkolenia (Rae, 2015: 19).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze rozwdj zasobow ludzkich w ujeciu wa-
skim traktowany jest jako synonim szkolen, w szerokim znaczeniu obejmuje na-
tomiast pie¢ elementéw: (1) przemieszczenia pracownikow, (2) strukturyzacje
pracy, (3) szkolenia, (4) zarzadzanie kariera oraz (5) ochrong i promocje zdrowia.
Biorac pod uwage ewolucje podejscia do rozwoju zasobéw ludzkich w naukach
o zarzadzaniu, mozna mowic o przejsciu od waskiego (do konca lat 80. XX w.) do
szerokiego ujmowania rozwoju (przetom XX i XXI w.) (Matthews i in., 2007: 51).
W praktyce organizacji dzialania w obszarze rozwoju zasobéw ludzkich wzajem-
nie si¢ przenikaja, co sprawia, ze np. szkolenia towarzysza zaréwno przemiesz-
czeniom pracownikoéw, strukturyzacji pracy, zarzadzaniu kariers, jak i ochronie
i promocji zdrowia*.

1.5. Rozwoj zasobow ludzkich a inne subfunkcje
zarzadzania zasobami ludzkimi

Rozwdj zasobow ludzkich to jeden z kluczowych subproceséw zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Jednocze$nie rozwdj zasobdéw ludzkich dotyczy¢é moze kazdej
funkcji organizacji, czyli: marketingu, produkgji, logistyki itd. Wida¢ to cho¢by na
przykladzie tzw. korporacyjnych uniwersytetow (akademii korporacyjnych), kto-
re, odpowiadajac za rozwoj pracownikéw, uznawane sg za ,,kopalnie wiedzy” orga-
nizacyjnej oraz narzedzia strategiczne projektowane w celu wspomagania przed-
siebiorstw w wypelnianiu misji przez prowadzenie dziatan ukierunkowanych na
indywidualne oraz organizacyjne uczenie si¢ i gromadzenie doswiadczen (Allen,
2010: 48-53). Jak zauwaza E. Jedrych (2013: 91),

4 W zwiazku z tym na potrzeby niniejszej publikacji autor utozsamit instrumentarium rozwoju
zasobéw ludzkich z instrumentarium szkolen.
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mija epoka ,,szkolen dla szkolen” [...]. Programy rozwojowe s bardziej powigzane z trendami
istniejgcymi w biznesie — globalizacja, upodobnianiem si¢ produktéw, wzrostem wymagan klien-
téw, zmianami sposobu kupowania.

Rozwdj zasobow ludzkich tgczy ze sobg nie tylko dziatania charakterystyczne
dla szerokiego jego ujmowania (szkolenia, zarzadzanie karierami, strukturyzacje
pracy, przemieszczenia oraz ochrone i promocj¢ zdrowia), ale tez ze wzgledu na
systemowy charakter zarzagdzania zasobami ludzkimi pozostaje w relacji z innymi
obszarami funkgji personalnej. Rozpatrujac zzl jako proces tréjfazowy, przyjac za-
tem nalezy, ze rozwdj zasobow ludzkich wigze si¢ z fazami: wejscia pracownika do
organizacji; przejscia, czyli okresu, w ktérym jednostka jest czlonkiem organizacji;
oraz wyjscia, tj. rozstania si¢ z instytucja.

Rozwoj zasobow ludzkich wiaze si¢ z procesami pozyskiwania kadr. Kiedy czfon-
kowie organizacji rozwijaja si¢, mozliwe staje si¢ poszerzanie i wzbogacanie tresci
ich pracy, co sprawia, ze nie ma koniecznosci zatrudniania kolejnych oséb. Tym
samym koszty rekrutacji, selekcji i adaptacji nowych pracownikéw obnizajg sie.

Procesy szkoleniowe stanowia immanentng cze$¢ wprowadzania do pracy.
Cze$¢ z nich ma charakter obligatoryjny (wynikajacy z przepiséw prawa), czes¢
szkolen adaptacyjnych za$ ma na celu wdrozenie na stanowisko pracy, do zespotu
czy kultury organizacyjnej. Szkolenia adaptacyjne prowadzone s3 réznymi meto-
dami i obejmujg zwykle: instruktaz w zakresie przydzielonych obowigzkéw oraz
powierzonych zadan; szczegdtowe informacje dotyczace oczekiwan w stosunku do
nowego pracownika; wskazéwki co do sposobéw wykonywania zadan; zachecanie
do samodzielnego analizowania sytuacji i podejmowania prob samodzielnego ich
rozwigzania (Zarczyr’lska—Dobiesz, 2008: 142).

Ponadto pracodawcom inwestujacym w rozwoj zasobow ludzkich latwiej jest
przyciaga¢ kandydatéw. Dane z analiz pokazuja, ze niemal polowa potencjalnych
aplikujacych zwraca uwage, czy w ogloszeniu o pracy znajduja si¢ informacje
o mozliwosciach rozwoju (Sosnowski, WWW). Mozliwosci te stanowig zatem
istotng sktadowa tzw. propozycji wartosci zatrudnienia (Wojtaszczyk i Mizera-
-Peczek, 2016: 31), czyli deklaracji pracodawcy dotyczacej spetnianych przez niego
oczekiwan zwigzanych z oferowang praca.

Mozliwosci rozwojowe zapewniane przez pracodawce (i komunikowane rynko-
wi pracy juz w etapie rekrutacji) sa szczegdlnie istotne z punktu widzenia pozyski-
wania talentéw, czyli osob, ktére wnosza do organizacji

0§, co jest w tej organizacji swoistym nadmiarem, czgsto nieuwidacznianym w jej planach i stra-
tegii, bo do pewnego momentu przez t¢ organizacje nieu§wiadamianym (Pocztowski, 2008: 47).

Z drugiej strony rozwoj zasobow ludzkich od poczatkéw XXI wieku traktowany
jest jako synonim zarzgdzania talentami (Matthews i in., 2007: 51).

Zwigzek rozwoju z pozyskiwaniem kadr wida¢ na przykladzie takiej meto-
dy, jaka jest Assessment Center i Development Center (AC/DC) taczace zadania
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w zakresie oceny kandydatow i ewaluacji potencjatu rozwojowego pracownikow.
Specjalisci zarzadzania zasobami ludzkimi doceniaja t¢ metode gtéwnie ze wzgle-
du na jej (relatywnie) wysoka warto$¢ predykcyjna. Stad niemalejaca popularnos¢
i coraz bardziej zaawansowane narzedzia stosowane podczas AC/DC w Polsce
(Bugalska i Ostrowska, 2017: 24).

Innym przyktadem metody wiazacej ocene aplikantéw z zadaniami rozwojowy-
mi dla pracownikoéw jest hackathon, nazywany takze hackfestem, codefestem badz
maratonem projektowania. Cho¢ metoda ta stosowana byla poczatkowo glow-
nie w celach projektowania narzedzi informatycznych, to obecnie uzywana jest tez
w procesach rekrutacji oraz selekeji i korzystaja z niej instytucje finansowe, medycz-
ne, energetyczne czy publiczne. W trakcie hackathonu, trwajacego zwykle kilka-
dziesiat godzin, w jednym miejscu gromadzi si¢ wiele 0sdb (czesto kilkuset kandy-
datéw i aktualnie zatrudnionych), ktérych zadaniem jest rozwigzanie konkretnego
problemu. Podczas hackathonu testuje si¢ nie tylko umiejetnosci, ale tez realne za-
chowanie jednostki pracujacej w grupie w sytuacjach stresujacych (Zych, WWW).

Rozwijanie zasobow ludzkich jest takze narzedziem zarzadzania marka praco-
dawcy (employer branding). Pracodawce z silng markg (tzw. pracodawce z wybo-
ru) cechuje bowiem zaspokajanie indywidualnych potrzeb pracownikéw w zakre-
sie rozwoju, co oznacza, ze dbalo$¢ o rozwoj kadry jest niewatpliwie czynnikiem,
ktéry pozytywnie wplywa na marke pracodawcy i tym samym na lojalnos¢ czlon-
kow wobec zatrudniajacej ich organizacji. Nie chodzi tu jednak wylacznie o orga-
nizowanie i finansowanie szkolen pracowniczych (cho¢ jest to bardzo wazne), ale
takze o przystosowanie ich zaréwno do potrzeb organizacji, jak i poszczegélnych
pracownikéw. Dopasowanie to obejmuje wiele aspektow: tematyke szkolen, ter-
min ich realizacji, zastosowanie preferowanych przez konkretnych uczacych sie
technik szkolenia (Wojtaszczyk, 2012: 138-141).

Rozwdj uwazany jest ponadto za warunek sukcesji stanowisk - ulatwia
rekrutacje wewnetrzng na wyzsze stanowiska. Programy sukcesji, funkcjonujace
na podstawie zindywidualizowanych projektéw rozwoju pracownikéw, ukierun-
kowane sa gléwnie na rozwijanie kompetencji zgodnych z planowanymi, przyszty-
mi potrzebami organizacji (Berger i Berger, 2004: 57).

Nalezy przy tym pamietac, ze pracownik, ktory sie rozwija, w proces ten in-
westuje swoj czas i wysitek oraz utracone z tego tytulu korzysci. Oczekuje zatem,
ze naklady te zaowocujg konkretnym zwrotem z inwestycji, a przede wszystkim
wzrostem wynagrodzenia (Shelest, 2016: 34). Miedzy innymi z tego wzgledu pra-
codawcy coraz czgsciej wynagradzaja za kompetencje. Taki sposob ksztalttowania
plac, najogdlniej rzecz ujmujac, polega na wynagradzaniu za catoksztalt potencja-
tu kwalifikacyjnego pracownika, czyli jego: wyksztalcenie, doswiadczenie, umie-
jetnosci, uzdolnienia, zachowania oraz cechy psychofizyczne istotne dla pelnienia
rél zawodowych; wzrost wynagrodzenia z kolei moze by¢ uzalezniony od stopnia,
w jakim pracownik poszerza zakres swojej wiedzy i umiejetnosci. Wynagradza-
nie jest zrazem instrumentem pobudzania pracownikéw do rozwoju. Zdaniem
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S. Borkowskiej (2001: 21) do rozwoju motywuja: wynagrodzenia oparte na kom-
petencjach, wynagrodzenia ruchome zalezne od efektéw pracy, swiadczenia do-
datkowe nakierowane na szkolenia pracownikow.

W ocenianiu pracownikéw rozwdj to jedno z kwalifikacyjnych kryteriéw ewa-
luacji. Kryterium to jest szczegolnie przydatne, gdy wyniki oceny wykorzystywane
sa do podejmowania decyzji w zakresie przemieszczen pracownikéw lub okresla-
nia potrzeb szkoleniowych. Ocenianie pracownikéw pelni tym samym funkcje
rozwojowa — pozwala okredli¢ potencjal, umiejetnosci czy che¢ wspélpracy za-
trudnionego.

Rozwdj zasobdw ludzkich, rozumiany zwykle wasko jako szkolenia, to réwniez
dziatanie zwigzane z derekrutacja. Po pierwsze, rozwdj zapobiega (niechcianym)
odejsciom. Jak podaja J. Sutherland i D. Canwell (2007: 178), brak szans na roz-
woj jest chyba najczestszym powodem odejs¢ z pracy. Dla pracownika bowiem
szkolenie jest sygnalem ze strony firmy, ze ta faktycznie dba o niego i wigze z nim
swoja przyszto$¢. Zatrudniony, ktéry ma mozliwosci rozwoju, zdobywania wie-
dzy oraz nowych umiejetnosci, o wiele rzadziej mysli o zmianie miejsca pracy.
Po drugie, dziatania rozwojowe stosowane sg w procesach zwolniet monitorowa-
nych czy outplacementu. Typowy program outplacement obejmuje, obok wsparcia
psychologicznego i czynnosci nakierowanych na pomoc zwalnianemu w znalezie-
niu nowego miejsca pracy, aktywno$ci majace na celu zaplanowanie dalszej §ciezki
kariery oraz indywidualny program szkoleniowy, ktéry uczy metod poszukiwa-
nia ofert i prezentacji wlasnych osiagnie¢ i atutow (Matachowski, 2006: 102-105).

Rozwoj kojarzy¢ tez nalezy z jedna z nowszych metod zarzadzania, jaka jest
zarzadzanie miedzygeneracyjne. Nie chodzi tu tylko o konieczno$¢ ksztalcenia
pracownikéw (przedstawicieli réznych pokolen) w zakresie mocnych stron ko-
operacji ludzi w réznym wieku. Rozwdj dotyczy takze tzw. migedzygeneracyjnego
transferu wiedzy, ktdry zyskuje coraz wigksza popularnos¢, gdyz przedstawiciele
poszczegdlnych generacji maja do zaoferowania niejednokrotnie odmienne do-
$wiadczenia oraz kompetencje, sposoby postrzegania i rozwigzywania problemow.
Te zréznicowane podejscia zlaczone w catos¢ dajg organizacji dostep do unikato-
wej i szerokiej wiedzy, mozliwo$¢ poznania réznych punktéw widzenia, a co za
tym idzie — uzyskania dost¢gpu do know-how, ktéry pozwala lepiej rozumie¢ zmia-
ny zachodzace w otoczeniu organizacji.

Od 1989 roku, kiedy to zaproponowano, by w praktyce rozwoju zasobéw ludz-
kich uwzgledni¢ aspekty efektywnosci, subfunkeje te zaczeto traktowac jako zinte-
growane narzedzie poprawy indywidualnej i organizacyjnej efektywnosci. Rozwdj
zasobow ludzkich to zatem

proces ulepszania efektywnosci pracy organizacji dzieki pracownikom [...]. Laczy sie z takimi
obszarami jak projektowanie stanowisk pracy, zarzadzanie umiejetno$ciami, wiedza fachowa
oraz motywacja (Dooley, 2002: 28-29).

Rozwdj zasobdw ludzkich jest zatem czynnikiem motywowania oraz zaangazo-
wania organizacyjnego. Z punktu widzenia ksztaltowania zaangazowania istotne sg:
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biezace szkolenia, trening niezbedny do wlasciwego wykonywania obowiazkéw
zawodowych, mozliwos¢ zdobywania nowych kompetencji (Coyle-Shapiro i Con-
way, 2009: 55).

Reasumujac, rozwdj zasobow ludzkich taczy si¢ z procesami: wejscia pracowni-
ka do organizacji, przejscia przez organizacje, wyjscia z organizacji. Tym samym
rozwdj wigze sie z tradycyjnymi i nowymi subprocesami zarzadzania zasobami
ludzkimi (rys. 1.8).

Zaprezentowane na rysunku 1.8 subfunkcje zzI nie wyczerpuja oczywiscie listy
proceséw personalnych zwiazanych z dzialaniami w obszarze rozwoju. Do wy-
szczegolnionych doda¢ nalezy chocby zarzadzanie réznorodnoscig kulturows,
ktére wymaga stosowania treningdw wrazliwosci kulturowej, czy zarzadzanie lo-
jalnoscig pracownika (zwigzane z budowaniem marki pracodawcy).

»tradycyjne” subfunkcje zzl »nowe” subfunkgje zzl
| pozyskiwanie pracownikow | > = zarzadzanie talentami |
| ocenianie | < o | employer branding |

rozwoj

nagradzanie - , > zarzadzanie wiekiem

| wynag | zasobow | A |
) ludzkich zarzadzanie efektywno$cia
motywowanie > — .
pracownika

| derekrutacja | < > | zarzadzanie zaangazowaniem |

Rysunek 1.8. Rozwéj zasob6w ludzkich a zarzadzanie zasobami ludzkimi
Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozwdj zasobdw ludzkich jest ponadto jednym z kryteridw oceny poziomu za-
ufania organizacyjnego. Dla przykladu ewaluacja zaufania metoda, ktérej autorem
jest R. Zeffane (2009: 163-176), wymaga ustosunkowania si¢ pracownikéw do na-
stepujacych stwierdzen: ,,Czuje, ze zostalem dobrze przeszkolony do wykonywa-
nia tej pracy’; ,Procedury i programy szkoleniowe dla nowych pracownikow sa
wystarczajace”; ,,Procedury i programy szkoleniowe podnoszace umiejetnosci
s3 wystarczajace’; ,Ocena umiejetnosci pracownikow jest prawidlowa’; ,,Organi-
zacja jest zaangazowana w szkolenia”
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1.6. Instrumentarium rozwoju zasobow
ludzkich

Jednym z kluczowych aspektéw rozwoju zasobow ludzkich jest wybér odpowied-
nich metod rozwoju pracownikéw. Przez metode rozwoju rozumie¢ nalezy syste-
matycznie i $Swiadomie stosowany sposdb pracy nauczajacego, ktéry ma na celu
przekazanie uczacym si¢ wiedzy, wspieranie uczacych si¢ w formulowaniu wtas-
nych pogladéw i zachowan, rozwijanie ich zainteresowan, zdolnosci i umiejetno-
$ci, a takze wdrazanie do samoksztalcenia. Jak podkreslaja eksperci, skutecznos¢
procesu rozwoju zasobow ludzkich w duzej mierze uzalezniona jest od wybranych
metod, a wybdr ten powinien zosta¢ dokonany z uwzglednieniem takich czynni-
koéw, jak: liczba i wiek uczacych sie, przekazywane tresci, cele uczacych sie, cele
organizacji, material nauczania, poziom intelektualny grupy, czas przeznaczony na
realizacje¢ procesu rozwojowego, baza materialna oraz pomoce dydaktyczne pozo-
stajace w dyspozycji uczacego si¢ (Boczukowska, 2010: 35).

Instrumentarium rozwoju zasobéw ludzkich mozna klasyfikowac i dzieli¢ w za-
leznosci od przyjetych kryteriow. Najpopularniejszymi prezentowanymi w litera-
turze przedmiotu klasyfikacjami metod rozwoju zasobow ludzkich sg podzialy ze
wzgledu na:

e miejsce rozwoju (dzialania rozwojowe podejmowane na stanowisku pracy

— on-the-job oraz poza stanowiskiem pracy - off-the-job) (tab. 1.3),

e grupe pracownikow, do ktorej dzialania rozwojowe sg kierowane (dziatania
rozwojowe przeznaczone dla kadry kierowniczej oraz dzialania rozwojowe
dla pozostatych pracownikéw),

e dostep do szkolenia (otwarte, zamkniete),

e stopien zaangazowania uczestnikdw w proces rozwoju (aktywne techniki
rozwoju i pasywne techniki rozwoju),

e liczbe uczestnikéw (indywidualne dziatania rozwojowe i grupowe dzialania
rozwojowe) (Szatkowski (red.), 2002: 59).

Tabela 1.3. Przyktadowe instrumenty rozwoju zasobow ludzkich - klasyfikacja ze wzgledu na
miejsce szkolenia

Metody rozwoju na stanowisku pracy Metody rozwoju poza stanowiskiem pracy
+ rotacja na stanowisku pracy, + wyktad,
+ planowane doswiadczenie, « analiza przypadku,
+ powierzanie zadan zleconych, « dyskusja,
+ udziat w pracach zespotéw projektowych, |+ konferencja,
« wzorowanie sie, « seminarium,
+ oddelegowanie pracownika, « moderacja,
« coaching, « action learning,
+ mentoring. « gryisymulacje.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Jedna z popularnych metod rozwoju na stanowisku pracy jest rotacja stanowisk
pracy, podczas ktorej uczacy sie zdobywa nowa wiedze i umiejetnosci, zastepujac
innego pracownika. Cho¢ zazwyczaj rotacja stanowisk wynika z biezacych potrzeb
organizacji, to moze by¢ ona réwniez zaplanowanym dziataniem ukierunkowanym
na poszerzanie wiedzy, umiejetnosci i postaw pracownika (Laguna, 2004: 182).

Planowane doswiadczenie jest z kolei metodg opartg na procesie ustalania od-
powiedniej sekwencji doswiadczen, ktére pozwalaja pracownikowi na poszerze-
nie swojej wiedzy, umiejetnosci i postaw (Armstrong i Taylor, 2016: 371). W Pol-
sce technika ta powszechnie stosowana jest w ksztalceniu lekarzy specjalistow
- gdzie jednym z fundamentalnych elementéw szkolenia specjalizacyjnego jest
praca w oddziale szpitalnym zgodnym z realizowana specjalizacja oraz liczne staze
w innych oddzialach.

Do metod stanowiskowych zalicza si¢ rowniez powierzanie zadan zleconych
- technika ta polega na rozwijaniu wiedzy, umiejetnosci i postaw pracownika
podczas wykonywania przez niego zadan nienalezacych do jego zwyklego zakresu
obowigzkow (Szatkowski (red.), 2002: 63). Szansg rozwoju dla pracownika (po-
siadajacego juz pewne doswiadczenie i umiejetnosci) jest rowniez mozliwo$¢ ak-
tywnego uczestniczenia w zespole projektowym. Jak zauwaza M. Laguna (2004:
182), metoda ta przynosi bardzo dobre efekty zwtaszcza w polaczeniu z coachin-
giem, gdzie uczacy sie ma mozliwos¢ omoéwienia efektéw realizowanego projektu
i otrzymywania informacji zwrotne;.

Kolejng metoda rozwoju na stanowisku pracy jest wzorowanie sie¢, polegajace
na nasladowaniu doswiadczonego pracownika przez osobe uczaca si¢ (Szatkowski
(red.), 2002: 63). Nie bez znaczenia jest tutaj fakt, Ze nasladowanie jest jednym
z najbardziej naturalnych sposobow uczenia si¢ (Petty, 2005: 171). Forma ta jest
czesto stosowana podczas wdrazania do pracy nowych pracownikéw (zwlaszcza
w wypadku stanowisk o niskim poziomie zlozono$ci wykonywanych zadan - np.
prosta praca biurowa, obsluga konkretnego urzadzenia). Do technik nauczania
przez wzorowanie sie zaliczy¢ mozna m.in.: milczacg prezentacje, prezentacje, cze-
go nie nalezy robi¢, prezentacje¢ sokratejska oraz prezentacje w wykonaniu ucza-
cych si¢ (Laguna, 2004: 174).

Wisréd metod rozwoju na stanowisku pracy znajduje si¢ rowniez oddelegowa-
nie pracownika polegajace na wystaniu go do innej jednostki lub instytucji (np. do
centrali przedsi¢biorstwa, dostawcow, klientéw) (Laguna, 2004: 174). Metoda ta
pozwala pracownikowi pozna¢ nie tylko sposéb dziatania organizacji, ale tez pro-
cesy czy relacje miedzyludzkie. Odmianami delegowania pracownikow sg réwniez
wolontariat pracowniczy i wyjazdy studyjne.

Innymi metodami rozwoju on-the-job sa coaching oraz mentoring (Flaherty,
2005: 5). Coaching definiowany jest jako proces indywidualnego nauczania w for-
mule ,jeden-na-jeden’, ktérego gtéwnym celem jest wzmocnienie oraz wspiera-
nie uczacego si¢ w samodzielnym dokonywaniu zamierzonej przez niego zmiany,
na podstawie jego wlasnych odkry¢, zasobéw i wnioskéw (Armstrong i Taylor,
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2016: 375). Coaching oparty jest na takich zasadach, jak dobrowolnos¢ i odrzu-
cenie dyrektywnosci. Podstawowym konstruktem coachingu s3 pytania, pobu-
dzanie do myslenia, prowadzenie do $wiadomego dokonywania zmian. Skupia si¢
on na osigganiu celdw, jest oparty na szacunku, podmiotem jest zawsze cztowiek,
a podstawg relacja z nim oraz dobro cztowieka uznawane za wazniejsze niz zalo-
zone cele (Pilipczuk, 2012: 149). Z kolei mentoring jest technika czesto stosowana
w wypadku uczenia si¢ umiejetnosci o wysokim poziomie skomplikowania, jak np.
przygotowywanie pracownikéw na stanowiska kierownicze (Laguna, 2004: 181).
Mentor jako osoba posiadajaca duza wiedze i doswiadczenie stanowi wzér do na-
$ladowania dla uczacego sie.

Za tradycyjna metode szkolenia poza stanowiskiem pracy uwazany jest wyktad.
Rozwoj pracownika z wykorzystaniem tej metody koncentruje si¢ na przekaza-
niu w jej trakcie konkretnych tresci, ktore uczacy si¢ ma przyswoi¢ (Pétturzycki,
1999: 137). Metoda wykladu moze by¢ z powodzeniem stosowana nie tylko w roz-
woju wiedzy, ale tez umiejetnosci i postaw uczestnikow (Szatkowski (red.), 2002: 60).
Osoba dominujacg w trakcie wyktadu jest prowadzacy, ktory skupia na sobie cala
uwage uczestnikow zaje¢ (Petty, 2005: 152). Jak zauwaza M. Laguna, wyklad jest
jedna z najbardziej naduzywanych metod szkolenia, zaréwno z perspektywy pro-
wadzacego, dla ktorego jest ona wygodna i mato wymagajaca (wymaga niewiel-
kiego doswiadczenia), jak i z perspektywy uczestnikow, ktérym czesto odpowiada
rola biernych stuchaczy. Podkresli¢ nalezy réwniez czesto obserwowany w bada-
niach problem spadku koncentracji uczestnikow wykladéw (Laguna, 2004: 145)
oraz niewielky ilo§¢ zapamietywanych informacji (ludzie zapamigtujg zaledwie
10% tego, co slysza) (Andrzejczak, 2010: 48).

Kolejng metoda rozwoju off-the-job jest analiza przypadku — metoda uczenia sie
przez stymulowanie rzeczywistych sytuacji i proceséw. Uczestnicy zapoznajg
sie z krotkim opisem sytuacji, a nastepnie przystepuja do proby rozwigzania ztozo-
nego problemu opisanego w tekscie (Laguna, 2004: 158). Analiza przypadku pozwa-
la doskonali¢ takie umiejetnosci, jak: poszukiwanie informacji, analityczne mysle-
nie, tworcze myslenie, praktyczne zastosowanie wiedzy teoretycznej, podejmowanie
decyzji, komunikowanie si¢ oraz poznawanie i kontrolowanie wlasnych postaw,
emocji i zachowan. Wyréznia si¢ cztery odmiany analizy przypadkéw, takie jak:
(1) analiza problemdéw polegajaca na opracowaniu rozwigzania przedstawionego
w opisie problemu na podstawie zaprezentowanego kompletu niezbednych informa-
cji; (2) studium przypadku polegajace na rozwigzaniu problemu na podstawie do-
starczonych informacji (przy czym nie wszystkie z nich sg istotne w danej sytuacji);
(3) analiza wydarzen — gdy w opisie dostarczana jest tylko czes¢ potrzebnych danych,
a pozostate osoby szkolone muszg zdoby¢ samodzielnie; oraz (4) analiza rzeczywi-
stych przypadkow, podczas ktorej przed uczestnikami stawia sie zadanie rozwigza-
nia rzeczywiscie istniejacego w organizacji problemu (Szatkowski (red.), 2002: 61).

Inng popularng technika rozwoju pozastanowiskowego jest dyskusja. Pozwa-
la ona uczy¢ si¢ przez wyrazanie wlasnych opinii oraz poréwnywanie réznych
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sposobow widzenia tego samego problemu (Potturzycki, 1999: 130). Badania
wskazuja, ze metoda ta jest skuteczniejsza od tradycyjnych metod wyktadowych
w zakresie chociazby stymulowania myslenia czy rozwijania postaw spolecznych,
gorsze efekty przynosi ona natomiast w zakresie przekazywania wiedzy (Laguna,
2004: 149). W literaturze przedmiotu ugruntowal sie podziat dyskusji na kilka ty-
pow ze wzgledu na ich cechy charakterystyczne:

¢ Dyskusja panelowa - polegajaca na wymianie pogladéw przez niewielka gru-
pe ekspertéw, przy udziale grupy widzéw (obserwatorow — uczacych sig).
Uznawana jest za metode¢ znacznie bardziej dynamiczng i atrakcyjng niz tra-
dycyjny wyktad.

¢ Debata oksfordzka - jest zblizona do debaty panelowej, niemniej w tej od-
mianie eksperci podzieleni s3 na dwie grupy (opowiadajace si¢ za pewna
tezg badz przeciw niej). Obserwatorzy moga sami dzigki przystuchiwaniu
sie dyskusji wyciaga¢ wnioski i opowiadac sie po stronie grupy popierajacej
okreslone tezy lub sprzeciwiajacej si¢ im.

e Dyskusja w calej grupie - jest najpopularniejsza odmiang dyskusji polegajaca
na aktywnym uczestnictwie wszystkich obecnych osob, ktére posiadajg row-
ne prawo do wypowiadania sie.

e Dyskusja z podzialem na podgrupy - jest odmiang dyskusji w calej gru-
pie, z t3 rdéznica, ze po wprowadzeniu w temat dyskusji prowadzacy dzie-
li uczestnikéw na mniejsze grupy. Takie podejscie zwigksza szanse wszyst-
kich uczestnikéw (réwniez tych zamknigtych, niechetnych do wypowiadania
sie na forum) do aktywnego partycypowania w dyskusji (Laguna, 2004: 149).

Do popularnych metod rozwoju pracownikéw poza stanowiskiem pracy zali-
cza si¢ rowniez konferencje i seminaria. Pierwsze z nich polegaja na wyglaszaniu
przez uczestnikow referatéw na okreslony temat, po ktérych dochodzi do dyskusji.
Seminaria z kolei (okreslane réwniez jako sympozja) poswiecone sg jednemu kon-
kretnemu tematowi prezentowanemu przez szereg specjalistow z danej dziedziny.
Po prelekcji czesto prowadzone sg takze ¢wiczenia, dyskusje panelowe oraz sesje
plenarne (Szatkowski (red.), 2002: 62).

Moderacja jest metoda pracy grupowej, w ktdrej za posrednictwem moderatora
zachodzi proces wymiany doswiadczen, opinii, pogladéw oraz przekaz informa-
¢ji miedzy czlonkami grupy (Matecka i Mirecka, 2014: 195). Metoda ta zaklada
duzg autonomie grupy oraz umiejscawia moderatora w roli osoby wspierajacej
i zarzadzajacej dyskusja, czyli pelniacej funkcje ,,stabilizatora grupy”, jednoczes-
nie przenoszac ci¢zar dostarczania wiedzy i proponowania rozwigzan na samych
uczestnikow.

Z kolei action learning polega na rozwigzywaniu przez uczacych si¢ problemow
w czasie rzeczywistym w niewielkich zespotach podczas okresowych spotkan (Slo-
man, 2014: 182). Praca nad problemami odbywa si¢ w atmosferze wsparcia i wza-
jemnej wspolpracy, a proces oparty jest na analizie, przypuszczeniach, pytaniach
i wyzwaniach. Zespoly pracuja pod nadzorem wykwalifikowanego facylitatora,
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a czas miedzy spotkaniami zespotu po$wigcany jest na indywidualng prace uczest-
nikéw nad zagadnieniami problemowymi. Kluczowe dla tej metody jest dobranie
adekwatnych probleméw do rozwiazania, ktére z punktu widzenia uczacych sie
uznawane beda za wazne.

Gry s3 metodami, gdzie uczestnicy dazg przez dziatanie i podejmowane decyzje
do osiagniecia z gory narzuconych celéw. Podejmowane decyzje oraz zachowania
uczestnikow wplywaja na wynik osiggany indywidualnie lub przez zespdl. Naj-
czgsciej wyrdznia si¢ cztery podstawowe rodzaje gier, takie jak: burza mézgow,
metoda sytuacyjna, metoda inscenizacji i metoda symulacyjna. Burza mézgow jest
technika polegajaca na zespolowym poszukiwaniu wielu pomystéw dotyczacych
rozwigzania okreslonego problemu (Bereznicki, 2004: 252-259). Metoda sytua-
cyjna to zespotowe analizowanie i rozwigzywanie przez uczacych sie pod kierun-
kiem nauczyciela rzeczywistych probleméw. Natomiast metoda inscenizacji pole-
ga na odgrywaniu roznych rél przez uczestnikéw. W wypadku tej metody uczenie
sie wiaze sie z dzialaniem (a czasem z zabawg) (Laguna, 2004: 170). Jak zauwaza
G. Petty (2005: 238), odgrywanie rol, ze wzgledu na efektywnos$¢ w rozwijaniu
umiejetnosci interpersonalnych, jest szczegdlnie chetnie stosowane podczas szko-
len dla policjantéw, handlowcdw, treneréw itp. Jedng z odmian odgrywania rél jest
drama - technika pozwalajaca uruchamia¢ emocje i wyobraznie (Migacz, 2015: 56).
G. Petty (2005: 240) pisze, ze technika ta uczy szacunku dla siebie oraz dzieki
wzmacnianiu pewnosci siebie pozwala wybic sie jednostkom dotychczas przeciet-
nym. Czwartg odmiang gier jest metoda symulacyjna, kiedy to uczacy si¢ odtwa-
rzajg réznorodne sytuacje problemowe i poszukujg ich rozwiazan, ktére nastepnie
konfrontowane sg z prawdziwymi rozwigzaniami.

W prezentowang w tabeli 1.3 klasyfikacje nie wpisuja sie jednak metody rozwoju
okreslane w literaturze przedmiotu jako e-learning. E-learning przybiera bowiem
rézne formy, ktére mozna zaliczy¢ do metod rozwoju zasobow ludzkich realizo-
wanych zaréwno na stanowisku pracy, jak i poza nim. Rozwdj zasobow ludzkich
na odleglos¢ z wykorzystaniem sieci komputerowej moze by¢ realizowany za po-
moca takich instrumentdw, jak: e-dyskusja, e-konferencja, uniwersytet wirtualny
(Pluta-Olearnik, 2006: 100-105), e-wyklad (Bednarek i Lubina, 2008: 159-169;
Stephenson i in., 2008: 641), e-analiza przypadku, e-testy, e-gry i e-symulacje,
e-action learning, e-metoda projektu, seminarium online (Bednarek i Lubina, 2008:
159-169), e-mentoring (Bierema i Merriam, 2002: 214; Bierema i Hill, 2005: 557;
Hyla, 2007: 196; Czarkowski, 2012: 164), e-coaching (McNamara, 2011: 67; Geissler
iin., 2014: 166) czy tez m-learning (Lubina, 2007: 176). Obecnie praktycznie kazda
z »tradycyjnych” metod rozwoju ma wigc swdj elektroniczny odpowiednik.

Rozwdj zasobow ludzkich na odleglos¢ z wykorzystaniem Internetu moze by¢
realizowany zaréwno jako ksztalcenie formalne, nieformalne, jak i pozaformal-
ne (incydentalne). Wedlug S. Kuruliszwilego (2016: 122-127) rozwdj pozafor-
malny (incydentalny) na odleglo$¢ realizowany z wykorzystaniem Internetu sta-
nowi obecnie dominujacg forme uczenia si¢ w edukacji calozyciowej czlowieka.
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Do cech tej specyficznej formy rozwoju zaliczy¢ mozna: nieregularnos¢ dzialan,
wewnetrzny charakter motywacji, spontanicznos$¢ i doraznos¢.

Warto w tym miejscu zauwazy¢ brak spdjnosci definicyjnej w pismiennictwie
- niektérzy autorzy (Hyla, 2007: 15; Andrzejczak, 2010: 75; Armstrong, 2011: 580)
do e-learningu zaliczajg wszelkie dziatania wykorzystujace technologie kompute-
rowe, podczas gdy inni (Lorens, 2011: 9) wskazuja, ze pod nazwg ,,e-learning” kry-
ja sie tylko rozwiazania funkcjonujace w ramach aplikacji e-learningowej. Mimo
tej niescistosci, bioragc pod uwage, ze wspdlczesnie wigkszo$¢ technologii kom-
puterowych (w tym e-learning) zwigzanych jest z Internetem, nalezy przyja¢, ze
narzedzia dostepne w Internecie stuzg rozwojowi zasobow ludzkich organizacji.



Rozdziat 2
Internet w procesie rozwoju
zasobow ludzkich

2.1. Ewolucjai idea Internetu

Internet, cho¢ wydaje si¢ technologia stosunkowo nowa, w swych poczatkach
siega lat 50. XX wieku. Przez wielu Internet okreslany jest jako ,,dziecko” ery in-
dustrialnej. Poczatkowo rozwijany przez amerykanska Agencje Zaawansowanych
Projektow Badawczych mial na celu polaczenie uniwersytetéw, przedsiebiorstw
produkujacych systemy obronne dla wojska i wojskowych centréw dowodzenia
w celu przys$pieszenia badan i interakcji miedzy poszczegdlnymi podmiotami
oraz zapewnienia metod szybkiej komunikacji w razie ataku nuklearnego (Trinkle
i Merriman (red.), 2006: 3). Za poczatek Internetu uzna¢ mozna pofaczenie
w grudniu 1969 roku w sie¢ ARPANET" czterech komputeréw na czterech uczel-
niach w Stanach Zjednoczonych. Sie¢ ta uwazana jest za protoplaste obecnego In-
ternetu. W latach 70. XX wieku inne (pozawojskowe) instytucje zaczety rozwijaé
podobne, konkurencyjne wobec ARPANET rozwigzania sieciowe umozliwiaja-
ce komunikacje migdzy komputerami. Réwnolegle powigkszala si¢ rowniez sie¢
ARPANET, poczatkowo faczac 13 osrodkow badawczych, a w 1973 roku juz 35 (w
tym instytucje spoza USA: University College of London i Royal Radar Establi-
shment) (Bialobtocki i Moroz, 2006: 138). Rozwoj réznych rodzajoéw i generacji
sieci niost za sobg wiele probleméw zwigzanych z mnogoscig jezykow i protoko-
téw komunikagcji, ktére wrecz uniemozliwialy komunikowanie si¢ réznych sieci
miedzy sobg (Trinkle i Merriman (red.), 2006: 3). W efekcie w 1973 roku zaini-
cjowano Internetting Project, ktory mial na celu stworzenie zunifikowanych pro-
tokoléw umozliwiajacych wzajemng komunikacje miedzy réznymi sieciami. Juz
rok pozniej powstal TCP/IP?, ktéry do dzisiaj stanowi fundament funkcjonowania

1 ARPANET (Advanced Research Projects Agency Network) - Sie¢ Agencji Zaawansowanych Pro-
jektow Badawczych.

2 TCP/IP (Transmission Control Protocol/Internet Protocol) - Protokét Kontroli Transmisji/Proto-
kot Internetowy.
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Internetu. Wprowadzenie standardu TCP/IP pozwolilo na niezwykle dyna-
miczny rozwdj technologii komunikowania si¢ za pomocg komputera. W latach
70. XX wieku powstaly réwniez pierwsze ustugi umozliwiajace komunikowanie
sie uzytkownikéw za pomocg komputera na odleglos¢ - Talk oraz Talkomatic
(Bidgoli (red.), 2004: 665). Przez nastepne dziesieciolecie coraz wigcej organizacji
przylaczanych bylo do sieci komputerowe;.

Na rysunku 2.1 zaprezentowano uproszczony schemat rozwoju Internetu ze
wskazaniem na kamienie milowe tej ewolucji.

Pierwsza wiadomosé¢ e-mail

wystana do Polski

Potaczenie czterech w i
20 listoapada 1990

komputeréw w ARPANET

grudzier 1969 TCR/IP
(Transmission Control
Protocol/Internet Protocol) Klient ICQ
1974 ‘ 199 |

35 oérodkow badawcz&gc;ﬁ
w sieci ARPANET

1993
Pierwsza przegladarka
internetowa
|1 '%8(83 1999
Web 2.0
(Internet Relay Chat) ¢

Rysunek 2.1. Kamienie milowe w rozwoju Internetu
Zrédto: opracowanie wtasne.

Réwnolegle do prac nad ustugami umozliwiajagcymi komunikowanie sie na od-
leglo$¢ podejmowano réwniez szereg inicjatyw majacych na celu dostosowanie
sieci do potrzeb sektora biznesowego, ktdremu, w przeciwienstwie do srodowi-
ska naukowego, nie zalezalo na przesylaniu przez sie¢ duzych partii danych, lecz
na ,fatwym” i przyjaznym dla uzytkownika wykorzystywaniu terminali w celu
przylaczenia si¢ do sieci i zdalnego dostepu do komputeréw (Abbate, 2000: 31).
W 1988 roku finski student J. Oikarinen opracowat IRC (Internet Relay Chat) (Bialo-
blocki i Moroz, 2006: 138), ktdéry zrewolucjonizowal komunikacje miedzy uzyt-
kownikami za pomocg komputera i umozliwil im prowadzenie rozméw teksto-
wych na odleglo$¢ w wielu réznych kanatach dyskusyjnych (Oikarinen, WWW?).

Za przetom w rozwoju Internetu jako narzedzia skierowanego do szerokiego
grona odbiorcéw uznaé nalezy wprowadzenie WWW*. Technologia opracowana

3 Petne adresy stron internetowych znajduja sie w zataczonym na koncu pracy Wykazie zrédet
internetowych.
4 WWW (World Wide Web) - Swiatowa rozlegta sie¢ internetowa.
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w CERN?® przez T. Berners-Lee i R. Cailliaua umozliwila interaktywng wymiane
tekstu i grafiki za pomoca jezyka zwanego HTMLS (Internet hall of fame..., WWW),
ktéry pozwalal na natychmiastowg komunikacj¢ i potaczenie z dowolnym obiek-
tem w sieci Internet. Waznym elementem, ktory upowszechnit korzystanie z Inter-
netu i dal mozliwo$¢ uzywania go nie tylko wysoko wykwalifikowanym infor-
matykom, ale tez zwyklym uzytkownikom, bylo pojawienie si¢ na poczatku lat
90. XX wieku pierwszych przegladarek internetowych - WorldWideWeb au-
torstwa T. Berners-Lee w 1990 roku (jej nazwe zmieniono w po6zniejszym cza-
sie na Nexus, aby unikna¢ powszechnego mylenia z World Wide Web), Erwise
w 1992 roku, Mosaic w 1993 roku, Opera oraz Netscape Navigator w 1994 roku i In-
ternet Explorer w 1995 roku. Wprowadzenie przegladarek internetowych przyspie-
szyto dynamike wzrostu liczby komputeréw podtaczonych do sieci Internet. Najbar-
dziej rzetelnym wskaznikiem obrazujacym wzrost popularnosci WWW jest jednak
nie liczba podiaczonych do sieci komputerow, lecz liczba uzytkownikow, jako ze
czgsto jeden uzytkownik posiada wiecej niz jedno urzadzenie z dostgpem do sieci.

Za poczatek Internetu w Polsce uznaje si¢ date 20 listopada 1990 roku (Malik,
WWW). W tym dniu zostat wystany pierwszy e-mail do Polski. Nadawcami wia-
domosci byli dr G. Polok i mgr P. Jatocha, a odbiorca mgr inz. A. Sobala. Wiado-
mos¢ zostala wystana z CERN, a odebrana w Krakowie (niekiedy jako poczatek
Internetu w naszym kraju wskazuje sie rok 1991). W 1992 roku powstal w Polsce
instytut badawczy pod nazwa NASK’, ktéry odpowiadat za rejestrowanie domen
z rozszerzeniem ,,.pl”>. Od 1994 roku WWW byta juz w Polsce dostepna dla kazde-
go obywatela (Rafa, WWW).

Niezaleznie od przytaczenia Polski do sieci Internet réwnolegle pojawila sie
w naszym kraju réwniez inna sie¢. W 1986 roku opracowano program budowy
krajowej akademickiej sieci komputerowej. W tym samym czasie, kiedy nastgpito
pierwsze polskie polaczenie z Internetem, Polske wlaczono réwniez w poczet kra-
jow cztonkowskich sieci EARN®. Wskutek przylaczenia do EARN powstata polska
cze$¢ tej sieci — PLEARN, ktéra umozliwiata korzystanie z poczty elektroniczne;j
i list dyskusyjnych (Pluta-Olearnik, 2006: 71). W 1992 roku PLEARN zostal pod-
taczony do Internetu, a w kolejnych latach byl stopniowo przez niego wchlaniany,
az do roku 2000, kiedy to sie¢ definitywnie zakonczyla funkcjonowanie.

5 CERN (fr. Organisation Européenne pour la Recherche Nucléaire) - Europejska Organizacja
Badan Jadrowych.

6 HTML (HyperText Markup Language) - hipertekstowy jezyk znacznikdw, wykorzystywany do
tworzenia dokumentéw hipertekstowych (w postaci niezaleznych leksji potaczonych hiper-
taczami).

7 NASK - Naukowa i Akademicka Sie¢ Komputerowa (petna nazwa: Zesp6t Koordynacyjny
Naukowej i Akademickiej Sieci Komputerowej przy Uniwersytecie Warszawskim). Od 1993 .
NASK dziatat jako jednostka badawczo-rozwojowa, a od 2010 . jest instytutem badawczym.

8 EARN (European Academic Research Network) - europejska sie¢ komputerowa taczaca osrod-
ki akademickie. W p6zniejszych latach wchtonieta przez inne organizacje.
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Rok 1996 przynidst Internetowi kolejng rewolucje w postaci klienta ICQ°
- pierwszej ustugi umozliwiajacej uzytkownikom Internetu szybka komunikacje
w czasie rzeczywistym za pomocg dedykowanej aplikacji (Petronzio, WWW). Cho¢
sama koncepcja nie byla nowatorska, to po raz pierwszy w Internecie dostepna byta
w pelni scentralizowana ustuga dla uzytkownikow systemoéw innych niz UNIX'
umozliwiajaca komunikacje online i offline. ICQ wywarla wptyw na dalszy rozwoj
WWW, a jej wspolczesne odpowiedniki obecne s3 w mediach spotecznosciowych.

Poczawszy od roku 2000, przez kolejnych piec lat Internet rozwijat si¢ jeszcze
szybciej, cho¢ wzrost ten w znacznie mniejszym stopniu dotyczyl samej techno-
logii, a w wiekszym ustug internetowych. W poczatkach XXI wieku powstata Kazaa
- program do wymiany plikéw za pomoca sieci P2P", w 2003 roku Myspace,
a w roku 2004 program do rozméw audio przez sie¢ P2P — Skype (Aamoth, WWW),
dajac tym samym poczatek telefonii internetowej VoIP'2. W tym samym roku powo-
tano do zycia serwis Facebook (Kirkpatrick, 2010: 78), ktdry, cho¢ nie byt pierwszym
portalem spoleczno$ciowym, to jako pierwszy osiagnat §wiatowa popularnos¢, jaka
zresztg cieszy sie do dzisiaj. Inng wazng datg, na ktorg nalezy zwroci¢ uwage, jest rok
2005, kiedy utworzony zostaje serwis YouTube (Rowell, 2011: 8).

Przez kolejne lata dynamika rozwoju Internetu nie malafa. Zaréwno informa-
tycy, jak i uzytkownicy nieustannie odnajdywali nowe pola, na ktérych mozna go
byto wykorzysta¢. Obecnie Internetu uzywa 4 120 377 400 os6b na swiecie (stan na
11 stycznia 2019 r.) (Internet Live Stats, WWW). W ciagu 21 lat liczba uzytkowni-
kow wzrosta z 1% populacji w 1995 roku do ponad 46% w roku 2016. Badania Ci-
sco Global Cloud Index prognozowaly, ze w roku 2018 juz potowa ludnosci $wiata
bedzie miata dostep do Internetu (Adamczewski i in., 2016: 59).

Lata 2005-2016 to okres najbardziej dynamicznego rozwoju Internetu, lecz
réwniez zmiany sposobu jego uzytkowania. Coraz wieksza liczba uzytkownikéw
uzyskala dostep do WWW, nie tylko wykorzystujac komputer, ale tez urzadzenia
mobilne (smartfony i tablety). Wedlug najnowszych badan prowadzonych przez
eMarketer penetracja rynku przez smartfony w niektérych krajach (m.in. nordyc-
kich) w grupie mlodych dorostych osiggneta blisko 100% (Dolliver, WWW).

Zaréwno w samej sieci, jak i w literaturze na temat Internetu i nowych tech-
nologii podejmowano liczne proby ustrukturyzowania, pogrupowania i usyste-
matyzowania technologii, procedur, narzedzi i ustug z tego zakresu. Na gruncie
tych prob powstaly setki roznych podzialéw, z ktérych najpopularniejsza i naj-
czgsciej stosowana jest kategoryzacja narzedzi zwigzana ze sposobem ich interak-
¢ji z uzytkownikiem. Podzial ten zaklada uszeregowanie narzedzi internetowych
w kategoriach od Web 0.0 do Web 5.0 (Fleerackers, WWW). Nawet w obszarze tej

9 Nazwa pochodzi od gry stéw w wyrazeniu ,,| seek you”.

10 UNIX (Unix Time-Sharing System) - nazwa systemu operacyjnego.

11 P2P (peer-to-peer) - model komunikacji w sieci komputerowej, w ktéorym wszystkie hosty
posiadaja, w odréznieniu od architektury klient-serwer, te same uprawnienia.

12 VolP (Voice over Internet Protocol) - sposob transmisji dzwiekéw i obrazu za pomoca taczy
internetowych z wykorzystaniem protokotu IP.
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kategoryzacji autorzy nie s3 jednak zgodni co do jej zakresu. W opinii T. Berners-
-Lee, wspotautora technologii WWW uznawanego za jednego z ojcéw Internetu,
tak szczegdélowe dzielenie narzedzi internetowych (na kilka generacji) jest bted-
ne, gdyz wszystko to, co uznawane jest za Web 2.0 lub kolejne kategorie, nadal
jest Web 1.0, bo u jego podstaw lezata mozliwos$¢ nawigzywania kontaktu miedzy
ludZzmi (Laningham, WWW). Inni z kolei wskazuja, ze stosowanie tak szczegoéto-
wych podzialéw narzedzi internetowych jest zasadne, gdyz réznica technologicz-
na miedzy rozwigzaniami stosowanymi w latach 90. XX wieku a obecnymi jest
znaczaca (DiNucci, 1999: 221).

Pojecie ,Web 1.0” i ,Web 2.0” po raz pierwszy zostalo uzyte przez D. DiNucci
w 1999 roku. W poézniejszym czasie wielu autoréw w rézny sposdéb okreslato nie
tylko same definicje poszczegdlnych kategorii, ale tez ich liczbe. Autorowi najbliz-
sza jest koncepcja podziatu narzedzi na pig¢ nastepujacych po sobie generacji sieci
Web: 0d 0.0 do 5.0 (tab. 2.1).

Tabela 2.1. Charakterystyka poszczeg6lnych generacji sieci Web

Symbol okresla- .. .
jacy generacje Nazvyy generaql Techrimologle pgpt.xlal.'ne
gl sieci Web w danej generacji sieci Web
sieci Web
Web 0.0 « Poczatkowa faza | Talk, Talcomatic
rozwoju Internetu
Web 1.0 + Siec statyczna statyczne strony internetowe wyswietlane za po-
+ Web of content moca przegladarek internetowych, poczta, tekst,
fora, obrazy, katalogi, wyszukiwarki
Web 2.0 + Sie¢ wymiany biznes spotecznosciowy, e-commerce, aukcje
informacji i party- | internetowe, sieci spotecznosciowe, blogi, mecha-
cypacji nizmy Wiki, komunikatory internetowe, widgety,
+ Web of communi- | crowd sourcing, sieci p2p, MMORPG, wirtualne
cation Swiaty
Web 3.0 + Sie¢ semantyczna | inteligentne wyszukiwarki, wirtualne zakupy, inte-
+ Web of context ligentne reklamy, sie¢ semantyczna, inteligentny
interfejs uzytkownika
Web 4.0 + Sie¢ mobilna inteligentny asystent personalny, inteligencja wir-
« Web of things tualna i ustugi oparte na lokalizacji, ttumaczenie
« Web of everything | w czasie rzeczywistym, przetwarzanie i analiza tek-
stu méwionego i gtosu, rzeczywistosc rozszerzona,
trwate wiezi w spotecznosci internetowe;j
Web 5.0 + Siec otwarta, aktywne soczewki kontaktowe, implanty pod-
potaczonaiinteli- | skdrne, wirtualna rzeczywisto$¢ zmystow (wzrok,
gentna stuch, dotyk, smak, zapach), analiza fal mézgo-
+ Web of thoughts wych, konwergencja cztowiek-technologia, inteli-
gencja zbiorowa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie https://flatworldbusiness.wordpress.com/flat-
-education/previously/web-1-0-vs-web-2-0-vs-web-3-0-a-bird-eye-on-the-definition/ (dostep:
16.12.2016).
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Web 0.0 odnosi si¢ do okresu powstawania i wczesnego rozwoju Internetu (do
momentu pojawienia sie technologii WWW) (Fleerackers, WWW). W tym czasie
Internet dostgpny byt jedynie dla waskiej grupy specjalistow i organizacji przyta-
czonych do sieci. Wraz z pojawieniem si¢ technologii WWW nastata era Web 1.0
opierajaca si¢ na wyszukiwaniu i czytaniu przez uzytkownika informacji dostep-
nych w sieci. Jak podaje S. Kotuta (2007: 181), Web 1.0 uzna¢ mozna za pierwot-
ng strukture $rodowiska internetowego. Umozliwiata ona jedynie odczyt — czyli
odbior tresci, bez mozliwosci ingerencji w to, co kto$ w sieci zamiescil, podobnie
jak w drukowanej ksigzce badz czasopismie. W okresie Web 1.0 internauta byt
tylko biernym odbiorca tresci, a interaktywnos¢ ograniczona byla do korzystania
z wyszukiwarek (okreslana potocznie jako surfowanie po Internecie) oraz z poczty
elektronicznej. W tym kontekscie nalezy zatem Web 1.0 traktowac nie jako proces
komunikowania sie, lecz zesp6t pojedynczych aktéw komunikacyjnych (o charak-
terze wylacznie jednokierunkowym). Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze od mo-
mentu pojawienia si¢ Web 1.0 dynamika rozwoju Internetu rosta w sposéb lawi-
nowy — w ciggu kilku lat od upowszechnienia WWW na $wiecie powstaly miliony
statycznych stron internetowych (Internet Live Stats, WWW).

Uzyte po raz pierwszy w 1999 roku pojecie ,Web 2.0” odnosi sie do okresu,
w ktorym oprdécz wyszukiwania i czytania dostepnych tresci kazdy uzytkownik
zdobyl mozliwo$¢ ich tworzenia i wspottworzenia oraz wzajemnej interakeji (Flee-
rackers, WWW) za sprawg pojawienia si¢ nowych interaktywnych technik - ,,po-
dejs¢” do wykorzystywania takich technologii, jak chociazby AJAX", ktéry przez
laczenie razem réznych jezykow i technologii (np. HTML, XHTML, JS, SML,
XSLT, XMLHttpRequest, kaskadowe arkusze stylow i obiektowy model dokumen-
tow) pozwalal na szybkie aktualizacje o charakterze przyrostowym w interfejsie
uzytkownika, unikajac jednoczesnie koniecznosci przetadowywania calej strony
internetowej (Szewczyk, 2007: 39). Nie bez znaczenia dla rozwoju Web 2.0 bylo
réwniez powszechne udostepnienie interfejsu XML", wykorzystywanego glow-
nie przez RSS” i Atom's. W okresie tym pojawily sie popularne do dzisiaj narze-
dzia: blogi, portale i media spolecznosciowe oraz czytniki kanatéw. Nalezy zwro-
ci¢ uwage, ze jednym z najwazniejszych, cho¢ niezwykle rzadko wymienianym
elementem warunkujacym przeksztalcenie Web 1.0 w Web 2.0 byla demokracja
- spelnienie marzen twércow Web 2.0, aby to uzytkownicy decydowali o tresciach,
jakie publikowane beda w Internecie, budujac od zera spolecznos¢ uzytkownikow
WWW. Oczywiscie nadal to autorzy strony przygotowuja jej projekt, bedacy swo-
istym szkieletem, niemniej to uzytkownicy najczesciej dbaja o wypelnienie go tre-
$ciami (Szewczyk, 2007: 39). Wraz z przejéciem do generacji Web 2.0 taksonomia
(wykorzystanie stow kluczowych i odgdrnie narzuconych etykiet pozwalajacych

13 AJAX (Asynchronous JavaScript and XML) - asynchroniczny JavaScript i XML.

14 XML (Extensible Markup Language) - Rozszerzalny Jezyk Znacznikow.

15 RSS (Really Simple Syndication/Rich Site Summary) - umowna rodzina jezykéw znacznikowych.
16 Standard kanatéw informacyjnych.
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na kategoryzacje tresci) zostala zastgpiona przez folksonomi¢ (dowolnie dobrane
stowa kluczowe, tagowanie tresci) (Kotuta, 2007: 184). W trafny sposéb rézni-
ce miedzy Web 1.0 oraz Web 2.0 podsumowuje S. Johnson, zwracajac uwage, ze
era Web 1.0 koncentrowala sie¢ wokoét portali internetowych, podczas gdy w epoce
Web 2.0 najwazniejsi stali si¢ ludzie (Szewczyk, 2007: 37).

Sie¢ Web w wersji 3.0, zapowiadana w mediach juz od 2008 roku, miata stwo-
rzy¢ (i ma do tej pory) nowe mozliwosci wyszukiwania informacji w sieci w spo-
sob celowy oraz zgodny z oczekiwaniami uzytkownika. Nowa generacja sieci ma
korzysta¢ z rozwigzan semantycznych, umozliwiajac wyszukiwanie danych nie
w oparciu o proste okreslenie tresci (obrazy, dzwigki, stowa — pofaczenie liter), lecz
przez ich analize i rozpoznanie w odpowiednim kontekscie. Dodatkowo dzieki
zastosowaniu reguf logiki i wnioskowania komputery powinny wyciaga¢ logiczne
wnioski z kontekstu oraz niezaleznie rozpoznawac i tworzy¢ polaczenia miedzy
cze$ciami réznych informacji pozyskanych z wielorakich Zrédet znajdujacych sie
w réznych miejscach przestrzeni wirtualnej. Pierwsze tego typu rozwiazania zo-
staly opracowane i wdrozone w ramach takich projektow jak Theseus czy Pandora
(Janczyk, 2013: 440).

Web 4.0 ma by¢ w zalozeniu nie tyle rozwini¢ciem poprzedniej generacji, ile
zmodernizowana siecia Web 2.0 uwzgledniajaca zmiany, ktore nastapity w sposo-
bie uzytkowania Internetu, czyli dostosowang do zwiekszonej mobilno$ci. Zaklada
ona polaczenie wszystkich urzadzen w $wiecie realnym i wirtualnym, co pozwo-
li na nieograniczony transfer informacji i danych pomiedzy nimi (Fleerackers,
WWW). Koncepcja ta zostala juz w czesci zrealizowana przez najwigkszych pro-
ducentéw oprogramowania i sprzetu. Wdrozenia tego dokonano w postaci chmur
danych - np. ustuga iCloud firmy Apple (Apple - iCloud, WWW).

Web 5.0 jest natomiast koncepcjg znajdujaca sie w fazie rozwoju, a jej opisy na-
dal pozostaja gtéwnie w sferze domnieman i predykeji co do jej formy. Niemniej
wstepnie zaklada sig, ze komputer i Internet bedzie si¢ komunikowatl z uzytkow-
nikiem w sposoéb podobny do tego, jak komunikuje si¢ cztowiek z czlowiekiem
(zaréwno na plaszczyznie intelektualnej, jak i emocjonalnej). W zakresie sposobu
korzystania z sieci obok dotychczas stosowanego, czyli czytania i tworzenia tresci
przez uzytkownika, pojawi si¢ trzeci znaczacy element — mozliwos¢ wykonywania
i tworzenia przez komputer tresci dostosowanych do uczu¢ i emocji uzytkownika.

2.2. Obszary zastosowania Internetu w organizacji

Od czasu upowszechnienia sieci WWW Internet wykorzystywany jest w zasadzie
w kazdym obszarze zarzadzania organizacja (zaréwno w sektorze prywatnym, jak
i publicznym). Rosngce niezmiennie przez ostatnich trzydziesci lat wykorzystanie
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poczatkowo komputeréw, a w pdzniejszym okresie rowniez Internetu w organi-
zacjach znajduje odzwierciedlenie w popularnej obecnie koncepcji transformacji
cyfrowej.

»Iransformacja cyfrowa” to termin stosowany na okreslenie zmiany sposobu
postrzegania klienta oraz procesu kompleksowej zmiany sposobu funkcjonowa-
nia organizacji na oparty na wykorzystaniu nowoczesnych technologii (systemow
mobilnych, mediéw spofecznosciowych, poglebionej analityki oraz przetwarzania
danych w chmurach). Jak zaznaczajg P. Adamczewski, P. Kuzdowicz i K. Bartczak
(2016: 60), cyfrowa transformacja ,,przestala by¢ sposobem na zdobycie przewagi
konkurencyjnej, a stala sie czynnikiem decydujacym o utrzymaniu si¢ na rynku”.

W duzych organizacjach powszechnie stosowane sg systemy ERP' (Gospo-
darek, 2015: 15), EDI"® (Szewczyk, 2007: 91), a takze najnowsze typu SMAC"
(Adamczewski i in., 2016: 59). Systemy klasy ERP pozwalaja optymalizowa¢ pro-
cesy biznesowe (zaréwno te wewnatrz organizacji, jak i zachodzace w jej otoczeniu
zewnetrznym blizszym) dzieki narzedziom optymalizujacym wymiane informa-
¢ji z podmiotami kooperujacymi z organizacja w ramach jednego fancucha do-
staw (Adamczewski i in., 2016: 44; Gospodarek, 2015: 15). Mozna wyré6zni¢ kilka
rodzajow systemoéw klasy ERP (w zaleznosci od etapéw ich rozwoju) (rys. 2.2).
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Rysunek 2.2. Etapy rozwoju systemow klasy ERP
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie P. Adamczewski, P. Kuzdowicz, K. Bartczak, Nowo-
czesne rozwigzania ICT w zarzgdzaniu wiedzg w organizacjach inteligentnych, Texter, Warszawa

2016, s. 44.

Zastosowanie EDI w organizacji zazwyczaj przynosi liczne korzysci: redukcje

kosztow, eliminacje btedow, przyspieszenie proceséw, optymalizacje zamdwien,
optymalizacje zapasow i przy$pieszenie obiegu dokumentéw (Szewczyk, 2007: 91).

17 ERP (Enterprise Resource Planning) - system wspierajacy zarzadzanie, podejmowanie decyzji
i porzadkujacy procesy biznesowe w organizacji.

18 EDI (Electronic Data Interchange) - technologia obiegu i wymiany dokumentéw w transpor-
cie, edukacji, bankowosci, administracji, produkcji, handlu i ustugach.

19 SMAC (Social, Mobile, Analytics, Cloud) - ekosystem rozwigzan informatycznych oparty na
informacjach generowanych przez srodowisko gospodarcze wykorzystujacy urzadzenia mo-
bilne, chmury, platformy spotecznosciowe, programy lojalnosciowe.
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Z kolei systemy typu SMAC oparte s3 na czterech podstawowych filarach, ktdre
pozwalaja organizacji realizowa¢ nowe modele biznesowe: (1) sieci spolecznoscio-
we umozliwiajg przelamanie bariery przeptywu informacji, stajac si¢ platformami
przyspieszajacymi komunikacje i czyniacymi ja bardziej efektywna, gdyz pracow-
nicy zrzeszeni w spoleczno$ci moga duzo szybciej i fatwiej wymienia¢ doswiadcze-
nia, interesujace tresci i przyspiesza¢ rozwigzywanie probleméw; (2) urzadzenia
mobilne, ktére zwiekszaja mozliwo$¢ dotarcia do klientéw dzigki swej w zasadzie
nieograniczonej dostepnosci w czasie rzeczywistym; (3) narzedzia analityczne wy-
korzystywane w celu gromadzenia danych, analizowania i zrozumienia zachowan
i preferencji klientéw, doskonalenia kampanii marketingowych, prezentowania
tresci zgodnych z oczekiwaniami klientéw, profilowania klientéw, usprawnia-
nia proceséw rozwoju produktu; (4) chmury obliczeniowe® umozliwiajace groma-
dzenie informacji i skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem, obnizenie kosztow
wykorzystania technologii ICT, przelamanie barier geograficznych i uzyskiwanie
dostepu do danych na zZadanie w czasie rzeczywistym. Trzeba przy tym zauwazyc,
ze czwarty filar (chmura obliczeniowa) jest elementem spajajacym wczesniejsze
(Adamczewski i in., 2016: 59).

Internet wykorzystywany jest rowniez w obszarze marketingu, gdzie portale
internetowe oraz media spolecznosciowe staly si¢ jednym ze sposobéw komuni-
kowania si¢ z klientami oraz budowania marki produktéw. Szereg narzedzi inter-
netowych stuzy tez pracownikom dzialéw marketingu do analizowania zachowan
konsumentéw czy ich potrzeb. Obecnie marketing implementuje caly szereg na-
rzedzi zwigzanych z Internetem i technologiami mobilnymi, jak chociazby: wi-
tryny WWW, media spolecznosciowe, aplikacje mobilne, geolokalizacje, fotokody
QR?, VoIP, NFC%, a takze kupony mobilne (Sznajder, 2014: 66). Znaczna czg¢§¢
kontaktéw z interesariuszami organizacji utrzymywana jest za pomoca poczty
elektronicznej i komunikatoréw internetowych.

Przedsigbiorstwa korzystaja z systemow CRM?* do zarzadzania relacjami
z klientami i innymi interesariuszami organizacji (Payne, 2006: 8). Internet szero-
ko stosowany jest rOwniez w ramach e-commerce, czyli e-handlu - obecnie jednej
z potezniejszych dziedzin gospodarki (Szewczyk, 2007: 79). W podobny sposéb
uzywany jest on rowniez w aukcjach elektronicznych oraz w bankowosci interne-
towej. Upowszechnienie si¢ Internetu w tym obszarze doprowadzito do istotnych
przeobrazen w zachowaniach i postawach nabywcow produktow i ustug (Kos-La-
bedowicz, 2015: 49).

20 Cloud computing - chmura obliczeniowa (model przetwarzania danych oparty na uzytkowa-
niu ustug dostarczonych przez ustugodawce za pomoca Internetu).

21 QR Code (Quick Response Code) - alfanumeryczny, dwuwymiarowy, matrycowy, kwadratowy
kod graficzny, ktéry mozna umieszczac na dowolnych przedmiotach. Stosowany powszech-
nie w transporcie przesytek, a takze w celu zapisywania i umieszczania w ré6znych miejscach
adreséw stron WWW, adreséw e-mail itp.

22 NFC (Near Field Communications) - komunikacja radiowa krétkiego zasiegu.

23 CRM (Customer Relationship Management) - systemy pozwalajace zarzadza¢ relacjami z klientami.
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Internet stuzy takze komunikowaniu si¢ i udostepnianiu informacji interesariu-
szom w sektorze publicznym. Wykorzystanie Internetu w administracji panstwo-
wej skupia si¢ na informatyzacji administracji i udostepnianiu jej ustug w postaci
eAdministracji (Szewczyk, 2007: 47; Moroz, 2010: 186). Pojecie to nalezy interpre-
towaé w sposob szeroki, zatem nie tylko jako transformacje dokumentdw z wersji
papierowej do elektronicznej, ale tez jako mozliwo$¢ dokonywania wielu czynno-
$ci za posrednictwem WWW (Moroz, 2010: 186).

Obecnie w Polsce znaczng czes¢ spraw urzedowych mozna zalatwic przez Inter-
net, do czego stuzg liczne narzedzia oferowane przez podmioty sektora publiczne-
go. GEOPORTAL* umozliwia wglad w dane pochodzace z panstwowego zasobu
geodezyjnego i kartograficznego (Olejniczak i in., 2004: 165). PUE* udostepnia
obywatelom ich dane zapisane na kontach w ZUS, pozwala na generowanie i prze-
sylanie droga elektroniczng dokumentéw zgloszeniowych i rozliczeniowych oraz
réznego typu pism i wnioskéw. EWUS* umozliwia podmiotom leczniczym we-
ryfikacje, czy pacjent jest objety ubezpieczeniem zdrowotnym i tym samym ma
prawo do bezplatnych $wiadczen. ZIP” pozwala ubezpieczonym weryfikowa¢
udzielone im $wiadczenia zdrowotne oraz ich koszty, a ePUAP* umozliwia kon-
takt i zalatwianie réznego rodzaju spraw w urzedach administracji panstwowe;j.
EKW? z kolei daja obywatelowi mozliwo$¢ uzyskania wgladu w tre$¢ aktualna
i zupelng ksiegi wieczystej, pod warunkiem posiadania jej numeru.

Internet z powodzeniem wykorzystywany jest rowniez do wsparcia komunika-
cji z Zakladem Ubezpieczen Spolecznych oraz z Urzedami Skarbowymi. Platnicy
skladek, ktorzy zatrudniaja powyzej pigciu pracownikéw, zobowigzani sg sktada¢
dokumenty zgloszeniowe i rozliczeniowe do ZUS w formie elektronicznej (wy-
pelniajac je w e-Platniku na PUE ZUS, jezeli zatrudniaja do 99 oséb, lub wypel-
niajac je w programie Platnik i przekazujac do ZUS w sposéb elektroniczny po
wczesniejszym opatrzeniu podpisem kwalifikowanym). Réwniez podatnicy zobo-
wiazani do sktadania deklaracji podatkowych moga wykorzysta¢ w tym celu In-
ternet i przekazywaé dokumenty do Urzedu Skarbowego w formie elektroniczne;.
Podmioty zobowigzane do sporzadzania rocznych sprawozdan finansowych od
1 pazdziernika 2018 roku mogga sktadac je do Krajowego Rejestru Sadowego tylko
w postaci elektronicznej, po wczesniejszym ich poswiadczeniu kwalifikowanym
podpisem elektronicznym lub zaufanym profilem ePUAP (Dz.U. z 2018 1., poz. 398).
Obecnie Ministerstwo Cyfryzacji podejmuje szereg dzialan ukierunkowanych na
wzrost znaczenia Internetu i e-ustug w funkcjonowaniu administracji publiczne;j.

24 Geoportal Gtéwnego Urzedu Geodezji i Kartografii.

25 Platforma Ustug Elektronicznych Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych.

26 Elektroniczna Weryfikacja Uprawnien Swiadczeniobiorcow udostepniana przez Narodowy
Fundusz Zdrowia.

27 Zintegrowany Informator Pacjenta udostepniany przez Narodowy Fundusz Zdrowia.

28 Elektroniczna Platforma Ustug Administracji Paristwowej udostepniana przez Ministerstwo
Administracji i Cyfryzacji.

29 Elektroniczne Ksiegi Wieczyste wprowadzone przez Ministerstwo Sprawiedliwosci.
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Do projektéw tych zaliczy¢ mozna: M-dokumenty, Program Zintegrowanej Infor-
matyzacji Panstwa, program ,,od papierowej do cyfrowej Polski”.

Technologie internetowe stosowane sa réwniez w logistyce, gdzie wspieraja: za-
rzadzanie magazynem (systemy WMS), projektowanie i wytwarzanie produktow
(systemy CAD?* wspomagajace projektowanie oraz CAM?! pozwalajace na pod-
stawie rysunkéw 2D i 3D programowac narzedzia, aby automatycznie wytwarzaty
zaprojektowany wyrdb) oraz swiadcza ustugi lokalizacyjne (systemy LBS* pozwa-
lajace na zdalng lokalizacje produktéw, pojazdéw i ludzi). Powszechne jest row-
niez stosowanie systemow klasy ERP w logistyce w celu zarzadzania logistycznego
zgodnego z koncepcja JiT*, sterowania produkeja zgodnie ze standardami MRI II
czy MRP II Plus, wykorzystania metody ABC* badz kompleksowego zarzadzania
jakoscia zgodnie z koncepcja TQM?* czy standardami ISO (Wieczerzycki (red.),
2012: 31; Adamczewski i in., 2016: 44-45). W logistyce narz¢dzia komputerowe
i internetowe moga réwniez by¢ wykorzystywane do zwigkszania efektywnosci
obstugi klienta (systemy ECR* zajmujace si¢ dystrybucja produktéw, integrujac
w lancuchu dostaw producentéw, dystrybutoréw i handlowcow, tak aby szybko re-
agowac¢ na potrzeby konsumenta przez zaspokajanie realnego popytu na produkt),
w zarzgdzaniu zapasami (systemy VMI*” optymalizujace funkcjonowanie fancucha
dostaw w wyniku zarzadzania przez producenta zapasami produktu u odbiorcy, co
pozwala na decydowanie o czasie i wielkosci dostawy, gwarantujac jednoczesnie
pelna dostepnos¢ produktéw) oraz w obiegu dokumentéw (Chaberek i Jezierski
(red.), 2010: 111). Narzedzia internetowe w logistyce stanowia réwniez wsparcie
w elastycznych systemach produkcyjnych (systemy FMS*), gdzie pomagaja ste-
rowa¢ m.in.: obrobka mechaniczng, montazem, magazynowaniem, transportem,
harmonogramowaniem, planowaniem, bilansowaniem zdolnosci produkcyjnych,
sterowaniem jako$cig w czasie rzeczywistym, a takze jej kontrola (Adamczewski
iin., 2016: 45).

WWW znajduje ponadto zastosowanie w rachunkowosci. E-ksiggowo$¢ to
komputerowa ewidencja operacji gospodarczych o dostepie zdalnym z wyko-
rzystaniem globalnej sieci komputerowej do wprowadzania i przesylania danych
zrédlowych, wywolywania czynnosci zwigzanych z biezacym ksiggowaniem oraz
pobierania i prezentacji danych przetworzonych przez specjalistyczne oprogra-
mowanie komputerowe. Warunkiem koniecznym prowadzenia e-ksiegowosci
jest zdalny dostep do baz danych stanowigcych zbiory rachunkowe. Okreslenie

30 CAD (Computer Aided Design).

31 CAM (Computer Aided Manufacturing).

32 LBS (Localization Based Systems).

33 JiT (Justin Time).

34 ABC (Activity Based Costing).

35 TQM (Total Quality Management).

36 ECR (Efficient Consumer Response).

37 VMI (Vendor Managed Inventory) czesto okreslane réwniez jako SMI (Supplier Managed Inventory).
38 FMS (Flexible Manufacturing System).
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»e-ksiegowos$¢” moze miec tez zastosowanie w sytuacji, gdy podmiot gospodarczy
prowadzi ksiegowo$¢ we wlasnym zakresie, umozliwiajac jednoczesnie wprowa-
dzanie danych do systemu osobom spoza danej instytucji. Realizacja e-ksiegowo-
$ci nastepuje wowczas przez zapewnienie zdalnego dostepu pracownikom do bazy
danych na serwerze bazodanowym z wykorzystaniem komputeréw lub innych
urzadzen podlaczonych do Internetu (Krawiec i Kubiak, 2011: 566).

Internet z powodzeniem wykorzystywany jest réwniez do przeprowadzania
analiz oraz zarzadzania wiedza (systemy KMS*’), wspierajac zarzadzanie stra-
tegiczne i taktyczne przez generowanie poglebionych raportéw, reagowanie na
zmiany popytu rynkowego, segmentacje klientéw oraz monitorowanie wskazni-
kow efektywnosci organizacji (Adamczewski i in., 2016: 46).

Internet stuzy tez do telepracy, czyli wykonywania zadan przez pracownika
w sposob zdalny poza tradycyjnym miejscem pracy, ktorych wyniki sg dostarcza-
ne do siedziby firmy macierzystej za posrednictwem sieci informacyjno-komuni-
kacyjnych. Mozna wyr6zni¢ cztery gtéwne rodzaje telepracy: prace elektroniczng
w miejscu zamieszkania, prace elektroniczng w telecentrum, mobilng prace na
odleglos¢ oraz teleprace dla spolecznosci lokalnych (sgsiedzkie centra pracy, tele-
wioski i telechaty, wielofunkcyjne centra informacyjne) (Szewczyk, 2007: 73, 85).

WWW wykorzystywane jest ponadto do pracy zespolowej realizowanej przez
czlonkéw organizacji. Rozwiazania typu cooperative storage cloud pozwalaja ko-
munikowac si¢ w czasie rzeczywistym, wspotdzieli¢ dokumenty oraz inne pliki,
a takze wspolnie nad nimi pracowac (Jurek, 2016: 70). Internet pozwala organizo-
wac spotkania pracownikow oraz ich wspolng prace i komunikowanie si¢ zaréwno
wtedy, gdy znajduja si¢ oni w réznych miejscach, jak i gdy pracuja w réznym czasie
(Potocki i Gach, 2004: 151). Coraz czgsciej przedsigbiorstwa siggaja rowniez do
rozwigzan opartych na chmurach obliczeniowych, ktére oferuja ustugi przecho-
wywania i przetwarzania danych wykorzystujace zewnetrzne (znajdujace sie poza
przedsiebiorstwem) zasoby komputerowe (Jurek, 2016: 70).

Internet znajduje zastosowanie takze w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Narze-
dzia internetowe wspieraja kazdy z podstawowych subproceséw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi: rekrutacje i selekcje, ocenianie, wynagradzanie oraz rozwdj pra-
cownikéw. W literaturze obcojezycznej popularnym pojeciem jest tez ,,e-HRM”
oznaczajace sposob wdrazania strategii, polityk i praktyk z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi przez §wiadome i ukierunkowane wsparcie oraz petne wyko-
rzystanie technologii internetowej w realizowanych dzialaniach w tym obszarze
(Ruél i in., 2004: 365; Parry i Tyson, 2011: 3-4; Marler i Fisher, 2013: 21). e-HRM
wykorzystywany jest w praktyce, aby zautomatyzowaé, gromadzi¢ i analizowa¢
dane oraz dostarcza¢ informacje niezbedne do realizacji funkeji personalnej (Iwu
iin., 2016: 6). W literaturze przedmiotu panuje poglad, ze stosowanie e-HRM
przeklada si¢ na wieksza wydajnos¢ proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi,
wyzszy poziom $wiadczenia ustug i wigksza role funkcji personalnej w strategii

39 KMS (Knowledge Management System).
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organizacji (Bondarouk i Ruél, 2010: 16). Réwniez polscy autorzy wskazuja na
znaczenie Internetu w realizacji funkcji personalnej, okreslajac ja jako e-funkecje
personalna. Jak pisze Z. Antczak (2014: 16), poczatkowo wirtualizacja funkcji per-
sonalnej obejmowala gtéwnie zarzadzanie wynagrodzeniami, niemniej z czasem
rozszerzala si¢ na inne subfunkcje: rekrutacje, ocenianie, rozwoj zasobow ludz-
kich, motywowanie pracownikéw czy zarzadzanie kulturg organizacyjna. e-HRM
znany jest rowniez pod nazwg systemu informacyjnego zarzadzania zasobami
ludzkimi (Human Resource Information System — HRIS). Dla niektérych orga-
nizacji jest on wrecz kluczowym komponentem zarzadzania zasobami ludzkimi.
Pozwala gromadzi¢, przechowywa¢, przetwarza¢ oraz analizowaé niezbedne dla
organizacji dane o zasobach ludzkich (Milkovich i Boudreau, 1988: 296). System
moze skupia¢ si¢ na wszystkich subprocesach, na tych wybranych badz tylko na
jednym subprocesie funkcji personalne;.

Na rysunku 2.3 zaprezentowano najczestsze sposoby wykorzystania Internetu
do realizacji podstawowych subproceséw funkeji personalne;.
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Rysunek 2.3. Wykorzystanie Internetu do realizacji funkcji personalnej
Zrédto: opracowanie wtasne.

W zakresie rekrutacji i selekcji Internet upowszechnit si¢ jako podstawowe
srodowisko pozyskiwania kandydatéow do pracy. Organizacje informujg poten-
cjalnych kandydatéw o wolnych wakatach, korzystajac z portali z ofertami pracy;,
zaktadek ,kariera” na swoich stronach internetowych, dedykowanych akcji rekru-
tacyjnych oraz mediéw spolecznosciowych. WWW znajduje rowniez zastosowa-
nie w gromadzeniu informacji o kandydacie (screening), weryfikacji jego kompe-
tencji za pomoca e-testow i e-kwestionariuszy oraz w networkingu, ktéry stanowi
jeden z nieformalnych sposobéw rekrutacji (Newell, 2005: 124; Nikolaou, 2014:
180-181). W literaturze przedmiotu pojawia si¢ ponadto pojecie e-rekrutacji
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okreslajace realizacje procesu pozyskiwania pracownikéw w calosci w $wiecie
wirtualnym (Holm, 2012: 243). Coraz cze$ciej rowniez pracodawcy korzysta-
ja z WWW w realizacji niekonwencjonalnych proceséw rekrutacji, np. w posta-
ci konkurséw i gier symulacyjnych w sieci, mailingu selektywnego, systemow
polecen pracowniczych. Narzedzia internetowe stosowane sg tez w procesie ada-
ptacji pracownika, chociazby za pomocg wirtualnych spaceréw po firmie, porad-
nikéw adaptacyjnych, stron powitalnych dla nowo zatrudnionych czy wirtualnych
programéw onboardingowych (Cewinska i Wojtaszczyk, 2012: 250).

Ocenianie pracownikéw moze si¢ odbywa¢ réwniez w ramach CBA*, w sytua-
cji gdy testy i kwestionariusze udostepniane s3 w wersji elektronicznej. Oprogra-
mowanie komputerowe umozliwia wtedy sledzenie, kto ukonczyl test, zbieranie
danych, takich jak czas spedzany przez uczniéw nad kazdym z pytan, a nawet
zautomatyzowane ocenianie odpowiedzi i przekazywanie informacji zwrotnych
(What is Computer Based Assessment, WWW). Drugim sposobem wykorzysta-
nia WWW w ocenianiu jest CAA*. W takim wypadku komputer jedynie wspiera
dzialania oceniajace (stuzac np. do analizy zgromadzonych danych oraz raporto-
wania). Narzedzia internetowe pozwalaja rowniez monitorowac i ocenia¢ efektyw-
no$¢ pracownikéw (Bhave, 2014: 3).

Internet i jego narzedzia s3 powszechnie wykorzystywane takze w obszarze roz-
woju pracownikéw, zaréwno jako narzedzia rozpoznania i analizy potrzeb szko-
leniowych, nauczania, uczenia sie, jak i w ewaluacji szkolen. W zakresie rozpo-
znania i analizy potrzeb szkoleniowych organizacje z powodzeniem moga uzywac
chociazby kwestionariuszy elektronicznych CAWI* (Trutkowski, 2016: 21) czy
systemow pozwalajgcych monitorowaé poziom kompetencji pracownikow.

2.3. Internetowe narzedzia wspierajace rozwaoj
zasobow ludzkich

Postep technologiczny i rozw6j WWW, ktoéry obserwowa¢ mozna przez ostatnie
pot wieku, wiaze si¢ nie tylko z pojawieniem si¢ szeregu nowych narzedzi inter-
netowych, ale tez z réwnie szybkim i gwaltownym wzrostem liczby ich uzytkow-
nikéw. Przedstawiciele roznych dyscyplin naukowych proponowali rézne klasyfi-
kacje narzedzi internetowych wspierajacych rozwdj cztowieka. W zaleznosci od
przyjmowanej perspektywy koncentrowano si¢ na calkowicie odmiennych kryte-
riach réznicujacych. Duzym problemem jest przy tym zlozonos¢ technologiczna

40 CBA (Computer Based Assessment).

41 CAA (Computer Assisted Assessment).

42 CAWI (Computer-Assisted Web Interview) - wspomagany komputerowo wywiad przeprowa-
dzany za pomoca strony WWW.
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i wzajemne przenikanie si¢ poszczegolnych narzedzi internetowych, ktére moga
stanowi¢ zaréwno autonomiczny byt w Internecie, jak i by¢ czescig innego narze-
dzia jako zagniezdzona w nim aplikacja. Granice migdzy rozmaitymi narzedziami
ze wzgledu na ich ztozono$¢ stajg si¢ rozmyte (Gikas i Grant, 2013: 19). Przykta-
dem takiej ztozonosci sa fora dyskusyjne, ktére funkcjonuja w sieci jako odrebne
byty, skupiajace osoby o podobnych zainteresowaniach (np. forum dyskusyjne dla
programistow, gdzie tocza oni dyskusje o bledach w kodach programistycznych
oraz wspdlnie podejmujg proby rozwigzania problemu), oraz jako aplikacja za-
gniezdzona w innych ustugach internetowych (np. w ramach takich mediéw spo-
tecznosciowych jak Facebook czy GoldenLine). Przykladem owej zlozonosci sa
takze platformy e-learningowe. Jednym z ich elementéw moze by¢ tzw. biblioteka
produktéw rozwojowych, na ktora sklada sie caly szereg narzedzi, funkcjonuja-
cych w Internecie réwniez jako niezalezne byty (np. filmy wideo, gry edukacyjne,
audiobooki, e-booki) (Plebanska, 2013: 157). Do tego cho¢ duza cz¢$¢ narzedzi ist-
nieje w przestrzeni internetowej juz kilka lub kilkanascie lat, nie s3 one stale, a ich
specyfika, funkcjonalno$¢ i konstrukeja ciagle si¢ zmieniaja (Frania, 2017: 35),
przez co zmianie ulega takze ich potencjalna uzytecznos¢ dla dziatan rozwojowych.

Uproszczony schemat zalezno$ci technologicznej Internetu (na przykladzie wy-
branych narzedzi) zaprezentowano na rysunku 2.4.

narzedzia internetowe spoiecpzorfgzlciowy czat forum kurs
(social media) dyskusyjne e-learningowy
aplikacje zagniezdzone
. forum forum
w narzedziu dvshusy: czat dvshusy: czat
X yskusyjne yskusyjne
internetowym

Rysunek 2.4. Wzajemne przenikanie sie narzedzi internetowych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zdefiniowanie danego elementu technologicznego i sklasyfikowanie go do od-
powiedniej grupy bywa zatem klopotliwe, dlatego - ze wzgledu na liczne rozbiez-
no$ci w tym zakresie — autor podjal probe dokonania wlasnej ich klasyfikacji.

Warto podkresli¢ jeszcze jeden aspekt przenikania sie narzedzi zwigzany z sama
specyfika funkcjonowania w Internecie: dzialania rozwojowe podjete poczatkowo
w jednym $rodowisku (narzedziu) czesto kontynuowane s3 w innym lub tez re-
alizowane s3 wieloplaszczyznowo w kilku narzedziach w tym samym czasie wraz
z ich wzajemnym przenikaniem si¢ (z licznymi odwolaniami tekstowymi i hiper-
tekstowymi miedzy narzedziami) (Gikas i Grant, 2013: 19).

Opierajac si¢ na koncepcji generacji sieci Web, mozna rozrézni¢ narzedzia wspie-
rajace rozwdj pracownikéw zaliczajace sie do réznych generacji. Proponowana
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klasyfikacja zostala przedstawiona w tabeli 2.2. Autor chcialby jednoczesnie zazna-
czy¢, ze niektére z narzedzi sg przez roznych autoréw klasyfikowane do réznych ge-
neracji sieci Web, a prezentowana klasyfikacja zostala dokonana na podstawie cech
charakterystycznych oraz architektury programistycznej wykorzystanej do stworze-

nia danego narzedzia.

Kazde ze sklasyfikowanych w tabeli 2.2 narzedzi internetowych moze jednoczes-
nie stanowi¢ aplikacj¢ zagniezdzong w innym narzedziu (por. rys. 2.4). Przedsta-
wienie tego zjawiska w uproszczony sposob w zestawieniu nie bylo mozliwe. Fakt
ten nie ma natomiast znaczenia w wypadku naszego zestawienia, gdyz wszystkie
przenikajace si¢ narzedzia zaliczaja si¢ do tej samej generacji.

Tabela 2.2. Klasyfikacja narzedzi internetowych wspierajacych rozwéj zasobow ludzkich
- z perspektywy kolejnych generacji sieci Web*

Generacja sieci Web

Narzedzia wspierajace rozwaéj zasobow ludzkich

Web 1.0

statyczne strony internetowe (HTML),
statyczne formularze HTML (przesytane przez poczte e-mail),
linki oraz katalogi linkow do innych stron internetowych.

Web 2.0

dynamiczne strony internetowe,

narzedzia typu Wiki,

blogi (blogi, vlogi, tumblelog, photoblog, moblog, linklog),
serwisy wspotdzielenia i wymiany plikdw (vidcasting, webcasting,
lifecasting, audiocasting, podcasting, wspotdzielenie zdjec, wspot-
dzielenie prezentacji multimedialnych i innych dokumentéw),
serwisy spotecznosciowe,

kursy online,

bazy danych,

czytniki RSS,

folksnomia,

forai listy dyskusyjne,

wirtualne $wiaty,

rzeczywistosc rozszerzona,

ksigzki elektroniczne.

* W zestawieniu pominieto narzedzia generacji Web 0.0, jako ze od lat nie sa one stosowane,

a ich publiczna dostepno$¢ uwarunkowana jest jedynie wzgledami historycznymi. Zdecydowa-
no rébwniez o pominieciu prezentowanych wczesniej w podrozdziale 2.1 kategorii Web 3.0, Web
4.0iWeb 5.0, poniewaz narzedzia te sa obecnie w eksperymentalnej fazie rozwoju i w najbliz-
szych latach nie beda powszechnie stosowane.

Zrédto: opracowanie wtasne.

wielotematyczne
encyklopedie Wiki

osobiste
encyklopedie Wiki

organizacyjne
encyklopedie Wiki

tematyczne
encyklopedie Wiki

Rysunek 2.5. Rodzaje encyklopedii funkcjonujacych w oparciu o silnik Wiki
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przykladem wielotematycznej encyklopedii funkcjonujacej w oparciu o silnik
Wiki jest Wikipedia. Osobiste encyklopedie Wiki wykorzystywane sa natomiast
przez uzytkownika jako narzedzie pozwalajagce mu gromadzi¢ i porzadkowac in-
formacje, pomysly, idee oraz jako mapy mysli (Grace, 2009: 65). Silniki Wiki sa
bardzo czesto wykorzystywane do budowania organizacyjnych baz wiedzy, gdzie
gromadzona i porzadkowana jest wiedza posiadana przez organizacje. Duzg po-
pularnoscig w Internecie cieszg si¢ rowniez tzw. encyklopedie tematyczne, skupia-
jace sie na jednym wiodacym temacie, takie jak np. teampedia.net (encyklopedia
gromadzaca informacje o ¢wiczeniach zorientowanych na budowanie zespotu) czy
mfiles.pl (polska encyklopedia skupiajaca si¢ na zagadnieniach z zakresu szeroko
rozumianego zarzadzania).

Jak podaje J. Janczyk (2013: 436), blogi stosowane sg obecnie powszechnie nie
tylko jako prywatne tablice uzytkownikéw sieci, ale tez jako specyficzna forma
specjalistycznych dziennikéw zawodowych, portali tematycznych i narzedzi mar-
ketingowych. G. Mi Heo oraz R. Lee (2013: 133) wskazuja, ze blogi uzywane sa
obecnie powszechnie réwniez jako narzedzie komunikacji pozwalajace tworzy¢
i wspotdzieli¢ z innymi swoje przemyslenia, wartosci i pomysty, a takze odnosi¢
sie do tresci o takim charakterze, ktére tworza inni uzytkownicy blogosfery, czyli
spolecznosci tworcow i czytelnikow blogow.

Badania prowadzone w ostatnich dziesi¢ciu latach dowodza, ze blog jest narze-
dziem, ktére moze by¢ wykorzystywane w celu wspierania dyskusji i przekazywa-
nia wiedzy pomiedzy nauczajacym a uczacymi sie, a takze wymiany informacji
i wzajemnego uczenia si¢ uzytkownikéw blogosfery. Specyfika interakgji i spo-
tecznosci blogowej sklania uczestnikéw do brania wigkszej odpowiedzialnosci za
samoksztalcenie, do rozwigzywania probleméw i zdobywania wiedzy za pomoca
dyskusji i interakcji z innymi uczestnikami oraz samodzielnego poszukiwania in-
formacji (Masson i Rennie, 2008: 63; Andrzejczak, 2010: 69; Garciaiin., 2015: 877).

Blog moze odgrywa¢ rézne role w dzialaniach rozwojowych, np.: (1) skryptu
dydaktycznego, (2) obudowy medialnej omawianych zagadnien, (3) repozytorium
materiatéw do samodzielnego studiowania, (4) platformy kontaktu, wymiany do-
$wiadczen i kolaboracji miedzy uczacymi sie (Frania, 2017: 36). Popularno$¢ blo-
gow, podobnie jak Wikipedii, wynika z tatwo$ci w budowie serwisu i dodawaniu
tresci, ktora jest efektem duzej dostepnosci bezptatnych narzedzi pozwalajacych
uruchomi¢ wlasnego bloga nawet uzytkownikom legitymizujacym si¢ podstawo-
wymi umiejetnosciami w zakresie obstugi komputera (Lorens, 2011: 143). Na zna-
czenie wykorzystania blogéw w rozwoju czlowieka zwraca uwage wielu autoréw
(Masson i Rennie, 2008: 3; Miyazoe i Anderson, 2010: 187; Lorens, 2011: 143; Me-
ger, 2012: 54; Heo i Lee, 2013: 133; Garcia i in., 2015: 877; Frania, 2017: 36).

Cho¢ typowa forma blogéw sa wpisy tekstowe uzupelniane ewentualnie o gra-
fiki, to niemal réwnie duza popularnos¢ jak klasyczne blogi tekstowe zdobywaja
obecnie ich alternatywne formy (vlog — wideoblog; linklog — blog sktadajacy sie
z odno$nikéw do innych stron internetowych; moblogi — blogi, w ktdérych tresci
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dostarczane sg z wykorzystaniem urzadzen mobilnych; tumblelogs - blog taczacy
wpisy tekstowe z innymi formami przekazu; photoblog).

Serwisy wspoldzielenia i wymiany plikéw umozliwiaja natomiast publikowanie,
dzielenie si¢, wyszukiwanie i prezentowanie wybranych rodzajéw zasobéw (Me-
ger, 2012: 52; Janczyk, 2013: 438). Do grupy tej zaliczaja sie rowniez serwisy ofe-
rujace ustugi webcastingu i podcastingu (audiocastingu, lifecastingu, vidcastingu),
wspoldzielenia filméw wideo (m.in. YouTube, Yahoo! Video), wspoétdzielenia fo-
tografii (m.in. Flickr, PhotoShelter), wspdtdzielenia prezentacji multimedialnych
(m.in. SlideShare, SlideAware) oraz innych dokumentéw (m.in. ShareMethods,
Srcibd). Jak stwierdza J. Czarkowski (2012: 132), webcasty (zwane réwniez we-
binariami) i podcasty ze wzgledu na ich interaktywno$¢ gwarantuja wyzsza efek-
tywnos¢ nauki niz zwykle zapoznawanie si¢ ze statycznymi tresciami w Internecie.
Webinaria pozwalaja na synchroniczne uczenie si¢ podczas wspdlnych spotkan
prowadzacego oraz uczestnikéw seminarium. Obszar ekranu podzielony jest na
kilka aktywnych réwnoczesnie okien, w ktorych wyswietlana jest prezentacja, pro-
wadzona jest dyskusja na czacie, uczestnicy dzielg si¢ tresciami oraz wspottworza
materialy (Frania, 2017: 37).

Wspolng cecha wigkszosci serwisow wspoldzielenia i wymiany plikow jest moz-
liwos¢ bezplatnego umieszczania, katalogowania i udostepniania plikoéw (czesto
réwniez mozliwo$¢ zdefiniowania uprawnien dostepu). Na uwage zastuguje fakt,
ze podcasting, jako narzedzie e-learningu, oparty jest na technologii subskrypcji
lub technologii push (nowe tresci automatycznie dostarczane sg uzytkownikowi),
a nie, jak w wigkszosci narzedzi, na technologii pull (w ktérej wypadku to uzytkow-
nik musi podja¢ dzialania, aby pozyska¢ nowe tresci). Bardzo czgsto tresci rowno-
legle dostarczane sg takze na przenosne urzadzenia uzytkownika, tak aby mogt sie
z nimi zapozna¢ bez koniecznosci korzystania z komputera (Evans, 2008: 491).
Inng zaletg podcastu jest wysoki poziom dostepnosci - z takich narzedzi rozwojo-
wych moga bez problemu korzysta¢ osoby niepelnosprawne, majace problemy ze
wzrokiem (Masson i Rennie, 2008: 71).

Jednym z narzedzi internetowych wykorzystywanych w celach rozwojowych sa
réwniez masowe otwarte kursy online (Massive Open Online Courses - MOOC)
- dostepne dla wszystkich, bez ograniczen finansowych. Kursy takie opracowy-
wane sg przez wiodace o$rodki naukowe (np. Sorbona, Oksford, Harvard, Massa-
chusetts Institute of Technology) i udostepniane nieodptatnie na przeznaczonych
do tego celu platformach. Proces rozwojowy na takich kursach jest przez caly czas
monitorowany, a po ich ukonczeniu mozna otrzymac bezptatnie lub odplatnie cer-
tyfikat potwierdzajacy ukonczenie kursu (Frania, 2017: 39). Do platform oferuja-
cych kursy MOOC zaliczy¢ mozna: Coursrea, Udacity®, edX* oraz FutureLearn®.

43 Platforma oferujaca kursy MOOC posiadajaca ponad 1,6 mln uzytkownikéw. Umozliwia od-
ptatna certyfikacje po ukonczeniu kursu.

44 Platforma oferujaca kursy MOOC.

45 Brytyjska platforma oferujaca kursy MOOC sygnowana przez 16 uczelni wyzszych z Wielkiej
Brytanii.
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Inne narzedzia internetowe, jakimi sg serwisy spolecznos$ciowe, umozliwiaja
poznanie 0s6b o podobnych zainteresowaniach badz potrzebach, ktére odczuwa-
ja che¢ wilasnego rozwoju lub potrzebe dzielenia si¢ wlasnymi doswiadczeniami
(Janczyk, 2013: 439). Struktura serwiséw spoltecznosciowych pozwala na podjecie
przez uzytkownika kazdego interesujacego go tematu, a wielomilionowa grupa do-
celowa stwarza szans¢ na fatwe dotarcie do 0s6b zainteresowanych podobnym pro-
blemem lub poszukujacych odpowiedzi na takie same pytania (Lorens, 2011: 130).
Osoby wykorzystujace do swego rozwoju serwisy spolecznosciowe zwykle lepiej
rozumiejg dany material ze wzgledu na aktywna partycypacje w jego tworzeniu,
a takze mozliwo$¢ kontaktu z innymi uczacymi si¢ oraz prowadzenia dyskusji
(Gikas i Grant, 2013: 19).

Jednym z dominujacych sposobow komunikowania si¢ i nawigzywania relacji
jest deklarowanie przynaleznosci do okreslonej sieci (skupiajacej osoby o podob-
nych zainteresowaniach) oraz budowa wlasnej sieci kontaktéw za pomocg wysy-
tanych zaproszen. Interakcja w serwisach spolecznosciowych ma postaé zarow-
no komunikacji synchronicznej, jak i asynchronicznej. Serwisy spotecznosciowe
mogg stuzy¢ celom prywatnym, jak i skupia¢ osoby posiadajace podobne zainte-
resowania zawodowe (Janczyk, 2013: 439). Obecnie wiele réznorakich aktywnosci
rozwojowych podejmowanych jest wlasnie za posrednictwem serwiséw spolecz-
no$ciowych (Noskova i in., 2016: 92).

Kolejnym narzedziem generacji Web 2.0, ktére moze by¢ wykorzystywane
w rozwoju zasobow ludzkich, jest RSS (Masson i Rennie, 2008: 3) - jezyk znacz-
nikowy pozwalajacy na szybkie transmitowanie wiadomosci i innych tresci, ktore
s3 nastepnie agregowane i prezentowane w specjalnych aplikacjach (czytnikach
RSS). Rozwigzanie to pozwala subskrybowac¢ i gromadzi¢ w jednym miejscu zbiez-
ne tematycznie tresci pochodzace z réznych zrédel (np. artykuly lub aktualnosci
zwigzane z okreslonym tematem).

Do narzedzi generacji Web 2.0 zaliczy¢ mozna tez fora dyskusyjne. Jest to jedno
ze starszych narzedzi tej generacji, cho¢ nadal cieszy si¢ ogromna popularnoscia
wsrod internautow. Jak zwraca uwage M. Plebanska (2011: 160), spotecznosci, ktd-
ra funkcjonuje w $wiecie wirtualnym, mozna w celach edukacyjnych przypisa¢
forum dyskusyjne, gdzie rozmowy prowadzone beda w watkach, co utatwia §le-
dzenie toku dyskusji.

Wymiany pogladéw na forach zorganizowane sa w postaci struktury hierar-
chicznej: spolecznos¢ - forum - watek — temat — post. W tego typu spoteczno-
$ciach role zwyklego uzytkownika i administratora (badz innych uzytkownikéw
o specjalnych uprawnieniach) s3 wyraznie odseparowane, a sama spolecznos¢
moze by¢ zapoczatkowana przez dowolnego uzytkownika, ktéry automatycznie
staje si¢ ,wlascicielem” spotecznosci wraz ze wszystkimi przywilejami (w bardziej
dojrzalych spotecznosciach funkcje administratoréw i moderatoréw czesto przy-
dzielane s3 na podstawie kryteriow demokratycznych).

W celach rozwojowych uzytkownicy Internetu mogg wykorzystywac takze po-
wszechne obecnie komunikatory internetowe (Meger, 2012: 52). Umozliwiaja one
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bezposrednig dyskusje z jedna lub kilkoma osobami (grupg). Komunikatory inter-
netowe s3 narzedziami funkcjonujacymi w przestrzeni internetowej od wielu lat,
a pierwsze z nich powstawaly w erze Web 1.0 (lub Web 0.0, cho¢ wtedy ich forma
nie przypominala obecnych narzedzi). Do najpopularniejszych komunikatorow
umozliwiajacych prowadzenie dyskusji miedzy uzytkownikami tej samej sieci na-
lezg: Facebook Messenger, Skype, a takze aplikacje instalowane bezposrednio na
smartfonach, takie jak np. Viber czy WhatsUp. Uzytkownicy moga réwniez korzy-
sta¢ z tzw. multikomunikatoréw - pozwalajacych toczy¢ dyskusje z uzytkownika-
mi réznych sieci w tym samym czasie w jednym oknie aplikacji (np. Tlen, Miranda
IM czy AQQ). Cho¢ dawniej komunikatory opieraly si¢ gléownie na komunikacji
tekstowej, to obecnie bardzo popularna jest rowniez komunikacja zawierajaca ob-
raz i dzwigk (wideokonferencje, wideorozmowy).

Specyficznym narzedziem stuzacym rozwojowi, zblizonym do komunikatordéw,
jest prowadzenie korespondencji za pomocg poczty e-mail. Podobnie jak w opisy-
wanych wyzej narzedziach takze w tym wypadku wiadomosci moga by¢ wymie-
niane miedzy dwojka lub wigksza liczbg uzytkownikéw. Cho¢ dzisiaj sa znacznie
rzadziej stosowane, jeszcze na poczatku XXI wieku, czesto w celach rozwojowych,
wykorzystywane byly grupy dyskusyjne. Stanowily one rozwigzanie posrednie
pomiedzy poczta e-mail a forum dyskusyjnym. Informacje w ich ramach prze-
kazywane byly za posrednictwem wiadomosci e-mail przesylanych na adres listy
dyskusyjnej (ktéra automatycznie rozsylata je dalej do wszystkich zapisanych do
grupy odbiorcéw).

Kolejnym narzedziem zaliczanym do generacji Web 2.0 s3 newslettery, czyli
swoista forma biuletynéw elektronicznych kolportowanych do zarejestrowanych
subskrybentéw za pomoca poczty e-mail. Popularnos¢ newsletteréw wynika
z tego, ze duza liczba organizacji traktuje je jako jeden z kanaléw kontaktu z klien-
tami, przy czym moga by¢ one réwniez wykorzystywane jako sposéb komunikacji
wewnetrznej miedzy pracodawcy a pracownikami (w duzych organizacjach) oraz
jako zrodto cennej wiedzy na temat rynku, branzy oraz innowacji.

Do narzedzi internetowych umozliwiajacych rozwdj zasobéw ludzkich zali-
czy¢ mozna dodatkowo ksigzki elektroniczne dostepne w sieci. Pracownicy moga
odczytywac ksigzki elektroniczne zaréwno zakupywane ze specjalnych bibliotek
elektronicznych, przeznaczone do odczytania za pomoca odpowiedniego oprogra-
mowania zainstalowanego w komputerze (w formatach MOBI* oraz EPUB*) lub
na czytniku ksiazek elektronicznych, jak i w postaci plikéw PDF zawierajacych
tre$¢ publikacji lub tez poszczegdlne strony normalnego wydania ksigzki zeskano-
wane i umieszczone w postaci plikow graficznych. Niektore z ksigzek elektronicz-
nych opracowywane sa w postaci czesciowo multimedialnej, ktéra moze zawiera¢

46 MOBI - format plikow publikacji elektronicznych (e-ksigzek) stworzony przez francuska firme
Mobipocket SA.

47 EPUB (electronic publication) - otwarty, oparty na jezyku XML standard publikowania elek-
tronicznych ksigzek.
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nie tylko dzwigk, ruchome i statyczne obrazy, filmy, ale tez linki utatwiajace nawi-
gacje, przyswojenie wiedzy oraz odnalezienie dodatkowych informacji, do ktérych
kieruje tekst Zrédlowy (Masson i Rennie, 2008: 98-99).

Kolejnym narzedziem generacji Web 2.0, ktore znajduje zastosowanie w celach
rozwojowych, sa strony oparte na folksnomii*’. Najpopularniejsze narzedzia inter-
netowe pozwalajace na folksnomie to: del.icio.us (agregujacy linki do ulubionych
stron) i CiteULike (pozwalajacy kategoryzowac czytane prace naukowe). Folks-
nomia moze stuzy¢ jako narzedzie do gromadzenia i porzadkowania informacji
(Masson i Rennie, 2008: 3; Pappu i Rudnicky, 2014: 120), a takze tresci rozwojowych.

Jednym z mniej popularnych jak dotad (przynajmniej w Polsce) narzedzi gene-
racji Web 2.0, ktére moga by¢ wykorzystywane w rozwoju zasoboéw ludzkich, sa
wirtualne $wiaty. Jest to forma gry komputerowej, w ktorej uzytkownicy poruszaja
sie po angazujacej i stymulujacej przestrzeni, stanowigcej dla nich miejsce spotkan,
gdzie uczacy si¢ moga podejmowac wigkszos¢ normalnych aktywnosci edukacyj-
nych, takich jak np.: wystuchanie wykladu, udzial w dyskusji, analiza przypad-
koéw, realizacja projektow edukacyjnych, czytanie publikacji, zdawanie egzamindw
i udzial w laboratoriach (Calogne, 2008: 36). Jak wskazuje P. Topol (2011: 149),
potencjal wirtualnych $wiatéw oferuje duzo wiecej mozliwosci dydaktycznych
niz powtarzanie utartych schematéw tradycyjnych form rozwoju.

Choc¢ na niewielka skale, wirtualne $wiaty stosowane sg réwniez w Polsce — pro-
by implementacji tej technologii w celach rozwojowych podjat cho¢by Uniwersytet
Marii Curie-Sklodowskiej (nabywajac wyspe w Second Life i nazywajac ja Second
MCSU) (Wodecki, 2008: 176). Przez blisko trzy lata UMCS organizowal na swojej
wyspie caly szereg aktywnosci edukacyjnych, takich jak: wyklady, konferencje, wir-
tualne festiwale, wirtualne biblioteki, kursy. Wyspa Second MCSU zostala zamknigta
2 wrze$nia 2011 roku (UMCS w Second Life, WWW). Zaréwno przyktad wdrozenia
wirtualnych swiatow przez UMCS, jak i badania P. Topola (2013a: 374) pokazuja, ze
srodowisko to moze by¢ z powodzeniem wykorzystywane w celach rozwojowych.

Wigkszo$¢ 0sob prowadzacych badania nad wykorzystaniem wirtualnych $wia-
tow w procesie rozwoju zasoboéw ludzkich zgodnie podkresla, ze silniejsze odczu-
wanie przez uczestnika przynaleznosci (Keskitalo i in., 2011: 17), mozliwo$¢ akty-
wnej partycypacji podobna do tej z realnego $wiata (Broadribb i Carter, 2009: 547)
i praktyczne doswiadczanie teoretycznych zagadnien (Masson i Rennie, 2008: 89;
Frania, 2017: 45) maja znaczenie dla efektow procesu rozwoju. Ich zdaniem nauka
wykorzystujaca wirtualne §wiaty przynosi duzo lepsze efekty niz ta wykorzystujaca
tradycyjne, oparte na tre$ciach tekstowych, srodowiska. Koronnym argumentem
jest tutaj powolywanie si¢ na srodowisko, w jakim wzrastaja obecni studenci, jako
ze ,technologiczne zanurzenie” (komputer, smartfon, tablet) stawia pod znakiem

48 Folksnomia - okreslana czesto jako wspélne tagowanie, jest metoda klasyfikacji i indeksacji
tresci dostepnych w Internecie na podstawie dowolnie dobranego zestawu stéw kluczowych
(tagéw). Potocznie termin ten wykorzystywany jest do okreslenia grupy cztonkdw spotecz-
nosci, ktérzy wspdtpracuja spontanicznie w celu uporzadkowania informacji w kategoriach.
Niektdrzy polscy autorzy okreslaja to zjawisko mianem kumplonomii.
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zapytania skuteczno$¢ tradycyjnego systemu edukacji (Swierczynska-Kaczor,
2013: 419).

Kolejnym wywodzacym sie¢ z generacji Web 2.0 narzedziem rozwoju zasobow
ludzkich, czesciowo zblizonym do wirtualnych $wiatéw, acz réwnie rzadko opi-
sywanym i stosowanym w Polsce, jest rzeczywisto$¢ rozszerzona (Augumented
Reality - AR). AR jest technologia, ktéra pozwala na generowanie w czasie rzeczy-
wistym komputerowych obrazéw osadzonych w rzeczywistym srodowisku (Lee,
2012: 13). W przeciwienstwie do wirtualnych $wiatéw, gdzie uzytkownik przeno-
si si¢ do $wiata wirtualnego (przypominajacego ,,$§wiat réwnolegly”), w wypadku
rzeczywisto$ci rozszerzonej to $wiat realny wzbogacany jest o dodatkowe elementy
(zazwyczaj o dodatkowe obrazy, uwidaczniane za pomoca specjalnych okularéw)
(Schwald i de Laval, 2003: 3). O potencjale tego typu narzedzi swiadczy chocby to,
ze podczas pierwszego w Polsce Hackhatonu Wirtualnej Rzeczywistosci pt. ,,Edu-
kacja Przyszlosci’, ktory odbyt sie¢ w 2016 roku w Warszawie, ponad pie¢dziesieciu
uczestnikow pod nadzorem mentoréw zaprojektowalo aplikacje, narzedzia i sy-
mulacje stuzace celom rozwojowym (Frania, 2017: 45).

Warto réowniez wspomnie¢ o istnieniu jeszcze innych narzedzi i sposobow wy-
korzystania Internetu w celach rozwojowych, takich jak chociazby nano-learning
(zakladajacy rozwdj za pomocg przekazywania uczacemu sie jedynie matych porcji
informacji) (Meger, 2012: 52) czy u-learning (ksztalcenie na odleglo$¢ zaktadajace,
ze dostep do $rodowiska rozwojowego mozna uzyskiwa¢ w réznych kontekstach
i sytuacjach) (Klichowski, 2017: 59).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze Internet, bedacy
tkanka zycia wspodlczesnego czlowieka i oddzialujacy na kazda sfere ludzkiej eg-
zystencji (Castells, 2003: 11), oferuje szereg narzedzi, ktére moga by¢ stosowa-
ne w procesach formalnego, nieformalnego i pozaformalnego rozwoju. Pamieta¢
jednak trzeba, Ze mimo licznych zalet rozwdj za pomoca Internetu ma takze sta-
be strony, ktdre nalezy wzig¢ pod uwage, podejmujac mniej lub bardziej swiado-
ma decyzje o uczeniu si¢ w sieci. Do najczesciej wskazywanych wad uczenia sig
w Internecie zalicza si¢: niemozno$¢ uczenia sie wszystkich tresci i uczestnicze-
nia w zajeciach typu laboratoryjnego, koniecznos¢ posiadania odpowiedniego
sprzetu, rozpraszajace cechy Internetu i brak atmosfery mobilizujacej do nauki,
koniecznos$¢ legitymowania si¢ przez uczacego si¢ predyspozycjami do samo-
ksztalcenia, doskonalenia i samokontroli (Ogrodowczyk, 2005: 160).

Ponadto Internet nie jest miejscem wolnym od przemocy. Cyberprzemoc to
intencjonalne, wrogie i powtarzalne zachowanie pojedynczych osob lub grup,
ktérego celem jest skrzywdzenie drugiej osoby, wiekszej grupy lub zbiorowosci,
realizowane za pomocg nowych technologii komunikacji - Internetu, telefonow
komorkowych oraz innych urzadzen elektronicznych. Cyberprzemoc przyjmuje
réznorodne formy, takie jak np.: nekanie (harassment), ponizanie (denigration),
atak (flaming), podszywanie si¢ pod czyja$ tozsamo$¢ (impersonation), udawanie
kogos innego (masquerading), uzywanie pseudoniméw (pseudonyms), przeslado-
wanie w Internecie (cyberstalking) (Jankowiak, 2016: 92-93). Méwi sie tez o tzw.
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nowej przemocy symbolicznej, ktora wigze si¢ z narzucaniem okreslonego sposo-
bu postrzegania i warto$ciowania rzeczywistosci. Przemoc symboliczna jest zwy-
kle ukryta i niezauwazalna przez uzytkownikow.

Kluczowy jej cel polega na mozliwoséci narzucania innym wiasnej wizji rzeczywistoéci. Stawia
to w uprzywilejowanej pozycji osoby posiadajace wigksze zasoby — wladzy, bogactwa, prestizu,
a takze dysponujace bezposrednim dostgpem do medidéw (Szpunar, 2017: 14).

Internet to takze zrédlo uzaleznien. Siecioholizm przejawia¢ si¢ moze w: ero-
tomanii internetowej; socjomanii internetowej, czyli uzaleznieniu od kontaktow
z innymi przez Internet; obsesji sledzenia, co si¢ dzieje w Internecie; przecigzeniu
informacyjnym; uzaleznieniu od komputera lub innego urzadzenia podiaczonego
do Internetu (Laskus, 2005: 5). Jeszcze innym zagrozeniem, ktdre niesie ze soba
sie¢, jest trans dysocjacyjny:

Naduzywanie Internetu i jego aplikacji powoduje zaburzenia podobne do zmiany stanu $wia-
domosci, depersonalizacji i utraty poczucia wlasnej tozsamosci osobowej, zastgpowanej czasem
inna, réwnolegla (Guerreschi, 2006: 63).

Efektem moze by¢ totalna immersja, czyli pelne zanurzenie w $wiecie wirtual-
nym, ktére sprawia, ze uzytkownik Internetu nie potrafi oddzieli¢ $wiata WWW
od tego rzeczywistego.

Biorac jednak pod uwage, ze obecnie coraz bardziej zacieraja si¢ granice miedzy
tradycyjnie pojmowanym $wiatem realnym a wirtualnym (Morbitzer, 2016: 62),
mimo zagrozen zwigzanych z korzystaniem z Internetu wydaje sie niemal nie-
mozliwe, by procesy rozwoju zasobow ludzkich przebiegaly wylacznie poza siecia.
Osoby, ktore uzytkujag WWW do celéw rozwojowych, powinny zatem nie tylko
zdawac sobie sprawe z ryzyka, ale umie¢ tez ryzyko to minimalizowa¢. Oczywi-
$cie sama wiedza o potencjalnym niebezpieczenstwie nie wystarczy, by $wiadomie
korzysta¢ z internetowych narzedzi rozwoju. Konieczne jest, by jednostka rozwi-
jajaca si¢ za pomoca Internetu legitymowata si¢ kompetencjami informacyjnymi,
ktére obejmujg umiejetnosci: rozpoznania wlasnych potrzeb informacyjnych, lo-
kalizowania, wyszukiwania, uzyskiwania, oceniania, organizowania i wykorzysty-
wania informacji (Lau, 2011: 16).

2.4. Uwarunkowania rozwoju zasobow ludzkich
z wykorzystaniem Internetu

W literaturze poswigconej internetowym narzedziom wspierajagcym rozwdj za-
sobéw ludzkich natrafiamy na caly szereg czynnikéw wymienianych przez auto-
réw jako warunkujgce wdrozenie internetowych narzedzi rozwoju pracownikow.
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Klasyfikacje determinant warunkujacych rozwdj zasobéw ludzkich z wykorzysta-
niem Internetu (zwanych powszechnie barierami) moga by¢ zwigzane z:

osobg ucznia dorostego (Bednarek i Lubina, 2008: 206; Wagner, 2011: 69;
Czarkowski, 2012: 42),

e osobg nauczyciela (Bednarek i Lubina, 2008: 206; Czarkowski, 2012: 42),

kwestiami organizacyjnymi (Bednarek i Lubina, 2008: 208; Plebanska,
2011: 168; Wagner, 2011: 70; Czarkowski, 2012: 42),

aspektami technicznymi (Bednarek i Lubina, 2008: 208; Plebanska,
2011: 168),

kwestiami finansowymi,

ograniczeniami kulturowymi,

aspektami merytorycznymi,

ograniczeniami prawnymi i wynikajacymi z polityki edukacyjnej (Bednarek
i Lubina, 2008: 207).

Determinanty opisane w literaturze przedmiotu zebrano i zaprezentowano w ta-
beli 2.3 w podziale na trzy grupy zaproponowane przez M. Plebanska (2011: 168).

Jednym z czynnikéw determinujgcych wykorzystanie Internetu w celach roz-
woju zasobow ludzkich jest znajomos$¢ zasad autodydaktyki (Bednarek i Lubina,
2008: 206; Plebanska, 2011: 168; Plebanska i Kula, 2011: 12; Czarkowski, 2012: 42;
Skibinska i in., 2014: 143), ktdrej brak przekfada si¢ na problemy w samodziel-
nej realizacji procesu rozwojowego z wykorzystaniem WWW. Deficyty w zakresie
kompetencji zwigzanych z samoksztalceniem przy jednoczesnym braku lub ma-
tym znaczeniu trenera odpowiedzialnego za proces rozwojowy moga mie¢ wplyw
na realizacje samego procesu oraz jego efekty. Na znaczenie wewnetrznej kontroli,
motywacji, samodyscypliny i konsekwencji zwracali uwage réwniez inni autorzy
(Hyla, 2007: 30; Plebanska, 2011: 168; Marcial i in., 2015: 38).

Tabela 2.3. Determinanty rozwoju zasobdw ludzkich z wykorzystaniem narzedzi internetowych

Grupa czynnikow Determinanty

Bariery ludzkie pracodawcy,

+ niewtasciwe sposoby uczenia sie wynikajace z braku znajomosci
zasad autodydaktyki,

« réznorodnosc wypetnianych rél spotecznych, zmeczenie fizyczne
i ograniczenia czasowe,

« opdr przed zmiana, strach przed nieznanym, przyjmowanie btednych
zatozen i wskaznikéw oraz uprzedzenia wobec takiej formy rozwoju,

+ brak umiejetnosci kontroli i oceny postepéw w rozwoju po stronie

+ wiek pracownika,

« brak umiejetnosci selekcjonowania informacji,

« postawy i zachowania innych cztonkéw spotecznosci,

+ motywy sktaniajace do podejmowania aktywnosci rozwojowych
w Internecie,

+ niedostateczne kompetencje w obszarze ICT oraz nieznajomos¢ jezy-
kéw obcych.
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Grupa czynnikow Determinanty

« koszty wdrozenia,

« mate znaczenie rozwoju w strategii organizacji,

+ ograniczenia czasowe,

« brak marketingu wewnetrznego oraz ,propagatoréw” rozwoju z wyko-
rzystaniem Internetu,

« niska jako$¢ tresci rozwojowych,

» niska wiarygodnosc¢ e-egzaminow sprawdzajacych wiedze.

Bariery
organizacyjne

« brak dostepu do sieci komputerowej lub staby zasieg sieci,
« brak dostepu do komputera,

+ koszty zakupu sprzetu o odpowiednich parametrach,

« technologia jako element rozpraszajacy uczacego sie,

+ brak kompatybilnosci sprzetu.

Bariery
techniczne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Do determinant po stronie osoby rozwijajacej si¢ zalicza si¢ tez réznorodnosé
wypelnianych przez nig rdl spotecznych, ktéra wraz z ograniczeniami czasowy-
mi i zmeczeniem fizycznym moze w sposob znaczacy ograniczac rozwdj zasobow
ludzkich z wykorzystaniem Internetu (Bednarek i Lubina, 2008: 67; Plebanska,
2011: 168; Czarkowski, 2012: 42). Ograniczenia czasowe moga réwniez stanowic
bariere po stronie organizacyjnej (nadmierne obcigzenie pracownika zadaniami
biezacymi). Kolejnym czynnikiem warunkujacym wykorzystanie Internetu w ce-
lach rozwojowych jest umiejetnos¢ odpowiedniego selekcjonowania informacji
(zwlaszcza w $wietle ich rosnacej ilosci, wzrostu pojemnosci kanalow przekazu,
powszechnego szumu informacyjnego, powielania oraz fragmentaryzacji tresci)
(Skibinska i in., 2014: 142). Czynnikiem wplywajacym na wykorzystanie WWW
w celach rozwojowych sg réwniez postawy i zachowania internautéow, ktorzy sa
spolecznoscig krytyczng. Z jednej strony stanowi to swoisty filtr i mechanizm
weryfikacyjny dla publikowanych tresci, z drugiej natomiast moze prowadzi¢ do
zgubnej w skutkach dla podejmowanych dziatan rozwojowych krytyki samego
uczacego sie (Kuruliszwili, 2015: 157).

Czynnikiem wystepujacym zaréwno po stronie pracodawcy, jak i pracowni-
ka jest opor, ktory towarzyszy wprowadzanej zmianie, jaka jest zastgpienie tra-
dycyjnych metod i technik szkoleniowych tymi realizowanymi z wykorzystaniem
komputera. Wiaze si¢ z tym wiele uprzedzen i mitéw. Opor przed zmiang i przed
nowymi technologiami wskazywany jest jako jedna z cech charakterystycznych
wdrazania systemdéw HRIS w organizacji, zatem niezwykle waznym aspektem wig-
zacym sie z tym rodzajem barier jest umiejetno$¢ zarzadzania zmiang w organiza-
cji (Jones i O'Shea, 2004: 388; Rosenberg, 2006: 18; Hyla, 2007: 26; Ali i Magalhaes,
2008: 41; Bednarek i Lubina, 2008: 206; Plebanska, 2011: 168; Plebanska i Kula,
2011: 12; Wagner, 2011: 69; Kathri i Raheja, 2013: 3; Luczak, 2014: 535; Ferdous
iin., 2015: 37; Slésarz, 2016: 104).

Nie bez znaczenia dla sukcesu projektéw rozwojowych realizowanych w Inter-
necie jest rowniez ich akceptacja badz odrzucenie przez czlonkéw spolecznosci,
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ktoérych one dotycza. W organizacji, w ktorej aktywna jest duza grupa wplywo-
wych przeciwnikow tego typu aktywnosci, szansa na efektywne wdrozenie dzialan
rozwojowych z wykorzystaniem WWW jest nizsza, a ryzyko frustracji po stronie
uczacych si¢ wyzsze (Gikas i Grant, 2013: 23).

Faktorem warunkujacym aktywnos¢ rozwojowa podejmowang w Internecie sg
réwniez motywy kierujace uczacym sie. Stwierdzono, ze ludzie aktywnie uczest-
nicza w spolecznosciach internetowych i silniej angazujg si¢ na ich rzecz, gdy do-
strzegaja, ze zwigksza to ich reputacje zawodowa (Ardichvili, 2008: 544). Z dru-
giej strony osoby postrzegajace wykorzystanie WWW w celach rozwojowych jako
przymus wykazywac beda znaczny opor przed tego typu forma rozwoju.

Do$¢ znaczacy barierg w realizacji dzialan rozwojowych za posrednictwem
WWW (wystepujaca po stronie pracodawcy) jest brak umiejetnosci kontroli i oce-
ny postepoéw pracownikow w realizowanym procesie rozwoju (Bednarek i Lubina,
2008: 207; Czarkowski, 2012: 42). Kolejne to niedostatek w zakresie kompetenciji
ICT (Bednarek i Lubina, 2008: 206; Plebariska, 2011: 168; Plebariska i Kula, 2011: 12;
Wagner, 2011: 69) czy brak znajomosci jezykow obcych, ktéry utrudnia korzysta-
nie z zasobow czesto dostepnych wlasnie w innym jezyku niz ojczysty (Kurulisz-
wili, 2015: 160).

Brak lub niewystarczajace umiejetnosci w zakresie obstugi komputera oraz ko-
rzystania z WWW stanowi¢ moga nie tylko utrudnienie w realizacji procesu roz-
wojowego, ale tez bariere wejscia trudng do pokonania dla niektérych pracowni-
kow. Czesto deficyty w zakresie kompetencji ICT, podobnie jak opisywany wczesniej
op6r przed zmiang, blednie wigzane sg z z wiekiem uczestnikéw (Githens, 2007: 3).

Do organizacyjnych uwarunkowan realizacji dzialan rozwojowych z wykorzy-
staniem WWW zaliczy¢ nalezy tez koszty wdrozenia (Hyla, 2007: 26; Bednarek
i Lubina, 2008: 207; Wagner, 2011: 70). Kursy e-learningowe 83 rozwigzaniami
szkoleniowymi drogimi w opracowaniu ze wzgledu na diuzszy czas prac nad nimi,
liczne testy wdrozeniowe, ktore trzeba wykona¢ przed uruchomieniem szkolenia,
oraz koniecznos$¢ zatrudnienia wykwalifikowanych ekspertéw (np. metodyka)
(Hyla, 2007: 152). Wspomniane naklady s3 jednak kosztami stalymi dla danego
kursu, zatem malejg one proporcjonalnie wraz ze wzrostem liczby uczestnikéw, co
w wypadku duzych organizacji moze prowadzi¢ do sytuacji, gdy rozwigzania inter-
netowe sg tanisze od tradycyjnych szkolen. Zdarza sie tez, ze pracodawcy przyjmuja
bledne zalozenia i wskazniki dziatan rozwojowych podejmowanych w Internecie
(np. liczba uczestnikéw kursu jako miara jego sukcesu, utozsamianie prawidlowe-
go funkcjonowania narzedzia w aspekcie technicznym z jego prawidfowym funk-
cjonowaniem w ogdle) (Rosenberg, 2006: 20) badz odstepuja od rzetelnej anali-
zy potrzeb jako elementu poprzedzajacego wdrozenie (Kathri i Raheja, 2013: 3).

Jedna z barier organizacyjnych jest rowniez male znaczenie rozwoju w strategii
organizacji, co przeklada si¢ na pozycjonowanie dziatan rozwojowych na koncu
listy priorytetéw organizacji (zaréwno w kontekscie kosztéw, jak i poswigcanego
czasu). Kolejna to brak marketingu wewnetrznego oraz wewnatrzorganizacyjnych
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»propagatoréw” rozwoju z wykorzystaniem Internetu (Plebanska, 2011: 168).
Tymczasem istotne dla powodzenia prowadzonych z wykorzystaniem WWW
dzialan rozwojowych jest ich wypromowanie wsréd pracownikéw organizacji.

Czynnikiem po stronie organizacji jest ponadto niska jakos¢ tresci rozwojo-
wych, i chodzi tu nie tylko o aspekt merytoryczny, ale tez o niewtasciwy dobor
terminologii i sfownictwa, a takze zte ustrukturyzowanie i nieodpowiedni uktad
tresci. Jako$¢ dzialan rozwojowych podejmowanych w systemach zdalnego na-
uczania uzalezniona jest od jakosci elektronicznych zrédet wiedzy oraz innych
materialéw dydaktycznych udostgpnianych w systemie. W obszarze jakosci tresci
rozwojowych dostepnych za pomocg WWW umiejscowi¢ nalezy réwniez problem
zwigzany z niska wiarygodnoscig e-egzaminow i e-testow stuzacych weryfikacji
wiedzy zdobytej przez uczestnikéw kurséw w Internecie oraz utrudniong weryfi-
kacje wiarygodnosci zadan wykonywanych przez uczacych si¢ (Nycz, 2005: 202;
Plebanska, 2011: 168; Plebanska i Kula, 2011: 12; Wagner, 2011: 70; Czarkowski,
2012: 42; Kuruliszwili, 2015: 159).

Do uwarunkowan technicznych zaliczy¢ mozna ponadto ograniczony dostep
do tego typu form rozwoju (Czarkowski, 2012: 42). Ograniczenie takie moze wy-
nika¢ z szeregu czynnikéw, takich jak chocby: (1) brak dostgpu do komputera,
(2) wolne Iacze internetowe lub brak dostepu do sieci, (3) wysokie koszty zakupu
sprzetu komputerowego o odpowiednich parametrach, (4) brak kompatybilno-
$ci miedzy posiadanym przez uzytkownika sprzetem komputerowym a wymo-
gami technicznymi narzedzi internetowych stosowanych w celach rozwojowych,
(5) brak integracji miedzy internetowymi narzedziami wykorzystywanymi w celach
rozwojowych a innymi systemami informatycznymi wykorzystywanymi w organi-
zacji (Hyla, 2007: 217; Ali i Magalhaes, 2008: 41; Bednarek i Lubina, 2008: 206-208;
Plebanska, 2011: 168; Lorens, 2011: 10; Wagner, 2011: 69; Marcial i in., 2015: 37;
Janiak, 2017: 83).

Do czynnikéw technologicznych zaliczy¢ mozna rowniez koncepcje komputera
jako dystraktora procesu rozwojowego (Gikas i Grant, 2013: 23), jednakze autoro-
wi nie udalo si¢ dotrze¢ do rzetelnych badan, ktére wskazywalyby jednoznacznie,
ze narzedzia internetowe moga by¢ dystraktorem w procesie rozwojowym.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie ponadto, ze szybko$¢ rozwoju nowych
technologii moze nie$¢ powazne skutki dla rozwoju intelektualnego i funkcjono-
wania ich uzytkownikéw (Kus i in., 2015: 212-214). Juz teraz wymienia si¢ dwa
nowe, niebezpieczne zjawiska, $wiadczace o znacznym ograniczeniu poznawczym
wystepujacym u czesci mlodych ludzi - ,,googlizm” i ,,googlification of the mind”.
Googlizm oznacza traktowanie wyszukiwarki Google jako wyznacznika rzeczy-
wisto$ci i najwyzszej instancji w rozstrzygnieciach terminologicznych (przy za-
tozeniu, ze wszystkie informacje pochodzace z Internetu s3 prawdziwe). Z kolei
drugie z wymienionych zjawisk, ttumaczone jako ,,googlifikacja umystu’, to upo-
dabnianie si¢ funkcjonowania mézgu do wyszukiwarki. W praktyce oznacza to
bezrefleksyjne stosowanie metody kopiowania i wklejania cudzych opracowan
przy tworzeniu ,wlasnego” tekstu (Kawczynski, 2007: 59).
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Dodatkowo, na co uwage zwracaja neurolodzy badajacy mézgi mlodych ludzi,
jedng z wazniejszych konsekwencji zanurzenia w $wiecie Internetu jest powsta-
wanie tzw. hipertekstowych umystéw, co oznacza zmiang sposobu myslenia z do-
tychczasowego linearnego na wielowatkowy. W rezultacie miodzi nie sg zdolni
do glebszej refleksji, nie potrafig wyciaga¢ ogdlnych wnioskéw czy przyjac szer-
szego punktu widzenia. Zapamietuja duzo informacji, ale nie potrafig ich inter-
pretowa¢ (Small i Vorgan, 2011: 32-43). Maja tez problemy z komunikowaniem
uczu¢ i okazywaniem emocji, rozumieniem cudzego punktu widzenia, nawigzywa-
niem i utrzymywaniem prawidlowych relacji miedzyludzkich (Nikodemska, 2011: 34).



Rozdziat 3
Metodyka badan wtasnych

3.1. Powody i cele podjecia badan empirycznych

W rozdzialach teoretycznych pokazano, ze rozwdj zasobow ludzkich jest kluczo-
wym obszarem funkcji personalnej oraz jednym z wazniejszych narzedzi rozwo-
ju organizacji. Ow rozwéj dokonuje sie nie tylko metodami ,tradycyjnymi’, ale
tez z wykorzystaniem réznorodnych narzedzi internetowych; obejmuje formalne,
nieformalne i pozaformalne uczenie si¢; odbywa si¢ zar6wno w czasie pracy, jak
i poza nim; czesto ma charakter nie§Swiadomy. Nadal brakuje jednak badan em-
pirycznych kompleksowo podchodzacych do ,,rozwoju w Internecie”. Zwykle bo-
wiem badacze, gléwnie ze wzgledu na ztozonos$¢ uczenia si¢ za posrednictwem
WWW, analizuja rozwoj zasobow ludzkich z zastosowaniem WWW jedynie pod
katem interesujacych ich, waskich zagadnien:
e skupiajac si¢ na wybranych technikach lub narzedziach rozwoju zasobow
ludzkich, takich jak np.: e-mentoring (Bierema i Hill, 2005: 557; Bierema
i Merriam, 2002: 211; Janasz i in., 2008: 394; Thompson i in., 2010: 306),
e-coaching (Geissler i in., 2014: 173; Ribbers i Waringa, 2012: 103; Neumann
i Krzyzaniak, 2006: 62), media spolecznosciowe (Roberts i Sambrook, 2014: 557;
Thomas i Akdere, 2013: 329; Breunig, 2016: 250; Sanchez-Casado i in,
2016: 23) czy m-learning (Kim i Kizildag, 2011: 7),
e omawiajac ogolnie uczenie si¢ w Internecie (Butler, 2000: 45; Kilby, 2001: 194;
Agrawal i in., 2016: 409),
¢ badajac problem tylko w kontekscie jednego konkretnego aspektu, jak przy-
ktadowo: style uczenia si¢ (Zajac, 2009: 256; Peter i in., 2010: 100; Cheng i in.,
2017: 488), roznice w sposobach uczenia si¢ migdzy pracownikami réznych
generacji (Morgan, 2012: 166; Cabanero-Johnson i Berge, 2009: 296) czy per-
spektywa narodowa (Hussin i in., 2009: 5; Little, 2010: 135; Marcial i in.,
2015: 28).
W efekcie trudno dotrze¢ do pozycji, ktore traktowalyby rozwoj pracowni-
kow w Internecie przekrojowo, tj. w odniesieniu do: réznorodnosci dostepnych
narzedzi internetowych wspierajacych rozwdj zasobéw ludzkich; spolecznosci
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internetowych, w ktérych dziala uczacy si¢; rownoleglego uczenia sie z wykorzy-
staniem rdéznych instrumentéow WWW. Z punktu widzenia zarzadzania organiza-
cja zwraca tez uwage niedostatek wynikéw badan naukowych zwigzanych z relacja
miedzy uczeniem si¢ pracownika w $wiecie wirtualnym a innymi subfunkcjami
zarzadzania zasobami ludzkimi (takimi jak np. pozyskiwanie pracownikéw, wyna-
gradzanie czy ocenianie).

Analiza raportéw dowodzi, Ze uczenie sie pracownikéw w sieci stanowi ponad
60% calej ,,aktywnosdci” rozwojowej organizacji (Social learning..., WWW), so-
cial learning wykorzystywany jest przez organizacje rdznej wielkosci, a skala jego
stosowania stale rosnie (Nowe technologie w uczeniu..., WWW: 9-14). Mimo to,
przede wszystkim ze wzgledu na brak lub ulomno$¢ narzedzi oceny efektéw roz-
woju w sieci, pracodawcy, przez lata przyzwyczajeni do formalnej ewaluacji rezul-
tatow rozwoju zasobow ludzkich, cho¢ korzystaja z rezultatéw uczenia si¢ pracow-
nikéw w Internecie, nie s zainteresowani przyznaniem tej formie rozwoju takiego
samego statusu jak tradycyjnym szkoleniom, w ktérych uczestnictwo potwier-
dzane jest zwykle zaswiadczeniami czy dyplomami (Grover i Stewart, 2010: 33).

Niewystarczajaca liczba badan empirycznych poswieconych rozwojowi zasobow
ludzkich organizacji za pomoca Internetu oraz zwigzkom tego rozwoju z dzialania-
mi w obszarze zzl staly si¢ zasadniczymi powodami podjecia badan jakosciowych
o charakterze eksploracyjnym. Dzi¢ki badaniom eksploracyjnym mozliwe jest bo-
wiem rozpoznanie faktow i zjawisk; ich wyniki pozwalaja nie tylko stawia¢ hipotezy,
ale tez okresla¢ kierunki dalszych, poglebionych analiz (Pilch i Bauman, 2001: 23).

Gléwnym celem podjetych badan bylo rozpoznanie: co pracodawcy wiedza
o rozwoju pracownikéw w Internecie, jak postrzegaja uczenie si¢ pracownikow
z wykorzystaniem WWW, jaki jest zwigzek migdzy rozwojem pracownikéw w In-
ternecie a innymi subprocesami zarzadzania zasobami ludzkimi.

Postawiono nastepujace pytania badawcze:

1. Czego, wedlug pracodawcow, pracownicy uczg sie w Internecie?

2. Jakie internetowe narzedzia rozwoju wykorzystuja pracownicy?

3. Kiedy uczenie si¢ z wykorzystaniem Internetu jest realizowane (w czasie pra-

cy/w czasie poza praca)?

4. Jaki charakter, wedtug respondentéw, ma uczenie si¢ pracownikéw w Inter-
necie ($wiadomy/nieswiadomy; formalny/nieformalny/pozaformalny)?

5. Jakie czynniki, w opinii zatrudniajacych, determinujg rozwdj pracownikow
w sieci internetowej?

6. Jaka, zdaniem pracodawcow, czes¢ wiedzy, umiejetnosci, postaw i zachowan
pracownikéw jest rozwijana/ksztaltowana przez korzystanie z internetowych
narzedzi rozwoju?

7. Jaki jest stosunek pracodawcow do uczenia si¢ pracownikow z wykorzysta-
niem narzedzi internetowych?

8. Jak pracodawcy motywuja zatrudnionych do wykorzystania narzedzi inter-
netowych w procesie rozwoju?

9. W jaki sposob rozwdj pracownikéw z wykorzystaniem Internetu przeklada
sie na efekty ich pracy?
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10. W jaki sposéb dziatania rozwojowe podejmowane przez pracownikéw w In-
ternecie zwigzane sg z innymi subprocesami zarzadzania zasobami ludzkimi?

11. Jaka (zdaniem badanych) jest relacja miedzy rozwojem pracownikéw w In-
ternecie a rozwojem organizacji ich zatrudniajacych?

Szczegdlowe pytania badawcze znalazly odzwierciedlenie w dyspozycjach do

wywiadu.

3.2. Przyjety aparat pojeciowy

Zgodnie z retoryka badan jakosciowych przyjeto robocze definicje poje¢ zawartych
w pytaniach badawczych (Creswell, 2013: 133). Tymczasowe definiowanie byto
szczegllnie istotne w odniesieniu do kategorii, jaka jest ,,internetowe narzedzie
uczenia si¢”. Podobne do opisywanych w podrozdziale 2.3 trudnosci z precyzyj-
nym podzialem narzedzi internetowych zaobserwowa¢ mozna takze w wypadku
samego ich definiowania. Zaréwno w ogoélnym obiegu, jak i w literaturze przed-
miotu funkcjonuje bowiem wiele okreslen narzedzi internetowych, ktére stosowa-
ne bywajg zamiennie. Przykltadowo, opisujac ten sam element kursu na platformie
e-learningowej, niektérzy autorzy uzywajg kategorii ,,tres¢ kursu” (Hyla, 2007: 151;
Dziubinska i Wierzbicka, WWW; Mikotajczyk, 2012: 96), podczas gdy inni stosujg
okreslenie ,e-podrecznik’, zaznaczajac, ze jego czescia sg ,tresci kursu” (Pleban-
ska i Kula, 2011: 49). Jeszcze inni opisuja ten sam instrument jako: ,e-material”
(Gajewski, 2007: 118), ,e-kontent” (Gajewski, 2007: 118; Brzostek-Pawlowska,
2007: 194), a nawet jako ,kontent ksztalceniowy” (Kuruliszwili, 2015: 159). Po-
dobne niejednoznacznosci definicyjne dostrzec mozna przy okazji charaktery-
zowania ,,calych” narzedzi internetowych. I tak M. Plebanska jeden z rozdzialéw
swej ksigzki poswigca portalom edukacyjnym (Plebanska, 2011: 107), podczas gdy
na podstawie zawartego w tej publikacji opisu ,,portali” wnioskowa¢ mozna, ze
autorka opisuje serwisy, a nie portale' (réznice miedzy serwisem a portalem wska-
zano w dalszej czedci niniejszego podrozdziatu). Niescistosci dopatrzy¢ si¢ mozna
réwniez w klasyfikowaniu narzedzi WWW. Dla przykladu Z. Meger (2012: 55)
zalicza serwis Twitter do mikroblogdw, a serwisy funkcjonujgce w oparciu o silnik
Wiki do serwiséw internetowych. Tymczasem inni traktujg Twitter jako serwis
spolecznosciowy, a serwisy typu Wiki jako encyklopedie internetowe.

Duza czg$¢ uzytkownikow Internetu przyjmuje umownie, ze okreslenia ,,serwis
internetowy’, ,,portal internetowy’, ,wortal internetowy” i ,,strona internetowa” sa
tozsame. Nie s3 one jednak synonimami. Najszerszym z wymienionych terminéw

1 Opisanego powyzej braku spéjnosci definicyjnej nie nalezy oczywiscie rozpatrywac w ka-
tegorii btedow popetnionych przez autorédw przywotanych publikacji. Réznice te wynikaja
w duzej mierze z niedostatecznie skodyfikowanego w literaturze przedmiotu aparatu poje-
ciowego.
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jest ,portal internetowy’, ktory jest serwisem wielotematycznym skierowanym
do szerokiego grona odbiorcéw, zazwyczaj oferujacym caly szereg ustug, takich
jak poczta internetowa, forum dyskusyjne, czat itp. Przykladami portali interne-
towych sa Onet, Wirtualna Polska czy Interia. Kategoria wezsza od portalu jest
»serwis internetowy” (duze serwisy sa niekiedy okreslane pojeciem ,wortal”),
ktory, w przeciwienstwie do portalu, skupia si¢ zwykle na jednym (badz kilku po-
krewnych) obszarze tematycznym i adresowany jest do waskiej grupy odbiorcow
zainteresowanych danym zagadnieniem. Serwisami internetowymi sa chociaz-
by Infor, Gazeta Prawna, Money.pl. Z kolei ,strona internetowa” odnosi si¢ do
witryny o prostej konstrukeji, ktéra nie wymaga czestych aktualizacji (np. strona
internetowa organizacji) (Gdak, WWW). Ze wzgledu na brak rozrézniania wska-
zanych powyzej poje¢ autor zadecydowal, aby konsekwentnie postugiwac sie po-
jeciem ,strona internetowa” i w toku prowadzonych badan, za pomoca pytan
poglebiajacych, weryfikowa¢, o jakiej ,odmianie” strony wypowiada si¢ respondent.
Podobny brak spéjnosci definicyjnej zaobserwowa¢ mozna w odniesieniu do
mediéw spotecznosciowych, ktére nazywane tez bywaja serwisami spolecznoscio-
wymi, portalami spoleczno$ciowymi, sieciami spotecznosciowymi lub serwisami
spofecznosci internetowych.
Na potrzeby prowadzonych badan empirycznych przyjeto za R. Lorensem
(2011: 130), ze:
e sie¢ spolecznosciowa okresla grupe ludzi o podobnych zainteresowaniach
skupionych (posiadajacych konta) wokot jednego serwisu spolecznosciowego,
e terminy: ,portal spolecznosciowy”, ,serwis spofecznosci internetowe;j”
i ,media spolecznosciowe” to synonimy serwisu spotecznosciowego.
Doprecyzowania wymagaly réwniez pojecia zwigzane z e-learningiem, ktory,
cho¢ w pismiennictwie okreslany jest szeroko jako caly szereg technik i metod ucze-
nia si¢ (Clarke 2007: 9), to w potocznym rozumieniu utozsamiany bywa jedynie
z kursami online realizowanymi w przeznaczonych do tego celu serwisach inter-
netowych. Przeprowadzone badania pilotazowe zwrdcily uwage autora na znaczny
problem definicyjny w tym obszarze i sklonity go do zawezenia, na potrzeby zasad-
niczych badan empirycznych, pojecia e-learningu do kurséw realizowanych online.
W trakcie wcze$niej prowadzonych badan zaobserwowano ponadto, ze respon-
denci nie potrafili przyporzadkowa¢ poszczegolnych serwiséw internetowych do
odpowiadajacych im kategorii (przedstawionych w podrozdziale 2.3). Tym samym
uznano, ze majg spore trudnosci z udzieleniem odpowiedzi na pytania (np. bada-
ny zapytany o wykorzystanie w jego organizacji w celach rozwojowych serwisow
videocastingu i audiocastingu odpowiadal z pelng stanowczoscia, ze pracownicy
W jego organizacji nie uzywajg tego typu rozwigzan, podczas gdy w toku wywiadu
deklarowal czeste stosowanie przez pracownikow serwiséw YouTube czy Yahoo!
Video, ktore zaliczaja si¢ wlasnie do serwiséw platform videocastingu). Zdecy-
dowano zatem, aby w toku wilasciwych wywiadéw pyta¢ o konkretne narzedzia
(wybrano najpopularniejsze), a w wypadku odpowiedzi potwierdzajacych ich
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stosowanie za pomocg pytan poglebiajacych uzyskiwa¢ informacje na temat in-
nych narzedzi zaliczanych do danej kategorii.

Na potrzeby wlasnych badan empirycznych roboczo zdefiniowano réwniez
inne terminy, ktére pojawiaja si¢ w szczegétowych pytaniach badawczych. Okres-
lenia te zebrano w tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Robocze definicje pojec

Pojecie

Definicja

Uczenie sie w Inter-
necie

Uczenie sie (rozw0j) przez wykorzystanie jakiegokolwiek narzedzia
internetowego.

Czas poza praca

Czas poza praca to czas wolny oraz czesciowo wolny; ,,stoi w opozy-
¢ji” do czasu pracy, czyli aktywnosci produkcyjnej cztowieka.

Swiadome uczenie sie

Swiadome uczenie sie zachodzi, gdy cztowiek
w danym momencie zdaje sobie sprawe z faktu, ze sie uczy/rozwija.

Formalny charakter
uczenia sie

Przebiegajacy w sposéb zorganizowany i uporzagdkowany proces
rozwoju zasobow ludzkich prowadzacy do uzyskania kwalifikacji
potwierdzonych w formie oficjalnej akredytacji (dyplom, certyfikat
lub $wiadectwo). Realizowany w systemie ksztatcenia ogolnego,
zawodowego lub szkolnictwa wyzszego.

Nieformalny charakter
uczenia sie

Odbywa sie w publicznych i prywatnych instytucjach badz z ich
wsparciem. Wystepuje komunikacja pomiedzy uczacym sie a na-
uczajacym. Ma wyraznie okreslone cele, zorganizowany proces, lecz
brak $cistych ram czasowych. Potwierdzenie kwalifikacji ma posta¢
zaswiadczen lub certyfikatow.

Pozaformalny charak-
ter uczenia sie

Realizowane w pozapublicznych i prywatnych instytucjach oraz

w codziennym zyciu, czesto za pomoca nieformalnego komuniko-
wania sie ze wspétpracownikami, rodzing oraz innymi osobami.
Nie ma wyraznie okreslonych celéw, programu ani ram czasowych.
Przybiera posta¢ dziatan spontanicznych, odbywajacych sie ,na
zadanie”. Nie prowadzi do akredytacji i formalnego potwierdzenia
osiagniec i kwalifikacji.

Determinanta rozwoju
zasobow ludzkich

Kazdy zewnetrzny lub wewnatrzorganizacyjny czynnik majacy
bezposredni badz posredni wptyw na rozwoj zasobéw ludzkich
w nastepujacych kontekstach: jednostki, zespotu, ogotu pracowni-

organizacyl kéw danej organizacji.
Rezultat pracy cztowieka w ujeciu ilosSciowym lub jako$ciowym oraz
Efekt pracy (szczegolnie w wypadku trudno kwantyfikowalnych zadan zawodo-

wych) postawy i zachowania jednostki wobec pracy/w pracy.

Subproces zarzadza-
nia zasobami ludzkimi

Kazde ,tradycyjne” i ,nowe” dziatanie, ktére mozna zaliczy¢ do
szeroko rozumianego zzl. Sa to (oprocz rozwoju zasobdw ludzkich):
rekrutacja, selekcja, ocenianie, wynagradzanie, derekrutacja, budo-
wanie marki pracodawcy, zarzadzanie réznorodnoscia, zarzadzanie
wiekiem, controlling personalny itp.

Rozwdj organizacji

Kazda (z punktu widzenia organizacji) ilosciowa, jakosciowa,
strukturalna, technologiczna czy kulturowa zmiana, ktéra sprzyja
dziatalnosci instytucji.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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3.3. Grupa badana oraz sposob jej doboru

Badanymi byli pracodawcy, a dokladnie rzecz ujmujac - przedstawiciele praco-
dawcéw, jakimi sg pracownicy dzialéw zarzadzania zasobami ludzkimi lub w wy-
padku organizacji, w ktorych takie dzialy nie funkcjonuja, osoby odpowiedzialne
za realizacje dzialan z obszaru zzI>. Celowy dobér badanych, ktérych ograniczono
do 0s6b zwiagzanych z wypelnianiem funkcji personalnej w organizacji (z wylacze-
niem kierownikéw liniowych), wynikal z nastepujacych przestanek:

(1) specjalisci zzl sg cztonkami kwintetu szkoleniowego (Rae, 2006a: 20) i posia-
daja (deklaratywng i proceduralna) wiedze¢ z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz rozwoju pracownikoéw, ktéra przeklada si¢ na dokonywane
przez nich obserwacje w codziennej pracy zawodowej; pracownicy dziatéw
zz] s3 zatem podmiotami ,,bogatymi w informacje” (Maxwell, 1996: 70);

(2) osoby odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi s3 swoistym
facznikiem miedzy pracownikami a kierownictwem wyzszego szczebla oraz
miedzy wszystkimi funkcjami organizacji (Szeloch, 1998: 43).

Sposéb pozyskania respondentéw polegal na rekrutacji ochotnikéw, ktérych
poszukiwano za pomocg trzech serwiséw spotecznosciowych: LinkedIn, Golden-
Line oraz Facebook.

Kryteriami doboru byly:

(1) Subfunkcja zzl, za ktorej realizacje odpowiedzialny jest respondent.
Do uczestnictwa w badaniu chciano pozyska¢ osoby odpowiedzialne nie
tylko za rozwdj zasobéw ludzkich, ale tez za rekrutacje i selekcje, wynagra-
dzanie, ocenianie kadr czy zarzadzanie talentami.

(2) Kompletnos¢ oraz zbiezno$¢ profilu potencjalnego rozméwcy. Komplet-
no$¢ profilu zdefiniowana zostala przez badacza jako uzupelnienie profilu
o dane, ktére uwiarygadnialy jego wtasciciela jako potencjalnego respon-
denta (przebieg dotychczasowego zatrudnienia, aktualne miejsce pracy, zaj-
mowane obecnie stanowisko). Pod pojeciem zbieznosci rozumiano z kolei
mozliwg do zaobserwowania aktywnos$¢ ewentualnego respondenta w In-
ternecie. Analizowano, czy wlasciciel profilu, korzystajac z serwisu spotecz-
nosciowego, podejmowal w sieci dzialania zwigzane z tematyka rozwoju
pracownikéw (wypowiadal sie na forach tematycznych, udostepnial posty
lub oznaczal posty innych oséb ,,polubieniem”).

Stosujac pierwsze z kryteriéw doboru, autor dokonat wyboru potencjalnych
uczestnikéw badan w sposob arbitralny. Szukal ich za pomoca zintegrowanej
z kazdym z serwiséw wyszukiwarki, na podstawie zadawanych wyszukiwarce za-
pytan majacych na celu wskazanie 0s6b odpowiedzialnych zawodowo za réznora-
kie subprocesy zzl. W rezultacie wyloniono ponad 521 profili nalezacych do oséb

2 W dalszej czesci pracy, w celu uproszczenia opisu wynikéw badan, pojecie ,pracownik dzia-
tu zz|” stosowane jest zamiennie z terminami: ,0soba odpowiedzialna za realizacje dziatan
z obszaru zzl”, ,,specjalista zzl”.
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zajmujacych stanowiska rekruterdw, specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi,
specjalistow szkolen i rozwoju, wynagrodzen, budowania marki pracodawcy, za-
rzadzania talentami.

Profile te poddano nastgpnie ocenie pod katem drugiego kryterium doboru,
czyli kompletnosci i zbieznosci. Po tym etapie oceny liczbe potencjalnych bada-
nych ograniczono do 158 0séb. Sposrdd nich: 21 specjalistow zzl reprezentowato
mikro i male organizacje, 54 zatrudnionych bylo w podmiotach $redniej wielko-
$ci, w wypadku 83 o0s6b miejscem pracy byly duze organizacje. Analiza danych
z internetowych profili pokazala ponadto, ze: staz pracy okoto 80% z nich nie
przekraczal 10 lat, w tej grupie byly takze osoby zwigzane zawodowo z zzl od po-
nad 10 lat (mniej wiecej 20%). Wigcej niz 90% osoéb wylonionych jako potencjal-
ni respondenci legitymowalo si¢ wyksztalceniem wyzszym. Cho¢ ponad potowa
z nich ukonczyla studia na kierunkach ekonomicznych, to wsréd wytypowanych
158 specjalistow zzl byli tez absolwenci uczelni technicznych (przykladowo kie-
runkéw budownictwo, technologia zywnosci i Zywienia czlowieka, biotechnologia,
zarzadzanie i organizacja produkcji), humanisci (filolodzy, dziennikarze, psycho-
logowie, pedagodzy), a nawet absolwenci studiow o profilu medycznym (lekarze,
specjalisci ds. zdrowia publicznego). Warto doda¢, ze osoby zakwalifikowane jako
ewentualni badani reprezentowaly wszystkie trzy sektory gospodarki: przemyst,
ustugi i rolnictwo (cho¢ trzeci sektor reprezentowany byt najmniej licznie, bo za-
ledwie przez trzech potencjalnych respondentéw). Jednoczesnie potencjalni roz-
mowcy zatrudnieni byli w réznych branzach, takich jak: handel, budownictwo,
przetworstwo przemystowe, dzialalnos¢ profesjonalna, transport, opieka zdrowot-
na, edukacja, informacja i komunikacja, dostawa mediéw (zgodnie z nazewnic-
twem Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci).

W kolejnym etapie poszukiwania ochotnikéw do wszystkich z wyzej opisanej gru-
py wystano (za posrednictwem komunikatoréw serwiséw spolecznosciowych badz
mailowo) zaproszenie do udzialu w badaniu. Odpowiedz zwrotng otrzymano od
17 0s6b, z ktorych trzy wycofaly si¢ pdzniej z udziatu w badaniu (ttumaczac ten fakt
brakiem zgody przetozonego lub niedostatkiem czasu spowodowanym zobowigza-
niami zawodowymi), a cztery kolejne, pomimo deklarowanej checi udziatu w ba-
daniu, wielokrotnie odwotywaly lub przesuwaly termin spotkania lub rozmowy (co
w efekcie sktonilo badacza do zrezygnowania z dalszych préb pozyskania ich opinii).

W toku prowadzonych badan uznano, ze kolejne rozmowy nie dostarczaja juz
»>nowych” informagcji i tym samym zgromadzony material oceniono jako wystar-
czajacy. Autor stwierdzil, Ze doszlo do tzw. teoretycznego nasycenia proby/saturacji
kategorii (Pasikowski, 2015: 196; Czernek, 2015: 181). Po powtdrnej, dogtebnej ana-
lizie zebranego materialu badawczego (w listopadzie 2018 r.) autor zdecydowal si¢
jednak na realizacj¢ drugiego, nieplanowanego wcze$niej, etapu badan. Powrdcono
do tych samych rozméwcéw w celu poglebienia wywiadéw. Przeprowadzono takze
dodatkowe wywiady z kolejnymi 6 respondentami. Badanych tych pozyskano z ar-
bitralnie wylonionej grupy 158 oséb. Owi respondenci wyrazili zgode na uczestnic-
two w badaniu po przestaniu im powtdérnego zaproszenia. W drugim etapie badan
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z ,nowymi~ respondentami rozmawiano zgodnie z wczesniej ustalonymi dyspozy-
cjami do wywiadu; wszystkim badanym zadano ponadto pytania uzupetniajace.
Podsumowujac: ze wzgledu na celowy (arbitralny) wyboér respondentéw prze-
prowadzone badanie cechuje si¢ doborem nieprobablistycznym (Babbie, 2013: 211).
W toku realizowanych badan z powodu trudnosci z pozyskaniem respondentéow
zdecydowano sie zrezygnowac z dazenia do maksymalnego zréznicowania proby.

3.4. Metoda badawcza i przebieg badan

Badania wlasne zrealizowano za pomocg wywiaddéw’ niestandaryzowanych i nie-
ustrukturyzowanych. Wywiad niestandaryzowany nieustrukturyzowany to tech-
nika powszechnie stosowana w badaniach terenowych. Taki sposéb prowadzenia
wywiadu pozwala badaczowi zadawa¢ pytania w sposob sktaniajacy respondenta
do dtuzszych, wielowatkowych wypowiedzi. Wywiad niestandaryzowany cechuje
sie dowolnoscig w kolejnosci zadawania pytan, co pozwala na to, aby ich uktad wy-
nikat z kontekstu rozmowy, a sposéb formutowania pytan uzalezniony byl od sy-
tuacji w trakcie trwania wywiadu. Wywiad nieustrukturyzowany cechuje si¢ nato-
miast stosowaniem pytan o charakterze otwartym w celu zgromadzenia materiatu
empirycznego, co pozwala badanemu odpowiada¢ w swobodny sposéb (Konecki,
2000: 169; Jemielniak (red.), 2012a: 113).

Autor zdecydowal si¢ na przeprowadzenie wywiadéw niestandaryzowanych z po-
wodu specyficznej tematyki badania — cho¢ respondenci, ze wzgledu na petnione
w organizacjach funkcje, posiadaja wiedze na temat zarzadzania zasobami ludzkimi
i rozwoju pracownikoéw, to nie musza by¢ specjalistami w zakresie Internetu i inter-
netowych instrumentéw uczenia sie. Skutkowac to moze trudnosciami w prowadze-
niu wywiadéw standaryzowanych, ktore wynikaja ze stosowania (do opisu interne-
towego instrumentarium rozwoju) trudnego i zlozonego aparatu pojeciowego (ktory
jest dodatkowo niejednoznaczny i pelen wewnetrznych sprzecznosci logicznych).

Nie bez znaczenia dla wyboru wywiadu niestandaryzowanego byl réwniez fakt, ze
respondenci reprezentowali instytucje o roznej wielkosci, dzialajagce w odmiennych
branzach itp. W organizacjach ich zatrudniajacych stosowane sg zatem wielorakie
systemy i narzedzia informatyczne oraz polityki i procedury zarzadzania zasobami
ludzkimi. Taka réznorodnos¢ utrudniata skonstruowanie jednorodnej listy pytan,
ktdre pozwolityby uzyskacé wszystkie niezbedne dane od kazdego z badanych. Zasad-
ne wydawalo sie tez pozostawienia pola do zgromadzenia dodatkowych informaciji
w zakresie badanego problemu, zwlaszcza w obszarach, ktérych autor monografii
nie byt w stanie zidentyfikowa¢ przed przystapieniem do realizacji badan — mozli-
wosci takie daje wlasnie wywiad niestrukturyzowany (Jemielniak (red.), 2012a: 113).

3 W kolejnych podrozdziatach, cho¢ autor zdaje sobie sprawe, ze stowa te nie s3 synonimami,
dla unikniecia powtérek termin ,wywiad” uzywany jest wymiennie z pojeciem ,rozmowa”.
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Dodatkowym powodem przemawiajacym za tym, by nie prowadzi¢ badan ankie-
towych, jest duze zréznicowanie internetowych narzedzi, ktore stosowane sa w prak-
tyce rozwoju zasobéw ludzkich. Bogactwo to sprawia, Ze instrumentarium jest trudne
do sklasyfikowania. Wyczerpujaca lista internetowych narzedzi rozwoju powinna za-
wiera¢ ponad 100 pozycji, co w wypadku badania kwestionariuszowego wydluza czas
wypelniania formularza, sprawia, ze uczestnictwo w badaniu moze by¢ odebrane jako
nuzgce i tym samym zniecheca potencjalnego respondenta do udzialu w badaniu.

Wywiad ma tez t¢ zalete, ze pozwala zmniejszy¢ liczbe pytan, na ktdre respon-
denci udzielg odpowiedzi ,,nie wiem” lub ,,nie mam zdania”. Ponadto prowadzacy
wywiad ma mozliwos¢ uzupelnienia pytania lub sparafrazowania go, co stanowi
swoiste ,,zabezpieczenie” przed mylnym zrozumieniem pytania (Babbie, 2013: 300).

Przeprowadzone na potrzeby niniejszej publikacji badania mialy trzy etapy
(tab. 3.2).

Tabela 3.2. Etapy zrealizowanych badan empirycznych

Typ Etap . L Liczba Liczba
badania | badania Charakterystyka podjetych dziatan badanych | wywiadow

Pilotaz, na podstawie ktérego udoskona-
lono dyspozycje do wywiadu oraz dopre-
cyzowywano aparat pojeciowy stoso-
wany w badaniach. Badania pilotazowe
trwaty od stycznia do kwietnia 2017 roku.
1 Materiat zgromadzony w trakcie prowa- 4 4
dzonego pilotazu nie zostat uwzgledniony
w wynikach badan, gdyz przyjete w bada-
niu pilotazowym dyspozycje do wywiadu
oraz aparat pojeciowy zostaty znacznie
zmodyfikowane.

Badanie wstepne

Badanie wtasciwe stuzgce zgromadzeniu
materiatu badawczego. Badanie pro-
wadzone od lipca 2017 roku do stycznia
2018 roku.

Ostatnia faza badan (badania uzupet-
niajace, tzw. powrdt w teren) miata na
celu pogtebienie i uzupetnienie wiedzy
zgromadzonej w trakcie etapu drugie-
go (autor odbyt kolejne spotkania oraz
3 rozmowy z tymi samymi respondenta- 15 17
mi) oraz poszerzenie zgromadzonego
materiatu o dodatkowe informacje (od
»~nowych” rozméwcoéw). Badania uzupet-
niajace realizowano od grudnia 2018 do
maja 2019 roku.

tacznie: 16 32

10 15

Badanie zasadnicze

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wiszystkie zrealizowane wywiady prowadzone byly zgodnie z generalng zasada
»sam na sam’. Pierwsza rozmowa z kazdym, kto wyrazit zgode na uczestnictwo w ba-
daniu, odbywatla si¢ za posrednictwem komunikatora badz telefonicznie. W trakcie
tej rozmowy, majacej charakter aranzujacy (Sztabinski i in., 2005: 131-133):

e w warstwie informacyjnej — respondentom przypominano tematyke bada-

nia, ogdlnie zapoznawano ich z istotg pytan badawczych,

e w warstwie perswazyjnej — zapewniano o anonimowosci badania, informo-
wano o sposobie wykorzystania danych, wyjasniano role respondenta w ba-
daniu.

Pierwsza rozmowa stuzyla ponadto ustaleniu terminu wywiadu i sposobu
komunikowania sie¢ (czy wywiad zostanie zrealizowany bezposrednio ,twarza
w twarz”, czy za pomocg dogodnego dla respondenta medium). Srodkami komu-
nikowania sie, wskazywanymi przez badanych, byly: telefon, wybrany komunika-
tor (najczesciej Skype, Messenger lub WhatsApp). Wiekszos¢ rozméwcow wyra-
zila zgode na rejestrowanie dzwieku w trakcie badania. Takiej zgody nie udzielito
czterech respondentdw, z ktérych: dwdch zastrzegto podczas umawiania wywiadu,
ze nie wyraza zgody na rejestrowanie dzwieku, kolejny poprosit o zaprzestanie na-
grywania podczas wywiadu, a ostatni wstepnie wyrazit zgode, lecz po wywiadzie
zwrdcil sie z prosbg o usuniecie nagrania.

W pierwszym etapie badan wlasciwych (lipiec 2017 - styczen 2018 r.) w wy-
padku 6 respondentéw badanie miato posta¢ jednego, trwajacego okoto 2 godzin
wywiadu. Taki przebieg badania wynikal z woli rozméwcéw podyktowanej ich
dyspozycyjnoscia lub komfortem. Z kolejnymi 3 osobami przeprowadzono dwie
lub trzy rozmowy; z ostatnim badanym zrealizowano trzy wywiady, z ktérych kaz-
dy trwat od 30 do 70 minut. Juz na tym etapie cz¢$¢ badan miata wigc charakter
iteracyjny - badacz wracal do tych samych rozmoéwcéw w celu uzupetnienia infor-
magcji o kolejne watki.

Nie wszystkie wywiady z tymi samymi respondentami realizowane byly za po-
mocg jednego kanalu komunikacji. Wyboér sposobu porozumiewania sie zawsze
pozostawal w gestii badanego i wynikal z jego dostepnosci oraz komfortu. W efek-
cie w wypadku czesci rozméwcdw doszto przykladowo do jednego bezposrednie-
go spotkania osobistego i jednego badz dwdch wywiadéw poglebiajacych, z kto-
rych pierwszy byt telefoniczny, a drugi - internetowy.

W trakcie dwoch etapéw badan zasadniczych rozmawiano z 16 osobami. Prze-
prowadzono facznie 32 wywiady (z wylaczeniem pierwszych, aranzujacych roz-
moéw), z ktérych:

e 14 zrealizowano bezposrednio (,,twarza w twarz”),

e 14 to wywiady telefoniczne,

e 4 to rozmowy prowadzone przez komunikatory internetowe.

Wywiady typu face to face przeprowadzane byty: w siedzibach organizacji za-
trudniajacych respondentéw - 5 rozméw, w miejscach ,,neutralnych” (np. kawiar-
nia, restauracja) — 8 spotkan, w siedzibie Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
L.édzkiego - 1 spotkanie. Nie zgromadzono doktadnych informacji o miejscach,
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z ktérych respondenci udzielali wywiadéw telefonicznych i internetowych. Biorac
jednak pod uwage wypowiedzi kilku badanych oraz godziny rozpoczynania wy-
wiadéw (niektore rozmowy rozpoczynano po godzinie 20.00), mozna przypusz-
czaé, ze cze$¢ uczestnikow badania przebywala w trakcie rozmoéw w swoich miej-
scach pracy, a pozostali rozmawiali z domoéw.

Na podstawie nagran badacz dokonat transkrypcji prowadzonych wywiadow,
rozumianej jako zapisanie dyskursu méwionego w posta¢ tekstu (Bloor i Wood,
2006: 167). Zastosowano transkrypcje zdenaturalizowang, czyli uwzgledniajaca
znaki interpunkcyjne. W trakcie prowadzonych rozméw badacz na biezaco no-
towal swoje spostrzezenia, przemyslenia i uwagi, ktoére pozwolily na pézniejszym
etapie interpretowaé wypowiedzi respondentéw w szerszym kontekscie. Kazdy
z przeprowadzonych wywiadéw transkrybowany byt bezposrednio po jego zakon-
czeniu; rozmowy charakteryzowano tez w karcie wywiadu. Pozwolilo to przynaj-
mniej czgsciowo uwzgledni¢ podczas interpretacji wywiadow dystraktory, ktére
mogly mie¢ wplyw na wypowiedzi respondenta, doswiadczenie zawodowe bada-
nego, stanowisko, na jakim zatrudniony byl respondent w organizacji, a takze po-
zytywne nastawienie do tematyki Internetu.

Badanie bylo catkowicie anonimowe. Warto doda¢, ze w wypadku kilku roz-
mowcow anonimowos$¢ byla (postawionym przez nich) warunkiem koniecznym
udziatu w badaniu. Ci badani zaznaczali, Ze zgodnie z polityka zatrudniajacych ich
organizacji nie moga bra¢ udzialu w tego typu badaniach.

Starano si¢, by prowadzone wywiady mialy charakter swobodnej rozmowry, tak
aby rozmoéwcy nie mieli poczucia, ze s3 ,przepytywani” badz ,egzaminowani”
(Konecki, 2000: 176). Z wyjatkiem jednej rozmowy wszystkie przebiegaly w spo-
kojnej i przyjaznej atmosferze, a badacz nie wyczul w ich trakcie oporu ze strony
respondentéw.

W jednym wypadku, gdy spotkanie odbylo si¢ w miejscu pracy respondenta,
badacz wyczul znaczne zdenerwowanie ze strony rozméwcy oraz tendencje do
zdawkowego odpowiadania na pytania. Z inicjatywy badacza zaaranzowano wiec
kolejne spotkanie w innym terminie na neutralnym gruncie (w miejscu publicz-
nym). Podczas drugiej rozmowy respondent zachowywat sie zupelnie inaczej,
wyczerpujaco odpowiadal na pytania. Z kontekstu catej rozmowy mozna by-
fo wywnioskowac, ze jego zachowanie podczas pierwszej rozmowy wynikalo ze
specyfiki miejsca, w ktérym byta ona prowadzona.

3.5. Ograniczenia przyjetej metodyki

Przedstawione w podrozdzialach 3.1-3.4 zalozenia przyjetej metodyki badan em-
pirycznych, cho¢ spojne z jakosciowym podejsciem do badan w obszarze zarza-
dzania, majg swoje stabosci, ktére wynikaja nie tylko z eksploracyjnego charakteru
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badan, ale takze z celowego doboru préby oraz wykorzystanej metody pozyski-
wania informacji. Zasadniczym ograniczeniem badan jakosciowych jest brak re-
prezentatywnosci, ktéry powoduje, ze w podsumowaniu wynikéw nie jest moz-
liwe generalizowanie w odniesieniu do calej populacji. Badania tego typu, cho¢
cechuje je wieksza trafno$¢ niz przykladowo pomiary sondazowe, uznawane sg
jednoczes$nie za mniej rzetelne. Dodatkowo, na co uwage zwraca m.in. E. Babbie
(2013: 109), badania eksploracyjne nie zawsze pozwalajg uzyskac satysfakcjonuja-
ce odpowiedzi na postawione pytania badawcze, co moze skutkowaé tym, ze za-
tozony cel badania nie zostanie osiagniety. Spotka¢ si¢ mozna z opinia, zZe badan
eksplorujacych nie nalezy traktowac jako ostatecznych; niektdrzy twierdza wrecz,
ze eksploracja jest wstepna faza, ktora nie kwalifikuje si¢ do miana badan, lecz je
jedynie poprzedza (Czakon, 2009: 13-17). Badanie eksploracyjne cechowa¢ wigc
moze powierzchownos¢ oraz niewystarczajacy poziom wyjasnienia problemu.
Stabo$¢ przyjetej metodyki moze si¢ wigzaé takze z decyzja dotyczaca zakon-
czenia badania, gdy badacz uzna, ze doszlo do teoretycznego nasycenia (saturacji)
proby. W §rodowisku naukowym nie ma zgody co do tego, czy granica nasycenia
jest w ogdle mozliwa do okreslenia. Jak podaje bowiem S. Pasikowski (2015: 34):

stwierdzenie wystapienia replikacji upowazniajacej do uznania reprezentatywnosci zgromadzo-
nych danych nie zawsze zbiega sie z faktycznym jej zachodzeniem [...]. Wiedza analityka, jego
doswiadczenie, styl poznawczy oraz biezaca kondycja intelektualna determinuja iloé¢ informacji
dostrzeganych w surowych danych, liczbe generowanych kodéw i kategorii.

Mimo ze w praktyce przecietna wielko$¢ proby, na jaka decyduja sie badacze
jakosciowi, miesci si¢ w granicach 20-30 jednostek, to decyzja dotyczaca saturacji
jest zawsze subiektywna i zalezy nie tylko od empirycznego kontekstu, ale takze
od kompetencji osoby projektujacej i prowadzacej badanie (Czernek, 2015: 181).

Kolejny mankament zalozonej koncepcji badawczej dotyczy sposobu doboru pré-
by. Celowos$¢ wyboru opiera si¢ bowiem na kryteriach, ktérych wybér uzalezniony
jest od profesjonalnej wiedzy i doswiadczenia badacza w zakresie interesujacego go
obszaru. Rezultaty badan moga by¢ tez ,,ostabione” przez rezygnacje z zapewnienia
probie jak najwiekszego poziomu zmiennosci. Z drugiej strony (co wynikato z klo-
potéw z rekrutacjg uczestnikéw badania) nie zdecydowano si¢ réwniez na dobor
homogenicznej grupy respondentéw. Chociaz wstepne analizy, prowadzone na bie-
z3co w trakcie gromadzenia materiatu badawczego, wskazywaly na brak znaczacych
réznic migdzy odpowiedziami poszczegélnych respondentéw, nie mozna uznac, ze
zakres prowadzonych rozmdéw zawezono przykltadowo do probleméw rozwoju za-
sobow ludzkich w duzych organizacjach lub ze problem uczenia sie pracownikéw
w Internecie opisano z perspektywy specjalistow do spraw szkolen.

Autor ma réwniez $wiadomo$¢ niewielkiej liczebnosci grupy badanej. Cho¢
w wypadku badan jakosciowych dyktat dotyczacy wielkosci proby ustepuje na
rzecz jej jakosci i sposobu doboru, a dazenie do reprezentatywnosci statystycz-
nej zastepowane jest dgzeniem do reprezentacji merytorycznej (Pasikowski, 2015:
196; Kociatkiewicz i Kostera, 2014: 15), to uogélnienie wynikéw nie jest mozliwe.
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Nastepna niedoskonato$¢ badan wlasnych zwigzana jest z wybrang metoda po-
zyskiwania danych. Wywiad jakos$ciowy (a takim jest wywiad niestandaryzowany
i nieustrukturyzowany) pozwala na poznanie ludzkich doswiadczen i interpreta-
cji wydarzen. Jest zatem metoda subiektywna i zazwyczaj nie umozliwia zgroma-
dzenia obiektywnych informacji o faktach. W tego typu wywiadzie znaczenie ma
»czytanie miedzy wierszami” (Jemielniak (red.), 2012a: 116-117). Istotne s3 tu za-
tem umiejetnosci badacza zwigzane z rejestrowaniem i interpretowaniem nie tylko
stéw respondenta, ale tez mowy jego ciata.

W kontekscie powyzszych rozwazan nalezy zwrdci¢ uwage na kolejne ograni-
czenie zrealizowanych badan, ktére wynika z tego, ze wywiady nie zawsze pro-
wadzone byly bezposrednio. Wykorzystanie w wywiadach mediow (telefonu lub
komunikatora) sprawia, ze proces komunikowania si¢ miedzy badaczem a respon-
dentem przebiega jedynie na plaszczyznie werbalnej i parajezykowej z wylacze-
niem kanatu niewerbalnego. Podczas rozmowy zdalnej nie da si¢ obserwowac roz-
modwcy; nie mozna zobaczy¢ wyrazu jego twarzy ani gestow. Wywiady telefoniczne
czy internetowe nie umozliwiajg zatem dokladnego odczytania emocji badanego.
Ta specyfika kontaktu ma wplyw na uzyskiwane odpowiedzi, jak réwniez na prze-
bieg interakcji na linii ankieter-respondent. Wyniki badan poswieconych wywia-
dom na odleglos¢ wskazuja ponadto na inne minusy: ryzyko przerwania wywiadu
przez respondenta (przeprowadzanie wywiadéw diugich, kontakt z respondenta-
mi agresywnymi oraz kwestionujacymi poprawnos¢ zadawanych pytan) i znaczne
poznawcze obcigzenie ankietera (przede wszystkim przeprowadzanie wywiadéw
z respondentami majacymi problem ze stuchem i niewyraznie méwigcymi) (Ja-
btonski, 2012: 136-137).

Aspektem, ktéry budzil dos¢ duze obawy autora (jak sie okazalo na etapie pro-
wadzenia badan - niestusznie), byto réwniez ryzyko odmowy udzielenia przez
respondenta odpowiedzi na czes¢ pytan ze wzgledu na konieczno$¢ zachowania
przez niego lojalnosci i poufnosci wobec pracodawcy. Kilkukrotnie w trakcie pro-
wadzonych badan zdarzalo si¢ jednak, ze pomimo ogélnej zgody na nagrywanie
respondenci prosili, aby pewne fragmenty rozméw nie byly rejestrowane. Takie
zdarzenia mogly mie¢ wplyw na interpretacje wynikow, gdyz analizie poddawano
wowczas jedynie dane ze sporzadzonych notatek.

Ponadto, chociaz w opisie przyjetej metodyki (oraz przedstawionych w kolej-
nym rozdziale wynikéw badawczych) pojecia wywiadu i rozmowy stosowane s
zamiennie, to w rzeczywistosci wywiad nie jest rozmowa. Wywiad to pseudoro-
zmowa: asymetryczna, zaprojektowana forma komunikacji, ktorej celem jest re-
produkcja spolfecznie ustalonych struktur (Konecki, 2000).

Doda¢ nalezy, ze informacje pozyskiwano za pomoca tylko jednej metody.
Co prawda w wypadku niektdrych respondentéw (o czym wspomniano, opisujac
przebieg badan) zastosowano nie tylko wywiady bezposrednie, ale i telefoniczne, jed-
nak i tak nie mozna uzna¢, ze badania zrealizowano zgodnie z ideg triangulacji metod.

Odnoszac sie do stabych punktéw przeprowadzonych badan empirycz-
nych, trzeba tez zwrdci¢ uwage na przypisywana badaczowi role. W badaniach
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jakosciowych zaklada si¢ bowiem, ze osobiste zainteresowania, uprzedzenia oraz
$wiatopoglad badacza sg brane pod uwage w procesie zbierania, interpretowania
i analizowania danych (Czernek, 2015: 174). W $wietle przyjetej metodyki wa-
runek ten zostal spetniony: (1) autor samodzielnie przeprowadzil wszystkie wy-
wiady; (2) posiada on doswiadczenie zawodowe zwigzane z rozwojem zasobow
ludzkich; (3) nowe technologie, a szczegdlnie Internet, sa pasja badacza. Z drugiej
jednak strony osobiste zaangazowanie osoby prowadzacej badanie moze zagraza¢
postulowanej w piSmiennictwie neutralnosci badacza.

Podsumowujac rozwazania dotyczace ograniczen zalozonej metodyki oraz spo-
sobu realizacji badan wlasnych, mozna odnies$¢ sie do dobrej praktyki podejscia
jakosciowego, jaka jest systematycznos¢ badan. Pod pojeciem systematycznosci
rozumie si¢ prowadzenie badan zgodnie z wczesniejszymi ustaleniami dotyczacy-
mi: jednoznacznie sformutowanych pytan badawczych, opracowania i przetesto-
wania narzedzi, okreslenia czasowego i przestrzennego zakresu prac terenowych,
wypracowania oraz skutecznego wdrozenia zasad doboru respondentéw, uzgod-
nienia form utrwalania danych (Gérniak i in., 2007: 115-136). Biorac pod uwage
wymienione zmienne, nie mozna z przekonaniem stwierdzi¢, ze przeprowadzone
badania cechuje systematyczno$¢. O ile bowiem pytania (zdaniem autora) sfor-
mutowano jednoznacznie, a narzedzie badawcze przetestowano podczas pilotazu,
o tyle niedoskonato$ci badan wlasnych dostrzec mozna w obszarach: czasowych
ram prac terenowych (konieczno$¢ wydluzenia badan), doboru respondentow
(odejscie od przyjetego zalozenia maksymalnej zmiennosci proby) oraz sposobow
utrwalania danych (braki w nagraniach wywiadéw).

Broniac jednak, pomimo wskazanych mankamentéw, eksploracyjnego charak-
teru zrealizowanych badan empirycznych, warto przytoczy¢ opinie T. Sosnowskie-
go (2012: 54), ktéry zaznacza, ze niechec¢ do tego typu badan wynika

z szeroko rozpowszechnionego przekonania, ze badania eksploracyjne sa metodologicznie ,,gor-
sze” od testowania hipotez. Przekonanie to z kolei jest Zrodlem presji, aby za wszelka cen¢ for-
mulowac jakie$ hipotezy teoretyczne lub przynajmniej operacyjne, nawet gdyby mialy to by¢
hipotezy trywialne, w rodzaju: ,zgodnie z nasza hipoteza, zmienna X wplywa na zmienng Y”.
Tymczasem nie ma powodu, aby deprecjonowa¢ badania eksploracyjne. Ich wynikiem moze by¢
opis waznych faktow lub odkrycie ciekawych zaleznosci empirycznych. Zaleznosci takie moga
by¢ z kolei inspiracja do budowy teorii.

3.6. Charakterystyka respondentow
i reprezentowanych przez nich organizacji

W badaniach wlasnych przeprowadzono wywiady z 16 respondentami. Z dziewie-
cioma z nich (scharakteryzowanymi ponizej w pierwszej kolejnosci) rozmawiano
w obu etapach badan wtasciwych; z jednym spotkano sie raz (w pierwszej fazie
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badan zasadniczych); z pozostatymi przeprowadzono wywiady tylko w drugiej
czedci badan wlasciwych.

Wigkszo$¢ informacji na temat respondentdw i reprezentowanych przez nich
instytucji pozyskano bezposrednio w trakcie wywiadu/wywiadéw. Dane doty-
czace specyfiki dziatalno$ci organizacji zatrudniajacych badanych uzupelniono
o ogolnodostepne informacje publikowane w serwisach LinkedIn i GoldenLine
oraz na domowych stronach WWW tychze instytucji.

Obowiazki zawodowe pierwszej z respondentek (R1), zatrudnionej na stano-
wisku pracownika dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi?, zwigzane sa przede
wszystkim z rozwojem pracownikow. Zajmuje si¢ ona: doskonaleniem obecne-
go w organizacji systemu LMS®, prowadzeniem audytéw szkolen, realizowaniem
szkolen wprowadzajacych dla nowych pracownikéw oraz warsztatow dla kadry
kierowniczej (gtéwnie z zakresu rozpoznania i analizy potrzeb szkoleniowych). Re-
spondentka 1 pracuje w 16dzkim oddziale duzego przedsigbiorstwa produkujace-
go sprzet RTV i AGD. Jest to organizacja miedzynarodowa, ktora w skali §wiata za-
trudnia ponad 390 000 0sdb; w Polsce zatrudnionych jest okoto 5200 pracownikdéw.

Respondentka 1 ma ponad 30 lat i od 12 lat zajmuje rézne stanowiska zwigzane
z realizacjy funkcji personalnej. Uczestniczka wywiadu ukonczyta studia magi-
sterskie na kierunku Socjologia. Z respondentka 1 przeprowadzono dwa wywiady.
Pierwszy wywiad (w ramach pierwszego etapu badan wlasciwych) odbyl sie 21 lip-
ca 2017 roku. Byla to rozmowa telefoniczna, trwajaca 1,5 godziny. W trakcie wy-
wiadu badana byla w swoim domu (byta wowczas na urlopie wypoczynkowym);
zapewnila, ze wszelkie odbiorniki audiowizualne sa wylaczone. Drugi wywiad
(uzupelniajacy) zrealizowano telefonicznie 23 kwietnia 2019 roku (w godzinach
wieczornych). Zadano wéwczas pytania zwigzane z relacjami miedzy uczeniem sie
pracownikéw w sieci a zarzadzaniem zasobami ludzkimi oraz rozwojem organizacji.

Podczas obu rozmoéw telefonicznych respondentka zachowywala sie natural-
nie, spontanicznie i z poczuciem humoru udzielala wyczerpujacych odpowiedzi
na zadawane pytania. Jej postawa byla proaktywna: wypowiadajac si¢, wykraczata
poza zakres tematyczny pytania, uzupelniala wypowiedzi o watki poboczne. Moz-
na bylo odczug, ze tematyka wywiadu jest dla uczestniczki interesujaca oraz ze
stara si¢ ona pomoéc badaczowi. W opinii badacza nie bez znaczenia dla samego
przebiegu wywiadu bylo réwniez wyksztalcenie socjologiczne respondentki, ktore
skutkowalo jej dbaloscig o dokladne zrozumienie pytan i precyzyjne odpowiada-
nie, a takze proaktywng postawe wynikajaca ze rozumienia idei i specyfiki prowa-
dzonych badan.

4 Respondentka 1 nie wyrazita zgody na ujawnienie nazwy stanowiska.

5 LMS (Learning Management System) - System Zarzadzania Nauczaniem, serwis umozliwia-
jacy zarzadzanie aktywnoscig szkoleniowa i kompetencjami w organizacji. LMS pozwala
zarzadzad¢ dostepem do kurséw online udostepnionych dla poszczegdlnych uzytkownikéw,
utatwiajac wprowadzanie, $ledzenie, zarzadzanie i raportowanie aktywnosci uczestnikéw
szkolenia online.
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Kolejna osoba, z ktérg prowadzono wywiad (R2), zatrudniona jest jako HR
consultant. Cho¢ do jej gtéwnych obowiazkéw nalezy rekrutacja kandydatéw do
pracy, ich selekcja i wprowadzanie do pracy, to badana odpowiedzialna jest tez za
ewidencje personelu oraz gromadzenie i analiz¢ danych na potrzeby systemu wy-
nagradzania. Aktualnym miejscem pracy respondentki 2 jest najwigksza sposrod
dziatajacych w kraju spétka doradztwa personalnego (wylacznie z polskim kapi-
talem). Jest to $redniej wielkosci przedsiebiorstwo z branzy BPO (business process
outsourcing/business process offshoring). Respondentka ma 28 lat. Mimo Ze ukon-
czyla studia na kierunku filologicznym, to z wypelnianiem funkcji personalnej or-
ganizacji zawodowo zwigzana jest od 5 lat.

Kontakt z badang nawigzano za posrednictwem LinkedIn. Wzieta ona udziat
w dwdch wywiadach. Pierwszy (telefoniczny) odbyl sie 24 lipca 2017 roku, trwal nie-
mal godzine, rozpoczal sie przed godzing 19.00. Badana byla po pracy i roz-
mawiala telefonicznie z domu. Telewizor oraz radio nie byly wlaczone. Nastep-
ny wywiad (telefoniczny), stanowiacy kontynuacje poprzedniego, zrealizowano
w dniu nastepnym - 25 lipca 2017 roku; rozpoczal si¢ o godzinie 18.00 i trwatl
niespelna 60 minut. Trzeci wywiad (uzupelniajacy) zrealizowano telefonicznie
19 kwietnia 2019 roku. Ta rozmowa trwala 51 minut, z czego wlasciwy wywiad
okoto 45 minut. Zadano wowczas pytania zwigzane z relacjami miedzy uczeniem
sie pracownikéw w sieci a zarzgdzaniem zasobami, a takze kilka pytan stuzacych
uzupelnieniu zgromadzonego wczesniej materiatu.

Podobnie jak pierwsza z badanych, takze i respondentka 2 byta zainteresowana
poruszanymi w trakcie rozméw problemami. Otwarcie méwita o swoich obser-
wacjach dotyczacych uczenia si¢ pracownikéw w Internecie oraz nawigzywala do
wlasnych doswiadczen. Mimo ze kilkakrotnie upewniala sie, czy dobrze rozumie
pytanie, to jej odpowiedzi byly merytoryczne.

Trzeci badany (R3) to réwniez kobieta, ktora pracuje na stanowisku team leade-
ra oraz konsultanta ds. zarzadzania. Kieruje zespotem rekruteréw, a jej zadania
zawodowe skoncentrowane sa wokot werbunku pracownikéow tymczasowych oraz
naboru wysoko wykwalifikowanych specjalistow z obszaru technologii informa-
tycznych. Miejscem pracy respondentki 3 jest male przedsigbiorstwo, ktore wyko-
nuje zlecane z zewnatrz ustugi w zakresie realizacji subfunkcji kadrowych. Badana
jest ,,po trzydziestce” W 2017 roku, kiedy rozmawiano z nig po raz pierwszy, jej
staz pracy na stanowiskach zwigzanych z zzl wynosit 11 lat. Respondentka 3 nie
studiowata na kierunku ekonomicznym; ma wyksztalcenie humanistyczne (jest fi-
lologiem), niemniej juz w trakcie pracy zawodowej ukonczyta studia podyplomo-
we z zakresu zarzadzania. Nalezy doda¢, ze badacz osobiscie zna t¢ uczestniczke
badan. W latach 2008-2011 jako pracownicy wspotpracujacych ze sobg organiza-
cji kilkakrotnie spotkali si¢ ,,na gruncie zawodowym”, spotkania te miaty charakter
wylacznie formalny i odbywaly sie zawsze w wiekszej grupie, a po zakonczeniu
wspolpracy nie utrzymywali oni kontaktu.

W pierwszej fazie badan zasadniczych z badang R3 przeprowadzono jedna, dos¢
krotka, bo trwajacg doktadnie 21 minut, rozmowe telefoniczng (23 lipca 2017 r.).
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Zgodnie z informacjami uzyskanymi od badanej podczas wywiadu przebywa-
fa ona w swoim biurze. W zwigzku z tym komunikacja z nig byta utrudniona
i w pierwszej czesci wywiadu odnotowano nastepujace dystraktory: rozmawiajacy
wspolpracownicy, dzwonigce telefony, halas. Po opuszczeniu przez respondentke 3
wspolnego pomieszczenia miala juz ona mozliwos¢ skupienia si¢ i dalej rozmowa
przebiegala bez wigkszych komplikacji. Pod koniec wywiadu dato si¢ jednak
odczuc¢ lekkie zniecierpliwienie badane;j.

Nastepny wywiad (rowniez telefoniczny), stanowiacy kontynuacje poprzed-
niego, przeprowadzono w tym samym dniu w godzinach popotudniowych. Tym
razem respondentka zadbala o lepsze warunki do prowadzenia rozmowy. Odpo-
wiadajgc na zadawane pytania, badana odwotywala sie do wlasnych doswiadczen
zawodowych zwigzanych z pracg w charakterze rekrutera i kierownika zespotu.
Ogolnie R3 byta otwarta na kontakt z prowadzacym wywiad; atmosfere nalezy
uznacd za sprzyjajaca rozmowie.

Trzecia rozmowa z respondentka odbyta si¢ po dos¢ dlugiej przerwie, bo pod
koniec listopada 2017 roku. Przeprowadzono ja za posrednictwem komunika-
tora internetowego w postaci czatu. Respondentka nawigzala kontakt z bada-
czem w celu uzyskania informacji na temat zawodowy niezwiazany z badaniem, ale
w toku dalszej dyskusji prowadzacemu badanie udato sie tak poprowadzi¢ rozmowe,
by nawiaza¢ do wykorzystania sieci internetowej w rozwoju pracownikow. Ta czes¢
wywiadu trwala okolo 100 minut, w jej trakcie respondentka w swobodny, raczej
nieformalny sposéb dzielifa sie z badaczem swoimi przemysleniami na temat zarza-
dzania pracownikami oraz ich rozwoju. Na zakonczenie tej czesci wywiadu badacz
zapytal o zgode na wykorzystanie urywkow dyskusji w swoich badaniach.

Z respondentka 3 odbyto réowniez czwartg rozmowe w celu przeprowadzenia
wywiadu uzupetniajgcego (27 kwietnia 2019 r.). Badacz spotkat si¢ osobiscie z ba-
dang w kawiarni. Spotkanie rozpoczelo si¢ okoto godziny 15.00 i trwalo niespelna
dwie godziny, z czego okoto 40 minut po$wigcono na zgromadzenie materiatu po-
trzebnego do prowadzonych badan, a pozostaty czas na swobodng wymiang opinii
i doswiadczen na tematy zawodowe.

Czwarta respondentka (R4) w trakcie pierwszego wywiadu (28 sierpnia 2017 r.)
zajmowala stanowisko resource manager. Do jej obowigzkéw nalezalo wowcezas
rekrutowanie kandydatow do pracy (gléwnie technika head huntingu). Jednak
wkroétce awansowala na wyzsze stanowisko w hierarchii organizacyjnej (kierow-
nicze) i podczas rozmowy uzupelniajacej (2 maja 2019 r.) byta zatrudniona na
stanowisku retention and HR support manager.

Badana pracuje w duzym przedsigbiorstwie §wiadczacym ustugi IT oraz in-
zynierii przemystowej. Ma (obecnie — 2019 r.) 32 lata i siedmioletnie do$wiad-
czenie w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi. W swojej karierze zawodowej
zajmowala si¢ nie tylko pozyskiwaniem kadr, ale tez: ocenianiem pracownikéw,
doskonaleniem proceséw komunikacji w ramach wewnetrznego public relations,
zarzadzaniem marka pracodawcy. Ta uczestniczka badania ma wyksztalcenie
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kierunkowe w zakresie zarzadzania - jest absolwentka dwdch specjalnosci: (1) Za-
rzadzanie zasobami ludzkimi, (2) Marketing.

W trakcie prowadzonego badania (zaréwno wywiadu pierwotnego, jak i uzu-
pelniajacego) respondentka 4 wykazywala si¢ otwartg postawa, byla zyczliwa, sta-
rala si¢ sama wyprzedza¢ pytania badacza. Rozmowa miata charakter ,,swobod-
nej pogawedki” o do$¢ duzej dynamice, przybierajac postaé ,wzajemnej wymiany
doswiadczen?”. Badana czgsto przejmowala inicjatywe, rozszerzajac odpowiedzi na
pytania o dodatkowe (czasami majace duze znaczenie) watki, ktére w jej opinii
wigzaly si¢ z zadawanymi pytaniami. Zaréwno pierwszy, jak i drugi wywiad zreali-
zowano podczas osobistego spotkania z respondentka w kawiarni. Kazde ze spo-
tkan trwato troche ponad dwie godziny, z czego okoto 80% czasu po$wigcono na
gromadzenie materialu badawczego, a pozostaly na swobodng wymiane¢ doswiad-
czen zawodowych migdzy badaczem a uczestniczka badania.

Kolejna specjalistka zarzadzania zasobami ludzkimi (R5) zatrudniona jest
w charakterze menedzera ds. szkolen i, jak sama zaznacza, ,,zajmuje si¢ gtéwnie
rozwojem kompetencji pracownikéw”. Organizacja, w ktorej pracuje, to duza fir-
ma szkoleniowa (oferujaca szkolenia skupiajgce si¢ na doskonaleniu kompetencji
jezykowych pracownikéw). Udzielajaca wywiadu to osoba w wieku okoto 30 lat.
Z praktyka zzl zwigzana jest od momentu wejscia na rynek pracy, czyli od 7 lat. Jest
absolwentka kierunku Zarzadzanie ze specjalnoscia Informatyka w zarzadzaniu.

Ze wzgledu na duze obcigzenie obowigzkami respondentki 5 wywiad przepro-
wadzono podczas jednej diugiej rozmowy osobistej 21 listopada 2017 roku, po-
dzielonej jednakze na dwie czeéci. Na prosbe respondentki wywiad odbyt si¢ w re-
stauracji nieopodal jej miejsca pracy. Pierwsza jego czes¢ trwala okoto 60 minut.
Nastepnie wywiad przerwano na prosbe respondentki, ktdéra chciata ,,spokojnie
zje$¢ obiad”. Wywiad kontynuowano po kilkudziesigciu minutach przerwy. Dru-
ga cze$¢ wywiadu odbyla si¢ w kawiarni znajdujacej si¢ nieopodal; podobnie jak
pierwsza trwala okoto 60 minut. Z respondentka 5 zaaranzowano réwniez wywiad
uzupelniajacy (30 kwietnia 2019 r.) za posrednictwem komunikatora internetowe-
go (wideokonferencja).

Respondent szdsty (R6) to trzydziestoletni mezczyzna. Zgodnie z danymi zawar-
tymi w profilu na portalu LinkedIn badany R6 pracuje jako ,, Associate Talent Acqui-
sition” i zajmuje si¢ pozyskiwaniem pracownikéw (podobne obowigzki wykonywat
réwniez w poprzednich miejscach pracy, w ktorych zajmowat takie stanowiska jak
»Recruitment Consultant” i ,,Associate Recruiter”). R6 pracowal, i nadal pracuje,
w duzej organizacji bedacej jednym z lideréw w dziedzinie innowacji audio, pro-
jektowania i analityki, ustug w chmurze oraz rozwigzan Internetu Rzeczy. Obecnie
badany legitymuje si¢ siedmioma latami stazu pracy; caly ten czas zwigzany jest z za-
rzadzaniem kadrami. Ukonczyl studia magisterskie na kierunku Zarzadzanie; wy-
brang przez niego specjalnoscia bylo Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Szosty badany byl uczestnikiem dwoch wywiadow: pierwszy odbyl sie tele-
fonicznie, drugi (uzupelniajacy) - podczas bezposredniego spotkania. Wywiad
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pierwotny odbyt si¢ 22 listopada 2017 roku i trwal 87 minut, a wywiad uzupelnia-
jacy 2 kwietnia 2019 roku (trwal on okoto godziny i 15 minut). Kazda z rozméw
miata bardzo swobodny charakter, co wynikalo przede wszystkim ze zbieznosci
zainteresowan badanego i badacza. Z respondentem 6 ,,znaleziono wspélny je-
zyk”. Mimo ze wywiad uzupelniajacy odbywal si¢ (zgodnie z deklaracja badanego)
w okresie bardzo duzego obcigzenia praca, to bez wahania wyrazil on zgode na po-
nowng rozmowe. Zdaniem badacza respondent czul si¢ bezpiecznie i swobodnie,
a sam udzial w wywiadzie, ze wzgledu na jego tematyke, traktowat jako ciekawe
doswiadczenie zawodowe. Kilkukrotnie w trakcie trwania rozméw, gdy badany nie
mial wczesniej stycznosci i nie znal narzedzi internetowych, o ktére pytal prowa-
dzacy wywiad, respondent prosit o opisanie narzedzia, gdyz chciat zdoby¢ wiedze
na jego temat. Poza opisanymi wczesniej dwoma wywiadami badacz kilkukrotnie
kontaktowal sie z respondentem za posrednictwem mediéw spotecznosciowych,
aby doprecyzowac¢ niektore ze stwierdzen badanego zarejestrowane podczas trwa-
nia wywiadu, a ktérych pelne zrozumienie i szerszy kontekst budzity watpliwosci
badacza podczas tworzenia stenogramu z rozmowy.

Siédma uczestniczka prowadzonych wywiadéw (R7) nie przekroczyta 40. roku
zycia i ma 11 lat do$wiadczenia zawodowego zwigzanego z zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi. W trakcie realizowanych badan zatrudniona byla na stanowisku
»HR Business Partnera” w fabryce (duze przedsiebiorstwo dziatajace w skali mie-
dzynarodowej) produkujacej sprzet AGD. Respondentka 7 wczedniej pracowa-
fa w innych przedsiebiorstwach na takich stanowiskach, jak: ,HR Consultant”,
»HR Specialist’, ,,HR Business Partner”. Badana jest psychologiem, lecz caly czas
poszerza i poglebia swoje kwalifikacje przez uczestnictwo w szkoleniach (ukon-
czyla takze studia podyplomowe z zakresu zarzadzania).

Z badang przeprowadzono Iacznie dwa wywiady (po jednym w kazdym eta-
pie badan zasadniczych). Pierwszy z wywiadow odbyt si¢ 23 listopada 2017 roku
(rozmowa telefoniczna) i trwal 70 minut. Respondentka wykazatla sie otwartg po-
stawag w trakcie prowadzonego badania. Jej wypowiedzi byly dlugie, nie unikata
odwolywania si¢ do rzeczywistych przypadkéw. Byta skupiona, starala si¢ uzupet-
nia¢ swoje odpowiedzi o praktyczne przykltady. Niekiedy badacz miat wrazenie,
ze niektore z wypowiedzi respondentki sg ,,koloryzowane’, jakby chciata przed-
stawi¢ siebie i swoja organizacje w lepszym $wietle. Wrazenia badacza sklonily
go do skonfrontowania informacji udzielanych przez badang z dostepnymi pu-
blicznie w Internecie informacjami na temat stosowanych w jej organizacji tech-
nik i narzedzi rozwoju zasobdéw ludzkich. Badacz nie znalazl jednak zadnych
znaczacych rozbieznosci, ktére pozwolityby potwierdzi¢ jego watpliwosci i od-
czucia, jakie pojawily sie w trakcie prowadzonego wywiadu. Przed wywiadem R7
uprzedzila, ze rozmowa odbywa si¢ w godzinach pracy i jesli zadzwoni telefon,
bedzie musiata odebra¢, aby poinformowac, ze nie moze rozmawia¢. Telefon do
respondentki, ktory zaktocil wywiad, trwat okofo 30 sekund, w trakcie tej rozmo-
wy badana poprosila o telefon za mniej wigcej 40 minut i powrdcita do wywiadu,
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aczkolwiek mozna byto odczug, ze od tego momentu bardziej zalezalo jej na czasie,
a odpowiedzi udzielane przez nig byly mniej wyczerpujace i wymagaly czestszego
pogtebiania.

Wywiad uzupelniajacy z badang R7 przeprowadzono réwniez w postaci roz-
mowy telefonicznej, ktéra odbyta si¢ 16 maja 2019 roku. W trakcie prowadzone-
go wywiadu badana przebywata w swoim domu (na zwolnieniu lekarskim). Chet-
nie wyrazila zgode¢ na udzial w drugim etapie badan, a jej odpowiedzi byly bardzo
merytoryczne. Drugi wywiad trwal 35 minut.

Nastepna z badanych (R8) zatrudniona na stanowisku ,,Junior Education Spe-
cialist” odpowiada za, jak sama moéwi: ,,rozwigzywanie probleméw z pogranicza
rozwoju kompetencji oraz marketingu”. Jej miejscem pracy jest jedna z miedzy-
narodowych korporacji produkujacych kosmetyki i produkty do pielegnacji uro-
dy, ktdra, ,juz od ponad stu lat [...] angazuje si¢ na rzecz pickna. Z malej firmy,
ktora w 1909 roku zalozyl [...], stala si¢ $wiatowym liderem na rynku produktow
kosmetycznych”. W roku 2017, kiedy z respondentka 8 prowadzono pierwszy wy-
wiad, miata ona 27 lat i pig¢ lat doswiadczenia zawodowego (od poczatku karie-
ry zwigzana jest z marketingiem oraz obszarem dostarczania wiedzy). Badana R8
ukonczyta studia wyzsze na kierunku Stosunki mi¢gdzynarodowe. W trakcie analizy
profilu respondentki dostepnego w mediach spotecznosciowych badacz odkryt,
ze mogli spotka¢ si¢ na gruncie zawodowym kilka lat wczesniej, gdyz odbywala
ona staz w organizacji, w ktdérej zatrudniony byt badacz, niemniej ani badacz, ani
respondentka nie pamigtali, czy mieli okazje si¢ wtedy spotkac.

W pierwszym etapie badan zasadniczych z respondentka 8 rozmawiano dwa
razy za posrednictwem komunikatora Skype (4 grudnia 2017 r. - 25 minut oraz
6 grudnia 2017 r. — okofo 80 minut). Atmosfera podczas wywiadu byta przyjazna.
Respondentka byla zywo zainteresowana tematyka badania. Z entuzjazmem od-
powiadata na kolejne pytania badacza. Podczas umawiania wywiadu respondent-
ka zaznaczyla, ze ze wzgledu na ograniczenia zwigzane z poufnoscia i lojalnosciag
wobec swojego pracodawcy moze nie by¢ w stanie udzieli¢ szczegétowych odpo-
wiedzi na zadane pytania, ale nie doszlo do takiej sytuacji (z wyjatkiem jednego
pytania poglebiajacego). Ostatni wywiad (telefoniczny) z badang R8 przeprowa-
dzono 10 maja 2019 roku. Trwal on niemal trzy kwadranse i odbyt si¢, podobnie
jak poprzednie, w godzinach wieczornych.

Dziewiaty uczestnik badan wlasciwych (R9) pracuje w charakterze specjalisty
ds. personalnych. Do jego obowiazkéw na zajmowanym stanowisku nalezg m.in.:
prowadzenie szkolen, administrowanie platformg e-learningows, dzialania z za-
kresu budowania marki pracodawcy, udzial w projektach zwigzanych z realizacja
funkcji personalnej (np. ocena pracownicza, adaptacja nowych pracownikéw).
Respondent R9 reprezentuje sie¢ sklepow z artykutami wykonczenia wnetrz (na
swojej domowej stronie WWW przedsiebiorstwo opisane jest jako ,,lider na rynku
w branzy podldg [...] taczacy wieloletnie doswiadczenie rynkowe z najlepszymi
europejskimi trendami w zakresie samych produktow jak i formatu sklepow”).


http://m.in

Charakterystyka respondentéw i reprezentowanych przez nich organizacji 95

Ten uczestnik badania ma niewiele ponad 30 lat i 7 lat doswiadczenia zawodowego
(od poczatku kariery zwigzany jest z realizacja funkeji personalnej). Badany le-
gitymuje sie wyksztalceniem kierunkowym w zakresie zarzadzania (specjalnos¢
Zarzadzanie zasobami ludzkimi). Z badanym przeprowadzono tacznie dwa wy-
wiady. Pierwsza rozmowa odbyta si¢ 5 grudnia 2017 roku i trwala ponad godzine.
Atmosfera podczas wywiadu byla przyjazna. Respondent udzielal konkretnych
i rzeczowych odpowiedzi, dawal przyklady ze swojej organizacji. Problematyka
wywiadu zdawala sie dla respondenta interesujaca, gdyz zawodowo zajmuje sig
on rozwojem kompetencji pracownikoéw i zarzadzaniem korporacyjng platforma
e-learningowa.

Z respondentem R9 nie udalo sie przeprowadzi¢ powtoérnego wywiadu. Autor
podjat kilka préb skontaktowania si¢ z respondentem, niemniej okazaly si¢ one
bezskuteczne.

Ostatnia z 0sdb, ktore wziety udzial w pierwszym etapie badan zasadniczych
(R10), to czterdziestoletni me¢zczyzna. Zatrudniony jest na stanowisku menedzera
ds. szkolen w $redniej wielkosci firmie szkoleniowej o duzej rozpoznawalnosci na
rynku ustug szkoleniowych. Nie ma on wyksztalcenia kierunkowego w zakresie
zarzadzania, niemniej od kilkunastu lat zwigzany jest zawodowo z branza szkolen
i posiada dlugoletnie doswiadczenie w tym zakresie. Badany uczestniczyt rowniez
w realizacji szeregu projektéow w obszarze funkeji personalnej dotyczacych m.in.:
oceny pracowniczej, badania opinii pracownikéw, motywowania pracownikéw,
assessement center i rekrutacji. W ramach swoich obowigzkéw zawodowych ko-
ordynuje on realizacje projektéw szkoleniowych, prowadzi proces rozpoznania
i analizy potrzeb szkoleniowych oraz ocenia rezultaty szkolen.

Z respondentem R10 przeprowadzono trzy rozmowy. Pierwszy wywiad,
w formie rozmowy osobistej, odbyl sie w gabinecie w miejscu pracy respondenta
18 grudnia 2017 roku. Wywiad ten trwal okoto godziny i byl trudny. Badany wy-
dawatl si¢ spiety, odpowiadal na pytania zdawkowo, czesto wymijajaco. Badacz za-
proponowal ponowne spotkanie na ,neutralnym gruncie”. Drugi, trwajacy okoto
pottorej godziny wywiad przeprowadzono réwniez face to face (20 grudnia 2019 r.)
w kawiarni. Podczas tej rozmowy respondent byl rozluzniony, swobodniej odpo-
wiadat na pytania. Dalo si¢ odczu¢ bardzo wyrazng réznice w postawie i zachowa-
niu badanego w stosunku do pierwszej rozmowy. W kawiarni byli nieliczni klienci,
w tle odtwarzana byla cicha i spokojna muzyka, nie pojawity si¢ zadne znaczace
dystraktory. Respondent prosil o zachowanie pelnej anonimowosci, dotyczacej
zaréwno jego osoby, jak i charakterystyki przedsi¢biorstwa. Zakres danych ujaw-
nionych w monografii zostal uzgodniony z respondentem. Respondent, ze wzgle-
du na obawe o utrate pracy w razie ujawnienia uczestnictwa w badaniu (R10 nie
otrzymal wymaganej w jego miejscu pracy zgody na uczestnictwo w wywiadzie),
nie zgodzit si¢ na nagrywanie dzwigku.

Kolejny wywiad z respondentem 10 przeprowadzono 28 lutego 2019 roku.
Podobnie jak poprzednie réwniez i ten mial forme osobistego spotkania, ktdre
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odbylo si¢ w kawiarni w centrum miasta. Rozmowa trwala 60 minut. Zaznaczy¢
nalezy, ze respondent niezbyt chetnie wyrazit zgode na kolejne spotkanie z bada-
czem. W trakcie rozmowy wyraznie dawal odczu¢ badaczowi, ze jest zmeczony,
a temat spotkania nie jest dla niego intersujacy. Jego odpowiedzi byly zdawko-
we, wymagaly wielokrotnego poglebiania pytan. Na koniec spotkania respondent
10 zaznaczyl, ze w kolejnych etapach badan (jesli takowe beda) nie bedzie juz
uczestniczyl.

Respondentka R11 to dwudziestopigcioletnia kobieta pracujaca jako HR busi-
ness partner w duzym zakladzie produkcyjnym zlokalizowanym na terenie wo-
jewodztwa dolnoslaskiego. Jej organizacja zajmuje sie produkcja sprzetu elektro-
nicznego (zwlaszcza AGD i RTV). Badana posiada czteroletnie do$wiadczenie
zawodowe w dziale HR (prace w zawodzie rozpoczela jeszcze w trakcie studiow).
Ma ona réwniez wyksztalcenie kierunkowe w zakresie zarzadzania (ze specjal-
no$cig Zarzadzanie zasobami ludzkimi). W ramach swoich obowiazkéw zawo-
dowych zajmuje sie rekrutacjg i wdrazaniem pracownikéw do organizacji, ocena
pracowniczg, a takze wspiera kierownikéw liniowych w organizacji dziatan rozwo-
jowych dla pracownikéw. Z badang przeprowadzono jedna rozmowe, ktora trwala
ponad dwie godziny. Wywiad odby! si¢ 16 marca 2019 roku w siedzibie Wydziatlu
Zarzadzania UL. Badacz wykorzystatl te okoliczno$¢, ze badana w ramach swoich
obowigzkow zawodowych przebywala wtedy w delegacji - na szkoleniu w Lodzi.
W trakcie prowadzonego wywiadu R11 wykazywala si¢ dos¢ otwartg postawa,
udzielala wyczerpujacych odpowiedzi na zadawane pytania. W opinii badacza na-
tomiast nie udato mu si¢ stworzy¢ w trakcie wywiadu catkiem swobodnej atmos-
fery majacej charakter naturalnej rozmowy. Zdaniem badacza wptyw na to mogto
mie¢ miejsce, w ktorym przeprowadzany byl wywiad.

Respondentka R12 to czterdziestoletnia kobieta, wlascicielka wiodacej w woje-
wodztwie organizacji dostarczajacej ustugi szkoleniowe dla ksiegowych, pelnigca
w niej jednoczesnie role koordynatora ds. szkolen. Posiada blisko dwudziestolet-
nie doswiadczenie zawodowe na stanowiskach zwigzanych z rozwojem kompeten-
¢ji pracownikow. Ma ona réwniez wyksztalcenie kierunkowe w zakresie zarzadza-
nia (ze specjalnosciag Marketing). W ramach swoich obowigzkéw zawodowych,
oprocz zarzadzania firma, zajmuje si¢ koordynacjg projektéw szkoleniowych oraz
sprawuje nadzor nad zespotem treneréw i wyktadowcow odpowiedzialnych za
prowadzenie szkolen. Z badang przeprowadzono dwie rozmowy (4 i 9 kwietnia
2019 r.), z ktérych pierwsza trwala niespelna godzine, a druga blisko 100 minut.
Wywiady zrealizowane zostaly osobiscie, w siedzibie firmy prowadzonej przez ba-
dang. Uczestniczka wywiadu wykazywala si¢ otwartos$cia, chetnie udzielata odpo-
wiedzi na zadawane pytania. Wywiady traktowala, jak sama zaznaczyta, jako oka-
zj¢ do podzielenia si¢ wlasnymi doswiadczeniami (,,dbanie o rozwoj innych ludzi
to moja pasja [...] i takie poczucie misji i odpowiedzialnosci, a nie tylko czysty
biznes...”). W trakcie wywiadu badana czesto wybiegata swoimi odpowiedziami
poza zakres pytania, opowiadala o stosowanych przez nig rozwigzaniach, wypo-
wiedzi ilustrowata konkretnymi dokumentami (w formie elektronicznej).
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Kolejna uczestniczka badan wlasnych (R13) to czterdziestopiecioletnia kobieta,
wspotwlascicielka duzego biura rachunkowego w Lodzi. Jej firma wspolpracuje
stale z kilkunastoma osobami (zatrudnionymi na podstawie uméw o prace lub cy-
wilno-prawnych). Respondentka odpowiada w swojej firmie m.in. za zarzadzanie
pracownikami (w tym réwniez za rozwdj pracownikow). Od blisko pietnastu lat
prowadzi ona dzialalnos$¢ gospodarczg jako wspoétwlasciciel biura rachunkowego,
réwnolegle podejmujac wyzwania zawodowe jako trener i wykladowca z zakresu
ksiegowosci oraz kadr i ptac. R13 legitymuje sie wyksztalceniem z zakresu finan-
séw i rachunkowosci.

Z badang przeprowadzono jedna, trwajaca blisko 160 minut rozmowe. Wywiad
zrealizowany zostal osobiscie 5 kwietnia 2019 roku, w siedzibie firmy prowadzo-
nej przez badang. Uczestniczka wywiadu wykazywata si¢ otwarta postawa, chetnie
udzielala odpowiedzi na zadawane pytania. W trakcie wywiadu badana nawigzy-
wala rowniez do swojej dodatkowej roli zawodowej, czyli trenera, konfrontujac
swoje do$wiadczenia jako osoby odpowiedzialnej za rozwdj podwiadnych z do-
$wiadczeniami trenerki.

Respondentka R14 to trzydziestoparoletnia kobieta pracujgca na stanowisku
starszego konsultanta biznesowego. Do jej obowiazkéw zawodowych nalezy po-
zyskiwanie pracownikoéw, zaréwno tymczasowych na potrzeby leasingu pracowni-
czego, jak i na stanowiska eksperckie. Zatrudniajace ja przedsiebiorstwo jest $wia-
towym liderem w zakresie doradztwa personalnego. W Polsce organizacja posiada
biura w kilkudziesi¢ciu miastach. Respondentka 14 ma wyksztalcenie kierunkowe
w zakresie psychologii, a takze ,,drugi fakultet” z dziennikarstwa. Respondentka
jest zwigzana zawodowo z realizacjg funkcji personalnej od blisko 10 lat.

Z badang R14 przeprowadzono jedng, trwajacg ponad dwie godziny rozmowe,
z inicjatywy respondentki w kawiarni nieopodal jej miejsca zamieszkania. Wy-
wiad zrealizowany zostal osobiscie 19 kwietnia 2019 roku. Uczestniczka wywiadu
wykazywala si¢ umiarkowanie otwartg postawg, udzielala odpowiedzi na zadawa-
ne pytania, niemniej nie przejawiata nadmiernej inicjatywy i nie wykraczata swo-
imi odpowiedziami poza zakres zadawanego pytania. W trakcie wywiadu badana
czesto postugiwala sie zartem i sarkazmem. Zaobserwowa¢ mozna bylo réwniez
jej neutralne nastawienie do swojego pracodawcy.

Respondentka R15 ma niewiele ponad 40 lat. Jest wiceprezesem spoiki. Do jej
obowigzkow nalezg m.in.: rekrutacja, selekcja i wdrazanie kadr, ocenianie pracow-
nikoéw, ich rozwdj i wynagradzanie. Za realizacj¢ funkcji personalnej w organizacji
jest odpowiedzialna od kilkunastu lat. Respondentka ukonczyta studia z zakresu
ekonomii. Z badang wstepnie zaplanowano przeprowadzenie jednego wywiadu,
niemniej po jego zakonczeniu, w trakcie analizy zgromadzonego materiatu, ba-
dacz poprosil o ponowne spotkanie w celu pogtebienia niektérych watkow.

Pierwszy wywiad z rozméwczynia R15 zrealizowano 27 lutego 2019 roku (przez
telefon), a wywiad uzupelniajacy okoto dwdch miesiecy pozniej — 6 maja 2019 roku
(rozmowa face to face w siedzibie spo6iki, ktorej wiceprezesem jest respondentka).
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Pierwsza z rozméw trwala niespelna godzine, druga niemal dwie godziny. Uczest-
niczka wywiadu wykazywala si¢ bezposrednioscig, swobodnie udzielata odpo-
wiedzi na zadawane pytania, niejednokrotnie zadawata badaczowi pytania do-
precyzowujace, starajac si¢ w pelni zrozumie¢, jakich informacji ten poszukuje.
Obydwie rozmowy przebiegaly w cieplej, przyjaznej atmosferze, mialy charakter
swobodnych pogawedek dwdch 0séb ,,zainteresowanych tematem”. Cho¢ podczas
drugiej rozmowy wspolpracownicy kilkukrotnie wchodzili do gabinetu respon-
dentki (w ktérym odbywat si¢ wywiad), za kazdym razem moéwila ona, ze prosi
ich o przyjscie pozniej. W opinii badacza nie miato to znaczacego wplywu na sam
przebieg wywiadu, wymagato jedynie powtdrzenia zadanego pytania.

Ostatnia z uczestniczek badan (R16) to trzydziestoparoletnia kobieta zatrud-
niona na stanowisku operations manager. Co prawda w organizacji zatrudniajacej
badang wydzielona jest komoérka personalna odpowiadajaca za prowadzenie do-
kumentacji kadrowej i placowej, niemniej zadania zwigzane z realizacja funkcji
personalnej lezg w zakresie obowigzkéw rozmoéwczyni. Do jej obowigzkéw nalezy
m.in.: rekrutacja i selekcja pracownikéw, koordynacja systemu ocen pracownikow,
nadzdr nad systemem motywowania i wynagradzania pracownikéw, a takze koor-
dynacja projektow szkoleniowych skierowanych do pracownikéw jej organizacji.
Za realizacje funkcji personalnej w organizacji jest odpowiedzialna od trzech lat.
Respondentka ukoriczyta studia na kierunku ekonomicznym, a takze studia pody-
plomowe z marketingu oraz zarzadzania zasobami ludzkimi. Z badang zrealizo-
wano jeden wywiad 6 maja 2019 roku, ktory trwal prawie poltorej godziny (87 mi-
nut) i rozpoczal si¢ o godzinie 7.30 rano. Wywiad przeprowadzono przez telefon.
Zarowno respondentka, jak i badacz zadbali o mozliwo$¢ swobodnej rozmowy
- wywiad przeprowadzono w godzinach porannych, kiedy badacz i badana (jak
wynika z jej relacji) znajdowali si¢ w swoich domach. Uczestniczka badania oka-
zala si¢ osobg niezwykle otwartg, zywo zainteresowang tematyka rozwoju zasobow
ludzkich, majaca wiedze i doswiadczenie zawodowe w tej tematyce (przez kilka lat
byla zwigzana zawodowo z dzialem marketingu w jednej z wiodacych firm szkole-
niowych w Polsce). Rozmowa przebiegala w przyjaznej, ,luznej” atmosferze.

Zestawienie danych dotyczacych uczestnikow wywiadow (w odniesieniu do
przyjetych wstepnie kryteriow doboru proby) zawarto w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Podstawowe informacje o respondentach

Kryterium doboru Wyszczegélnienie Respondenci

Gtowny obszar odpowie- pozyskiwanie pracownikéw | R2, R3, R4, R6, R14

dzialnosci respondenta rozwdj zasobdéw ludzkich R1,R5,R8,R10,R12

w obszarze zz| 221 (og6lnie) R7,R9,R11,R13, R15, R16
) B o mata R3,R5,R12,R13

Wielko$¢ organizacji repre- ¢rednia R2, R10, R15, R16

zentowanej przez badanego

duza R1, R4, R6, R7, R8, R9, R11, R14
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Kryterium doboru

Wyszczegélnienie

Respondenci

Staz pracy w obszarze zzl

od 1 roku do 10 lat

R2, R4, R5, R6, R8, R9, R11,
R14,R16

ponad 10 lat

R1, R3,R7,R10,R12, R13, R15

Wyksztatcenie

kierunek spoteczny

R1, R4, R5, R6, R7, R8, R9, R11,
R12, R14,R16

kierunek humanistyczny

R2, R3

inne

R10, R13,R15

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac: wszyscy respondenci to osoby zwigzane zawodowo z dziala-
niami w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Cho¢ odpowiedzialni sg za r6z-
norakie aspekty funkcji personalnej, to maja wiedze ekspercka z zakresu rozwoju
zasobow ludzkich - nikt nie uznal, ze jego wiedza i doswiadczenie sa niewystar-
czajace do uczestnictwa w badaniu. Kazdy z rozméwcéw otwarcie wypowiadat sie
na poruszane w trakcie wywiadéw tematy. Nikt nie odméwil odpowiadania na
kolejne (dalsze) pytania; nikt kategorycznie nie przerwat wywiadu. Zadnego z ba-
danych nie mozna wigc nazwac ,,trudnym respondentem”.

Badani zatrudnieni s3 w organizacjach réznej wielkosci, ktére dziataja w roz-
nych branzach sektora produkgji lub ustug.






Rozdziat 4
Praktyka rozwoju zasobow ludzkich
za pomoca Internetu

4.1. Wykorzystanie Internetu w celach
rozwojowych w organizacjach
reprezentowanych przez badanych

Skala zjawiska wykorzystania Internetu w rozwoju zasoboéw ludzkich w organiza-
cjach reprezentowanych przez badanych w znacznej mierze uzalezniona jest od spe-
cyfiki tychze organizacji oraz panujacej w nich kultury organizacyjnej. Zakres zadan
pracownikéw oraz sposéb dzialania organizacji determinujg nie tylko sam fakt wy-
korzystywania przez pracownikow WWW w celach rozwojowych, ale tez charak-
ter dzialan podejmowanych w Internecie. W prowadzonych badaniach autor zaob-
serwowal pewng prawidtowos¢ — duze organizacje wykorzystujg Internet w celach
rozwojowych w sposob bardziej zaplanowany i zorganizowany. W wypadku matych
organizacji uczenie si¢ w sieci ma charakter bardziej spontaniczny, stanowiacy od-
powiedZ na potrzeby pracownikéw wynikajace z biezacych zdarzen biznesowych.
Drugg zaobserwowang prawidtowoscia byto znacznie czestsze wykorzystywanie In-
ternetu w celach rozwojowych przez pracownikéw ,,umystowych” (przy w zasadzie
znikomym jego wykorzystywaniu przez pracownikéw fizycznych).

Jedna z respondentek, opisujac skale zjawiska wykorzystywania Internetu w ce-
lach rozwojowych przez pracownikdéw jej organizacji, powiedziata:

Firma, w ktorej pracuje, to firma produkcyjna. Nasza szansa s3 nowe technologie, wigc inzyniero-
wie i konstruktorzy jak najbardziej ucza si¢ z Internetu, szukajac informacji dotyczacych nowych
rozwigzan technologicznych, czy to z jakich$ konferencji, czy to nasza centrala nam przesyta duzo
takich materialéw, albo daje dostep do stron, na ktérych mozemy znalez¢ takie materialy, [...]
wigc tak, szukamy informacji w Internecie.

Pracownik dziatu HR (R1)
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Inna badana, zapytana o to, czy pracownicy jej przedsigbiorstwa wykorzystuja
Internet w celach rozwojowych, zareagowata zdziwieniem: ,,Ale jak to czy wyko-
rzystuja? Nie rozumiem tego pytania” (koordynator ds. szkolen/wlasciciel firmy
szkoleniowej — R12).

Po doktadnym wyjasnieniu przez badacza, jak rozumie zastosowanie Internetu
w celach rozwojowych, badana stwierdzita:

Ja rozumiem samo pytanie. Ja nie rozumiem sensu jego zadawania. Przeciez mamy XXI wiek.
Przy obecnym tempie zmian prawnych, pojawianiu si¢ nowych rzeczy to si¢ nie da inaczej [...].
No [zawahanie] przeciez kazdy musi wykorzystywac, inaczej si¢ nawet nie da funkcjonowac. Tre-
nerzy musza caly czas $ledzi¢ portale, sprawdza¢, co jest nowego. Oni majg to nawet wpisane
u mnie w umowach. To jest ich obowiazek.

Na znaczng skale Internet w celach rozwojowych wykorzystywali pracownicy
w organizacji kolejnego respondenta, zardwno w ramach dziatan samodzielnych,
jak i koordynowanych odgornie przez organizacje. Jeszcze inny badany stwierdzil,
ze sam korzysta z Internetu w celach rozwojowych, chociazby poszukujac podsta-
wowych definicji, materialéw, inspiracji czy tez doswiadczen innych organizacji
zwigzanych z danym zagadnieniem. Badany dodat réwniez, ze przyjmuje zaloze-
nie, ze wszyscy pracownicy w pewien sposob siegaja do Internetu i poszukuja tam
informacji. Tym samym uczg si¢ zaréwno $wiadomie, jak i nieswiadomie przez
obserwacje i doswiadczenie. Niemniej bardzo trudno jest okresli¢ to zjawisko do-
kfadniej, gdyz organizacja nie interesuje si¢ tym zagadnieniem i nie prowadzi zad-
nych analiz w tym zakresie, uznajac, ze jest to normalne dzialanie pracownikéw
i nie ma koniecznosci, aby poswieca¢ mu uwage.

Nieco inny sposéb postrzegania tego zjawiska prezentowaly dwie nastepne re-
spondentki:

Pracownicy white collars, czyli administracyjni, jak najbardziej korzystaja z Internetu, natomiast
blue collars, czyli produkcyjni, transport wewnetrzny itp., raczej nie. Jesli korzystajg oni z Interne-
tu, to raczej tylko po to, aby uzyska¢ dostep do firmowych systemdéw obstugi benefitéw - przy po-
mocy koordynatora loguja sie do swojego konta i wybieraja benefity. Koordynator ma wszystkie
loginy i hasta, bo ludzie ich nie pamietajg i gubia. Praca tych pracownikéw nie wymaga Internetu,
wiec z niego nie korzystaja w pracy, a co robig w domu, to nie wiem.

HR business partner (R11)

Pracownicy biurowi, umystowi wykorzystuja Internet. Jest on dla nas zaréwno Zrédltem wiedzy,
jak i pozyskiwania kandydatow. A jesli pyta mnie pan o pracownikéw fizycznych, to nie... to sa
gléwnie osoby zatrudniane dla potrzeb leasingu pracowniczego, czesto Ukraincy, ostatnio tez
Pakistaniczycy. Oni raczej nie korzystaja [...] no, chyba ze po to, aby pozna¢ lepiej swoje prawa
i zweryfikowa¢, czy dostaja wszystko, co im sie nalezy.

Starszy konsultant biznesowy (R14)

Kolejna badana (operations manager, R16) stwierdzita, ze Internet jest w jej or-
ganizacji podstawowym narzedziem rozwoju zasobow ludzkich. Korzystaja z nie-
go w codziennej pracy pracownicy administracyjno-biurowi oraz osoby zatrud-
nione na stanowiskach technicznych.
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Respondenci w trakcie prowadzonych wywiadéw pytani byli takze o procen-
towy udzial internetowych technik rozwoju wéréd ogétu dziatan rozwojowych
podejmowanych przez pracownikéw organizacji. Odpowiedzi uczestnikow w tym
zakresie byly bardzo zréznicowane, niemniej dominowaly odpowiedzi wskazuja-
ce, ze $rednio ¥ rozwoju odbywa sie w Internecie. W wypadku organizacji, ktére
zatrudnialy gtéwnie inzynieréw i informatykow, oraz tych, ktdre swiadczyty ustugi
w tym obszarze, rola rozwoju za pomoca WWW byla wigksza, podczas gdy w wy-
padku innych branz byla ona zauwazalnie mniejsza. Dwa najwyzsze wskazania
(90% wiedzy i umiejetnosci pozyskiwanych z Internetu) odnosity si¢ do podmiotu
$wiadczacego ustugi informatyczne oraz podmiotu $wiadczacego ustugi szkole-
niowe. Odpowiedzi respondentéw dotyczace udzialu dziatan internetowych w ca-
tosci dziatan rozwojowych oséb zatrudnionych w reprezentowanych przez nich
organizacjach pokazano na rysunku 4.1.
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Rysunek 4.1. Udziat procentowy internetowych narzedzi rozwoju zasobéw ludzkich w ogéle narze-
dzi wykorzystywanych w celach rozwojowych przez organizacje reprezentowane przez badanych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Czes¢ respondentdw roznicowata zakres wykorzystania WWW w celach roz-

wojowych w zaleznosci od réznych czynnikow:

e rodzaju pozyskiwanej wiedzy (np. w organizacji respondentki pracujacej
na stanowisku managing consultant/team leader IT - R3 w obszarze wiedzy na
temat rynku, technologii itp. ponad 90% wiedzy pozyskiwane byto z Inter-
netu, natomiast jesli chodzi o umiejetnosci zawodowe zwigzane chociazby
z prowadzeniem rekrutacji — prawie cala wiedza pozyskiwana byta w ra-
mach szkolen na stanowisku pracy) - na takie zréznicowanie wskazywato
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% respondentow (glownie reprezentujacych podmioty zwigzane z sektorem
ustug),

e poziomu zaawansowania szkolenia (Internet wskazywany byl jako zrédto
podstawowej wiedzy, natomiast w wypadku szkolen o wyzszym stopniu za-
awansowania preferowane byly szkolenia stacjonarne) - na takie zréznico-
wanie wskazywalo 9 respondentéw, przy czym najmocniej akcentowali to za-
trudnieni w firmach zwigzanych z branza inzynieryjng oraz IT (respondenci
R4iR6),

e stanowiska zajmowanego przez pracownika w strukturze organizacyjnej
(respondenci twierdzili, ze WWW cze$ciej wykorzystywane jest w rozwoju
pracownikéw na nizszych szczeblach struktury organizacyjnej) — na takie
zroznicowanie wskazywat co drugi z badanych,

o dojrzatosci/doswiadczenia pracownika (np. w organizacji respondentki pra-
cujacej na stanowisku wspdtwlasciciel biura rachunkowego/trener biznesu
- R13 pracownicy posiadajacy dluzsze doswiadczenie zawodowe czesciej
wykorzystywali narzedzia internetowe w celach rozwojowych, a w wypadku
pracownikéw mlodych, uczacych si¢ ,,dopiero takie nawyki powoli ksztat-
tujemy, cho¢ czesto nie jest to proste, bo [...] i material do obrébki mamy
oporny”) — podobnego zdania bylo 6 rozmoéwcéw, gléwnie z organizacji
ustugowych,

e charakteru pracy (,umystowa” lub fizyczna) - ten czynnik réznicujacy wska-
zany zostal 5 razy (przede wszystkim przez respondentéw reprezentujacych
podmioty zajmujace si¢ produkeja).

Godne uwagi w odniesieniu do skali wykorzystania narzedzi internetowych
w rozwoju s3 tez trendy w tym zakresie wystepujace w obszarze zarzadzania za-
sobami ludzkimi. W opinii trzech respondentek ogélny trend w obszarze zarza-
dzania zasobami ludzkimi bedzie stopniowo dewaluowat tradycyjne szkolenia na
rzecz innych form rozwoju, zwlaszcza tych aktywizujacych uczestnika oraz opar-
tych na samoksztalceniu.

Czlowiek sam musi co$ znalez¢, sam musi przeanalizowad, sam musi to opracowaé. Wtedy w gto-
wie zostaje troszke wiecej, bo on wiecej rozumie, by¢ moze musi poswigci¢ wiecej czasu czy zaan-
gazowania, ale wtedy ta nauka jest aktywna.

Resource manager (R4)

Ja uwazam, ze to generalnie skreca, hmm, w kierunku naciskania na pracownikéw, zeby sami sie
rozwijali, zeby ksztalci¢ w nich dobre nawyki, ze jedli czego$ nie wiesz, potrzebujesz si¢ dowie-
dzie¢, to niekoniecznie musisz is¢ na szkolenie, poswieci¢ kupe czasu na szukanie dobrego ,,szko-
lenia” i wydawa¢ pienigdze. Masz alternatywy, [...] jest Internet, tam jest wszystko.
Wspétwlasciciel biura rachunkowego/trener biznesu (R13)

W podobnym tonie wypowiadali sie réwniez inni badani, ktorzy podkreslali,
ze w Internecie drzemie potencjal, niemniej nie nalezy si¢ spodziewa¢ zadnego
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rewolucyjnego skoku w tym zakresie, a raczej stabilnego wzrostu. Na znaczenie
uczenia si¢ z wykorzystaniem WWW w przyszlosci zwracali takze uwage pozostali
respondenci. Jeden z nich, pracujacy w organizacji dostarczajacej ustugi szkolenio-
we i rozwojowe, prognozowal wzrost w obszarze doskonalenia kompetencji pra-
cownikéw z wykorzystaniem WWW, ktory (w jego opinii) spowodowany bedzie
naplywem na rynek pracy pracownikéw urodzonych po 2000 roku, dla ktorych
technologia jest immanentnym skladnikiem codziennego zycia. Z kolei nastepny
badany postulowatl, aby rozwdj z wykorzystaniem Internetu traktowa¢ na réwni
z innymi formami rozwojowymi (zaliczanymi do grupy ,,tradycyjnych”).

Niezwykle waznym aspektem, silnie wptywajacym na rzetelng ocene skali wy-
stepowania zjawiska rozwoju pracownikéw z wykorzystaniem WWW, jest row-
niez sama $wiadomo$¢ (a w zasadzie nieSwiadomos¢) rozwojowego charakteru
niektérych dziatan podejmowanych przez uzytkownikéw w Internecie. Na pod-
stawie wypowiedzi respondentéw wyodrebniono trzy poziomy posiadanej przez
uzytkownikéw WWW , swiadomosci” rozwojowego charakteru podejmowanych
przez nich dziatan w sieci (rys. 4.2).

poziom III

nie$wiadomy,
nieintencjonalny rozwdj

poziom II

$wiadomy, nieintencjonalny rozwdj

poziom I
$wiadome, intencjonalne
dzialanie ukierunkowane na rozwoéj

Rysunek 4.2. Trzy poziomy $wiadomosci podejmowania dziata rozwojowych w Internecie
Zrédto: opracowanie wtasne.

Poziom I okresla $wiadome, intencjonalne dziatanie uczacego si¢ ukierunkowa-
ne na poszerzanie wiedzy i umiejetnosci, czyli sytuacje, gdy rozwdj jest zamierzo-
nym i zaplanowanym dzialaniem o okreslonych celach, ktére uczacy si¢ zamierza
osiggnaé w okreslonym czasie i przy okreslonych naktadach pracy. Poziom ten
charakterystyczny jest zaréwno dla rozwoju z wykorzystaniem kurséw online na
platformach internetowych, jak i dla korzystania z tutoriali internetowych w celu
zdobycia konkretnej wiedzy. Ten poziom rozwoju, w opinii w zasadzie wszystkich
badanych (z wyjatkiem junior education specialist — R8 oraz wspotwlascicielki
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biura rachunkowego/trenera biznesu — R12), charakterystyczny jest dla pracowni-
kéw zwigzanych z dziatami zarzadzania zasobami ludzkimi i marketingu.

Poziom II okresla $wiadomy nieintencjonalny rozwdj, ktory jest wartoscig doda-
ng korzystania z narzedzi internetowych i jest on typowy dla pozyskiwania wiedzy
i umiejetnosci przy okazji codziennego korzystania z Internetu (np. pozyskiwanie
wiedzy dotyczacej trendow i sytuacji na rynku przy okazji analizowania stron inter-
netowych firm szkoleniowych w celu wybrania najkorzystniejszej dla swojej organi-
zacji oferty). Rozwoj na tym poziomie charakterystyczny jest dla tych samych grup
pracownikéw co na poziomie I oraz dla pracownikow ,,umystowych”.

Natomiast poziom III $wiadomosci aktywnosci w Internecie okresla rozwdj nie-
swiadomy, bedacy skutkiem codziennego korzystania z WWW (np. rozwdj umie-
jetnosci prowadzenia dyskusji w trakcie uczestnictwa w grupach zainteresowan,
z ktérego uzytkownik nie zdaje sobie sprawy). Rozwdj na tym poziomie, w opinii
wszystkich respondentéw, odnies¢ mozna do kazdej osoby, ktéra korzysta z Internetu.

Jak dowodza przeprowadzone badania, poziom $wiadomosci wykorzystania
WWW w celach rozwojowych uzalezniony jest od wielu czynnikéw, cho¢ w od-
powiedziach respondentéw widoczny byl dos¢ znaczacy rozdzwigk. Zauwazono
znaczne roznice w postrzeganiu przez respondentéw poziomu posiadanej przez
uczacych si¢ swiadomosci rozwojowego charakteru niektérych dziatan podejmo-
wanych w Internecie. Duzo wyzszy poziom $wiadomosci zdaniem wigkszosci ba-
danych zaobserwowa¢ mozna wérdéd pracownikow dziatéw, ktore bezposrednio
badz posrednio zwigzane s3 z realizacjg funkeji personalnej, niz wéréd pracowni-
kéw innych dziatow.

To wyraznie widac, czy kto$ mial do czynienia z HR-em, czy nie. Te osoby, ktore sa zwigzane czy
to z HR-em, czy tez marketingiem, to zazwyczaj sg bardzo $wiadome. One wiedza, ze wiekszo$¢
ich aktywno$ci w Intrenecie (o ile nie jest to jaka$ glupia gra na Facebooku) co$ im daje: czy
wiedze, czy rozeznanie na rynku, czy tez nowe kontakty. Inni pracownicy raczej nie maja takiej
$wiadomodci. To znaczy oni tez sie rozwijaja, tylko sami o tym nie wiedza [...], czyli ani nie wcho-
dza tam, aby si¢ rozwija¢, ani nie maja pdzniej takiej zwrotnej refleksji w gtowie, Ze to im co$ dalo.

Operations manager (R16)

Jedna z badanych, oceniajac poziom $wiadomosci rozwojowego charakteru
dziatan podejmowanych w Internecie przez pracownikow dzialéw zwigzanych
z realizacjg funkcji personalnej, opisala na swoim przykltadzie sytuacje, gdy od-
wiedzajac chociazby strony internetowe organizacji zajmujacych si¢ szkoleniami
w celu zapoznania si¢ z ich oferta, pobiera przy okazji dostepne tam bezplatnie ra-
porty. Wspomniane raporty dotyczyty np. trendéw na rynku ustug szkoleniowych.
Respondentka zwracala przy tym uwage, ze informacje te sg dla niej kluczowe:

Wchodze na te strony w zupelnie innym celu, a uzyskuje informacje, ktora tak naprawde jest mi
potrzebna, a niby wydawataby si¢ dodatkowa. A jest mi naprawde bardzo potrzebna w mojej
codziennej pracy.

Pracownik dziatu HR (R1)
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Podobnie wypowiadala si¢ badana pracujaca na stanowisku resource manager
(R4), wskazujac, ze dla niej jako osoby wywodzacej sie z nurtu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, posiadajacej wyksztalcenie w tym obszarze, wykorzystanie WWW
w celach rozwojowych jest czyms zupelnie naturalnym, niemniej pracownicy in-
nych dzialéw i branz moga nie utozsamiac tego rodzaju dziatan z rozwojem. Ko-
lejny z respondentow dodal, ze osoby odpowiedzialne w organizacji za ,,searching
internetowy”, employer branding czy promocje przy okazji przeszukiwania Inter-
netu na potrzeby realizowanych zadan zawodowych moga zdoby¢ nowa wiedze
lub umiejetnosci.

Czes¢ respondentdow byla wszakze innego zdania. Oceniajac poziom $wiado-
mosci rozwojowego charakteru dziatan podejmowanych w Internecie przez pra-
cownikéw dziatéw niezwigzanych z realizacjg funkeji personalnej, respondentka
zatrudniona na stanowisku HR consultant (R2) stwierdzita, ze $wiadomosc¢ ta jest
dos¢ niska. Wynika to w duzym stopniu z kultury organizacyjnej (w opinii re-
spondentki dotychczas organizacji nie zalezalo na budowaniu takiej swiadomosci
wsrod pracownikéw). Niemniej zdaniem badanej zaobserwowa¢ mozna, ze roz-
poczeto realizacje dzialan w tym obszarze. W podobnym, dos¢ krytycznym wobec
posiadanego przez pracownikéw poziomu swiadomosci dzialan podejmowanych
w Internecie tonie wypowiadaly sie réwniez dwie inne badane:

Patrzac na to, co widze w Internecie [...], uwazam, ze w spoleczenstwie jest bardzo mala $wiado-
mo$¢ wykorzystania Internetu. Bardzo mala swiadomos¢ tego, w jaki sposéb moga sobie moc-
no zaszkodzi¢. Bo bardzo tatwo jest, chociazby z mojego punktu widzenia jako rekrutera, ktéry
sprawdza kandydatow, nie tylko od strony kompetencji twardych, ale jego zainteresowan, wiedzy,
czy poszukuje ,informacji’, jak komentuje, czy wnosi co$ do dyskusji. Patrzenie chociazby na
aktywno$¢ danej osoby na LinkedIn daje bardzo duzo wnioskéw i niestety w wigkszosci przypad-
koéw negatywnych [...]. Wykorzystanie Internetu na poziomie ogélnym jest na poziomie wrecz
zenujgco niskim.

Managing consultant/team leader IT (R3)

Niemal identyczng opini¢ miala inna badana, pracujgca na stanowisku training
manager (R5). Poréwnala ona pracownikéw swojej firmy do ,,zagubionych owie-
czek bladzacych w Internecie’, z ironig wskazujac, ze cho¢ mozna by z uwagi na
ich wyksztalcenie, wiedze¢ i doswiadczenie oczekiwa¢ duzej bieglosci w postugiwa-
niu sie WWW w celu zdobywania nowej wiedzy i umiejetnosci, to takie dzialania
trudno jest zaobserwowac. Z tymi pogladami koresponduje stanowisko kolejnej
rozméwezyni (pracujacej na stanowisku resource manager — R4), ktéra réwniez
przypuszcza, ze wigkszos¢ pracownikéw niezwigzanych z realizacja funkeji
personalnej nie utozsamia dziatan podejmowanych w Internecie z rozwojem. Nie-
mniej respondentka zauwazyla jednoczesnie pozytywna, aczkolwiek powolng ten-
dencje¢ w zakresie wzrostu tej sSwiadomosci.

Jak wskazywali niektorzy z uczestnikéw badania, wiedza, ze cz¢$¢ z dziatan po-
dejmowanych przez pracownika chociazby w mediach spofeczno$ciowych moze
wplywa¢ na jego rozwoj, powigzana jest z faktem aktywnego korzystania z tego
typu narzedzi. Jedna z respondentek, komentujac te zaleznos$¢, mowila, ze:
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Ten, kto uzywa mediéw spolecznoéciowych, wie, ze w nich mozna tez: pozyska¢ wiele informacji,
doksztalci¢ sig, doczytaé, mie¢ kontakt z ludZmi. Natomiast my to robimy wlasnie ze swoich prywat-
nych kont, bo firma jako firma dopiero wchodzi w Facebooka, w LinkedIn. To sie dopiero zaczyna.

Pracownik dziatu HR (R1)

Trzeba pamieta¢, ze na swiadomo$¢ rozwojowego charakteru dzialan podejmo-
wanych w Internecie moze mie¢ wplyw szereg innych czynnikéw, takich jak np.
samo definiowanie, czym jest rozwdj i zdobywanie wiedzy. W trakcie prowadzo-
nych wywiadéw do$¢ czesto respondenci dopytywali, jak badacz rozumie poje-
cie rozwoju oraz podejmowali proby ustalenia wraz z nim spdjnej definicji tego
terminu, przy czym w wigkszosci opowiadali si¢ oni za szeroka definicja rozwoju
obejmujacg rowniez dziatania nie§wiadome, gdzie kryterium nie jest swiadomos¢
charakteru podejmowanych dzialan, a ich efekty. Taka ,,szeroka” definicj¢ wypro-
wadzil jeden z badanych, méwiac, ze do rozwoju zaliczy¢ nalezy wszystkie $wia-
dome i nieswiadome dzialania podejmowane przez pracownika w celu zdobycia
nowej wiedzy, umiejetnosci lub ksztaltowania postaw. Jako przyklad nietypowych
dziatan w obszarze rozwoju inna respondentka wskazata:

zdobywanie wiedzy na temat rynku, co przeklada si¢ na jako$¢ wykonywanej pracy, jest jak naj-
bardziej rozwojem [w Internecie].
Managing consultant/team leader IT (R3)

Kolejna badana, prezentujac odmienne postrzeganie tegoz rozwoju, wyprowa-
dzita w efekcie bardzo podobna definicje:

Dla mnie ten rozwdj to jest gléwnie taki malo §wiadomy. Ja sie nie czepiam, jak pracownik sie-
dzi w Internecie, nie raz i nie dwa zresztg takim siedzeniem skére nam uratowatl, bo on mysli,
ze siedzi dla zabawy, ale ja dobrze wiem [...], wiele razy tak bylo, ze ktéras z moich dziewczyn
nagle wysylala mi maila: ,,Ej, patrz, co znalaztam, to chyba wazne”, i ja patrze, a tam jaka$ zmiana
przepiséw, ktora by nam umkneta [...], wiec to wszystko jest rozwojem, cho¢ pewnie wielu pra-
codawcow uwaza, ze to tylko granie i zabawa.

Wspdtwlasciciel biura rachunkowego/trener biznesu (R13)

Wigkszos¢ respondentow zgadzala si¢ ze stwierdzeniem, Ze nawet codzienne
dzialania podejmowane w sieci, zwigzane ze ,,zwyklym” korzystaniem z jej za-
sobow, mimo braku intencji wykorzystania ich w celach rozwojowych w sposéb
posredni przekladaja sie na rozwoj cztowieka. Badani uzasadniali to tym, ze przy
okazji korzystania z WWW pracownik zdobywa pewna wiedze¢ i umiejetnosci, jak
chociazby dobrego konstruowania zapytan w wyszukiwarce czy prowadzenia dys-
kusji. Jeden z rozméwcow pytany o nie§wiadomy rozwdj towarzyszacy dzialaniom
podejmowanym w Internecie wskazywal, ze takie aktywnosci

maja charakter rozwojowy. Naprawde mozna si¢ wiele nauczy¢ przypadkiem, tak sobie surfujac
po Internecie. Jak wyszukujesz informacje na jeden konkretny temat, na ktdry chcesz co$ znalez¢,
to da si¢ przypadkiem znalez¢ rdwniez inne przydatne informacje.

Junior education specialist (R8)
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W opinii innego badanego (zajmujacego stanowisko associate talent acquisi-
tion) zaledwie % pracownikéw jest sSwiadomych rozwojowego charakteru podej-
mowanych przez siebie w sieci dzialan. Podobnego zdania byta inna badana, twier-
dzac, ze zaledwie niewielki odsetek 0sob korzystajacych z sieci ma swiadomosé, ze
moze je to rozwijaé, gdyz ,wiekszo$¢ nie zwraca na to uwagi; to juz jest tak bardzo
automatyczne” (junior education specialist — R8).

Calkowicie odmienny poglad na swiadomos¢ pracownikéw prezentowaly inne
respondentki, np. osoba prowadzgca wlasng firme szkoleniowg:

Przynajmniej u mnie w firmie to jest, to musi by¢ §wiadome dzialanie. Ja juz panu méwitam, ze
ja wpisuje to nawet do samej umowy o wspdlpracy. Ich obowiazkiem jest zawsze mie¢ aktualng
wiedze. Przepisy zmieniajg si¢ co chwila, oni muszg caly czas si¢ uczy¢. Niektorzy z nich wrecz
przekazuja to dalej na kursach i szkoleniach, méwig tym, ktérzy dopiero zaczna prace w zawo-
dzie, ze ciagle $§ledzenie zmian, uczenie sig, aktualizowanie wiedzy jest konieczne. Wiec ja uwa-
zam, Ze promujemy te $wiadomos$¢. Jedna z trenerek na pierwszych zajeciach zawsze, i ja to widzg,
bo zawsze jestem na rozpoczeciu kursu, bo, wie pan, méwig kilka stow na powitanie, no wiec ona
zawsze zapisuje nawet na tablicy warte uwagi strony internetowe.

Koordynator ds. szkoleri/wlasciciel firmy szkoleniowej (R12)

4.2. Narzedzia internetowe wspierajace rozwaj
zasobow ludzkich

Zrealizowane wywiady pozwalaja stwierdzi¢, ze organizacje zatrudniajace respon-
dentéw korzystaja z trzech rodzajéw narzedzi internetowych (rys. 4.3)

rodzaje narzedzi
internetowych
wykorzystywanych
W rozwoju pracownikow

narzedzia zewnetrzne,

narzedzia zewnetrzne

narzedzia z ktorych korzysta wykorzystywane
wewnatrzorganizacyjne organizacja (jako indywidualnie przez
podmiot) pracownikow

Rysunek 4.3. Rodzaje narzedzi internetowych wykorzystywanych w celach rozwojowych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Narzedzia, ktére nazwano wewnatrzorganizacyjnymi, to instrumenty stoso-
wane tylko wewnatrz danej organizacji. Sg to tzw. narzedzia szyte na miare, za-
projektowane specjalnie dla okreslonej organizacji i doktadnie odpowiadajace jej
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potrzebom. Na przyklad beda to ,dedykowane” platformy e-learningowe, szkole-
nia e-learningowe projektowane specjalnie dla danej organizacji, narzedzia komu-
nikacji na odlegtos¢ dzialajace w sieci wewnetrznej, blogi firmowe przeznaczone
dla pracownikow czy intranet. Takie narzedzia stosowane byly gtéwnie w duzych
organizacjach (w organizacjach respondentéw R1, R4, R6, R7 i R9).

Narzedzia zewnetrzne, z ktorych korzysta organizacja (jako podmiot), ozna-
czajg rozwigzania dostepne publicznie i oferujace zaréwno bezplatne, jak i platne
tresci rozwojowe. Wykorzystywane sa one przez calg organizacj¢ badz jej czes¢
(jak np. platformy e-learningowe, aplikacje do pracy zespotowej, aplikacje do pro-
wadzenia ,,burzy mozgow”, serwisy branzowe i tematyczne). Narzedzia te byly cze-
$ciej wykorzystywane przez srednie i male organizacje (wskazywali na nie respon-
denci R3, R5, R10, R12 i R16).

Trzecia grupa to narzedzia zewnetrzne wykorzystywane indywidualnie przez pra-
cownikow. Obejmuje ona zewnetrzne (ptatne lub bezptatne) narzedzia (np. fora dys-
kusyjne i grupy tematyczne w serwisach spotecznosciowych, blogi branzowe, a takze
serwisy branzowe i tematyczne), ktore pracownicy uzytkuja we wlasnym zakresie
w celach rozwojowych. Narzedzia te wykorzystywane byly przez pracownikéw
wszystkich organizacji, z ktérych pochodzili respondenci bioracy udziat w badaniu.

Zastosowanie pierwszej i drugiej grupy narzedzi wynika ze strategii organizacji
w zakresie rozwoju zasobow ludzkich. Trzecia grupa natomiast odnosi si¢ do ,,sa-
modzielnego” dzialania pracownika, wynikajacego z jego intencji, aczkolwiek wy-
wierajacego wplyw na wiedze i umiejetnosci osoby podejmujacej takie dzialania,
tym samym na efekty jej pracy. Wigkszos$¢ narzedzi dostepnych w Internecie moze
stuzy¢ kazdemu z trzech opisanych powyzej sposobéw rozwoju.

Autor zaobserwowal w toku prowadzonych badan pewne prawidlowosci doty-
czace czgstosci wykorzystywania wybranych narzedzi. Prawidlowosci tych odnies¢
nie mozna jednak do sektora gospodarki, w ktérym funkcjonuje organizacja (stano-
wic by to mogto zbyt duze uogélnienie), a jedynie do branzy, w jakiej ona dziata. Pro-
be takiej klasyfikacji zaprezentowano w tabeli 4.1. Z wypowiedzi badanych wynika
ponadto, ze zréznicowana jest czgstotliwo$¢ wykorzystywania réznego rodzaju na-
rzedzi w celach rozwojowych. Oznacza to, ze cze$¢ narzedzi stosowanych jest niemal
codziennie, z innych natomiast korzysta sie sporadycznie (tab. 4.2).

Tabela 4.1. Czestotliwos¢ wykorzystania poszczegoélnych grup narzedzi internetowych wspiera-
jacych rozwoj zasobow ludzkich w branzach, w ktérych funkcjonuja badane organizacje

IT k i
.. . . .| Produkcja Sz. olem.a,.doradztwo Handel
iinzynieria i ustugi biznesowe
R1,R7,R8, R2, R3, R5, R10, R12,
R4, R6 R11,R15 R13,R14 R9,R16
Facebook rzadko rzadko czesto rzadko
Media spo-
edia §p'o LinkedIn i GoldenLine czesto rzadko czesto rzadko
tecznosciowe
Twitter, Instagram i inne wcale wcale wcale wcale




Narzedzia internetowe wspierajace rozwoj zasobdéw ludzkich 111

IT . koleni r;
.. . . .| Produkcja SZ. ole |'a,.do adztwo Handel
iinzynieria i ustugi biznesowe
R1,R7,R8 R2,R3, R5, R10, R12
R4, R6 o T ’ ’ R9, R16
’ R11,R15 R13,R14 ’
Narzedzia zewnetrzne (dostep-
Platformy ne welnternecie)e <P czesto weale czesto rzadko
e-learnin-
N i -
gowe arzedzia wewne'trzne (fjedy czesto czesto rzadko czesto
kowane dla danej organizacji)
Bezptatne, dost blicz-
fezp atne, dostepne publicz czesto rzadko czesto czesto
Strony inter- | Ni€
netowe Ptat i
atne, z ograniczonym czesto rzadko czesto rzadko
dostepem
Wikipedia rzadko rzadko czesto rzadko
Encyklopedie
: Inne encyklopedie (branzowe),
internetowe 1ne encyxiop .( I ) czesto wecale czesto wecale
réwniez oparte o silnik Wiki
Narzedzia Rzeczywistosc¢ rozszerzona wcale wcale wcale wcale
sinnowacyjne” | yyirtyalne swiaty weale weale weale weale
Newslettery rzadko rzadko czesto rzadko
Bazy FAQ czesto czesto rzadko rzadko
Fora dyskusyjne (funkcjonujace jako samodziel-
YSKUSH) (l.j Jonujace] ? czesto czesto czesto rzadko
ne byty w Internecie)
Serwisy oferujace podcasting, audiocast-
ing, webcasting, lifecasting, vidcasting, czesto rzadko czesto czesto
wspotdzielenie filmow wideo i webinaria
Samouczki internetowe (tutoriale) czesto czesto rzadko wcale
Blogi czesto rzadko czesto czesto
Ksiazki elektroniczne czesto rzadko czesto wcale

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 4.2. Czestotliwo$¢ wykorzystania poszczegélnych grup narzedzi internetowych wspiera-
jacych rozwoj zasobow ludzkich

Czestotliwos¢ wykorzystania Grupy narzedzi
Narzedzia wykorzystywane rzadko i niewy- + wirtualne $wiaty,
korzystywane (wymienione przez jednego + rzeczywistos$¢ rozszerzona,
respondenta lub niewymienione wcale) « wybrane serwisy spoteczno$ciowe (np.

Instagram, Twitter, Pinterest, Google+).

Narzedzia wykorzystywane sporadycznie « kursy online oraz aplikacje umozliwiajace
(wymieniane przez 4-7 respondentéw) nauke online,

+ newslettery,

« FAQ,

« fora dyskusyjne,
« wybrane serwisy spoteczno$ciowe (np.
GoldenLine i Facebook).
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Tabela 4.2. (cd.)
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Czestotliwos¢ wykorzystania

Grupy narzedzi

Narzedzia wykorzystywane czesto i bardzo

czesto (wymieniane przez co najmniej poto-

we respondentéw)

serwisy oferujace ustugi webcastingu
i podcastingu, audiocastingu, lifecastingu,
vidcastingu i wspétdzielenia filméw wideo,

« webinaria,

« samouczki internetowe (tutoriale),

« strony internetowe,

« blogi,

« encyklopedie internetowe oparte o silnik
Wiki,

« ksigzki elektroniczne,

« wybrane serwisy spotecznosciowe
(np. serwis LinkedIn).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jednym z popularnych sposobéw zdobywania wiedzy w sieci jest zapoznawa-
nie sie z dostepnymi w Internecie tre§ciami audio i wideo. W sieci znalez¢ moz-
na niezliczong liczbe portali udostepniajacych materialy dzwigkowe oraz filmy.
Moga by¢ one zaréwno pobierane, jak i odtwarzane przez media strumieniowe
(na Zywo lub w trybie na Zyczenie) w przegladarce internetowej. Niektorzy pracow-
nicy w celach rozwojowych wykorzystuja réwniez podcasty (wskazywane przez
3 respondent6ow). Ponad polowa badanych (dokladnie 10 respondentéw) wska-
zuje wlasnie serwis YouTube jako miejsce, z ktérego pozyskiwa¢ mozna materiaty
o charakterze rozwojowym. Tresci ogladane w tym serwisie z nagraniami wideo
dotyczyly przyktadowo sposobéw funkcjonowania i uzywania réznych techno-
logii, narzedzi, czy inspiracji. W wypadku niektérych respondentdw serwis YouTube
byt cennym zrédlem wiedzy fachowej dla pracownikéw zatrudnionych w ich or-
ganizacjach. Wiedza ta dotyczyla tematéw znaczaco odbiegajacych od podstawo-
wego obszaru potrzebnego do wykonywania przez nich codziennych obowiazkéw.
Na przyktad w sytuacji prowadzenia rekrutacji na stanowisko specjalistyczne umozli-
wial pozyskanie wiedzy na temat sposobu wykonywania okreslonych czynnosci
przez potencjalnego pracownika, co z kolei umozliwiato osobie prowadzacej rekru-
tacje pozniejsza weryfikacje wiedzy i umiejetnosci posiadanych przez kandydata.

Trzeba natomiast podkresli¢, ze ocena uzyteczno$ci serwisu YouTube uwa-
runkowana jest zajmowanym stanowiskiem i branza, w ktorej funkcjonuje oso-
ba podejmujagca dzialania rozwojowe. W wypadku niektdrych stanowisk tresci
udostepniane w tym serwisie majg bardziej charakter przesmiewczy i zartobliwy
niz rozwojowy (np. poszukujac informacji na temat sposobéw przeprowadzenia
rozmowy kwalifikacyjnej w serwisach udostepniajacych nagrania wideo, natrafi¢
mozna gltéwnie na tresci parodiujace takg rozmowe). Jako branze, w ktérych ogla-
danie filméw w serwisie YouTube moze by¢ szczegolnie przydatne, respondenci
wymieniali m.in. branze produkcyjna, budowlang czy konstrukcyjna.
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Ponad potowa z uczestniczacych w badaniu (10 oséb) wskazywala nagrania
z konferencji TED jako cenne zrédlo rozwojowe. W miejscu pracy jednego z roz-
mowcow wigkszo$¢ pracownikow oglada tego typu tresci oraz korzysta z nich
w celu rozwoju swojej wiedzy i umiejetnosci. W wypadku innego badanego to sam
przetozony regularnie przesyla pracownikom hiperfacza do nagran z konferencji
TED, ktore traktowane sg jako zrédlo wiedzy i inspiracji, co w opinii badanego
bylto jednoczesnie przyzwoleniem na korzystanie z tego typu narzedzi w godzi-
nach pracy. Przy czym nagrania z tych konferencji sa dostepne nie tylko w dedyko-
wanym serwisie internetowym, ale tez czgsto publikowane sg w innych miejscach
sieci, np. w serwisie YouTube:

Dla mnie zrédlem wiedzy sa internetowe filmiki na YouTube, réznych madrych, wiarygodnych
ludzi, ktérzy na poczatku roku nagrywaja filmiki o trendach w HR-rze na nowy rok.
HR business partner (R11)

Zaledwie dwoch respondentéw (HR business partner — R11 w przedsiebior-
stwie produkcyjnym oraz wiascicielka firmy szkoleniowej/koordynator ds. szkolen
- R12) nie wiedzialo, czym jest TED.

Jesli chodzi o uczestnictwo w webinariach, czyli konferencjach, spotkaniach,
sympozjach i szkoleniach organizowanych w §wiecie wirtualnym za pomoca apli-
kacji internetowej, ktéra umozliwia obustronng komunikacj¢ mi¢dzy prowadza-
cym spotkanie a uczestnikami, to z tego typu formy rozwoju korzystata blisko
potowa badanych. Webinaria, jako specyficzna odmiana materialéw rozwojowych,
udostepniane sa przez réznego rodzaju organizacje, a informacje o nich kolporto-
wane s3 za pomocg mailingdéw i wiadomosci do grup zainteresowan. Jeden z bada-
nych podkreslil, ze jego przelozony czesto przesytal mu hiperlacza do wybranych
webinariow z sugestig, ze warto w nich uczestniczy¢, a pozyskane w ich trakcie
informacje moga si¢ przyda¢ pracownikowi.

Webinaria wykorzystywane sg tez w zakladach pracy kilku innych badanych.
W organizacji kolejnego respondenta pracownicy nie tylko uczg si¢ z webinariow,
ale tez sami je tworza — zaréwno na uzytek wlasny, jak i dla szerokiego grona klien-
tow, ktdrzy sa odbiorcami ustug rozwojowych dostarczanych przez organizacje.
Pracodawca innego badanego zapewnial pracownikom wewnetrzne webinary
oraz dostep do specjalistycznych webinaréw dostarczanych przez firmy zewnetrz-
ne (przyktadowo te dla dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi dotyczyly obstugi
serwisu LinkedIn czy tworzenia dobrego profilu rekruterskiego w serwisach spo-
tecznosciowych).

Narzedziem internetowym dos¢ czgsto wspominanym przez badanych jako wy-
korzystywane przez pracownikéw w ich organizacji w celach rozwojowych byly
tutoriale, czyli tzw. samouczki internetowe, pozwalajace samodzielnie przyswoic¢
nowe umiejetnosci (np. programowania). Samouczki przybieraly najczesciej jedna
z dwdch form: (1) poradnikéw tekstowych w Internecie opisujacych dane zagad-
nienie krok po kroku, czgsto zawierajacych obrazy, zrzuty ekranu lub fragmenty



114 Praktyka rozwoju zasobdéw ludzkich za pomoca Internetu

kodu zrédtowego (w wypadku tych, ktére dotyczyly programowania); (2) filméw
dostepnych w sieci (zazwyczaj w serwisie YouTube), ktére pokazywaly sposéb po-
stepowania krok po kroku (czesto w film wplecione sg zrzuty lub nagrania ekra-
nu). Na wykorzystanie tutoriali uwage zwracalo 9 uczestnikéw badania.

W literaturze przedmiotu najbardziej utozsamianym z rozwojem narzedziem
opartym na WWW, aczkolwiek wcale nie najbardziej popularnym, sa kursy online
realizowane na platformach e-learningowych. Oczywiscie czes¢ z organizacji,
w ktorych zatrudnieni byli bioragcy udzial w badaniu, oferowata swoim pracowni-
kom dostep do szkolen online (w trzech wypadkach pracodawca oferowat dostep
zaréwno do bezplatnych, jak i ptatnych tresci, w dwoch kolejnych pracodawca kol-
portowal wérdéd pracownikéw darmowe tresci dostepne w Internecie). Szes¢ firm
(wszystkie to duze organizacje z sektora IT lub produkcyjnego) posiadalo wtasne,
dostosowane do ich specyficznych potrzeb platformy e-learningowe z kursami on-
line, przy czym platformy te stosowane byly w réznych celach - zaréwno po to, aby
rozwija¢ zasoby ludzkie, jak i jako narzedzie wspierajace dostarczanie wiedzy na
etapie wdrozenia do organizacji (wtedy kursy online na platformie e-learningowej
traktowane byly jako jeden z komponentéw procesu adaptacji pracownika). Tylko
jedna respondentka przyznala, ze w zatrudniajacym ja podmiocie jest platforma
do e-learningu, lecz nikt z niej nie korzysta:

Mamy takg platforme, to znaczy... podobno mamy, bo u nas nikt z tego nie korzysta. Ja pracuje
w tej firmie juz kilka lat, a jeszcze si¢ tam nie zalogowatam. W sumie to nie znam nawet loginu
i hasta. U nas nikt nie ma na to czasu, bo obciazenie biezaca praca jest tak duze, ze nikt nie mysli
o0 e-learningach. Predzej na szybko czego$ szukamy w sieci.

Starszy konsultant biznesowy (R14)

Jak wskazywal respondent zatrudniony w organizacji, ktérej celem jest do-
starczanie ustug szkoleniowych, jego wspdtpracownicy korzystaja z dostgpnych
w Internecie aplikacji stuzacych rozwojowi kompetencji, podobnych do platform
e-learningowych. Przykladami takich aplikacji wymienionymi przez rozmoéwce
byly Quizlet oraz Kahoot!

Jedna z badanych zalecala duza ostroznos¢ w korzystaniu z e-learningu i kur-
séw internetowych. Tak skomentowala ona istote tego typu kursow:

Jak to wchodzilo na rynek, to ja bylam przeszczeéliwa, pelna entuzjazmu, przekonana, ze jest to
piekne rozwigzanie, ze nie ma ograniczen czasowych, uczysz si¢ wtedy, kiedy masz §wiezy umyst,
kiedy ty uwazasz, ze to jest dobre, ze to ty decydujesz o tempie nauki. Z biegiem czasu zaczelam
mie¢ duze watpliwoéci, zaczetam pochodzi¢ sceptycznie i rzeczywiscie sprawdza¢ te szkolenia
e-learningowe i dosy¢ krytycznie je ocenia¢. Odkad zobaczytam, ze poszly dofinansowania unijne
na e-learning i zaczely si¢ tworzy¢ szkolenia, ktére nic nie wnoszg, niczego nie ucza, ale trzeba
byto je zrobi¢, bo byly dofinansowania i byla jaka$ technologia do wykorzystania. To byto strasz-
nie stabe i mysle, ze tez w wielu branzach zniechecito osoby do korzystania. Ale tak jak mowig:
akurat w branzy technologicznej one sa raczej merytoryczne i bardzo przydatne.

Managing consultant/team leader IT (R3)
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Kobieta zaznaczyla, ze decydujac si¢ na korzystanie z e-learningu i kursow
internetowych, nalezy si¢ kierowac preferencjami i potrzebami uczacego sie, ale
takze konstrukcja samego kursu. Chodzi tu o sposéb egzekwowania partycypacji
uczestnika, harmonogram realizacji kursu i jego systematyczno$¢, sposob i czesto-
tliwo$¢ weryfikacji postepow w nauce oraz jakos$¢ dostarczanych tresci.

Na znaczenie podobnych aspektow kurséw e-learningowych (struktura, wysoki
poziom merytoryczny) zwracala uwage badana zatrudniona na stanowisku resource
manager, mowigc o platnych kursach e-learningowych, do ktérych dostep organi-
zacja wykupuje dla pracownikéw. Wedlug niej jednym z czynnikéw decydujacych
o warto$ci pracownika jest umiejetnos$¢ poszukiwania i selekcjonowania informa-
cji, a co za tym idzie, samodzielne wyszukiwanie i wybieranie tresci rozwojowych.
Ocena ich wartosci merytorycznej jest rowniez sama w sobie sposobem rozwoju
pracownika. Inna badana z kolei podkreslita, Ze nie widzi sensu stosowania takich
narzedzi:

Jak juz mam placi¢ za e-learning, to wole wysta¢ je na tradycyjne szkolenie. W mojej branzy
e-learningi sie nie sprawdzaja, to nie dziala, nie daje efektu, ktérego bym oczekiwala.
Wspotwlasciciel biura rachunkowego/trener biznesu (R13)

Zgodnie z wynikami badan popularnym narzedziem wykorzystywanym w ce-
lach rozwojowych sg tez strony internetowe. Jeden z badanych stwierdzil, ze on
i pracownicy jego dzialu korzystaja z réznych stron internetowych ,,prowadzo-
nych” przez firmy szkoleniowe badz treneréw/coachéw. Na stronach tych poszu-
kuja: wskazéwek zwigzanych z projektowaniem i prowadzeniem gier szkolenio-
wych, inspiracji, informacji o trendach w rozwoju zzl, danych o rynku, na ktérym
dziata organizacja.

Dwie respondentki podkreslity kluczowe, ich zdaniem, znaczenie tresci umiesz-
czanych na stronach branzowych:

U nas to gtéwnie korzystaja chyba ze stron internetowych, ale nie jakich$ tam niezaufanych, to
musi by¢ wiarygodne zZrédlo. No to wiadomo: Infor, Gofin, czy internetowy system aktéw praw-
nych. To sa sprawdzone miejsca, im mozna ufac.

Koordynator ds. szkoler/wlasciciel firmy szkoleniowej (R12)

Ja im caly czas powtarzam, zeby nie zamykaly najlepiej w ogdle Lexa, Infora i Gofinu. Majg tam

siedzie¢, najlepiej caly wolny czas [...]. Zawsze tam na co$ trafia, co$ przeczytaja [...] nawet jak

zbyteczne, to za tydzien, miesigc czy kwartal bedzie taki case i wtedy ta ich wiedza si¢ przyda.
Wspotwlasciciel biura rachunkowego/trener biznesu (R13)

W podobnym tonie wypowiadali si¢ dwaj inni respondenci, wskazujac, ze pod-
czas wykonywania codziennych obowigzkéw ich wspélpracownicy bardzo czesto
korzystaja ze stron internetowych, a zwlaszcza serwiséw branzowych oraz arty-
kuléw publikowanych w Internecie. W opinii kolejnego respondenta strony inter-
netowe np. prowadzone przez producentéw produktéw powinny by¢ pierwszym
miejscem, z ktérego przedstawiciele handlowi i sprzedawcy powinni czerpaé wie-
dze¢ o produktach, poniewaz jest to
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najbardziej wiarygodne zrédto do pozyskiwania wiedzy profesjonalnej. Duza czes¢ producentéw
zamieszcza tam duzo informacji: czy to specyfikacji technicznych na temat produktu, czy tez
instrukcje obstugi. Zdecydowanie, to jest pierwsze zrodto, gdzie powinien sie uda¢ pracownik,
poszukujgc informacji o produktach.

Specjalista ds. personalnych (R9)

Specyficzng odmiang uczenia si¢ z wykorzystaniem stron internetowych sto-
sowang przez pracownikow organizacji reprezentowanych przez uczestnikow ba-
dania bylo studiowanie tresci dostepnych na blogach. W niektorych instytucjach
funkcjonowaty wewnetrzne blogi ukierunkowane na publikacje postéw przez
pracownikéw oraz poézniejsze prowadzenie dyskusji. Takie rozwigzanie zaimple-
mentowane zostalo w organizacji jednego z respondentéw, gdzie kazdy z dziatow
posiada swoj indywidualny blog, na ktérym pracownicy moga publikowaé posty
i prowadzi¢ pod nimi dyskusje¢. Blog jako wewnetrzne narzedzie rozwojowe wyko-
rzystywany jest rowniez w organizacjach dwoch innych respondentéw, przy czym
akcentowali oni, Ze taka forma rozwoju pracownikéw stosowana byla tez w przed-
siebiorstwach, w ktorych byli oni wezesniej zatrudnieni.

Szczegdlnym sposobem wykorzystania bloga w celach rozwojowych, w opinii
jednego z badanych (resource manager — R4), jest angazowanie pracownikow
w tworzenie tre$ci merytorycznych i wspolredagowanie go. Takie dzialania po-
zwalaja na doskonalenie kompetencji miekkich, zwlaszcza w obszarze komuni-
kowania si¢ (formutowanie komunikatéw, nawigzywanie relacji z innymi ludzmi,
prowadzenie dyskusji).

Podobny projekt akurat wdrazany byl w organizacji innego respondenta. Uru-
chamiano tam blog, dzigki ktéremu pracownicy mieli uzyska¢ mozliwo$¢ publiko-
wania réznych tresci, a ich wspolpracownicy komentowania ich. Respondent pod-
kreslal, ze takie narzedzia uznanie znajda tylko wsréd wybranych pracownikow
- w jego opinii tych najbardziej zaangazowanych w Zycie organizacji oraz tych naj-
bardziej ,,sfrustrowanych” (niezadowolonych z warunkéw pracy). Blog ten w zato-
zeniu mial by¢ miejscem do prowadzenia dyskusji, wyrazania opinii przez pracow-
nikéw. Respondent wypowiadal si¢ o tym narzedziu w sposdb niezbyt przychylny
(z tonu glosu oraz wtracanych komentarzy mozna byto wywnioskowac, ze byt na-
stawiony negatywnie do tego rozwigzania). Respondent zwracal réwniez uwage na
szczegolna role dziatu odpowiedzialnego za realizacje funkeji personalnej w orga-
nizacji, ktéry winien sta¢ na strazy tresci zamieszczanych na wewnetrznym blogu.
Badany miat na mysli dzialanie realizowane nie w trybie cenzury, lecz dbatosci
o kulture komunikacji w organizacji oraz przeciwdzialania szykanowaniu, dyskry-
minacji i naruszaniu dobrego imienia pracownikéw i calej instytucji.

W organizacjach reprezentowanych przez czes¢ respondentéw zdobywanie
wiedzy i umiejetnosci przez pracownikéw polega na samodzielnym zapoznawa-
niu sie z tresciami blogéw dostepnych publicznie w sieci. Dzialania w tym zakresie
podejmujg gtéwnie pracownicy dzialéw odpowiedzialnych za realizacje funkcji
personalnej czy marketingowej (5 wskazan), a takze osoby odpowiedzialne za ba-
dania i rozwoj (6 wskazan).
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Blogi... Moze nie s najlepszym zrédlem, ale wiem, ze osoby, ktére u nas s3 odpowiedzialne za
poszukiwanie nowych odmian i za technologie produkeji, czesto wlasnie z takich miejsc czerpia
inspiracje. To wlasénie na blogach zagranicznych mozna znalez¢ odmiany nieoferowane w Polsce
albo po prostu nowinki.

Wiceprezes zarzgdu (R15)

Mam wrazenie, ze teraz jest taki trend, zeby firmy blogi merytoryczne zaktadaty. Ale blogi sa, po
pierwsze, po to, zeby rozwija¢ pracownikow, zeby oni sami pisali, Zeby oni robili nowe rzeczy. One
sg tez po to, zeby kandydatoéw z zewnatrz tg wiedza przyciagac.

Resource manager (R4)

Jeszcze innym sposobem wykorzystania stron internetowych w rozwoju wska-
zywanym przez czes¢ badanych byla encyklopedia internetowa Wikipedia. Nie-
ktérzy wymieniali jg jako narzedzie niewiarygodne (3 badanych), niemniej przy-
znawali jednoczesnie, ze z tego zrédla wiedzy korzystaja. Jedna z respondentek
zwracala rdwniez uwagg, Ze polska wersja internetowej encyklopedii, przynajmniej
w zakresie tematow znajdujacych sie w obszarze jej zainteresowan zawodowych
(IT, nowe technologie i programowanie), nie nadaza za postgpem i duzo bardziej
wiarygodna jest wersja anglojezyczna. Zauwazy¢ nalezy natomiast, ze Wikipedia
stanowi zazwyczaj punkt wyjscia do glebszych poszukiwan w innych miejscach
Internetu (tego zdania bylo 6 badanych). Jak twierdzili niektorzy z respondentow,
stanowi ona z pewnoscig zrédlo wiedzy na temat nowych technologii.

Kilku badanych zajmujacych sie rekrutacjg i selekcja kandydatow w dokladnie
taki sam sposob wykorzystywalo Wikipedie: jako Zrédlo podstawowych informa-
¢ji na temat nowych stanowisk pracy czy nieznanych poje¢ przydatnych w rekru-
tacji. Jeden z respondentow (specjalista ds. personalnych — R9), ktdry najbardziej
entuzjastycznie wypowiadal si¢ na temat Wikipedii, postulowal, aby nie depre-
cjonowac jej jako zrodla informacji. Stwierdzil on, ze wbrew obiegowej opinii
rzadko kiedy informacje tam dostepne s3 nierzetelne, przyjmujac oczywiscie, ze
jest ona traktowana jako instrument pozwalajacy uzyskaé informacje o charak-
terze podstawowym, a nie jako jedyne zrédlo wiedzy. Inni rozmdéwcy podkresla-
li, ze zamieszczane w Wikipedii przypisy, odsytacze do materiatéw zZrédtowych
oraz mozliwos¢ wgladu w dyskusje prowadzona nad danym hastem sprawiaja, ze
uzytkownik moze zweryfikowa¢ wiarygodnos$¢ tresci tam udostepnianych oraz
swobodnie z nich korzystac.

Specyficzng, cho¢ podobng do blogéw i stron internetowych forma rozwoju
moze by¢ rowniez zapoznawanie sie¢ z tre$ciami newsletteréw w celu aktualizacji
przez pracownikéw wiedzy branzowej oraz monitorowania sytuacji na rynku, na
ktérym dziala przedsigbiorstwo. Badanie dowodzi, ze czg$¢ organizacji regular-
nie przesyta swoim pracownikom wewnetrzne newslettery, ktore zawieraja rézne
tresci (np. artykuly i quizy w jezyku angielskim). W opinii jednej z rozmdéwczyn
jest to $wiadome dzialanie pracodawcy i stanowi forme motywowania do rozwoju
z wykorzystaniem Internetu, gdyz ,,pracodawca sam podsyla takie tresci, zeby pra-
cownika zmobilizowa¢ czy stymulowa¢” (resource manager — R4).
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W czeéci organizacji reprezentowanych przez respondentdéw istnialy bazy
czesto zadawanych pytan (bazy FAQ), niemniej mialy one gtéwnie posta¢ zbio-
ru opisanych procedur dotyczacych réznych obszaréw dziatania organizacji
i obowigzujacych w niej proceséw. Pracownicy innych organizacji korzystali row-
niez w celach rozwojowych z baz danych dostepnych w Internecie i pozyskiwali
z nich wiedze réznego rodzaju.

Jak zaznaczyl R7 (HR business partner), w jego miejscu zatrudnienia dostgpne
sa specjalne wirtualne przestrzenie (w ramach technologii Microsoft SharePoint'),
w ktdrych archiwizowane sa materialy szkoleniowe. Do materiatéw tych pracow-
nicy - uczestnicy szkolenia moga powréci¢ po ukonczonym kursie w celu ich po-
nownego przeanalizowania.

Na jeszcze inne zastosowania WWW w celach rozwojowych uwage zwroécit ko-
lejny z respondentéw. Stwierdzil on, ze tradycyjne uczenie si¢ za pomoca studio-
wania literatury ma tez odzwierciedlenie w $wiecie wirtualnym, gdzie uczestnicy
moga czytac ksigzki elektroniczne (e-booki) - zaréwno bezplatne, jak i wykupy-
wane z platnych zrédel. Inna uczestniczka wywiadéw wskazywata na jej zdaniem
duze znaczenie e-bookéw:

Biore udzial w réznych konferencjach. I przez udzial w tych konferencjach mam kontakt z réz-
nymi wydawnictwami, ktére pdzniej przesylaja mi rézne e-booki. Ja z natury lubie sie dzieli¢
wiedza, wiec pdzniej forwarduje to wszystko do kolegéw i kolezanek z dziatu, i wszyscy to czyta-
my. Teraz bede w takiej konferencji uczestniczy¢ i juz obiecalam, ze im przesle e-booki, jak tylko
dostane po konferencji.

HR business partner (R11)

Dwoch badanych (przy okazji rozmowy o ksigzkach elektronicznych) akcento-
walo problem zwigzany z legalnoscig tego typu materialéw (por. podrozdzial 4.4).

Narzedziem stosowanym w celach rozwojowych byl réwniez intranet (wykorzy-
stywany w polowie organizacji, do ktérych nalezeli respondenci), stuzacy jako ma-
gazyn materialéw szkoleniowych. Zazwyczaj udostepniano w nim po zakonczeniu
szkolenia materialy, by uczestnik w dowolnym momencie mégt ponownie uzyskac
dostep do tresci omawianych na zajeciach. Intranet wykorzystywany byt takze:

¢ do gromadzenia i katalogowania spisoéw procedur okreslajacych postepowa-
nie w réznych sytuacjach w organizacji,

e jako kanal, za pomoca ktérego organizacja dostarcza pracownikom informa-
¢ji na swoj temat (np. na temat nowych programéw wprowadzanych w or-
ganizacji, zmian w jej strategii na poziomie krajowym i globalnym, czy tez
szczegolnych osiagniec i zdobytych nagrod),

e jako miejsce, w ktérym udostepniane s3 formularze i narzedzia kadrowe
(np. elektroniczne wnioski urlopowe, elektroniczne arkusze oceny pracownika,
tzw. paski od pensji, dokumenty podatkowe PIT).

1 Microsoft SharePoint to internetowa platforma stosowana w rozbudowanych aplikacjach
Web. SharePoint jest stosowany jako rozwigzanie do zarzadzania, publikacji i wymiany in-
formacji, zarzadzania i zabezpieczania stron internetowych, a takze réznego rodzaju plikow
i dokumentéw wymienianych miedzy serwerem a klientem.
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W czgéci organizacji, w ktérych zatrudnieni byli respondenci, nie uzywano w ce-
lach rozwojowych mediéw spotecznosciowych. W innych natomiast, pomimo iz
media spolecznosciowe nie byly stosowane na poziomie organizacji, to cz¢s¢ pra-
cownikow i tak korzystata z nich w celach rozwojowych (jako z narzedzi zewnetrz-
nych wykorzystywanych indywidualnie). Uzywanie mediéw spofecznosciowych
w celach rozwojowych jest, w opinii badanych, domeng pracownikéw dzialow, ktore
realizuja szeroko rozumiang funkcje personalng. Wazna role mediéw spoteczno-
$ciowych w rozwoju pracownikow potwierdzaja nastepujace wypowiedzi:

W obecnych czasach bardzo trendy jest wlasnie korzystanie z mediéw spotecznosciowych. Tam
mozna si¢ dowiedzie¢ wielu waznych informacji, ktorych nigdy w zyciu pracownik nie dowie
sie, bedac na konferencji czy na szkoleniu. To s3 miejsca, gdzie pracownik zbuduje taka sie¢
kontaktow, ktorej nigdy by nie zdobyl w $wiecie realnym. Czasami bardzo si¢ to oplaca i jest
bardzo efektywne. Ogladanie réznych filmoéw i wystapien — to sa takie aspekty, gdzie Internet
daje naprawde duzo inspiracji i duzo dowodow, ze da si¢ cos$ zrobic¢, ze cztowiek moze si¢ czego$
nauczyé¢, ogladajac to tylko na ekranie komputera.

Pracownik dziatu HR (R1)

Mnie samej to na Facebooku nie znajdziesz, ja takich rzeczy nie uznaje, ale moje dziewczyny to
zachecam, zeby byly w tych grupach specjalnych na Facebooku czy GoldenLine, gdzie sa ksiego-
we i kadrowe. Czasami to jest jeden post, pytanie i cata dyskusja si¢ toczy. Czesto sie czego$ z tych
dyskusji dowiadujemy. Nikt nie jest nieomylny, ale jak co$ tam jest, to przeciez cztowiek nie jest
glupi, dalej moze sprawdzié, zweryfikowa¢, doczytad, ale tu chodzi o ten IMPULS, o to ziarenko
informacji.

Wspotwtasciciel biura rachunkowego/trener biznesu (R13)

Odmienny poglad prezentowala natomiast respondentka prowadzaca firme
szkoleniowq:

Jako narze¢dzie marketingowe Facebook jest super — pozwala pozyska¢ klientéw. Ale nawet nie
chciatabym sobie wyobraza¢ sytuacji, ze trener na szkoleniu przedstawia wiedze zdobytg na Face-
booku. Chyba ze pdzniej to wszystko zweryfikuje z aktami prawnymi. Ale czy wtedy nadal mozna
powiedzied, ze to wiedza z medidw spoleczno$ciowych. Jak dla mnie to raczej juz nie.
Koordynator ds. szkoleri/wlasciciel firmy szkoleniowej (R12)

Podobnego zdania byl inny uczestnik badania, ktéry stwierdzit, ze media spo-
tecznosciowe wykorzystywane sa w celach rozwojowych, ale tylko wtedy, gdy roz-
wojem okreéla si¢ dzialania zwigzane z poszukiwaniem nowych wyzwan zawo-
dowych (ze zmiang pracy). Nie dotyczy to natomiast zdobywania nowej wiedzy
i poszerzania juz posiadanej lub rozwoju konkretnych umiejetnosci. Poglad ten
koresponduje z wynikami badan prowadzonych przez G. Roberts i S. Sambrook
(2014: 558), V. Andersona czy R. Waringa i E Buchanana (2010: 16), ktére réwniez
pokazaly, ze gléwnym celem wykorzystania medidw spotecznych jest poszukiwa-
nie pracy badz budowanie swojej marki osobistej.

Na podstawie wypowiedzi respondentéw dotyczacych rozwoju zasobéw ludz-
kich z wykorzystaniem serwiséw spotecznosciowych wyodrebni¢ mozna kilka ty-
pow aktywnosci (rys. 4.4).



120 Praktyka rozwoju zasobdéw ludzkich za pomoca Internetu
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Rysunek 4.4. Rodzaje dziatan rozwojowych podejmowanych w serwisach spotecznosciowych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Na interesujacy aspekt zwigzany z mediami spofeczno$ciowymi (w tym wypad-
ku LinkedIn) zwrdcil uwage kolejny respondent. Odnidst sie on do jakosci tresci
pojawiajacych sie na newsfeedzie®. Stwierdzit, ze ich jakos¢ jest dos¢ niska i zarow-
no pracownikom w jego organizacji, jak i w instytucjach jego klientow zaleca si¢
inne rodzaje aktywnosci w tym serwisie spoleczno$ciowym: sledzenie stron typu
fanpage oraz uczestnictwo i prowadzenie dyskusji w grupach zainteresowan za-
miast analizowania tresci dostepnych w strumieniu aktualnosci na stronie gtéwne;j.

Trzeba tez zauwazy¢, ze rodzaj wykorzystywanego serwisu spotecznosciowego
uzalezniony jest od organizacji, specyfiki jej funkcjonowania oraz sytuacji na ryn-
ku, a takze panujacych w branzy przyzwyczajen i przekonan.

W organizacji zatrudniajgcej innego respondenta nie korzysta sie z serwisu
spolecznosciowego Facebook, gdyz uznaje sie, Ze jest on przeznaczony do celow
prywatnych. Tym samym negatywnie postrzegane jest korzystanie z niego i ana-
lizowanie w celach rozwoju zawodowego informacji tam zawartych. Podobnie
w wypadku innych badanych (3 respondentéw) serwis Facebook postrzegany byt
jako instrument stuzacy budowaniu kontaktow w obszarze prywatnym, a nie za-
wodowym. Facebook jako narzedzie rozwojowe wykorzystywany byt natomiast
w organizacji reprezentowanej przez junior education specialist (R8). Fakt, ze jest
to jedyna osoba, w ktorej instytucji wykorzystywano to narzedzie, mozna powigzac

2 Newsfeed - element strony internetowe]j (charakterystyczny dla mediéw spotecznoscio-
wych) znajdujacy sie w srodkowe]j kolumnie. Wyswietlane sg w nim stale uaktualniajace sie
informacje pochodzace od oséb znajdujacych sie w znajomych oraz obserwowanych stron
i profili (posty, udostepnienia, komentarze, polubienia oraz inne aktywnosci).
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zbranza, w jakiej dziala respondentka — moda, kosmetyki i uroda to bowiem bran-
za do$¢ mocno utozsamiana z tym portalem spotecznosciowym.

Wyniki prowadzonych rozméw wskazuja natomiast, ze czesciej niz sam serwis
Facebook w praktyce organizacyjnej wykorzystywana jest zagniezdzona w nim
aplikacja internetowa Messenger. Facebook Messenger stuzy do wysytania wiado-
mosci, zdje¢é, filmoéw, naklejek i innych plikéw. Pozwala prowadzi¢ indywidualne
i grupowe rozmowy (glosowe oraz w formie wideo). Aplikacja daje ponadto moz-
liwos¢ szyfrowania wiadomosci oraz grania w tzw. minigry.

Uczestniczka badania (junior education specialist — R8), w ktorej miejscu pracy do
prowadzenia dyskusji zespolowych stosowany jest Messenger, uwaza, ze argumen-
tem przemawiajacym za uzytkowaniem tego komunikatora jest jego ,,mniej formal-
ny charakter [...] pozwalajacy unikna¢ usztywnionego korporacyjnego podejscia”

Kolejnym serwisem spolecznosciowym wykorzystywanym przez niektérych
respondentéw w celach rozwojowych byl GoldenLine. Wigkszo$¢ badanych po-
siadala swoje profile w tym serwisie, niemniej prawie wszyscy respondenci (z wy-
jatkiem jednego) deklarowali sporadyczne z niego korzystanie (tylko posrednio
zwigzane z rozwojem). Jedna z respondentek wskazywala réwniez na inne, mniej
popularne zastosowania serwisu w celach rozwojowych:

GoldenLine u nas bardzo fajnie si¢ sprawdza jako zrddlo wiedzy o tym, jak wyszukiwa¢ kandy-
datow przez media spolecznosciowe, budowac employer brand naszych klientéw oraz jako zrédio
wiedzy na temat podstawowych zagadnien rekruterskich. Co prawda nie sprawdza si¢ to w przy-
padku osob, ktére maja juz doswiadczenie. Natomiast dla mlodszych pracownikow, ktérzy maja
tak do dwoch lat doswiadczenia w slabej firmie, to s3 wazne informacje. Takze wrecz zmuszamy
pracownikdw, zeby przez te kursy organizowane przez serwis GoldenLine przeszli. Dodatkowo jest
fajny bajer, bo GoldenLine daje taki elektroniczny certyfikat, ktéry mozna sobie doklei¢ do profilu.

Managing consultant/team leader IT (R3)

Serwisem podobnym do GoldenLine, réwniez wykorzystywanym w procesie
uczenia sie, jest LinkedIn. Zgodnie z wypowiedzia badanej R7 (HR business partner):

Na LinkedIn sa rézne szkolenia. Jest taka cze¢s¢, gdzie sg rozne kursy dostepne, zwlaszcza jesli ma
sie konto LinkedIn Premium. Jak juz pracodawca umozliwi dostep do takiej wersji konta, to tam
rézne kursy sg, rowniez certyfikowane, i to jest taki duzy plus.

Najczeéciej chyba wzmiankowanym przez rozméwcéw obszarem zastosowania
LinkedIn w organizacjach jest pozyskiwanie pracownikéw, a doktadnie rzecz uj-
mujac - rekrutowanie kandydatow przez dzialania typu direct search. Badani pod-
kreslali jednak, ze LinkedIn daje takze mozliwosci:

o doksztalcania si¢ (gléwnie przez czytanie artykuléw publikowanych i udo-

stepnianych przez innych czlonkéw spotecznosci) (10 rozmdéwcow),

¢ budowania i utrzymywania relacji z siecig kontaktéw (9 oséb),

e Sledzenia stron typu fanpage (5 badanych),

e uczestniczenia badZ prowadzenia dyskusji w grupach zainteresowan (4 wy-

powiedzi).

Badany R9 (specjalista ds. personalnych) poréwnat uczestniczenie w dyskusji
w Internecie do
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sali szkoleniowej, w ktorej uczestnicy spotykaja si¢ w jednej grupie. Nastepnie zadawane jest pyta-
nie i dziesie¢ 0sdb rzuca swoje propozycje odpowiedzi na zasadzie burzy mozgow.

Na inne, do$¢ popularne medium spoleczno$ciowe, jakim jest Twitter, wskazala
tylko jedna osoba - rozméwczyni reprezentujaca branze kosmetyczng. Przyczyn tego
mozna upatrywac w specyfice tych mediéw, nieprzystajacej do wielu galezi gospodar-
ki. Z kolei serwis Instagram z powodzeniem wykorzystywany byl w organizacji, ktora
cho¢ prowadzi dziatalno$¢ produkcyjna, to wytwarza produkty do pielegnacji urody.

Narzedziem internetowym, ktére moze by¢ stosowane w rozwoju, s3 tez fora
dyskusyjne. Zauwazy¢ jednak nalezy, ze fora funkcjonujace jako autonomiczne
serwisy internetowe sg juz znacznie mniej popularne niz jeszcze kilka lat temu.
Na skutek ,,przenikania si¢” internetowych instrumentow staly sie one aplikacjami
zagniezdzonymi w ramach innych narzedzi, takich jak np. serwisy spotecznoscio-
we czy platformy e-learningowe. W niektérych organizacjach pracodawca oferuje
pracownikom specjalne wewnetrzne fora dyskusyjne i czaty umozliwiajace prowa-
dzenie dyskusji oraz wymiane pogladow. Na czeste wykorzystanie zewnetrznych
foréw w celach rozwojowych wskazat tylko jeden respondent. Zaznaczyt przy tym,
ze z forow korzystaja przede wszystkim programisci, ktérzy w grupach dyskusyj-
nych dzielg si¢ doswiadczeniami, prowadza rozmowy na temat nowych jezykow
programowania czy probleméw zwigzanych z kodowaniem. Inny badany zauwa-
zyl, ze uczestnictwo w dyskusjach na forach traktowane jest w jego miejscu pracy
jako uzupelnienie szkolen realizowanych metodami tradycyjnymi.

Programisci i testerzy pisza o swoich problemach i prébuja przy pomocy innych oséb dojs¢ do
rozwigzania z niedzialajacym kodem czy z rzecza, ktorej nie moga przetestowac.
Associate talent acquisition (R6)

Oferuje si¢ nam taka akademig online i to jest miejsce, w ktorym uczestnicy moga sobie nie tylko
$ciagna¢ materialy po szkoleniu, ale tez wymienia¢ sie doswiadczeniami. Ta platforma zawiera
nie tylko materialy, ale tez wlasnie czaty. To sa takie miejsca, w ktérych mozesz po prostu sie
wymieni¢ informacjami z uczestnikami tego samego szkolenia.

Pracownik dziatu HR (R1)

Pracownicy niektdrych organizacji prowadzg réwniez dyskusje na forach i w gru-
pach dyskusyjnych skupiajacych osoby z tej samej branzy badz o podobnych zainte-
resowaniach. Dyskusje prowadzone s3 zaréwno na zewnetrznych forach, jak i w apli-
kacjach w ramach poszczegolnych mediow spotecznosciowych. Zdaniem jednego
z badanych dysputy przenosza si¢ powoli z tradycyjnych foréw dyskusyjnych wlasnie
do aplikacji wewnatrz mediéw spolecznosciowych. Na duze znaczenie takich rozmoéw
iich wplyw na codzienng prace zawodowa zwrdcil uwage kolejny respondent:

Wtedy tak naprawde¢ poznajesz inne spojrzenie. Jest to zwigzane z kwestia poznania, co inny
czlowiek ma do powiedzenia. Ktos ci moze pokaza¢, ze inna droga jest tak samo dobra jak i twoja,
wigc tutaj jak najbardziej prowadzenie rozmowy i dyskusji na réznych portalach pomaga.

HR consultant (R2)
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Szesciu uczestnikow wywiadoéw stwierdzilo, ze nie spotkalo si¢ z wykorzysta-
niem foréw dyskusyjnych w rozwoju pracownikéw. Jedna osoba zauwazyta, ze
tego typu narzedzia wykorzystywane sg gléwnie w procesach naboru (tzn. w celu
publikowania ogtoszen o pracy).

Badani nie byli w stanie wskaza¢ jednoznacznych powodéw dos¢ matej popu-
larnosci foréow dyskusyjnych, zaréwno autonomicznych, jak i stanowiacych apli-
kacje zagniezdzong w innych narzedziach. W opinii autora mate wykorzystanie
foréw dyskusyjnych tylko cz¢$ciowo mozna ttumaczy¢ wskazywang przez innych
badaczy niska ,,przyjaznoscia” i przejrzystoscig Internetu (Bilgic i in., 2016: 205),
a bardziej tym, ze popularnosé¢ foréw dyskusyjnych jako autonomicznych narzedzi
maleje i trend ten widoczny jest przynajmniej od kilku lat.

W zadnej z instytucji reprezentowanych przez badanych nie korzysta si¢ z na-
rzedzi rozwojowych zwigzanych z wirtualnym $wiatem czy rzeczywistoscia roz-
szerzong. Niektdrzy z rozmdéwcow (9 osob) nie wiedzieli nawet o istnieniu tego
typu narzedzi, niemniej wiekszo$¢ respondentéow wyrazata nimi bardzo zywe za-
interesowanie (gdy dowiedzieli si¢ o ich istnieniu i specyfice od badacza). Tylko
jedna z badanych osob wskazala na posrednie ,,sieganie” do mozliwosci stwarza-
nych przez wirtualne $wiaty:

Wiem, ze jest cos takiego u nas w organizacji. To znaczy u nas w Polsce nie ma, ale widziatam
chociazby w filmikach na YouTube, czy w jakichs zagranicznych materiatach marketingowych, ze
jest to u nas stosowane. Ale na pewno nie w Polsce, u nas to nierealne, my mamy takie obcigzenie
pracg, zZe nie ma czasu na nic.

Starszy konsultant biznesowy (R14)

Cze$¢ 0s6b uczestniczacych w prowadzonych wywiadach podkreslata, ze po-
ziom zaawansowania technologicznego w ich organizacji w zakresie rozwoju pra-
cownikéw jest zbyt niski, aby korzystac¢ z tego typu rozwigzan; inni podchodzili
do takich sposob6éw uczenia si¢ z nieufnoscig i dystansem. Zaden z badanych nie
korzystat réwniez z czytnikéw RSS.

Dos¢ interesujacym zjawiskiem, ktére mozna bylo zaobserwowac, analizujac
wypowiedzi respondentéw, bylo wzajemne przenikanie si¢ poszczegélnych na-
rzedzi stosowanych w celach rozwojowych. Niektore z narzedzi stosowane byly
w réznoraki sposdb, jako:

¢ odrebne aplikacje posiadajace swoj wlasny ekosystem (duza cze$¢ respon-

dentéw korzystala z tresci rozwojowych na blogach),
o elementy zagniezdzone w innych serwisach (np. mikroblogi dostepne w ob-
rebie mediéw spolecznosciowych i aplikacje zaliczajace sie go grupy IM?),

¢ niezalezne, aczkolwiek powigzane z innym narzedziem systemy (gdy serwis
spotecznosciowy stanowi mechanizm typu ,,czytnik” lub typu ,,bramka” dla
tresci z réznych blogow).

3 Aplikacje IM - Instant Messenger, aplikacje pozwalajace na prowadzenie bezposrednich roz-
moéw tekstowych miedzy dwoma lub wieksza liczbg uzytkownikéw przez sie¢ komputerowa,
zazwyczaj Internet.
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W podobny sposéb wykorzystywane sg réwniez wyszukiwarki internetowe,
ktore czesto traktowane sg jako ,,bramka dostepowa” do innych tresci. Potwierdza
to nastepujaca wypowiedz:

Cho¢ to zabrzmi przewrotnie, to dla mnie takim narzedziem sg wlasnie Google [...]. Pracownicy
wpisujg tam hasto i Google ich kieruja dalej. Zazwyczaj efekty wyszukiwania sg na tyle precyzyj-
ne, ze wystarczy pierwszy link od gory [...]. Nie bez powodu méwi si¢ przeciez ,wygoogluj to”
Dla niektdrych to jest prawdziwe okno... na $wiat wiedzy.

Operations manager (R16)

Na przenikanie si¢ internetowego instrumentarium rozwoju wskazywatl réw-
niez kolejny badany, zauwazajac, ze obecnie tradycyjne fora dyskusyjne wypierane
s3 przez te zaimplementowane w ramach grup zrzeszajacych osoby o podobnych
zainteresowaniach na portalach spolecznosciowych. Podobne zjawisko dostrzec
mozna w wypadku Wikipedii, ktdra, cho¢ jest klasyczng strong internetowa, to
réwniez posiada komponenty zaczerpnigte z innych narzedzi (jak chociazby pro-
wadzenie dyskusji czy budowanie spolecznosci).

4.3. Tematyka dziatan rozwojowych
podejmowanych w Internecie

Pierwsze z pytan badawczych dotyczylo wiedzy pracodawcédw na temat tego, cze-
go zatrudnieni ucza si¢ w Internecie. Wypowiadajac sie na ten temat, niektorzy
respondenci kladli nacisk na formalne sposoby rozwoju w Internecie, przez co
rozumieli oficjalne kursy i szkolenia, posiadajace z gory ustalony, ustrukturyzo-
wany program i konczace sie zaliczeniem lub egzaminem. Inni natomiast zwracali
uwage, ze w ich organizacjach na réwni wykorzystywane s formalne i nieformal-
ne dzialania rozwojowe w Internecie. Najczesciej wymieniane przez badanych ob-
szary, w ktorych ramach mozna poszerza¢ lub poglebia¢ wiedze, wykorzystujac
narzedzia internetowe, to:

e bezpieczenstwo i higiena pracy,

¢ wiedza dotyczaca przepiséw prawa,

e wiedza dotyczaca regulamindw, przepiséw i norm wewnetrznych organizacji,

e wiedza i umiejetnosci techniczne i zawodowe oraz z zakresu obstugi opro-

gramowania komputerowego,

e poszukiwanie inspiracji,

e wiedza zawodowa i jezyki obce,

e umiejetnosci komunikowania si¢ i prowadzenia dyskusji.

Zdaniem badanych specjalistow zzl wykorzystanie narzedzi internetowych
w celach rozwojowych z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy ma zwykle
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charakter sformalizowany, odbywa si¢ zgodnie z ustrukturyzowanym programem
kursu i konczy sie egzaminem (co wymagane jest przepisami polskiego prawa?).
Warto dodag¢, ze szkolenia poswiecone bezpieczenstwu i higienie pracy realizo-
wane za pomocg instrumentéw internetowych prowadzone sg jedynie w czterech
z szesnastu organizacji zatrudniajacych uczestnikéw wywiadow.

Przyczyn tego, ze tylko cztery organizacje reprezentowane przez badanych re-
alizuja tego typu rozwoj z wykorzystaniem WWW, upatrywa¢ mozna w trudnych
(z prawnego punktu widzenia) unormowaniach w tym zakresie. Za pomocg narzedzi
internetowych realizowa¢ mozna tylko okresowe szkolenia z bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy, dodatkowo moga one by¢ skierowane jedynie do wybranych grup pra-
cownikéw: (1) osdb bedacych pracodawcami oraz innych oséb kierujacych
pracownikami, (2) pracownikéw inzynieryjno-technicznych, (3) pracownikow
stuzby bezpieczenstwa i higieny pracy, (4) pracownikéw administracyjno-biuro-
wych (Dz.U. z 2004 r. Nr 180, poz. 1860). Jedna z badanych, cho¢ podkreslila, ze
obecnie nie stosuja tego rozwigzania, to zaznaczyla, ze planujg je wdrozy¢ w naj-
blizszej przysziosci:

Pytal pan o szkolenia e-learningowe. U nas juz za chwile cze$¢ szkolern BHP bedzie w e-learningu.
Przynajmniej takg mam nadzieje. Jestesmy na etapie zmiany osoby odpowiedzialnej za BHP. Ten
nowy BHP-owiec prowadzi wlasnie szkolenia dla pracownikéw biurowych w e-learningu oraz
w formule streamingu na zywo. Ja bardzo tego chce, bo to nie tylko obnizy nam koszty (bo to
rzecz wtdrna), ale przede wszystkim zaoszczedzi mndstwo czasu [...]. No i szkolenie bede mogta
zrobic¢ od reki. A na tym mi zalezy szczegélnie.

Wiceprezes zarzqgdu (R15)

Podobne szkolenia, dotyczace m.in. bezpieczenstwa technicznego czy ochro-
ny $rodowiska, oferowane byly na wewnetrznej platformie w organizacji jednego
z respondentdw i stanowity wazny element funkcjonujacego w instytucji systemu
compliance. Zblizone zastosowanie zaobserwowac mozna bylo réwniez w innej or-
ganizacji (obie to duze przedsigbiorstwa produkcyjne).

Odnosnie do przepiséw prawa podejmowane dziatania rozwojowe skupiaty si¢
na zdobywaniu i aktualizowaniu wiedzy z tych dziedzin prawa, ktérych znajomos¢
byta niezbedna do wykonywania codziennych obowigzkéw, np. z zakresu prawa
pracy, rozporzadzenia ogolnego w sprawie ochrony danych osobowych (w wypad-
ku pracownikéw dzialéw kadr) czy ustawy o ochronie danych osobowych (w wy-
padku rekruteréw).

Warto dodag, ze w opinii kilku respondentéw to wtasnie WWW jest podstawo-
wym zrodfem wiedzy na ten temat. Ze wzgledu na bardzo czeste zmiany i nowe-
lizacje przepiséw prawa nieoptacalne byloby kupowanie za kazdym razem nowej

4 Kwestie wykorzystania narzedzi internetowych (i szkolenia na odlegtos¢) jako formy tzw. sa-
moksztatcenia kierowanego w zakresie szkoler BHP reguluje rozporzadzenie Ministra Pracy
i Gospodarki w sprawie szkolen z dziedziny Bezpieczenstwa i Higieny Pracy z dnia 27 lipca
2004 roku.
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literatury lub delegowanie pracownika do udziatu w szkoleniu ,tradycyjnym”. Jed-
na z badanych tak opisata zastosowanie narzedzi internetowych w celu aktualizacji
wiedzy o przepisach:

Moja organizacja dostarcza sprzet medyczny. Nie tylko technicy, ale zwlaszcza marketing, hand-
lowcy, dzial przetargéw muszg znaé najnowsze rozporzadzenia, wytyczne, standardy leczenia
[...]. To si¢ zmienia jak w kalejdoskopie. Pracownicy w zasadzie caly czas ucza si¢ nowych prze-
pisow, bo to wszystko trzeba mie¢ w glowie, rozmawiajac czy to z dyrektorem szpitala, czy z urze-
dami [...]. Inaczej bedzie blamaz.

Operations manager (R16)

W obszarze wiedzy dotyczacej regulaminéw, przepiséw, norm i regulacji we-
wnetrznych badani wskazywali na wykorzystanie narzedzi internetowych (oraz
intranetu) w celu przekazywania i utrzymywania w czasie wiedzy w tym zakresie.

W obszarze kompetencji technicznych, takze tych zwigzanych z obstuga opro-
gramowania komputerowego, ponad polowa badanych przyznawata, ze WWW
jest doskonalym narzedziem do ich rozwoju. Do umiejetnosci technicznych ba-
dani zaliczali nast¢pujace umiejetnosci: obstugi oprogramowania komputerowego
(9 0s6b), programowania (3 osoby), znajomosci frameworkéw’ (3 respondentéw),
znajomosci sharepointéw (2 osoby), obstugi pakietéw biurowych (5 0séb), zarza-
dzania siecig komputerowa i systemami operacyjnymi (1 badany).

W wypadku wiedzy zawodowej (niezbednej do wykonywania codziennych
obowigzkow na zajmowanym stanowisku pracy) respondenci czesto wykorzystuja
Internet, aby zdobywa¢ wiedze z obszaru swojej specjalnosci, a takze wiedz¢ na
temat aktualnej sytuacji na rynku. Przykltadem sa rekruterzy badz inni specjalisci
zzl, ktérzy z WWW pozyskuja wiedz¢ dotyczaca: specyfiki stanowiska pracy, na
ktére prowadzi¢ beda rekrutacje; sytuacji na lokalnych rynkach pracy; poziomu
wynagrodzen; spraw kadrowych i zmian przepiséw w tym obszarze. Inzynierowie
pracujacy w dzialach badan i rozwoju z Internetu czerpig wiedze na temat inno-
wagcji, a osoby zwigzane z marketingiem czy PR-em w sieci zdobywaja informacje
o rynku oraz konkurencji.

W organizacji jednego z respondentéw Internet ma takze zastosowanie w do-
starczaniu pracownikom wiedzy na temat produktéw i ustug znajdujacych sie
w ofercie. Badany wskazywal, ze strony internetowe producentéw powinny
by¢ wrecz pierwszym zrodlem informacji dla pracownika, gdyz informacje pre-
zentowane na nich sg rzetelne i wyczerpujace.

WWW moze by¢ réwniez z powodzeniem uzywane w rozwoju znajomosci je-
zykow obcych (wskazywane przez 6 respondentéw). Takie dziatania, jak lektura
tekstow, prowadzenie dyskusji czy rozwigzywanie réznego rodzaju tamiglowek

5 Framework to szkielet do budowy aplikacji. Okresla on jej strukture oraz mechanizm dzia-
tania. Jest wyposazony w zestaw komponentéw i bibliotek umozliwiajacych wykonywanie
przez aplikacje okreslonych zadan. Utatwia programiscie tworzenie aplikacji, gdyz moze on
rozbudowywadé i modyfikowac gotowe komponenty.
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moga (w opinii badanych) wspiera¢ pracownika w rozwoju umiejetnosci postugi-
wania sie jezykiem obcym.

Jednym z najcze$ciej akcentowanych dzialan rozwojowych realizowanych z wy-
korzystaniem WWW byto poszukiwanie inspiracji - tutaj rozumiane jako szerokie
dzialania zwigzane z poszukiwaniem wiedzy dotyczacej nowosci na rynku, inno-
wacji oraz pomystow, ktérych implementacja przyniostaby korzysci organizacji
(wskazywane przez 7 respondentéw). Jeden z badanych, méwiac o poszukiwaniu
innowacji w Internecie, wskazywal, ze stanowi to baze do budowania programéw
szkoleniowych w jego organizacji, a procedura tego typu dziatan skupia si¢ na po-
szukiwaniu nowosci i innowacji w Internecie, probie ich adaptacji do potrzeb or-
ganizacji, a nastepnie implementacji w organizacji. Przyklad praktycznych korzy-
$ci dla organizacji zwigzanych z poszukiwaniem inspiracji w sieci dawatly réwniez
inne respondentki:

Zdarza nam si¢ znalez¢ jakie$ ciekawsze rzeczy inspiracyjne, na przyklad byt za granicy taki
trend, ze ojcowie czesali swoje corki. Chcieliémy zrobi¢ podobng akcje, bo znalezliémy to w In-
ternecie jako inspiracje i podestaliémy na grupe, Ze moze by$my w przysztym roku zadziatali co$
w tym temacie [...].

Junior education specialist (R8)

Czesto znajdujemy inspiracje: jaki$ ciekawe odmiany roélin lub sposoby ich formowania. Takie
rzeczy mozna wygrzebaé w Internecie. Oczywiscie nie wszystkie, ale niektére z nich sg super.
Wiceprezes zarzgdu (R15)

Znalezione podczas poszukiwania inspiracji inicjatywy, zgodnie z wypowiedzia
respondentki zatrudnionej na stanowisku junior education specialist (R8), zosta-
ly wdrozone jako element strategii organizacji w zakresie promocji i marketingu
w kolejnym roku.

W opinii dwdch trzecich badanych w wypadku dziatan rozwojowych ukierun-
kowanych na rozwdj kompetencji migkkich (wsréd kompetencji migkkich wy-
mienianych przez respondentéw znalazly si¢: zarzadzanie i wspotpraca z ludzmi,
komunikacja, asertywnos¢, otwarto$¢ na zmiany, zarzadzanie czasem, inteligencja
emocjonalna) znacznie czgsciej wykorzystywane sa tradycyjne formy szkoleniowe
(np. szkolenie w sali zajeciowej). Jedna z respondentek tak si¢ wypowiedziala na
temat stosowania narzedzi internetowych w tego typu szkoleniach:

Mozna rozwijac si¢ typowo przez Internet. Nie ukrywajmy, ze jest to oszczgdnos¢ czasu. Nato-
miast np. szkolenia z rozliczania czasu pracy... Nie ukrywam, ze nauka tego przez Internet bytaby
ciezsza. Byloby duzo trudniej sobie to przyswoié, uczac si¢ przez Internet, niz jak postawiono
przed nami trenera, ktory nam wszystko rozrysowat fajnie wlacznie z nadgodzinami, rozréznie-
niem na kilka typéw nadgodzin. Duzo latwiej bylo to przyswoi¢, niz gdyby trzeba bylo samemu
siedzie¢ przed laptopem i to przyswoi¢. Wiadomo! To sg skomplikowane tematy. Jezeli kto§ w tym
nie siedzi na co dzien, to warto, aby kto$ to wytlumaczyt.

HR business partner (R11)
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W kontrze do tej wypowiedzi stala opinia respondentki prowadzacej wlasna
firme szkoleniowa (R12), ktéra uwazala, ze wigkszo$¢ dzialan rozwojowych podej-
mowana jest w Internecie. Wedlug tej badanej rozwdj z wykorzystaniem Internetu
jest obecnie dominujaca forma rozwoju, ktora niemal catkowicie wypiera trady-
cyjne szkolenia.

Narzedzia internetowe (platforme e-learningowa) w celach rozwojowych wyko-
rzystywano w organizacji tylko jednego respondenta. Podkresli¢ nalezy natomiast,
ze w opinii niektérych rozmoéowcéw stosowanie WWW moze ksztattowa¢ poziom
takich kompetencji spofecznych, jak umiejetnos¢ komunikowania sie i prowadze-
nia dyskusji.

Jesli chodzi o Internet, to musisz sobie poradzi¢ ze znaczng ilo$cig argumentow za i przeciw [...].
Co tak naprawde rozbudowuje w tobie mozliwos¢ dyskusji i prowadzenia takiej jakiejs meryto-
rycznej dyskusji, ttumaczenia tego, co samemu ma si¢ tak naprawde na mysli? To zdecydowanie
ulatwia prace. Nie tylko w relacjach pracowniczych, ale tez w relacjach biznesowych. Bo latwiej
jest przej$¢ np. do rozmowy z klientem i rozmawia¢ na innym poziomie troszeczke. Tutaj, tak mi
sie wydaje, korzystanie z Internetu jak najbardziej usprawnia prace.

HR Consultant (R2)

W podobny sposéb wypowiadali sie dwaj inni respondenci (pracujacy na stano-
wiskach resource manager — R4 oraz associate talent acquisition — R6), przytacza-
jac zreszta bardzo podobne argumenty. Inna badana, ktéra pracuje na stanowis-
ku training managera, zwracala réwniez uwage, ze w wypadku niektérych grup
zawodowych narzedzia internetowe nie beda, w jej opinii, mialy zastosowania
w rozwoju (np. Wikipedia nie powinna by¢ rozpatrywana w kategorii zrodta ja-
kiejkolwiek wiedzy w wypadku lekarzy). Watek ten podjal tez inny respondent,
wskazujac, Ze np. przeszkolenie online montazysty byloby bardzo trudne czy wrecz
niemozliwe ze wzgledu na koniecznos$¢ praktycznego ¢wiczenia przekazywanej
wiedzy i umiejetnosci. Podobnie dzieje si¢ w wypadku szkolen, podczas ktérych
konieczny jest fizyczny kontakt z tym, czego dotyczy szkolenie — gdy uczacy sie

muszg tez tego dotknaé, to zobaczy¢ [...]. Mozemy moéwi¢, ze runo poliamidowe jest gtadkie
w dotyku, gladsze niz runo z polipropylenu, ale jak czlowiek tego nie dotknie, nie zobaczy na
Zywo, to ciezko jest mu to przedstawi¢ za pomocg jakiejs suchej lekeji.

Specjalista ds. personalnych (R9)

Takiego samego zdania byta inna respondentka reprezentujaca duzy zaklad
produkcyjny:

Podobnie jest ze szkoleniami technicznymi, kiedy wprowadzamy jaka$ nowa maszyne, jakie$
nowe rozwigzania. Dobrze, gdy te szkolenia sg z trenerem, a nie sam e-learning. Tutaj konieczne
s inne metody, np. metoda pokazu.

HR business partner (R11)

Jednym z tematdéw, ktére wyraznie pokazywaly réznice miedzy postrzeganiem
przez respondentow roznych zjawisk z zakresu rozwoju z wykorzystaniem narzedzi
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internetowych, byla kwestia formalizacji tego procesu. Czes¢ z nich podkredlata,
ze wada pozaformalnych dzialan rozwojowych podejmowanych w sieci jest brak
akredytacji, czyli formalnego potwierdzenia kwalifikacji (chociazby w postaci cer-
tyfikatu potwierdzajacego ukonczone szkolenie). W ich opinii moze mie¢ to zna-
czenie dla pracodawcy.

Dla mnie najwieksza wada rozwoju w Internecie to jest brak certyfikatow, ktore dostaje si¢ po tra-
dycyjnym szkoleniu. Dla niektorych to zbieranie papierkdw moze by¢ §mieszne, ale w mojej bran-
zy ma znaczenie. Klienci lubia, gdy wchodza do biura i widza calg $ciang certyfikatéw. Dla nich to
jest wazne; to element uwiarygodnienia nas, naszego profesjonalizmu. Nie jestem z tego dumna,
ale zdarzylo mi sie wysla¢ pracownika na szkolenie, gdzie wiedziatam, ze pewnie jego wiedza
i do$wiadczenie jest wieksze niz trenera, ale [...] chcialam, Zeby miat papier, bo wiedziatam, ze
jeden z naszych klientéw chcialby taki papier w ramce na $cianie ogladac. Jak wchodzito RODO,
to wszystkie znajome biura na potege wysytaty ludzi na niepotrzebne szkolenia. Niepotrzebne, bo
oni mogli to samo przeczyta¢ w Internecie za darmo. Szybciej i fatwiej, ale papieru by nie byto...

Wspotwlasciciel biura rachunkowego/trener biznesu (R13)

Inni rozméwecy z kolei uzalezniali ten fakt od stanowiska pracy; pozostali byli
zdania, ze dla ich pracodawcéw formalne potwierdzenie oraz sam sposob zdoby-
cia kwalifikacji nie majg wiekszego znaczenia.

Czes¢ respondentdw, zwlaszcza tych zwigzanych z procesem pozyskiwania za-
sobéw ludzkich do organizacji, zwracata uwage, ze formalne potwierdzenie kwa-
lifikacji w postaci certyfikatow, zaswiadczen i dyploméw odgrywa role jedynie
w wypadku mlodych pracownikéw (zwlaszcza oséb, ktore zajmuja badz ubiegaja
sie 0 najnizsze stanowiska w strukturach organizacyjnych lub ktére si¢ przebran-
zawiajg). Do podobnych wnioskéw dochodzili rowniez respondenci zwigzani z fir-
mami z branzy IT, do ktérych codziennych obowiazkéw nie nalezy pozyskiwanie
pracownikoéw. Jedna z badanych powiedziala, ze

potwierdzenie, ze kto$ przeszedl jakies szkolenie, nie ma najmniejszego znaczenia. Jezeli kto$ tej
wiedzy i doswiadczenia nie ma, to warto, zeby poszed! na szkolenie i te wiedze zdobyt. Takie rzeczy
formalne maja znaczenie w momencie, kiedy ktos wchodzi dopiero na rynek pracy albo si¢ prze-
branzawia i wtedy moze pokazad, ze rzeczywiscie co$ zrobil w tym kierunku i takg wiedze uzyskal.

Managing consultant/team leader IT (R3)

W podobnym tonie wypowiadat si¢ inny badany, deprecjonujac wartos¢ for-
malnej certyfikacji w wypadku stanowisk specjalistycznych. Jednocze$nie wska-
zywal on na jej role w odniesieniu do kandydatéw rekrutowanych na stanowiska
nizszego szczebla (okreslane przez niego jako ,juniorskie”) oraz do oséb podej-
mujacych zatrudnienie w odmiennej branzy. Jeden z rozméwcéw podkreslit jed-
nakze, ze w wypadku niektdrych stanowisk znajdujacych sie u szczytu hierarchii
organizacyjnej formalne potwierdzenie kwalifikacji rowniez moze mie¢ znaczenie
(np. w postaci dyplomu ukonczenia studiow MBA).

Inni respondenci, ktérzy w ramach swych zadan zawodowych zwigzani sg réw-
niez z rekrutacja, zwracali uwagg, ze o ile dla nich zaswiadczenia potwierdzajace
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ukonczenie szkolenia nie maja znaczenia, o tyle dla klienta mogg one by¢ czynni-
kiem majacym kluczowe znaczenie przy wyborze kandydata do pracy. W podob-
nym tonie wypowiedziala si¢ rowniez badana pracujaca na stanowisku resource
manager. Stwierdzifa, ze formalne dokumenty potwierdzajace posiadane przez
kandydata do pracy kompetencje mogg stanowic¢ jedno z kryteriow w etapie wstep-
nej selekeji (gtéwnie w fazie analizy dokumentéw aplikacyjnych kandydatéw).

Formalne potwierdzenie posiadanych kwalifikacji nie miato znaczenia réwniez
dla innych badanych. Tak komentowali ten fakt:

Dla mnie nie ma znaczenia, ile moi trenerzy maja kolejnych nowych certyfikatéw. Nasi klienci
nie placg za certyfikaty, tylko za wiedze, ktorag im dostarczamy na szkoleniu. Moi ludzie musza
by¢ specjalistami, praktykami, mie¢ duze doswiadczenie, no i oczywiscie aktualng wiedze, wigc
muszg si¢ caly czas doksztalcad, a to, czy maja dodatkowe certyfikaty, to nie ma takiego znaczenia.
Czasami wiem, ze kto$ idzie na jakie$ certyfikowane szkolenie, ale oni mi tych papieréw nawet
nie przynoszg, bo ja ich nie chce. Mnie interesuje ich wiedza: ma by¢ zawsze aktualna i na naj-
WYZSzZym poziomie.

Koordynator ds. szkolert/wlasciciel firmy szkoleniowej (R12)

Ja to traktuje jak Zrédlo wiedzy i informacji. Nie potrzebujemy potwierdzen. Zdobycie wiedzy czy
informacji [...] zostanie udowodnione w pracy przy realizacji codziennych zadan.
Wiceprezes zarzgdu (R15)

Na jeszcze inny aspekt formalizacji procesu ksztalcenia na kursach interne-
towych zwrécit uwage respondent zatrudniony na stanowisku associate talent
acquisition (R6). Stwierdzil on, Ze certyfikacja ma znaczenie w odniesieniu do we-
ryfikacji stopnia przyswojenia wiedzy czy umiejetnosci, czyli pomaga w ocenie
rezultatéw uczenia sie. Ponadto w opinii badanego certyfikacja moze mie¢ znacze-
nie nie tylko ze wzgledu na mozliwo$¢ legitymowania si¢ dyplomem czy zaswiad-
czeniem, ale certyfikat to takze swoista forma informacji zwrotnej dla samego
uczacego sie, ktora jest bardzo waznym narzedziem rozwoju.

Podobny sposdb postrzegania formalizacji rozwoju zaobserwowa¢ mozna réw-
niez w wypowiedziach dwéch innych badanych (pracujacych jako HR business
partnerki). Wedlug jednej z nich ze wzgledu na niski stopien formalizacji i wia-
rygodnosci tresci dostepnych w Internecie dzialania rozwojowe z jego wykorzy-
staniem powinny by¢ ukierunkowane na pozyskiwanie ogdlnej (podstawowej)
wiedzy, rozeznanie w temacie oraz gdy wystapi nagla potrzeba uzyskania jakiej$
informacji. Do dzialait majacych zapewnic¢ pracownikowi szczegétowa ustruktu-
ralizowang wiedze konieczne, w opinii badanej, jest uczestnictwo w szkoleniach
prowadzonych metodami tradycyjnymi.

To tak jak z certyfikatami ISO. Nie bez powodu sg certyfikowane przez jakies znane instytucje.
Sa weryfikowane metodologicznie, tre$ciowo, czy przynosza efekt. Sa sprawdzone, robione wedlug
pewnych standardéw merytorycznych i etycznych. Uwazam, ze certyfikaty majg znaczenie.

HR business partner (R7)

Certyfikat certyfikatowi nie jest réwny. Czym innym jest certyfikat wydawany ,za udzial” - taki
sie otrzymuje nawet za uczestnictwo w konferencji, a czym innym jest certyfikacja polegajaca
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na rzeczywistym potwierdzeniu tej posiadanej wiedzy (na przyklad, ze zakonczono to jakim$
egzaminem, ktéry weryfikuje wiedze uczacego sie).
HR business partner (R11)

W dalszej czesci rozmowy respondentka R11 przyznala, ze certyfikacja ma
znaczenie tylko w wypadku niektérych obszaréw rozwojowych (takich jak np.
coaching czy zarzadzanie projektami). Jej doswiadczenie wskazywalo, Ze nie ma
potrzeby dyplomowania, kiedy rozwdj dotyczy przyktadowo umiejetnosci komu-
nikowania si¢ w jezyku obcym.

Warto doda¢, ze w wypadku czedci organizacji zatrudniajacych respondentéw
— tych, ktore oferowaly pracownikom mozliwo$¢ stosowania internetowych narze-
dzi rozwoju - uczestnicy takich kurséw (po zakonczonym szkoleniu i pozytyw-
nym zdaniu testow/testu) mogli samodzielnie wygenerowa¢ w systemie i wydru-
kowa¢ certyfikaty potwierdzajace udziat w zajeciach.

4.4. Czynniki determinujace wykorzystanie przez
pracownikow Internetu w celach rozwojowych

W trakcie prowadzonych wywiadéw respondenci wymieniali (bezposrednio lub po-
$rednio) caly szereg czynnikow, ktére moga determinowaé wykorzystanie przez
pracownikéw narzedzi internetowych w celach rozwojowych, oraz liczne obsza-
ry problemowe, jakie organizacja musi wzig¢ pod uwage, decydujac si¢ na stoso-
wanie tych narzedzi. W tabeli 4.3 zaprezentowano czynniki, ktére wymienili re-
spondenci. Zostaly one pogrupowane na podstawie takich samych kryteriéw jak
uwzgledniane w literaturze przedmiotu grupy determinant warunkujacych rozwdj
zasobow ludzkich z wykorzystaniem narzedzi internetowych.

Tabela 4.3. Czynniki determinujace wykorzystanie Internetu przez pracownikéw w celach
rozwojowych

Grupa czynnikow Czynniki

Czynniki ludzkie » wiek pracownika,

+ poziom Swiadomosci ryzyka zwigzanego z korzystaniem z Inter-
netu i ochrong danych osobowych,

« stosunek do zmiany i korzystania z nowoczesnych narzedzi,

« przyzwyczajenia pracownika,

+ niedostateczne kompetencje w obszarze komunikowania sie
z wykorzystaniem Internetu,

» postawa pracownika,

« subiektywna opinia na temat wykorzystania Internetu w celach
rozwojowych.
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Tabela 4.3. (cd.)

Grupa czynnikow Czynniki

Czynniki organizacyjne |+ koszty,

« elastycznos¢ czasowa,

« specyfika organizacji oraz branzy,

» obcigzenie pracownika biezacymi zadaniami.

Czynniki techniczne « dostep do komputera,

« dostep do Internetu,

« konstrukcja narzedzia internetowego,

« istnienie spotecznosci internetoweyj,

« poziom trudnosci narzedzia internetowego.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jednym z czynnikdw czesto wymienianym przez respondentéw jako determi-
nanta wykorzystania WWW w celach rozwojowych byt wiek pracownikow uzy-
wajacych tych narzedzi. W opinii jednej z respondentek mtodszym pracownikom
(z pokolenia Y oraz Z) nalezy przekazywac¢ wiedze innymi kanatami komunikacji,
gdyz s3 oni ,w inny sposéb przystosowani do zycia w spoleczenstwie” (pracow-
nik dzialu HR - R1). Dla mlodych pracownikéw Internet jest zatem naturalnym
kanatem komunikacji. Czynnik ten w opinii respondentki determinuje nie tylko
samg decyzje o podejmowaniu dzialan rozwojowych w Internecie, ale tez prefe-
rencje w zakresie narzedzi internetowych stosowanych w rozwoju. Mlodsi pra-
cownicy beda wybiera¢ narzedzia dostarczajace wiedze w formie krotszej, bardziej
skondensowanej, gtéwnie takiej, ktérg mozna ,,oglada¢” (np. krétkie filmy, obrazy
i infografiki, krétkie posty). Osoby starsze z kolei jako bardziej atrakcyjne formy
postrzegac¢ beda te, ktore opieraja si¢ na opisie, o dluzszej tresci, gtéwnie do czyta-
nia (np. udzial w dyskusjach, artykuty, raporty branzowe). Takie same réznice za-
obserwowano w innych badaniach zorientowanych na réznic¢ w sposobie uczenia
sie pracownikéw pokolen cyfrowych imigrantéw i rodowitych cyfrowcow (Bilgic
iin., 2016: 196).

W podobnym tonie wypowiadali si¢ kolejni respondenci, wskazujac, ze na ryn-
ku pracy obecne sg juz osoby urodzone w latach 1990-1995, ktére majg inne po-
trzeby w zakresie narzedzi internetowych wspierajacych rozwdj, co wynika z ich
duzo wigkszego obycia z technologia. Potwierdzeniem moze by¢ nastepujacy ko-
mentarz:

Mtodsi to by chcieli w jednym zdaniu wszystko przeczyta. Jak przychodzi taki ,,§wiezak’, to on
na poczatku nam prébuje tutaj ,,googlowac”, szuka¢ byle gdzie. To jest niestety moja rola, ze ja
z taka osobg pracuje, ucze, gdzie sprawdzad, co jest wiarygodne, a co nie. Starsi to sa wyjadacze,
oni od razu szukaja w odpowiednich miejscach. Dla nich pie¢ stron interpretacji nie jest straszne.
Nawet jezyk ZUS-u czy skarbéwki im nie straszny.

Wspétwlasciciel biura rachunkowego/trener biznesu (R13)
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Poglad czgsci respondentéw na temat roznic w sposobie korzystania z Internetu
w celach rozwojowych koresponduje z prezentowanym w literaturze przedmio-
tu (Cabanero-Johnson i Berge, 2009: 291; Sarkar i in., 2017: 2). Badacze wska-
zujg, ze mlodzi pracownicy majg inne potrzeby w zakresie stosowanych technik
szkolenia, ktore wynikaja wlasnie z réznic migdzy pokoleniami. Zdaniem autoréw
przytaczanych badan mlodzi pracownicy duzo lepiej odnajduja si¢ w $rodowisku
szkoleniowym online ze wzgledu na: (1) elastyczno$¢, (2) informacje zwrotna
w czasie rzeczywistym, (3) szybkos¢ i dynamike srodowiska, ktére nie wymaga tak
diugiego skupienia uwagi jak tradycyjne formy rozwoju, (4) mozliwos¢ uczenia sie
od spofecznosci oraz (5) mozliwo$¢ aktywnego uczenia sie.

Czynnikiem determinujacym wykorzystanie WWW w rozwoju zasobéw ludz-
kich wedtug badanych jest rowniez postawa samych uczacych si¢ pracownikéow.
Na ten aspekt uwage zwrodcita jedna z respondentek, thumaczac brak takich dziatan
lenistwem:

Pracownicy sa leniwi. Latwiej jest im kogo$ spytac, zaja¢ mu czas i mie¢ to z gtowy. Ja méwie do
takiej pracownicy: wejdz sobie do Internetu, wpisz w Google, jak obla¢ zdjecie tekstem, cokol-
wiek, hastowo... nie, pracownicy sa zbyt leniwi, bo nie wierze w to, Ze to jest zbyt trudne dla nich,
[...] ja zawsze jako$ sobie potrafitam poradzi¢, duzo sama potrafitam znalez¢, odpowiedzi w In-
ternecie, sama z siebie, ale — my$le - to jest lenistwo i wygoda, ze tatwiej kogo$ spytac i to zlecic.

Training manager (R5)

Determinante te wskazywal rowniez inny respondent, twierdzac, ze pracownicy
nie chcg uzywa¢ WWW w celach rozwojowych, gdyz postrzegaja to jako strate
czasu. Specyficzng odmiang tej determinanty jest strach przed zmiang i korzysta-
niem z nowoczesnych narzedzi, ktéry przeklada si¢ na silny opér przed ich wdro-
zeniem, a takze brak wiary w skuteczno$¢ tego typu narzedzi (na aspekt ten bez-
posrednio zwrdcit uwage jeden respondent, niemniej kilku kolejnych posrednio
réwniez akcentowalo taki problem).

Badani sporadycznie wymieniali rowniez takg determinante, jak braki w kom-
petencjach z zakresu ICT, zwigzane zaréwno z wiedzg i umiejetnosciami, jak
i z postawami. Problem ten w opinii jednego z respondentéw (training manager
- R5) dotyczy gtownie oséb w $rednim wieku, powyzej 40. roku Zycia. Badany
podawat przyklady oséb w wieku okoto 50 lat, ktdére nie chcialy korzystac z narze-
dzi internetowych, ttumaczac to brakiem wiedzy i umiejetnosci. Po przeszkoleniu
z tego zakresu nadal jednak nie korzystaly z takich narzedzi, szukajac wymoéwek.
Zauwazy¢ nalezy, ze respondenci biorgcy udzial w badaniu mieli bardzo zréznico-
wane poglady na temat determinanty, jaka jest posiadanie odpowiednich kompe-
tencji z zakresu ICT.

Podobnie w literaturze przedmiotu nie sposéb znalez¢ jednolitego pogladu na
ten temat. Badania prowadzone przez L. Morgan (2012: 172) pokazaty, ze wiek-
szo$¢ z respondentéw, pomimo posiadania wysoko rozwinietych kompetencji
w zakresie ICT (zwlaszcza tych zwigzanych z Web 2.0), nie wykorzystywala ich
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w swojej aktywnosci w sieci. W kontrze do tych badan postawi¢ mozna nato-
miast wyniki analiz ilosciowych prowadzonych przez zesp6t pod kierownictwem
D. Marciala (2015: 35). Zgodnie z nimi do czynnikéw determinujacych wyko-
rzystanie Internetu w celach rozwojowych zaliczaja si¢ wlasnie kompetencje ICT
i strach przed nowymi technologiami.

Czynnikiem, ktory zostal wspomniany przez kolejnego respondenta, byta réw-
niez sama konstrukcja narzedzia internetowego sluzacego rozwojowi. W opinii
tego badanego duza role odgrywaja aspekty, ktére (uogélniajac) mozna zakla-
syfikowa¢ jako ,spoleczne™ (1) mozliwos¢ bycia czescig grupy, (2) mozliwos¢
prowadzenia sporéw (dyskusji), (3) rywalizacja. Spoleczno$¢ w jego opinii

mobilizuje, ocenia i pozycjonuje ciebie. Pod jakim$ wzgledem tez ciebie ocenia. Ty sam do konca
moze nie wiesz nawet, Ze to na ciebie jako$ tak dziala oceniajaco. Ale wycenia to twoja warto$c.
Wiesz co$ - jest OK; nie wiesz — no to jestes nizej, albo sie douczysz, albo wypadasz.

Training manager (R5)

Na spolecznos¢ jako znaczaca determinante uczenia si¢ za pomocg WWW zwra-
cal tez uwage kolejny respondent. Warto doda¢, ze planuje on w przysztosci roz-
budowywac¢ posiadane przez organizacje narzedzia internetowe wspierajace rozwoj
zasobow ludzkich wilasnie o komponenty spolecznosciowe pozwalajace stworzy¢
wirtualng spolecznos¢ pracownikéw, w ktérej bedzie mozna prowadzi¢ dyskusje
i wymienia¢ sie doswiadczeniami. Znaczenie spofecznosci jako czynnika determi-
nujacego sukces dzialan rozwojowych podejmowanych w Internecie jest réwniez
czesto podkreslane przez réznych badaczy (Bilgic iin., 2016: 194; Morgan, 2012: 166;
Cabanero-Johnson i Berge, 2009: 292), ktérzy wskazuja, ze immanentnym elemen-
tem uczenia si¢ w $wiecie wirtualnym jest komunikowanie si¢ z innymi uczacymi
sie, wymiana opinii i doswiadczen oraz wzajemne dzielenie si¢ wiedza.

Kolejnym czynnikiem majagcym wplyw na korzystanie z sieci w celach roz-
wojowych, tylko troche rzadziej wymienianym przez respondentéw, byt poziom
swiadomosci ryzyka zwigzanego z korzystaniem z Internetu i ochrong danych
osobowych. Zgodnie z wypowiedzig respondenta niektérzy pracownicy zwracaja
szczegolng uwage na ochrone swoich danych, co przeklada si¢ na nieche¢ do ko-
rzystania z narzedzi internetowych, gdyz gromadza one zaréwno dane osobowe,
jak i caly szereg innych informacji na temat uzytkownika.

Sam fakt posiadania w miejscu pracy dostepu do komputera i sieci nie miat,
w opinii badanych, znaczacego wplywu na jego wykorzystanie w celach rozwo-
jowych. Jedna z respondentek, méwiac o pracownikach fizycznych niemajacych
w organizacji dostepu do Internetu, zaznaczyla jednak, ze korzystaja oni z nie-
g0 W czasie poza praca.

Jest takie forum pracownikéw naszej firmy, na ktérym bardzo czesto mozna znalez¢ komenta-
rze 0s6b pracujacych na linii. Ci pracownicy nie maja dostgpu ani do komputera, ani Internetu
w pracy. Jestem wiec pewna, ze w domu siadaja do komputerdw.

Pracownik dziatu HR (R1)
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Nastepna determinanta wykorzystania Internetu w celach rozwojowych, kto-
ra pojawila si¢ w wypowiedziach respondentéw, to dostepnos¢ w kontekscie cza-
su i kosztow. Kilkoro z badanych zwracalo uwage, ze ze wzgledu na ograniczone
mozliwosci czasowe, a takze w zwigzku z czasem i kosztami dojazd6w, na popular-
nosci zyskuja takie formy rozwojowe, ktére dostepne sa zdalnie, o dowolnej porze
dnia, bez konieczno$ci wychodzenia z domu lub biura.

Elastyczno$¢ czasowa ma tutaj ogromne znaczenie. Nie ma czasu na jezdzenie na szkolenia czy
tez organizowanie szkolen. Za tym idzie wygoda, fajnie jest usiaé¢ w dowolnym momencie, nie
musie¢ sie nigdzie przemieszczaé. Mozemy przerwad, gdy jest jakas nagla sprawa, wyjs¢, zatatwié
ja, 1 powrdci¢ do tego samego miejsca.

HR business partner (R11)

Przy obecnym tempie zmian Internet jest jedynym sensownym wyborem. Jesli w poniedziatek
pojawia si¢ pierwsze doniesienie medialne o jakim$ projekcie zmian przepisow, to ja oczeku-
je, ze we wtorek na szkoleniu trener juz o tym napomknie, wiec on musi skads$ si¢ dowiedziec.
No przeciez nie ma jak i$¢ na szkolenie. Zreszta nie ma szkolen wtedy jeszcze, wigc skads te wie-
dz¢ musi wzig¢. No wiadomo: z Internetu, z portali branzowych, z projektu ustawy.

Koordynator ds. szkoleri/wlasciciel firmy szkoleniowej (R12)

Argumenty dotyczace dostepnosci w kontekécie czasu przytaczane przez re-
spondentéw byly w zasadzie identyczne z tymi, jakie ponad dekade wczesniej
wskazywali uczestnicy badan prowadzonych przez L. Bierema i J. Hill (2005: 559),
a w ostatnich latach przez V. Agrawala, A. Agrawala i S. Agarwal (2016: 411). Nie-
ktérzy respondenci podkreslali, ze czesto dzialania rozwojowe z wykorzystaniem
WWW, §wiadomie badz nieswiadomie, podejmowane sg poza godzinami pracy.

Czynnikiem determinujacym wybdr narzedzia internetowego uzywanego
w celach rozwojowych jest réwniez specyfika organizacji oraz branzy, w ktorej
ona dziata. W wypadku organizacji funkcjonujacych w branzy zwigzanej z moda,
urodg i stylem zycia (jak np. organizacja reprezentowana przez respondentke pet-
nigca funkcje junior education specialist - R8) preferowane narzedzia to np. ser-
wisy spolecznosciowe, takie jak Facebook czy Instagram. Wsrod przedsiebiorstw
$wiadczacych ustugi w branzy B2B (jak np. pracodawcy badanych pracujacych
na stanowiskach HR consultant - R2 oraz managing consultant/team leader IT
- R3) bardziej preferowane sg narzedzia przeznaczone specjalnie dla profesjona-
listéw (np. serwis LinkedIn). Z kolei w wypadku oséb zwigzanych z branzg pro-
dukcyjng, inzynierska i programistyczng (organizacje, w ktérych zatrudnieni byli
respondenci pracujacy jako pracownik dzialu HR - R1 oraz HR business partner
- R7) zrédtami tresci rozwojowych byly serwisy branzowe, fora dyskusyjne i spo-
tecznosci zrzeszajace profesjonalistow.

Czynnikiem po stronie organizacji jest rdwniez obcigzenie biezacg praca. Jak
twierdza badani, nizsze obcigzenie pracag moze sklania¢ do wykorzystania Inter-
netu w celach rozwojowych, a nadmierne - przed takimi dziataniami bedzie po-
wstrzymywac:
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Jak jest tuz przed 20. i 25., no to wiadomo, ze nie ma czasu kawy wypi¢ nawet. Wiec wtedy zapo-
mnij o jakimkolwiek rozwoju. Ale jak si¢ po 25. uspokaja, to juz jak najbardziej. Wtedy wypycha-
my calg robote i jest czas [...] na porzagdkowanie, zalatwianie zalegloéci, no i wlasnie na nauke.

Wspdtwlasciciel biura rachunkowego/trener biznesu (R13)

Przy czym pewne determinanty wykorzystania WWW w celach rozwojowych
wymieniane dos$¢ czgsto w literaturze przedmiotu nie zostaly wskazane przez ba-
danych, podczas gdy inne czynniki, niepojawiajgce si¢ w pismiennictwie, byly
przez nich wyraznie akcentowane. W tabeli 4.4 zaprezentowano roznice miedzy
czynnikami wyliczanymi przez badanych a opisywanymi w literaturze przedmiotu.

Tabela 4.4. Poréwnanie czynnikéw determinujacych wykorzystanie Internetu przez pracow-
nikow w celach rozwojowych obecnych w literaturze przedmiotu oraz ujawnionych w badaniach

Czynniki ludzkie

Czynniki
organizacyjne

Czynniki techniczne

Czynniki wystepu-
jace w literaturze
przedmiotu, ktére
nie zostaty wskazane
przez badanych

niewtasciwe spo-
soby uczenia sie
wynikajace z braku
znajomosci zasad
autodydaktyki, brak
umiejetnosci kontroli
i oceny postepow

W rozwoju po stronie
pracodawcy.

mate znaczenie roz-
woju w strategii orga-
nizacji, brak marke-
tingu wewnetrznego
oraz ,propagatoréw”
rozwoju z wykorzy-
staniem Internetu.

koszty zakupu sprze-
tu o odpowiednich
parametrach, brak
kompatybilnosci
sprzetu.

Czynniki wskazane
przez badanych,
ktdre nie wystepuja
w literaturze przed-
miotu

poziom $wiadomosci
ryzyka zwigzane-

go z korzystaniem
zInternetu i ochrona
danych osobowych,
przyzwyczajenia
pracownika.

elastycznos¢
czasowa, specyfika
organizacji

oraz branzy.

konstrukcja narze-
dzia internetowego,
istnienie spoteczno-
Sci internetowej,
poziom trudnosci
narzedzia interneto-
wego.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W toku prowadzonych badan autorowi udato sie¢ wyodrebni¢ takze ogranicze-
nia i problemy zwigzane z istotg Internetu, z ktérymi musi si¢ liczy¢ organizacja
decydujaca si¢ na stosowanie przez pracownikow narzedzi internetowych. Wspo-
mniane ograniczenia i problemy mozna skategoryzowaé w oparciu o takie same
kryteria, jak czynniki determinujgce wykorzystanie przez pracownikéw WWW
w celach rozwojowych. W tabeli 4.5 zaprezentowano problemy (wyzwania) zwia-
zane z wykorzystaniem Internetu w celach rozwojowych, na ktére zwracali uwage
respondenci. Pogrupowano je w zaleznosci od obszaru, ktérego dotycza: ,,czlo-
wiek’, ,,technologia” i ,,organizacja procesu”.
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Tabela 4.5. Ograniczenia i problemy wynikajace z istoty Internetu zwigzane z wykorzystaniem
przez pracownikéw narzedzi WWW w celach rozwojowych

Ograniczenia i problemy Ograniczenia i problemy Ograniczenia i problemy
zwigzane z cztowiekiem organizacyjne zwigzane z technologia
« naduzycia zwigzanezwy- |« zachowanie poufnosci, + jakosc tresci rozwojowych
korzystaniem czasu pracy |+ odptatnosc za materiaty dostepnych w Internecie,
w celach prywatnych, szkoleniowe dostepne + wiarygodnos¢ tresci
+ ksztattowanie ztych w Internecie, rozwojowych dostepnych
postaw i nawykdw, + brak $wiadomosci pra- w Internecie,
+ braki w kompetencjach ICT. codawcy, ze pracownicy « problemy techniczne,
wykorzystuja Internet + brak lub utrata wsparcia
w celach rozwojowych, dla stosowanych narzedzi.

+ wewnetrznie sprzeczne
dziatania organizacji,

« kwestie prawne i podat-
kowe,

+ legalnos¢ tresci rozwo-
jowych pozyskiwanych
z Internetu.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie wynikéw badan empirycznych mozna stwierdzi¢, ze jednym
z czestych probleméw dotyczacych uzywania WWW w rozwoju zasobow ludzkich
jest kwestia naduzy¢ zwiagzanych z wykorzystywaniem Internetu w godzinach pra-
cy w celach prywatnych pod pozorem podejmowania dziatan rozwojowych. Jedna
z badanych, opowiadajac o tym problemie w odniesieniu do zespotu, w ktérym
pracuje, oznajmila:

Widzialam przypadki oséb, ktore robily to nagminnie. Jest to kwestia troche wigkszej weryfikacji,
co dana osoba robi, jezeli si¢ zwrdci uwage, to wydaje mi si¢, ze mozna nad tym zapanowac. Poza
tym powiedzmy sobie szczerze, pracownik nie pracuje na 100 procent swojej efektywnosci kaz-
dego dnia, miesiaca, wiec mysle, ze czasami jest warto odpusci¢ i pozwoli¢ na takie poplywanie.

Managing consultant/team leader IT (R3)

Rozwigzaniem, ktére w opinii tej samej badanej ma stanowi¢ odpowiedz na
ten problem, jest wprowadzenie przemyslanego i zaplanowanego procesu kontroli
wykorzystania WWW w celach rozwojowych, najlepiej powiazanego z systemem
oceny pracowniczej i ustalaniem celéw. Bardzo stanowczy poglad w tym zakresie
prezentowala réwniez inna respondentka, podkreslajac, ze nie potrafi sobie wy-
obrazi¢ wejscia do Internetu w srodowisku zawodowym w innym celu niz ,,$wia-
dome poszukiwanie wiedzy, teorii, rozwigzania, pomystéw, bo ma do zrealizowa-
nia jakie$ konkretne zadanie” (HR business partner — R7).

Warto podkresli¢, ze nie wszyscy rozmoéwcy tak stanowczo wypowiadali si¢ o ko-
rzystaniu w pracy z Internetu w celach prywatnych. Dwdch respondentoéw, ktorzy
maja calkowicie odmienne poglady w tym zakresie, zaznaczalo, ze podstawowym
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kryterium oceny tego zjawiska jest kwestia prawidtowego wykonywania obowigz-
kow stuzbowych — w ich opinii, jesli zadania zawodowe sg realizowane w catosci
i nie pojawiaja sie opoznienia, to pracownik nie powinien by¢ rozliczany z tego,
jak wykorzystuje pozostaly czas pracy. Motywow takiego podejscia autor upatru-
je w specyfice branzy, w ktorej funkcjonuja badani (ustugi IT). W branzy IT po-
wszechne jest zjawisko okreslane kolokwialnie przez jednego z respondentow jako
»fawka”, czyli okres przestojow w trakcie realizacji projektu, kiedy oczekuje si¢ na
informacje zwrotng od klienta, a w tym czasie pracownicy musza by¢ w gotowosci
i do pelnej jego dyspozycji, nie mozna im zatem powierzy¢ nowych zadan. Drugim
uzasadnieniem dla przyzwolenia na wykorzystanie Internetu w godzinach pracy
w celach prywatnych byt dla tych badanych fakt, ze ze wzgledu na specyfike ich
pracy konieczne jest robienie czestych przerw, podczas ktorych pracownicy moga
zaréwno korzystac z rozrywek zapewnianych przez pracodawce (np. pitkarzyki czy
gra na konsolach), jak i swobodnie surfowa¢ po sieci. Dla niektérych organizacji
WWW stanowi naturalne srodowisko, w ktérym pracownicy wykonuja obowigzki
zawodowe. Co za tym idzie, tak jak w organizacji jednego z badanych zatrudnieni
sg zachecani nie tylko do rozwijania siebie z wykorzystaniem Internetu, ale tez do
korzystania z niego w ogole.

Na dos¢ ciekawy aspekt zastosowania Internetu w celach rozwojowych zwroécita
uwage kolejna z badanych oséb, twierdzac, ze prowadzenie dyskusji na forach in-
ternetowych czy czatach moze mie¢ i korzystny, i niekorzystny wplyw na rozwoj
danej osoby:

Nie wiem, czy jest to sluszna teza, natomiast wedlug mnie taki Facebook moze zrobi¢ duzo
krzywdy. Na takiej zasadzie, ze ludzie ucza si¢ pewnych mechanizméw komunikacyjnych, ktore
nie do konca sa odzwierciedlane w zyciu realnym, na przyktad w pracy. W Internecie mozesz co$
skrytykowac i nie musisz si¢ thumaczy¢ czemu, albo mozesz nie odpisa¢, ucig¢ rozmowe. Wydaje
mi sie, ze serwis spoteczno$ciowy moze uczy¢ takich mechanizméw, ktore spowoduja, ze pézniej
w zyciu zawodowym bedzie ci trudniej, nie bedziesz w stanie sobie poradzi¢ z jaka$ sytuacja.
Resource manager (R4)

Akcentowanym przez uczestnikéw badan problemem zwigzanym z podejmo-
waniem dziatan rozwojowych w Internecie byto zachowanie poufnosci (nieujaw-
niania poufnych informacji o organizacji i prowadzonej przez nig dzialalnosci).
Na aspekt ten szczegdlng uwage zwrocilo dwoje respondentow:

To wszystko sie rozbija, biorac pod uwage projekty, ktore sa u nas realizowane, o zachowanie
poufnosci wzgledem klienta. Wigkszo$¢ rzeczy, ktdre u nas sa wykonywane, to sg prototypy, ktd-
re dopiero wejda do produkcji. Na pewno nie moga te osoby doktadnie méwi¢, nad czym doktad-
nie pracujg, wszystko sie rozbija oczywiscie o te kwestie uméw podpisanych z klientem. Jedliby
wiec klient w tym wypadku zezwalal na takie rzeczy, na przyklad publikacje¢ kawatka kodu i zapy-
tanie przez swojego pracownika o to, jak dang rzecz zrobic¢, tak, to mozna w ten sposob dzialac.

Associate talent acquisition (R6)

Wszystko fajnie, Internet pomaga, tylko nas obowigzuje tajemnica zawodowa. Czesto moz-
na przedstawi¢ oglednie problem, ale nie zawsze. Czasami trzeba by zbyt duzo ujawni¢. Wtedy
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niestety Internet odpada [...]. Zawsze, gdy musimy o co$ zapyta¢ na forum, to mamy tutaj w biu-
rze burze mézgéw, czy granica tajemnicy zawodowej nie zostanie naruszona.
Wspétwlasciciel biura rachunkowego/trener biznesu (R13)

Jak wynika z informacji pozyskanych od respondentéw, organizacje podejmuja
rézne dzialania majace na celu zabezpieczenie wewnetrznych informacji stanowia-
cych tajemnice przedsiebiorstwa. W wypadku organizacji, w ktorej zatrudniony
byt jeden z badanych, dziatania te obejmowaty gléwnie wprowadzanie w tresci
umowy o prace stosownych zapiséw dotyczacych odpowiedzialnodci pracowni-
ka za zachowanie w tajemnicy informacji bedacych tajemnica przedsigbiorstwa.
W wypadku innych badanych kwestie te regulowane byty w wewnetrznych zré-
dlach prawa funkcjonujacych w zaktadzie pracy (regulaminy pracy, polityki po-
ufnosci, polityki bezpieczenstwa itp.) lub w postaci odrebnych umoéw o poufnosci
zawieranych z pracownikiem.

Jednym z tematow dos¢ czgsto poruszanych przez respondentéw byta kwestia
odplatnosci za materiaty rozwojowe dostepne w Internecie. Dalo si¢ tutaj zaobser-
wowac bardzo rézne podejscia zaréwno na poziomie organizacji, jak i sposobu po-
strzegania tej kwestii przez respondentow. Czes$¢ organizacji wykupywata pracow-
nikom dostep do platnych, certyfikowanych tresci dostarczanych przez znanych
i autoryzowanych dostawcow i umozliwiala korzystanie z nich swoim pracowni-
kom na réwni z materialami bezplatnymi dostepnymi publicznie w Internecie,
inne z kolei nie partycypowaly w kosztach tego typu dzialan rozwojowych.

W organizacji jednego z badanych nie optacano pracownikom dostepu do
platnych tresci z WWW - w trakcie wywiadu respondent méwil, ze raczej nie
korzysta z narzedzi typu ,kursy online”, gdyz sa one w duzej mierze platne,
a pracodawca nie partycypuje w kosztach zakupu dostepu do tego rodzaju ustug.
W organizacji innego respondenta z kolei pracownikom zapewniano réwniez
platne tresci adekwatnie do ich indywidualnych potrzeb. Na jeszcze inne podejscie
do tej kwestii zwrdcil uwage kolejny badany, ktory twierdzit, ze oprocz kurséw on-
line, do ktdrych organizacja wykupuje dostep, pracownicy réwniez samodzielnie
(we wlasnym zakresie) finansujg sobie mozliwos¢ uczestniczenia w réznego rodza-
ju kursach i szkoleniach.

Zrdznicowane podejscie do tego zagadnienia mozna tez zauwazy¢ w jego po-
strzeganiu przez respondentéw. Niektorzy badani deprecjonowali warto$¢ plat-
nych tresci, inni zas wskazywali, ze w WWW mozna réwniez bezplatnie (zaréwno
legalnie, jak i z pominieciem obowigzujacych przepiséw prawa) uzyskac dostep do
warto$ciowych tresci. W opinii uczestnikow badania bezplatne tresci sg bardziej
adekwatne dla oséb ,,poczatkujacych’, ktore nie wymagaja wiedzy wysokospecjali-
stycznej, a wartos¢ tresci platnych jest znaczaco wyzsza.

O niezwykle waznym potencjalnym zrodle probleméw zwigzanych z udziela-
niem pracownikom dostepu do ptatnych tresci moéwil jeden z badanych. Obecnie
»zasoby ludzkie” czesto $wiadcza prace na rzecz organizacji na podstawie innych
form wspolpracy niz stosunek pracy (np. w ramach umowy zlecenia, umowy
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o dzielo, jednoosobowej dziatalnoséci gospodarczej i réznego rodzaju spotek). Fakt
ten moze prowadzi¢ do szeregu problemdéw zwigzanych z oferowaniem takiej oso-
bie dostepu do platnych tresci zakupionych przez organizacje. Problemy te moga
mie¢ dwojaka nature: prawng lub podatkowa. Problemy natury prawnej wiazg sie,
w opinii badanego, z wykupywang przez organizacje licencja uprawniajaca do do-
stepu do platnych tresci, ktéra wymaga zaakceptowania regulaminu, gdzie zazwy-
czaj umieszczony jest zakaz przenoszenia prawa dostepu na inne podmioty, a ta-
kim wlasnie dzialaniem jest udostepnienie szkolenia osobie fizycznej prowadzacej
dzialalno$¢ gospodarczy. Problemy podatkowe zwigzane sg z tzw. nieodptatnym
$wiadczeniem, ktérym jest udzielenie osobie fizycznej prowadzacej dzialalnos¢
gospodarczg dostepu do platnego szkolenia wykupionego przez organizacje.
Zgodnie z polskim prawem (Dz.U. z 1994 r. Nr 121, poz. 591; Dz.U. z 1992 r.
Nr 21, poz. 86; Dz.U. z 1991 r. Nr 80, poz. 350) swiadczenie nieodplatne stanowi
zrédlo przychodu podlegajacego opodatkowaniu, tym samym ,,samozatrudnio-
ny pracownik” powinien odprowadzi¢ podatek w zwigzku z przychodem, ktory
uzyskal, otrzymujac dostep do platnych tresci rozwojowych. Tak o tym problemie
wypowiadala si¢ jedna z badanych:

Ja mam w biurze kilkanascie osob i tylko jedna ma umowe o prace, reszta jest na samozatrudnie-
niu. To dla nas, z racji tego, ze sie na tym znamy;, jest bardzo duzy problem [...]. Jak ja zafunduje
takiej osobie szkolenie? Przeciez wiadomo, ze to jest $wiadczenie nieodptatne. Wiec ja unikam
platnych rzeczy jak ognia. Oczywiscie maja dostep do platnych portali, ale loguja sie na moje kon-
to [...]. No bo jak bym przed skarbéwka uzasadnita, ze kupitam na przyktad 15 kont do portalu
fachowego, majac tylko jedna osobe na etacie.

Wspotwtasciciel biura rachunkowego/trener biznesu (R13)

Kolejnym waznym aspektem, ktéry moze by¢ potencjalnym zrédlem probleméw
dla organizacji, jest legalno$¢ tresci pozyskiwanych z Internetu. Problem ten sygna-
lizowany byl przez dwdch respondentow, ktorzy wskazywali, Ze organizacja nie wni-
ka, z jakich zrédet pracownicy pozyskuja tresci rozwojowe, a zdarza sie, ze sa one
uzyskiwane z serwisow wspierajacych uzytkownikéw w wymianie plikéw (np. sie¢
Torrent czy serwis Chomikuj). Pobieranie zamieszczanych tam materialéw w godzi-
nach pracy i w celach zawodowych wylacza calkowicie mozliwos¢ interpretowania
tego typu dzialan jako tzw. dozwolony uzytek prywatny, a tym samym moze narazi¢
na odpowiedzialno$¢ prawna i finansowa zwigzang z naruszeniem praw autorskich
zaréwno pracodawceg, jak i pracownika (Dz.U. z 1994 r. Nr 24, poz. 83).

Obszarem wymagajacym uwagi s czesto sprzeczne dzialania organizacji, gdy
z jednej strony organizacja bardzo silnie promuje wykorzystanie WWW w ce-
lach rozwojowych i zacheca pracownikéw do podejmowania tego typu dziatan,
z drugiej natomiast wewnetrzna polityka przedsiebiorstwa (zwigzana chociaz-
by z kwestiami bezpieczenstwa) rozwdj ten w znaczgcym stopniu utrudnia lub
wrecz uniemozliwia. Taka sytuacja wystepowala w organizacji respondentki pra-
cujacej na stanowisku junior education specialist (R8), ktora uznala, ze pracowni-
cy majg z wykorzystaniem sieci w celach rozwojowych problem:
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Pracodawca wiele stron blokuje, a my tych stron naprawde potrzebujemy [...]. No i dostalismy
informacje, ze polityka firmy nie pozwala wej$¢ na te strone, wiec to troche krzyzuje plany.

W takich sytuacjach respondentka podejmowata dziatania w celu ,,ominiecia
polityki firmy” i uzyskiwala dostep do tych tresci:

Na telefonie [...], bo na przegladarce na komputerze stuzbowym nie dalo sie tego sprawdzic.
To jest takie $mieszne, bo pozostajemy z tymi ludzmi w kontakcie, a do czesci z nich nie mamy
pozwolenia wej$¢ na strone.

Niekiedy pracodawcy nie wiedza, ze Internet wykorzystywany jest przez za-
trudnionych w celach rozwojowych. Taki brak §$wiadomosci moze sie przekladac
na negowanie samego rozwoju badz jego pomijanie.

Dos¢ wyraznym trendem w odpowiedziach respondentéw byly wymijajace od-
powiedzi na pytanie dotyczace rozliczania czasu pracy pracownikéw wykorzystuja-
cych Internet w celach rozwojowych poza godzinami pracy. Tylko jeden respondent
(managing consultant/team leader IT — R3) przyznal, ze taki czas w ogdle jest roz-
liczany (nie sprecyzowal jednak, w jaki sposéb). Wiekszos¢ respondentéw starata
sie omija¢ ten temat w rozmowie. O zjawisku ,,zabierania szkolenn do domu” wypo-
wiedziala si¢ m.in. respondentka zatrudniona w duzym zakladzie produkcyjnym:

Staramy sie robi¢ to w godzinach pracy. Natomiast zdarza sie, Ze trzeba to zabra¢ ze soba do
domu, bo mamy taki deadline ustalony, ze na przyklad do dzisiaj do 23.59 trzeba zrobi¢ jakies
szkolenie. Czgsto wtedy jest tak, ze nie wyrabiamy sie w ciagu dnia i trzeba zabra¢ te prace do
domu, i tam jg zrobi¢ juz poza godzinami pracy.

HR business partner (R11)

Kwestia rozliczania czasu pracy pracownika w $wietle przepiséw Kodeksu pracy
moze rowniez stanowi¢ istotny aspekt problemowy stanowiacy czynnik determi-
nujacy wykorzystanie Internetu w rozwoju zasobéw ludzkich.

Innym czgsto poruszanym zagadnieniem byla jako$¢ tresci rozwojowych pozy-
skiwanych za pomocag WWW. Aspekt ten wymieniany byl jako jedna z dziesigciu
najczesciej wystepujacych barier takze w badaniach prowadzonych przez innych
autoréow (Marcial i in., 2015: 31). Czgsto wskazywano, ze jako$¢ materiatéw do-
stepnych w Internecie jest bardzo zréznicowana (od materiatéw bardzo wysokiej
jakosci po materialy slabej jakosci, zawierajace liczne bledy). Wyzwaniem w tym
obszarze bylo nie tylko samo filtrowanie i wybdr tresci odpowiedniej jakosci, ale
tez mozliwo$¢ jej weryfikacji. Odmienne podejscie prezentowat jeden z respon-
dentéw, wskazujac, ze w jego organizacji tego typu kontroli sie nie prowadzi,
przyjmujac zalozenie, ze pracownik sam, bedac specjalista w swojej dziedzinie,
jest w stanie zweryfikowac jako$¢ tresci rozwojowych pozyskiwanych z Internetu.
Ocena pracodawcy skupia sie¢ nie na pozyskiwanych treéciach i ich jakosci, lecz
na efektach samego procesu, czyli zakresie i uzytecznosci pozyskanej wiedzy, kto-
ra weryfikowana jest w sposob naturalny podczas realizacji kolejnych projektow.
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Podobnie wypowiadat si¢ inny badany (ktérego organizacja funkcjonuje w tej sa-
mej branzy), wskazujac, ze pracownik moze samodzielnie dokona¢ oceny jakosci
tresci dostepnych w Internecie, nie tylko analizujac samg tres¢, ale tez weryfikujac
jej autora, chociazby pod katem jego pozycji zawodowej, wizerunku eksperta, ko-
mentarzy uzytkownikéw na temat udostepnianych przez niego tresci czy wczes-
niej publikowanych materialéw. Ten sam respondent wskazywat réwniez, ze po-
szukujac wysokiej jakosci tresci, mozna si¢ opiera¢ na rekomendacjach od innych
czlonkéw danej spotecznosci, ktorzy czgsto rowniez polecaja warto$ciowe mate-
rialy. Inny badany twierdzil z kolei, Ze od czasu, gdy jego organizacja do produkcji
e-learningowych materiatéw szkoleniowych korzysta z ustug doswiadczonego do-
stawcy, to jako$¢ materiatéw znacznie wzrosta.

Nad lekcjami pracuje metodyk, ktéry od strony metodycznej podchodzi tez do tych lekcji, wiec
z roznych obszardw ta lekcja jest poprawiana i doprowadzona do takiego poziomu, ze korzystanie
z niej przynosi zamierzony efekt.

Specjalista ds. personalnych (R9)

Z jakoscig tresci dostepnych w sieci wigze si¢ posrednio kwestia ich wiary-
godnodci. Jak zwracal uwage jeden z respondentéw, wszystko uzaleznione jest od
branzy. Funkcjonujac wczesniej w branzy IT, czesto korzystal on z tresci dostep-
nych na blogach skupiajacych osoby zainteresowane dang tematyka. Natomiast
w branzy, w ktdrej obecnie pracuje (kosmetyki do pielegnacji urody), znaczna
cze$¢ publikacji na blogach i portalach oparta jest o sponsoring, a co za tym idzie
- wiarygodno$¢ publikowanych tam treéci jest niska. Czg$¢ z uczestnikéw badania
podawala w watpliwos¢ wiarygodnos¢ tresci dostepnych w miejscach opierajacych
sie na koncepcji UGCS, jak np. fora internetowe czy Wikipedia (7 wskazan). Inni
respondenci zwracali uwage na ryzyko ptynace z korzystania przez pracownikow
z mato wiarygodnych tresci dostepnych w Internecie:

Informacji mozna znalez¢é mnoéstwo. Natomiast cze$¢ z tych informacji trzeba odsiaé, bo sa nie-
zgodne z prawda. Kto$ co$ tam kiedy$ powiedzial, pdzniej druga osoba to powtérzyla, co$ na
zasadzie rodzacej si¢ plotki jest dalej powtarzane. Jesli te blogi by byly prowadzone przez osoby
niezwigzane z branza, to tutaj mam duza watpliwo$¢, czy podanie takiej informacji bedzie dzia-
tato na nasza korzys¢, bo w momencie, gdy nasz sprzedawca dostanie nieprawdziwa informacje,
to bedzie dalej t¢ informacje przekazywat klientom. To bedzie budzilo juz pewne kontrowersje,
bo klienci moga wraca¢ z reklamacjami. Klienci moga czu¢ si¢ oszukani. I relacja z klientem
moglaby sie tez pogorszy¢, przez co opinia marki moglaby tez ucierpie¢. Takie jest moje zdanie.
Specjalista ds. personalnych (R9)

Wisréd obszaréw problemowych wymienianych przez respondentéw pojawity
sie rowniez aspekty techniczne. Jeden z badanych wskazywal, ze rozwoéj z wyko-
rzystaniem WWW moze nies¢ ze sobg problemy na plaszczyznie technologicznej,

6 UGC (User-generated Content) - treSci wytwarzane i nadawane przez koncowych uzytkowni-
koéw, czyli tredci tworzone przez cztonkdw spotecznosci internetowe;j.
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ktore beda trudne do przezwyciezenia, takie jak np. utrata wsparcia dla wdrozonych
w organizacji narzedzi rozwojowych online zwigzana z upadkiem dostawcy ustugi.
Ze wzgledu na koszty wprowadzania zmian i modyfikacji w tym narzedziu oraz pro-
blem ze znalezieniem osoby, ktora zdecyduje si¢ podjac takiego zlecenia, a takze na
znaczne naklady poniesione przy stworzeniu tresci udostepnianych na platformie
i brak mozliwosci ich eksportu do konkurencyjnych rozwiazan, organizacja znala-
zta si¢ w swoistym impasie, nie mogac znalez¢ zadnego racjonalnego rozwigzania.

Aspektami, na ktore rowniez zwracali uwage respondenci (cho¢ byly to zaled-
wie 3 osoby), sa niebezpieczne zjawiska spoleczne zwigzane z funkcjonowaniem
w Srodowisku internetowym, takie jak hejt czy cyberagresja:

Widac¢ to po forach internetowych. Kiedys fora dyskusyjne byly merytoryczne, mozna bylo si¢
tam czego$ dowiedzie¢. Wypowiadaly si¢ osoby merytoryczne. Obecnie, jezeli komukolwiek sie
co$ nie powiedzie, dostanie upomnienie od przefozonego czy tez nagane z imienia i nazwiska,
wymienia si¢ réznych pracownikow, atakuje si¢ ich, méwiac wprost ,najezdza si¢ na nich” [...].
To jest niepowazne i niebezpieczne.

HR business partner (R11)

4.5. Pracodawcy wobec rozwoju z wykorzystaniem
Internetu

Badania pokazuja, ze jednym z kluczowych elementéw, ktére wplywaja na wdro-
zenie w organizacji rozwoju pracownikow z wykorzystaniem WWW, jest postawa
(stosunek) pracodawcy wobec tego typu dzialan. Analizy wypowiedzi badanych
na temat nastawienia wladz reprezentowanych przez nich organizacji pozwolila na
wyodrebnienie trzystopniowej skali opisujacej stosunek pracodawcy do dziatan
rozwojowych podejmowanych w Internecie przez pracownikéw jego organizacji
(pozytywny, neutralny i negatywny). W kazdym ze stopni istnieje caly szereg dzia-
tan, ktére moze podejmowac pracodawca (tab. 4.6).

Tabela 4.6. Stosunek pracodawcy do dziatai rozwojowych podejmowanych w Internecie przez
pracownikoéw jego organizacji

Stosunek pracodawcy Rodzaje podejmowanych dziatan

Pozytywny stosunek do « pracodawca promuje podejmowanie dziatan rozwojowych,
dziatan rozwojowych po- |« pracodawca ksztattuje kulture organizacyjnag wspierajaca
dejmowanych w Internecie podejmowanie dziatan rozwojowych,

« pracodawca partycypuje w kosztach dziatan rozwojowych,
« pracodawca utatwia podejmowanie dziatan rozwojowych.
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Tabela 4.6. (cd.)

Neutralny stosunek do + pracodawca nie ingeruje w dziatania podejmowane przez
dziatan rozwojowych po- pracownikéw w celach rozwojowych,

dejmowanych w Internecie pracodawca jawnie deklaruje, ze decyzje w zakresie podej-
mowania dziatan rozwojowych w Internecie pozostawia
pracownikowi.

Negatywny stosunek do + pracodawca blokuje dostep do tresci dostepnych w Internecie,
dziatan rozwojowych po- pracodawca reguluje sposéb wykorzystania Internetu w or-
dejmowanych w Internecie ganizacji za pomoca wewnetrznych polityk bezpieczenstwa
i regulaminow,
+ pracodawca deprecjonuje wartos¢ Internetu w rozwoju zaso-
béw ludzkich organizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wsroéd organizacji, w ktorych zatrudnieni byli badani, zauwazy¢ mozna bardzo
rézne nastawienia pracodawcow do podejmowania dzialan rozwojowych w Inter-
necie. W czgéci organizacji nastawienie bylo pozytywne, a pracodawca promowat
podejmowanie tego typu dziatan i zachecal do wykorzystywania Internetu (5 or-
ganizacji). W niektérych instytucjach nastawienie bylo neutralne (4 organizacje),
a w jednej negatywne (pracodawca nie wyrazal zgody na takie dzialania rozwojowe).

W organizacjach, w ktérych stosunek pracodawcy do dziatan rozwojowych
pracownikéw realizowanych w Internecie byt pozytywny, byly one wrecz pozada-
ne, a pracownikéw namawiano do ich podejmowania. W zakladzie pracy jedne-
go z respondentéw pracownicy byli wprost zachecani, aby podejmowac tego typu
dziatania. Inne respondentki z kolei méwily o tym, ze rozwdj przez Internet:

Jest wrecz oczekiwany. W naszym zawodzie informacja, rozeznanie rynku i wiedza rynkowa to sa
podstawowe warto$ci osoby, ktora u nas pracuje. Jezeli pracownik nie poszukuje tych informacji,
to tak naprawde nie nadaje sie do tej pracy. Predzej czy pdzniej wypadnie z obiegu, nie bedzie
mial informacji na okreslonym poziomie.

Managing consultant/team leader IT (R3)

Jest obowigzkiem [...]. Nie raz i nie dwa dziewczyny slyszaly, Ze jak przestang si¢ rozwijaé, to si¢
rozstaniemy. W mojej branzy brak rozwoju oznacza bledy [...] zbyt kosztowne nie tylko finanso-
wo, ale gléwnie wizerunkowo. Nie moge sobie na nie pozwolié.

Wspotwlasciciel biura rachunkowego/trener biznesu (R13)

Cho¢ w niektorych wypadkach rozméwcy deklarowali neutralne nastawienie
pracodawcy do uczenia si¢ w Internecie, to z szerszego kontekstu wypowiedzi
oraz odpowiedzi na inne pytania zadawane przez badacza mozna bylo wywnios-
kowa¢, ze stosunek ten mozna (dokonujac obiektywnej oceny) zaklasyfikowac
bardziej jako pozytywny niz neutralny. Przykladem takiej sytuacji byly deklaracje
respondentki bedacej pracownikiem dzialu HR, ze w organizacji nie ma ani poli-
tyki zabraniajacej, ani naktaniajacej do podejmowania dziatan rozwojowych w In-
ternecie. Jednocze$nie ta sama badana w innych czesciach wywiadu podkreslata,
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ze pracownicy dzialéw inzynieryjnych rozwijaja si¢ z wykorzystaniem WWW,
a pracownice sekcji kadrowej posiadaja wykupione dostepy i konta premium’
w roznego rodzaju serwisach zawierajacych aktualne informacje z zakresu prawa
pracy. Réwniez opisujac dziatania podejmowane przez swojego pracodawce, re-
spondentka wyjawila, ze organizacja zaczyna powoli wdraza¢ w obszarze swojej
kultury organizacyjnej przedsiewziecia ukierunkowane na budowanie $wiadomo-
$ci rozwojowego charakteru dzialan podejmowanych przez uzytkownikéow w In-
ternecie. Przyczyn deklaracji tej badanej o neutralnym nastawieniu pracodawcy
do dzialan podejmowanych w Internecie autor upatruje w kulturze organizacji,
w ktorej jest ona zatrudniona, a ktéra - jak sama badana deklaruje - jest mocno
sformalizowana.

Podobna sytuacja dotyczy tez innego respondenta, wskazujacego, Ze nastawienie
organizacji, w ktorej jest zatrudniony, opiera si¢ na stwierdzeniu: ,,chcecie, to wy-
korzystujcie, nie chcecie, to nie wykorzystujcie” (associate talent acquisition — R6).
Respondent ten w innych cz¢$ciach wywiadu ujawnil natomiast, ze nie tylko sama
organizacja wykupuje dostep do platnych materiatéw, z ktorych korzysta¢ moga
pracownicy, ale tez dzial zarzadzania zasobami ludzkimi przesyla pracownikom
hipertacza do wartych uwagi webinariéw czy materiatéw dostepnych w Internecie.

Inna badana podkreslita z kolei, ze rozw6j zasobow ludzkich jest czgscia kultury
organizacyjnej:

U nas si¢ o rozwoju w ogdle nie méwi. To jest element naszej pracy, [...] naszego sposobu funk-
cjonowania. Moglabym powiedzie¢, ze to skltadowa kultury organizacyjnej [...]. Kazdy wie, ze
moze to robi¢. My o tym nie musimy méwic [...]. Przynajmniej ja tak uwazam i nie mowie, ale
mysle, ze tak jest w calej firmie.

Operations manager (R16)

Niektorzy pracodawcy nie traktujg WWW jako zrédia wiedzy dla pracowni-
kéw, tym samym prezentujac negatywna postawe wobec rozwoju z wykorzysta-
niem narzedzi internetowych.

Nie jest to traktowane jako oficjalne Zrédto zdobywania informacji przez pracownikéw. Jesli masz
co$ umie¢, to firma wysle ci¢ na szkolenie. To jest duza organizacja, wigc zaoferuje ci, powiedzmy,
szkolenie wewnetrzne z danego zagadnienia.

HR business partner (R7)

Czas. .. wszystko si¢ wlasnie o jego brak rozbija. Skoro wiecznie mamy wigcej zadan niz czasu, to
oczywistym jest, ze nikt z Internetu w celach rozwojowych nie korzysta, bo natychmiast by byta
uwaga od szefa, ze nie wyrabiamy si¢ z robota, a kto$ sobie w Internecie siedzi [...]. Nie, nikt nie
zabrania, to nie dziala w ten sposéb. Nie trzeba zabrania¢, aby pracownik znat poglad organizacji
na ten temat. Czasami az si¢ to czuje...

Starszy konsultant biznesowy (R14)

7 Ptatne konto w serwisie internetowym umozliwiajace dostep do tresci przeznaczonych tylko
dla posiadaczy tego typu konta. Najczesciej posiadanie konta premium umozliwia dostep do
wiekszej ilosci ustug i narzedzi w danym serwisie.
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Uwage zwraca niespdjnoé¢ w wypowiedziach rozméwczyni R7 (HR business
partner), ktéra, komentujac aktywnos¢ wspotpracownikéw w Internecie, stwier-
dzita, ze

na poczatku nie byto dostgpnych szkolen wewnetrznych i ludzie zdobywali wiedze przez Internet
[...]. Ludzie ewidentnie poszukiwali informacji w sieci, bo to jest jaka$ baza, ktéra zdobywasz.

Warto dodag, ze postawa niektorych pracownikéw i kierownikow wobec wy-
korzystania WWW w celach rozwojowych ewoluuje czasie. Zwroécit na to uwage
m.in. respondent R9 (specjalista ds. personalnych):

Kiedys to byto dosy¢ sceptyczne podejécie. Wynikalo to ze zmiany, jaka bylo wprowadzenie plat-
formy e-learningowej. Wiadomo, ze kazda zmiana budzi pewne obawy. Natomiast teraz widze,
ze jakby chetniej do tego pracownicy podchodza i widza, ze jest to najszybszy sposéb przekazy-
wania wiedzy i dosy¢ efektywny [...]. Sami zaczynaja si¢ interesowa¢ tym, sami zgtaszaja potrze-
by szkoleniowe, wskazuja te obszary, ktére chcieliby rozwija¢ wsrod pracownikéw. My oczywi-
$cie, stuchajac ich potrzeb, jesli co$ si¢ pojawia, jakie§ zapotrzebowanie, staramy si¢ dopasowa’
program i lekcje, aby zaspokoi¢ te potrzeby szkoleniowe. Takze w tej chwili jest to pozytywne
nastawienie i takie proaktywne.

Czterej badani zaznaczyli, ze pracodawca partycypuje w kosztach podejmowa-
nia dziatan rozwojowych w Internecie, wykupujac pracownikom dostep do plat-
nych tre$ci dostepnych w sieci lub platnych kont na portalach specjalistycznych.
Pozostale instytucje reprezentowane przez respondentéw nie finansowaly tego
typu inicjatyw (ze wzgledu na brak srodkéw w budzecie lub tez uzgodnione zasa-
dy wspotpracy).

Tak jak mowitam: ja wpisuje w umowach obowigzek posiadania aktualnej wiedzy. Osoby ze mna
wspolpracujace, jesli chca wspdltpracowad, prowadzi¢ zajecia, to muszg takg wiedzg mieé, we wla-
snym zakresie zdobywac. Ja sie rozliczam z godzin przeprowadzonych szkolen, i w ramach tego
trener ma mie¢ aktualng wiedze.

Koordynator ds. szkolert/wlasciciel firmy szkoleniowej (R12)

Oproécz samej postawy pracodawcy wobec rozwoju zasobéw ludzkich na uwa-
ge zastuguja rowniez dziatania, ktére podejmuje on, aby promowac uczenie si¢
w Internecie (bagdz mu przeciwdziata¢). W trakcie prowadzonych wywiadow re-
spondenci nie wskazali zadnych negatywnych dziatan zmierzajacych do przeciw-
dziatania wykorzystaniu przez pracownikow WWW w celach rozwojowych, jed-
noczesnie czesto sygnalizowali oni dzialania o charakterze pozytywnym. Wsrod
dzialan podejmowanych przez pracodawce majacych promowac badz ulatwiaé
wykorzystanie samodzielnych form ksztalcenia (w tym internetowych) respon-
denci wskazywali m.in.:

e Udostepnianie gotowych narzedzi rozwojowych, takich jak np.: platfor-

my e-learningowe z kursami online, z ktérych korzysta¢ moga pracownicy,
aplikacje internetowe pozwalajace zdobywac i utrwala¢ wiedze, wewnetrzne
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blogi i fora dyskusyjne, magazyny materialéw rozwojowych w intranecie,
a takze aplikacje i programy do komunikacji na odlegtosc¢.

e Wykupywanie dostepu do platnych tresci rozwojowych w sieci, takich jak
np.: kursy online, konta premium w serwisach spofecznos$ciowych, ptatne
konta premium na portalach z wiedzg fachowa.

e Udzielanie dodatkowego czasu wolnego lub umozliwianie pracy zdalnej
- jeden z badanych wskazywal, ze w jego obecnej organizacji nie praktykuje
sie czego$ takiego, lecz jego poprzedni pracodawca udzielal pracownikowi
platnego czasu wolnego z przeznaczeniem na samoksztalcenie. Respondent-
ka pracujaca jako managing consultant/team leader IT (R3) ze wzgledu na
swoje doswiadczenie akcentowala, ze duzo firm, z ktérymi wspotpracuje
i dla ktérych $wiadczy ustugi jej pracodawca, korzysta z tego typu rozwigzan.

e Przeznaczanie okreséw przestoju w organizacji (migdzy realizacja kolejnych
projektow) na doszkalanie si¢ — taki model wspierania pracownikéw w sa-
moksztalceniu (gtéwnie przez Internet) funkcjonuje w organizacji jednego
z badanych, gdzie w kilkutygodniowym okresie migdzy realizacjg kolejnych
projektow pracownik moze poswieci¢ swdj czas pracy na doszkalanie si¢
w zakresie uzgodnionym z przelozonym (np. informatycy w zakresie nowego
frameworku).

e Rekomendowanie tresci internetowych, z ktérymi warto si¢ zapoznac, i wy-
dzielanie pracownikowi czasu w ciggu dnia na wykonanie tego typu zadania,
np. w postaci porannej przerwy przy kawie na dokonanie tzw. internetowe;j
prasowki. Jeden z badanych wskazywat takie dzialania jako jeden z pomy-
stéw wart wprowadzenia w jego organizacji w najblizszym czasie.

e Kreowanie zachowan proaktywnych zorientowanych na dzielnie si¢ wiedza
jako elementu kultury organizacyjnej - w niektérych organizacjach elemen-
tem kultury organizacyjnej oraz naturalnych relacji miedzy pracownikami
bylto dzielenie si¢ wiedza, rowniez ta zdobyta w Internecie. Jeden z respon-
dentéw wskazywal nawet, Ze postawa zwigzana z chetnym dzieleniem sig¢
wiedzg ze wspdtpracownikami jest uwzgledniana przez jego przetozonego
jako jeden z elementéw podczas dokonywania oceny pracownika.

e Uwzglednianie samodzielnie podejmowanych dziatan rozwojowych jako
jednego z elementéw procesu oceny pracownika — niektérzy przetoze-
ni uwzgledniali samodzielne dzialania podejmowane przez pracownikéw
w celach rozwojowych jako element oceny pracownika (zaréwno w ramach
kryterium ,,rozw¢j’, jak i w obszarze subiektywnej oceny pracownika przez
przetozonego).

W swoich wypowiedziach respondenci czesto podkreslali role poszczegolnych
podmiotéw kwintetu szkoleniowego we wspieraniu pracownikéw w podejmowaniu
dzialan rozwojowych w Internecie. Najczesciej respondenci wskazywali na role sa-
mego uczgcego si¢ (12 wskazan), bezposredniego przetozonego (9 oséb) oraz mene-
dzera ds. szkolen i dzialu HR (7 respondentéw). Tylko trzech badanych przyznato, ze
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istotng rol¢ w procesie wdrazania rozwoju zasobow ludzkich organizacji z wykorzy-
staniem narzedzi internetowych odgrywa wyzsza kadra kierownicza.

O roli cztonkéw kwintetu szkoleniowego i problemach zwigzanych z jego po-
szczegOlnymi elementami w taki sposob wypowiadali sie bioracy udziat w badaniu:

Na pewno wspolpraca team lidera z dziatami HR i menedzerami jest niezbedna i musi by¢ wola
po ich stronie. Bo bez tego jedyne narzedzia, ktére team lider ma do dyspozycji, to sa narze-
dzia, ktére sg bezptatne. Musi mie¢ wiec zgode swojego menedzera na dodatkowe koszty, musi
mie¢ zgode HR, zeby wysla¢ kogos na konferencje i Zeby firma poniosta tego koszty. Ale jedno-
cze$nie mam wrazenie, ze na przyktad w firmach, w ktorych pracowatam dotychczas, dzialy HR
oraz wyzszy szczebel menedzerski byly na tyle odsunigte od codziennej pracy specjalisty, ze nie
do konica potrafily oceni¢, jakie sg potrzeby szkoleniowe danej osoby. Przez to ludzie ladowali na
szkoleniach uzaleznionych od tego, co byto w danym momencie na rynku modne. Mam wrazenie,
ze dzialy HR-owe bardzo mocno ida za moda szkoleniowsg i no jednak to lider zespotu jest odpo-
wiedzialny za to, aby dba¢ o ten rozwéj wiedzy codzienny i wykorzystywany w pracy. To on musi
te potrzeby zglaszaé. Ale po drugiej stronie musi mie¢ osoby, ktore wystuchaja i wydadza zgode.

Managing consultant/team leader IT (R3)

Uwazam, ze to jest jedna z gtéwnych ro6l HR-u, zeby pokazywaé pracownikom, ze szkolenia sta-
cjonarne to nie jest jedyny sposob na rozwoj, ze czasem inne metody sg lepsze. To powinny robi¢
dzialy HR, i to powinien robi¢ bezpo$redni przetozony.

Resource manager (R4)

Czynnikami determinujacymi wykorzystanie WWW w rozwoju zasobow ludz-
kich organizacji s3 postawa i zaangazowanie bezposredniego przetozonego. Jak
wskazywali bowiem niektorzy respondenci, cz¢$¢ kierownikéw w sposob $wia-
domy podchodzi do innych niz tradycyjne form rozwoju, inni natomiast hotduja
tradycyjnym szkoleniom (ze wzgledu na ich popularnos¢) i nie poswiecaja czasu
na analizowanie alternatywnych rozwigzan.

Uczestniczka badania zajmujgca stanowisko HR consultant podkreslata, ze
wéréd kadry menedzerskiej ro$nie poziom §wiadomosci dotyczacej wykorzystania
Internetu w celach rozwojowych, aczkolwiek wzrost ten jest dos¢ powolny. Przy-
klady menedzeréw o wysokim poziomie $wiadomosci w zakresie wykorzystania
WWW w uczeniu si¢ podawato kilku respondentéw. Jeden z nich, opisujac roz-
mowy ze swoim przelozonym, zaznaczyl, ze menedzer wskazywal, ze rozwijac si¢
i aktualizowac swojg wiedze pracownicy moga zaréwno metodami tradycyjnymi
(studia literaturowe, konferencje itp.), jak i za pomocg Internetu. Na jeszcze bar-
dziej pozytywna postawe kierownika zwracala uwage kolejna badana (pracujaca
na stanowisku HR consultant - R2), méwiac, ze jej bezposrednia przelozona cze-
sto przesyta jej linki do materialéw i artykuléw w sieci. Doskonalym przykltadem
swiadomego w tym zakresie menedzera jest respondentka pelnigca funkcje mana-
ging consultant/team leader IT (R3), ktdra tak charakteryzuje swoje podejscie do
wykorzystywania przez pracownikéw WWW:

Ja wlasciwie od pierwszego tygodnia pracy z dang osobg zawsze mowie, ze $wiadome wyszukiwa-
nie informacji plus $wiadome kreowanie wizerunku jako eksperta na rynku, wlasnie w Internecie,
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jest niesamowicie wazne. Wiec mam nadzieje, ze moj zespdt ma pelng §wiadomo$¢ swoich ru-
chéw wykonywanych w sieci. Zaréwno jesli chodzi o ich osoby, jak i o poszukiwanie wiedzy.

W innym momencie wywiadu ta sama badana podkreslila, Ze w pracy z pod-
wladnymi silny nacisk ktadzie na budowanie w nich §wiadomosci, ze ich wyna-
grodzenie dodatkowe (premia, prowizja itp.) uzaleznione jest od efektéw pracy.
Te natomiast w duzej mierze sg skutkiem posiadanej wiedzy i ciaglego rozwoju.

Na podstawie wypowiedzi badanych stwierdzi¢ nalezy, ze w czesci instytucji od-
bywa si¢ kolportowanie (przez dzialy zzl) badz publikowanie tresci o charakterze
rozwojowym w ramach wewnatrzorganizacyjnej witryny internetowej (intranetu).
Takze sami pracownicy podejmowali dzialania w tym zakresie, wymieniajgc si¢
hiperlaczami do tresci rozwojowych znalezionych w Internecie, wraz z rekomen-
dacjami, czy warto si¢ z nimi zapozna¢. W tym celu pracownicy wykorzystywali
stuzbowg poczte e-mail oraz portale spolecznosciowe (takie jak np. Facebook). Jak
wskazywal jeden z respondentéw, podejmowanie dziatan zwigzanych z wymia-
ng miedzy pracownikami informacji o wartosciowych tresciach rozwojowych jest
wrecz pozadane w organizacji i uwzgledniane w ocenie pracowniczej.

W organizacji kolejnej badanej cala komunikacja wewnatrzorganizacyjna zwig-
zana z przekazywaniem wiedzy na temat sposobu funkcjonowania instytucji i jej
osiggniec realizowana byta wlasnie za posrednictwem intranetu. Intranet podzie-
lony jest na czesci lokalng i globalng. Cze$¢ lokalna dotyczy funkcjonowania wy-
branego oddzialu, biezacych spraw, inicjatyw i konkurséw. Z kolei globalna czes§¢
intranetu (dzialajaca na poziomie ponadnarodowym) poswiecona jest organizacji
jako calosci. W tej czesci udostepniane sg informacje o charakterze globalnym:
prezentuje sie strategie firmy, nowe programy i inicjatywy. Zdaniem respondentki
zatrudnionej w duzej, globalnej organizacji tego typu treci udostepniane przez
pracodawce na witrynach w sieci wewnetrzne;j

to réwniez forma uczenia si¢ o tym, co jest w organizacji. I to wszystko, co w wielu firmach ro-
bione jest tradycyjnymi metodami, zostalo w zasadzie przeniesione na intranetowg komunikacje.
HR business partner (R7)

W podobny sposéb intranet (i znajdujgca si¢ w nim wewnatrzorganizacyjna
platforma e-learningowa) wykorzystywany byt réwniez w organizacji innej re-
spondentki. Zwrécila ona ponadto uwage na mozliwos¢ uzytkowania wewnetrznej
sieci w ceach adaptacyjnych:

Jak si¢ pracownik wdraza do pracy, to ma caly pakiet zalaczony: z zasadami obstugi sprzetu IT,
samouczkami dotyczacymi obstugi programu do zarzadzania zakupami i fakturami, szkoleniami
compliance, struktura organizacyjna. To jest realizowane przez intranet, przez znajdujac si¢ tam
nasza wewnetrzng platforme e-learningowa.

HR business partner (R11)

W wypadku niektérych organizacji decyzja o wykorzystywaniu narzedzi inter-
netowych w rozwoju zasobdw ludzkich podyktowana byta nie tyle swiadomosciag
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ich znaczenia, ile konieczno$ciag wynikajaca z sytuacji ekonomicznej lub uwa-
runkowan rynku. W innych instytucjach zwracano z kolei uwage, ze rozwijanie
zasobow ludzkich przez WWW sprzyja umacnianiu marki atrakcyjnego pra-
codawcy (employer brandingowi) oraz rekrutowaniu kandydatéw z pokolenia
Y i C. Cho¢ o wyzej wymienionych motywach méwilo siedmiu badanych, to naj-
wyrazniej akcentowal je respondent R1 (pracownik dzialu HR reprezentujacy
duze przedsigbiorstwo):

Rynek si¢ zmienia i jest coraz ci¢zej o tych pracownikéw. I, po drugie, ro$nie konkurencja. Nam
si¢ za rogiem buduje konkurencyjna fabryka, wiec [...] za chwilg czg¢é¢ pracownikéw nam odej-
dzie. Uzywanie tego typu narzedzi ma by¢ taka troche prewencja przed tego typu sytuacjami,
a z drugiej strony ma tez by¢ zacheta, aby u nas pracowac.

Innymi powodami sktaniajagcymi organizacje¢ do promowania wsréd pracowni-
kow dziatan rozwojowych w Internecie byly: brak czasu na realizacje¢ innego typu
dziatan majacych na celu podnoszenie poziomu wiedzy i/lub umiejetnosci pra-
cownikéw; nadmierne obcigzenie biezacymi zadaniami; wzgledy finansowe.

Kiedy byli praktykanci i my nie mogli§my im poswieci¢ za duzo czasu, to dawaliémy im zadanie,
zeby zrobili jakie$ poréwnanie, benchmarking réznych firm. I dzigki temu si¢ rozwijali. W przy-
padku IT to tym bardziej jest dla nas cenne, bo czesto nie mamy mozliwosci, zeby tych pracow-
nikéw merytorycznie wesprze¢. Oczywiécie mozemy ich wysta¢ na jaki§ mega drogi kurs. Tylko
ze czasami nie ma takiej potrzeby, zeby czlowieka wysyta¢ na kurs za pietnascie tysiecy zlotych,
skoro wystarcza im dwa dni i komputer i oni sami si¢ moga tego douczy¢ lub zdoby¢ niezbedne
informacje. Dla nas to tez jest pewnego rodzaju bezplatna forma szkolen.

Resource manager (R4)

4.6. Rozwdj z wykorzystaniem Internetu
a inne subprocesy funkcji personalnej
i rozwaj organizacji

W ramach prowadzonych badan empirycznych respondentéw pytano o zwiazki,
ktore wystepuja miedzy rozwijaniem si¢ pracownikéw za pomocg WWW a inny-
mi subprocesami funkcji personalnej: ocenianiem, wynagradzaniem oraz pozy-
skiwaniem kadr.

W zadnej z organizacji, o ktérych si¢ wypowiadano, rozwijanie si¢ z wykorzy-
staniem Internetu nie stanowilo kryterium oceny pracownika. W niektérych wy-
padkach w ocenie pracowniczej uwzgledniane bylo ogélne kryterium pozwalajace
oceni¢, czy pracownik rozwija sie, doskonali swoja wiedze i umiejetnosci, ale bez
rozrdéznienia narzedzi, jakie sg w tym celu wykorzystywane. W innych instytucjach
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natomiast samorozwdj pracownika z wykorzystaniem narzedzi internetowych byt
catkowicie pomijany.

W zadnej z organizacji reprezentowanych przez badanych bezposrednio nie
faczono réwniez rozwoju w Internecie z ksztaltowaniem stalej badz zmiennej
cze$ci wynagrodzenia. Warto natomiast podkresli¢, Ze zdaniem trzech rozmoéw-
cOw rozwoj pracownika (zaréwno z wykorzystaniem Internetu, jak i tradycyjnych
narzedzi) nie jest i nie powinien by¢ bezposrednio powigzany z systemem wy-
nagradzania (réwniez premiowania). W czesci organizacji zaobserwowano z kolei
posredni zwiazek rezultatow rozwoju z wynagradzaniem (rys. 4.5). Respondenci
z tych i innych instytucji podkreslali jednocze$nie, ze takie rozwigzanie uwazajg za
najbardziej adekwatne.

efekty pracy:
szybsze ( )
wykonywanie .
obowigzkéw, premia lu.b
wigksza liczba prowizja powlgzana
. z lepszymi
zrealizowanych ikami
projektow, wyzszy wynikamiw pracy
poziom osiggniecia
targetow i KPI —
rozwoj wzrost
z wykorzystaniem ocenianie wynagrodzenia lub
Internetu premia powigzane
( \ z lepszym
wynikiem oceny
lepszy wynik okresowej
ogolny w ocenie pracownika
okresowej
dokonngne] przez premia uznaniowa
przetozonego przyznawana przez
przefozonego
~ -— @

Rysunek 4.5. Sposoby posredniego powigzania rozwoju pracownikdéw z wykorzystaniem narze-
dzi internetowych z systemem wynagradzania
Zrédto: opracowanie wtasne.

Posrednie powigzanie rozwoju pracownika z wynagrodzeniem oparte bylo
o efekty jego pracy i przyjete a priori zalozenie, ze pracownik rozwijajacy si¢ osiag-
nie lepsze efekty w pracy, a tym samym mozliwy jest wzrost jego wynagrodzenia
(rozumianego jako calo$¢ dochodéw ze $wiadczenia pracy na rzecz danego praco-
dawcy lub tylko zmienna czgsci placy) - takie podejscie prezentowata potowa bio-
racych udzial w badaniu. Jedna z 0s6b udzielajacych wywiadu, opisujac posrednia
zalezno$¢ miedzy rozwojem w sieci, ocenianiem i wynagradzaniem, powiedziala:

Jesli ja znajde gdzie$ w Internecie nowinke, jak pozyska¢ nowych kandydatéw, i uda mi sie to
zrobi¢, i to $wietnie zadziala, to ja zyskuje na tym, bo zamykam projekt i dostaj¢ premie. Wiec jest
to bardziej posrednie niz bezposrednie.

HR consultant (R2)
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Przyczyny takiego powigzania rozwoju z szeroko rozumianym motywowa-
niem mozna wyjasni¢ opiniami przynajmniej polowy badanych. Wedtug nich bo-
wiem dla pracodawcy istotne sg tylko te dzialania rozwojowe podejmowane przez
pracownika, ktére w ,,realny” sposob przekladajg si¢ na rezultaty jego pracy i tym
samym na wyniki przedsiebiorstwa.

Rozwdj w Internecie ma odzwierciedlenie w wynagrodzeniu po wykonaniu oceny pracowniczej.
Jezeli przetozony widzi, ze kto$ si¢ rozwinal, zdobyl wiedze, i ma to odzwierciedlenie w efektach
jego pracy, to wplywa to na wysokos¢ premii, ktéra wynika z oceny przelozonego.

HR business partner (R11)

U nas jest prowizja. Jak wygramy przetarg, to pracownicy, ktorzy w tym projekcie uczestnicza,
dostaja swoja ,,dol¢”. Wigc ten rozwdj jest uwzgledniony, bo bez niego by nie byto wygranej. Wia-
zanie go wprost z innymi funkcjami, czyli wynagradzanie za sam rozwdj, to dla mnie jakie$ sza-
lenistwo juz jest.

Operations manager (R16)

Podobne opinie prezentowali trzej inni badani. Stwierdzili oni, Ze odzwiercie-
dlenie w systemie wynagradzania powinny znalez¢ takie dzialania rozwojowe,
ktére podejmowane s3 $wiadomie i ktéorym towarzyszy wzrost kompetencji pra-
cownika (bedacy wartoscig dodang dla firmy badz konkretnego projektu przez nia
realizowanego). Kolejni rozméwcy wskazywali na zwigzek rozwoju z premig uzna-
niowa. Ich zdaniem kazda forma rozwoju zatrudnionego (takze tego z zastosowa-
niem WWW) ma odzwierciedlenie w rezultatach oceny dokonywanej formalnie
badz nieformalnie przez przetozonego. W efekcie zatem to bezposredni przetozo-
ny decyduje, czy rozwdj jest na tyle istotny, by premiowac za niego pracownika.

Odmienne zdanie miala respondentka pracujaca na stanowisku managing
consultant/team leader IT. Akcentowala ona istotno$¢ uwzgledniania w systemie
oceny pracowniczej dzialan podejmowanych przez pracownika (réwniez tych
z wykorzystaniem WWW) w celach rozwojowych. W trakcie rozmowy zazna-
czyla ponadto, ze w poprzednich miejscach jej pracy tego typu rozwiazania byty
z powodzeniem stosowane. Jednoczesnie podkreslila, ze w jej aktualnym miejscu
zatrudnienia, ze wzgledu na charakter dziatalnosci organizacji (start-up), nie ma
sformalizowanego systemu oceniania pracownikéw. Niemniej jezeli w przyszlosci
takie rozwigzania bedg wdrazane, to planuje sie, ze rozwdj w Internecie stanowic¢
bedzie jedno z kryteriow ewaluacji.

Czes¢ respondentow podkreslata tez, ze to w duzej mierze od pracownika, a nie
od organizacji lub przelozonego, uzaleznione jest uwzglednienie dziatan rozwojo-
wych podejmowanych samodzielnie w procesie oceny. Respondenci wskazywali,
ze to na pracowniku cigzy ,obowigzek” powiadomienia przetozonego w trakcie
oceny, ze tego typu dzialania podejmowal. W opinii badanych przekazanie tego
typu informacji w trakcie rozmowy oceniajacej lub umieszczenie jej w arkuszu
oceny jest wystarczajace, gdyz przelozony z pewnoscia uwzgledni samodzielne
dziatania podjete przez pracownika. Z drugiej jednak strony, co akcentowane byto
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przez wigkszo$¢ respondentéw, warunkiem koniecznym uwzglednienia samoroz-
woju pracownika w procesie oceny jest zwigzek tegoz rozwoju z efektami realizo-
wanych przez zatrudnionego zadan zawodowych.

To troche zalezy od pracownika, czy sie pochwali. Jezeli jest spotkanie z przelozonym i pada
otwarte pytanie: co zrobite§ w tamtym roku, w ktora strone udalo ci sie rozwina¢, jaka wiedze
pozyskales, to, jezeli pracownik o tym opowie i tez na przyklad podkredli, to OK. Pracownik
przykltadowo powie: firma nie dala mi mozliwoéci, aby i$¢ na zorganizowane szkolenie z tego
i z tego, natomiast to, co ja zrobilem po swojej stronie, bo wiedzialem, ze nie mam pomocy, to
wyszukatem sobie materialy, czytalem, doszkolilem sie, zrobilem e-learning. Mysle, ze wtedy
to zostanie bardzo docenione.

Resource manager (R4)

To powinno by¢ elementem i chyba tak to zazwyczaj wyglada w ocenach pracowniczych. To jest
taki punkt na zasadzie samorozwoj. Wtedy si¢ podkresla, ze nie chodzi tylko o szkolenia, na ktére
cie firma wysyla i ktore sa organizowane wlasnie w formalny sposéb, tylko o to, czy samodzielnie
$ledzisz w domu nowinki i zagadnienia bedace obszarem twojego profesjonalizmu. Jesli chcesz
by¢ ekspertem w swojej dziedzinie, to powiniene$ to robi¢. Bycie na biezaco jest najtatwiejsze
przez kontakt internetowy, bo tam si¢ nowinki pojawiaja najszybciej. Jesli jest jaki$ nowy trend
w HR-ze czy w obszarach technologicznych, to informacje sg najszybciej komunikowane w In-
ternecie, a nie w ksigzkach [...]. Moim zdaniem pracownik proaktywny, zaangazowany, a takich
oczekujemy, to jest osoba, ktora interesuje si¢ swoim obszarem profesjonalizmu, réwniez samo-
dzielnie. Wtedy w ten obszar bym wrzucita poszukiwanie wiedzy czy informacji w Internecie.
HR business partner (R7)

Rozwdj pracownikéw z wykorzystaniem WWW wigzany byt tez przez bada-
nych z procesami rekrutacji i selekcji pracownikéow. Wigkszo$¢ respondentéw
zwracala uwage, ze z wyjatkiem specyficznych stanowisk (wysoko eksperckich
badz umiejscowionych nisko w strukturze organizacyjnej) na etapie rekrutacji nie
ma znaczenia sposob pozyskania przez kandydata do pracy kompetencji niezbed-
nych do wykonywania obowigzkow zawodowych. Co za tym idzie, bez znaczenia
jest fakt, czy kandydat posiada wyksztalcenie kierunkowe i formalne certyfika-
ty potwierdzajace ukonczenie kurséw i szkolen z danego zakresu, czy tez wiedze
zdobyl samodzielnie dzigki samoksztalceniu chociazby w Internecie. Zauwazyc¢ tez
nalezy, ze w wypadku niektorych specyficznych branz (np. IT) fakt, ze kandydat
do pracy pozyskiwal wiedze w ramach samoksztalcenia, wykorzystujagc WWW,
bedzie dodatkowym atutem, gdyz od pracownikéw oczekuje si¢ wlasnie takiego
sposobu poszerzania swojej wiedzy i umiejetnosci w zakresie frameworkow czy
tez jezykow programowania.

Niektorzy respondenci (zwlaszcza ci, ktorzy uczestniczyli w procesach pozyski-
wania pracownikéw do organizacji) wskazywali, ze sposobem wykorzystania In-
ternetu zwigzanym z realizacjg funkcji zatrudniania zasobow ludzkich (ktéry - ich
zdaniem - kwalifikowa¢ mozna jako specyficzng forme rozwoju) jest budowanie
sieci kontaktow z wykorzystaniem serwisow spotecznosciowych.

W trzech organizacjach rozwdj pracownikéw w ogoéle nie znajdowal od-
zwierciedlenia w realizacji funkcji personalnej, gdyz w opinii np. wiascicielki
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(respondentka R12) rozwdj i aktualizacja wiedzy to warunki konieczne do konty-
nuacji wspotpracy. Inni badani, uzasadniajac brak wspoétzaleznosci miedzy rozwo-
jem a innymi subprocesami zarzadzania zasobami ludzkimi, stwierdzali:

U mnie w firmie nie ma na to miejsca, a wynika to z przyjetego modelu biznesowego. Moje dziew-
czyny rozliczane s3 tylko z wykonanej pracy. Ich stawka jest uzgadniana ryczattowo, od klienta,
od godziny, lub za miesiac [...] nie ma zatem miejsca na takie elementy [...], co nie zmienia faktu,
ze brak rozwoju przelozylby sie na popelnianie bledéw w pracy, a to z kolei prowadziltoby zapew-
ne w dluzszej perspektywie do zakonczenia wspotpracy.

Wspotwlasciciel biura rachunkowego/trener biznesu (R13)

Jestesmy rozliczani z efektéw naszej pracy. I to efektow si¢ od nas oczekuje.
Starszy konsultant biznesowy (R14)

My tego nie rozliczamy, bo pracownicy maja premie, jesli dobrze pracuja. Jedli do tej pracy po-
trzebuja Internetu, to niech korzystaja, ale nas interesuje efekt.
Wiceprezes zarzgdu (R15)

W toku prowadzonych badan respondenci pytani byli réwniez o zwiazki mie-
dzy rozwojem zasobow ludzkich z wykorzystaniem Internetu a rozwojem or-
ganizacji. Odpowiedz na to pytanie okazata si¢ dla respondentéw trudna, gdyz:
(1) czgsto nie potrafili zinterpretowac pojecia ,,rozwdj organizacji’ i niezbedne
bylo jego dokladne zdefiniowanie przez badacza; (2) nie znali miar rozwoju or-
ganizacji. W zwiazku z tym badacz positkowal si¢ przykladows lista miar rozwoju
organizacji, ktéra przedstawial badanym, gdy mieli problem z udzieleniem odpo-
wiedzi na pytanie.

Na podstawie uzyskanych wynikéw badawczych stwierdzi¢ mozna jednak, ze
wiekszos$¢ respondentdéw (14 oséb) dostrzega zwigzek migdzy rozwojem pracow-
nikéw (dokonujacym sie za pomocg metod ,,tradycyjnych’, jak i z wykorzystaniem
Internetu) a rozwojem organizacji. Potwierdzaja to nastepujace (wybrane) wypo-
wiedzi:

To zalezy, czym jest rozwoj organizacji. Jesli mierzy¢ go wielko$cig sprzedazy, to wptywa. I to bar-
dzo silnie. Jesli jakoscia ustug - to takze. Ale jesli mierzy¢ poprawa stosunkow miedzyludzkich, to
juz nie. Tutaj to sprawdzaja sie raczej tradycyjne metody szkoleniowe i moja praca team leadera.

Managing consultant/team leader IT (R3)

Ja bym nie rozgraniczala, to nie ma znaczenia, czy rozwdj w Internecie, czy nie. To, ze ludzie si¢
uczg, ma ogromne znaczenie dla organizacji. Mozna powiedzie¢, ze to znaczenie wlasnie dla jej
rozwoju. Pamietam doskonale czasy, gdy wachlarz naszych ustug byl duzo mniejszy. Z biegiem
czasu pojawialy sie nowe podmioty, coraz wigksze potrzeby i trzeba bylo doda¢ nowe ustugi.
W tym kontekscie to rozwdj pracownikéw na to wptywa, bo bez tej nowej wiedzy, nowych pro-
gramow i ich obstugi, ja bym nie miata w ofercie ani zréznicowanych ustug, ani takich duzych
klientow.

Wspétwlasciciel biura rachunkowego/trener biznesu (R13)
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Jesli rozwoj organizacji utozsamie z wielko$cia sprzedazy, to u nas 50 procent tego rozwoju to
zastuga tego, ze pracownicy si¢ rozwijaja. Bo u nas to ma wplyw na sprzedaz, marketing, no
i produkty.

Operations manager (R16)

W tabeli 4.7 zaprezentowano liste miar rozwoju organizacji® wskazywanych
przez respondentéw jako te, gdzie odzwierciedlenie znajduje rozwdj zasobow
ludzkich realizowany w Internecie.

Tabela 4.7. Miary rozwoju organizacji, w ktérych - w opinii badanych - odzwierciedlenie znaj-
duje rozwéj z wykorzystaniem WWW

Nazwa miary Wskazana przez respondentow:

R1,R2, R3, R4, R8, R10, R11, R12, R13, R16

Wzrost zysku

Zmniejszenie biezacych kosztow dziatalnosci

R1,R2,R3, R4, R5,R11, R13, R15,R16

Wprowadzenie nowych produktéw lub ustug

R1, R4, R6, R7, R8, R10, R12, R13, R15

Wzrost poziomu elastycznosci kadr

R3, R4, R5, R6, R11, R12, R13, R16

Poprawa jakosci produktu lub ustugi

R1, R4, R8, R10, R12, R13, R14

Wzrost wielkosci sprzedazy

R2, R3, R4, R8, R10, R12, R16

Zwiekszenie liczby klientow

R3, R4, R8, R12, R13, R16

Poprawa wizerunku pracodawcy

R1,R2, R4, R8,R13, R16

Wzrost poziomu wzajemnego zaufania pra-
cownikow

R3, R8, R11, R13

Zmniejszenie liczby konfliktéw miedzy pra-

cownikami organizacji RS, R10,R13
Spadek liczby wypadkéw przy pracy R1,R7,R11
Zmniejszenie poziomu fluktuacji kadr R1, R2, R10
Zmniejszenie liczby skarg klientéw R8,R13,R16

Zrédto: opracowanie wtasne.

4.7. Wnioski z badan

Badani pracodawcy reprezentowani przez specjalistow zarzadzania zasobami
ludzkimi wiedzg, ze pracownicy ucz si¢ za pomoca Internetu. Interesujace jest, ze
badani potrafig (oczywiscie w przyblizeniu) okresli¢, jaka cze$¢ wiedzy i umiejet-
nosci czlonkéw organizacji rozwijana jest dzieki uczeniu sie w sieci. W wypadku

8 W tabeli 4.7 ujeto tylko te miary, ktére zostaty wskazane przez przynajmniej jednego z re-
spondentow.
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niektorych instytucji reprezentowanych przez badanych (zatrudniajacych infor-
matykow i/lub inzynieréw) praktycznie calo$¢ ,nowej” wiedzy pracownikéw po-
chodzi z WWW. Biorac jednak pod uwage wypowiedzi wszystkich badanych spe-
cjalistow zzl, mozna szacowac, ze mniej wigcej % dziatan rozwojowych odbywa sie
w Internecie.

Respondenci wiedza takze, czego i za pomocg jakich narzedzi internetowych ucza
si¢ ich wspotpracownicy. Wedlug nich relatywnie najczesciej rozwoj w Internecie
wspomagany jest uzytkowaniem: serwisow webcastingu i podcastingu, webinariow
oraz tutoriali, stron internetowych, blogéw, ksiazek i encyklopedii internetowych,
tematycznych serwiséw spolecznosciowych (po$wigconych gtéwnie pracy i karie-
rze). Warto jednak podkresli¢, ze czg$¢ uczestnikow wywiaddw nie zna wszystkich
internetowych instrumentéw rozwoju - ci realizatorzy funkcji personalnej nie sty-
szeli bowiem o wirtualnych $wiatach czy rzeczywistosci rozszerzone;.

Rozpoczynajac realizacje badan empirycznych, ze wzgledu na tematyke mo-
nografii skoncentrowano si¢ jedynie na internetowym instrumentarium rozwoju.
W trakcie prowadzonych wywiadow okazalo si¢ jednak, ze znaczna cze$¢ respon-
dentéw wskazywala na rozwigzania zwigzane z intranetem i jego mozliwosciami.
By zniwelowac ten mankament, podczas rozméw z badanymi poszerzono obszar
tematyczny prowadzonych badan réwniez o sie¢ funkcjonujaca wewnatrz organi-
zacji. Przy czym wszystkie mechanizmy intranetowe, z ktérych korzystali pracow-
nicy, byly dostepne réwniez w Internecie.

Wymienione powyzej narzedzia stosowane sg przede wszystkim do poszerzania
lub poglebiania wiedzy pracownikéw rozumianej jako wartosciowa i zaakcepto-
wana informacja, integrujaca dane, fakty, a niekiedy hipotezy. Pozyskiwana z In-
ternetu wiedza jest jawna i dotyczy gtéwnie:

e bezpieczenstwa i higieny pracy,

¢ zlozonych informacji zwigzanych z dziatalnoscia danej organizacji (zar6wno

w konteks$cie stosowanych rozwigzan wewnatrzorganizacyjnych, jak i oto-
czenia, w ktérym dziala),

¢ zagadnien przydatnych pracownikowi w wykonywaniu zadan zawodowych.

Zdecydowanie rzadziej Internet stuzy rozwijaniu umiejetnosci. Cho¢ czes¢ re-
spondentow wskazuje, ze pracownicy w sieci uczg sie jezykéw obcych, ksztaltujg
swoje umiejetnosci spoteczne (komunikowania si¢, nawigzywania i utrzymywania
relacji), to wnioskowa¢ by mozna, ze instrumenty WWW raczej nie sa wykorzy-
stywane do rozwoju kompetencji migkkich. Zaznaczy¢ tu trzeba, ze kompeten-
cje migkkie uwazane sg za tzw. kompetencje przenosne, ktore utatwiajg jedno-
stce funkcjonowanie w sferze zycia prywatnego i zawodowego. W odniesieniu
do obszaru pracy kompetencje te, dzigki umiejetnosci generowania pozadanych
zachowan, pozwalajg czlowiekowi stosunkowo latwo odnalez¢ sie w réznych ro-
lach zawodowych. Warto si¢ zatem zastanowi¢, czy badani pracodawcy, moéwiac
o tym, Ze zatrudnieni nie ksztaltuja w Internecie swoich kompetencji migkkich,
nie prezentujg postaw zyczeniowych. By¢ moze bowiem respondenci, rozumujac
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W oparciu o wizje tzw. optymistycznego scenariusza, zakladaja, Ze pracownicy nie
potrzebuja rozwija¢ kompetencji przenos$nych, gdyz nie planuja zmienia¢ miejsca
zatrudnienia.

Zaznaczy¢ nalezy, ze na og6l podejmowane w Internecie aktywnosci eduka-
cyjne maja pomaga¢ w wykonywaniu codziennych obowiazkéw zawodowych lub
rozwigzywaniu pojawiajacych sie ad hoc probleméw. Z wypowiedzi respondentow
nie dalo si¢ bowiem wywnioskowac¢, ze uczenie si¢ przez WWW jest sktadowa
przyjetej przez dang organizacje strategii rozwoju zasobow ludzkich. Warto jed-
nocze$nie zauwazy¢, ze w wypadku pojawiajacej si¢ nagle potrzeby edukacyjnej
Internet ma znaczacg przewage nad ,tradycyjnymi” narzedziami rozwoju: mozna
go fatwo i natychmiast wykorzysta¢, daje dostep do licznych informacji pochodza-
cych z wielu zrodet.

Pracownicy zatrudnieni w organizacjach uczestnikéw badania czgsto nie maja
$wiadomosci, ze niektore z podejmowanych przez nich w Internecie dziatan w spo-
sob posredni wigzg si¢ z rozwojem oraz moga mie¢ pozytywny wplyw na realizacje
stawianych przed nimi zadan zawodowych. Badani jednakze zgodnie twierdzili, ze
poziom tej swiadomosci do$¢ silnie uzalezniony jest od rodzaju stanowiska zajmo-
wanego przez pracownika oraz dziedziny, z ktérg jest zawodowo zwigzany. Duza
$wiadomos¢ w tym zakresie zaobserwowa¢ mozna, wedlug respondentéw, wsrod
pracownikéw zajmujacych sie: (1) realizacjg funkcji personalnej, (2) marketin-
giem, (3) IT i programowaniem. Wsréd pozostalych pracownikéw $wiadomos¢
ta jest nizsza.

Jak wskazuja przeprowadzone badania, znaczna cz¢$¢ dziatan rozwojowych po-
dejmowanych w Internecie przez pracownikéw organizacji, ktére reprezentowali
uczestnicy wywiadow, ma charakter nieformalny. Respondenci nie potrafili jedno-
znacznie oceni¢ i wyjasnic takiego stanu rzeczy. Zdaniem autora wynikac to moze
z dwoch przestanek: (1) wiekszos¢ wykorzystywanych narzedzi internetowych
byly to narzedzia bezplatne; (2) cho¢ duza cze¢$¢ narzedzi internetowych uzywa-
na byla przez pracownikéw z powodzeniem w celach rozwojowych, to projektowa-
ne byly one z zupelnie innym przeznaczeniem i silg rzeczy wiaza si¢ one nieroze-
rwalnie wlasnie z nieformalnymi dzialaniami rozwojowymi.

Pracownicy w organizacjach uczestnikéw badania mieli (zdaniem responden-
tow) pozytywny stosunek do dziatan rozwojowych podejmowanych za pomocg na-
rzedzi internetowych. W wypadku czgsci pracownikow zaobserwowaé moz-
na bylo wszakze opor przed takimi formami rozwoju, ktéry (w opinii badanych)
wynikal ze strachu przed nowymi technologiami oraz zmiang, jaka towarzyszy
przeniesieniu czgsci aktywnosci w tym zakresie do $wiata wirtualnego. Podobna
tendencje zaobserwowaé mozna réwniez w stosunku pracodawcow do zjawiska
rozwoju pracownikow z wykorzystaniem Internetu. Wigkszos¢ z nich (w opinii
udzielajacych wywiadéw) prezentowala pozytywne nastawienie do wykorzystania
WWW w poszerzaniu wiedzy i umiejetnosci pracownikéw, podejmujac dziata-
nia ukierunkowane na wspieranie 0os6b zatrudnionych w organizacji w tym zakresie.
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Cho¢ negatywne nastawienie bylto rzadkoscia, to niektérzy z pracodawcéw cecho-
wali si¢ neutralng postawa wobec wykorzystania narzedzi rozwojowych, pozosta-
wiajac decyzje w tej sprawie pracownikom.

Jak pokazaty badania, pracodawcy pozytywnie nastawieni do wykorzystania
internetowych narzedzi wspierajacych rozwoj zasobow ludzkich podejmuja sze-
reg dziatan ukierunkowanych na ich promowanie oraz wspieranie pracownikow
w ich stosowaniu. Pracodawcy ci: (1) udostepniaja ,,gotowe” narzedzia rozwojowe,
(2) zapewniajg dostep do platnych tresci rozwojowych, (3) daja dodatkowy czas
wolny lub umozliwiajg prace zdalna, (4) przeznaczajg okres przestoju w organiza-
cji na doszkalanie sig, (5) rekomendujg warto$ciowe tresci internetowe, (6) kreuja
zachowania zorientowane na dzielenie sie wiedza, (7) uwzgledniaja (w procesie
oceniania) samodzielnie podejmowane przez pracownika dziatania rozwojowe.

Zrealizowane wywiady potwierdzity, ze stosowanie Internetu w procesach roz-
woju zasobow ludzkich uwarunkowane jest szeregiem czynnikéw o charakterze
podmiotowym, organizacyjnym oraz technicznym. Cze$¢ z tych determinant sta-
nowi bariere implementacji WWW do praktyki szkolenia, zarzadzania karierami
czy ksztaltowania bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy. Przeklada sie
to w efekcie na to, zZe nie w pelni mozliwe jest wykorzystanie rezultatéw uczenia
sie w Internecie do podejmowania decyzji kadrowych dotyczacych innych niz roz-
woj obszaréw zzl. Cho¢ na podstawie wypowiedzi respondentéw mozna przyjaé,
ze rozwdj z wykorzystaniem Internetu posrednio wplywa na sytuacje zawodowa
uczacego sie pracownika (znajduje odzwierciedlenie w wysokosci otrzymywanego
wynagrodzenia), to zalezno$¢ ta nie wynika z zadnych sformalizowanych zapisow,
lecz z przyjetego przez pracodawce zalozenia, ze pracownik powinien posiadac
aktualng wiedze niezbedng do wykonywania swoich obowigzkéw zawodowych.
W wypadku czesci stanowisk pracy naturalnym zrédtem wiedzy (chociazby na
temat sytuacji na rynku czy innowacji) jest wtasnie WWW. W opinii czesci bada-
nych aktualizowanie i poszerzanie wiedzy z wykorzystaniem narzedzi interneto-
wych jest tez warunkiem koniecznym utrzymania pracy.

Na podstawie badan ustalono takze, ze pracownicy instytucji reprezentowanych
przez respondentdw, ktdrzy rozwijajg sie za pomocg Internetu, przyczyniaja si¢ do
rozwoju organizacji jako caloéci. Mimo ze badani realizatorzy zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, nie bedac specjalistami z zakresu doskonalenia organizacji, nie znaja
konkretnych miar rozwoju przedsigbiorstwa, przekonani sa, zZe uczenie si¢ pra-
cownikéw w sieci sprzyja lepszej jakosci oferowanych ustug, wzrostowi sprzedazy,
poszerzaniu oferty o nowe produkty czy ustugi.

Podsumowujac wyniki badan i odnoszac si¢ jednoczes$nie do postawionych py-
tan badawczych, nalezy stwierdzi¢, ze:

1. Respondenci wiedzg, ze osoby zatrudnione w reprezentowanych przez nich
organizacjach rozwijaja si¢ w Internecie. Dzieki zastosowaniu Internetu po-
szerzana lub poglebiana jest gtéwnie wiedza; rozwdj w sieci relatywnie rza-
dziej dotyczy ksztaltowania umiejetnosci, postaw czy zachowan.
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2. Rozwdj w Internecie to aktywnos¢, w ktdrej wykorzystuje sie roznorakie na-
rzedzia, przy czym do najczesciej stosowanych naleza: serwisy webcastingu
i podcastingu, webinaria, tutoriale, strony internetowe, blogi, e-booki, ency-
klopedie typu Wiki, serwisy spotecznosciowe oraz intranet.

3. Rozwoj pracownikoéw przebiega w czasie pracy i/lub w czasie poza praca.

4. Zdaniem badanych specjalistow zzl uczenie si¢ za pomocg Internetu to zwy-
kle dzialanie podejmowane $wiadomie, lecz majace przede wszystkim cha-
rakter nieformalny badz pozaformalny.

5. Wykorzystanie WWW w procesach rozwoju zasobéw ludzkich warunkowa-
ne jest szeregiem czynnikow ,,ludzkich”, organizacyjnych i technicznych.

6. Badani potrafig oszacowa¢ skale uczenia sie za pomocg WWW - ich zda-
niem ($rednio) okolo 30% pozyskanej przez zatrudnionych nowej wiedzy
pochodzi z Internetu.

7. Pracodawcy majg raczej pozytywny stosunek do uczenia si¢ z wykorzysta-
niem narzedzi internetowych.

8. W instytucjach reprezentowanych przez respondentéw kadra kierownicza
stara si¢ motywowac do rozwoju w Internecie.

9. Zdaniem badanych osoby uczace sie w sieci wykorzystuja w praktyce wiedze
czy umiejetnosci pozyskane z Internetu, co przekiada sie na konkretne efekty
ich pracy.

10. Choc¢ specjalisci zzl bioracy udzial w wywiadach twierdza, ze rozwdéj za po-
$rednictwem Internetu znajduje odzwierciedlenie w decyzjach dotyczacych
oceniania czy wynagradzania, to reprezentowane przez nich organizacje ra-
czej intuicyjnie wigzg ten rodzaj rozwoju z innymi decyzjami w obszarze
personalnym.

11. Niemal wszyscy badani sg zgodni, ze rozwoj zasobow ludzkich za pomoca
instrumentarium internetowego sprzyja rozwojowi organizacji jako calo$ci.

Przeprowadzone badania empiryczne pokazaly zatem, ze: tematyka rozwoju
z wykorzystaniem narzedzi internetowych nie jest obca pracodawcom (reprezen-
towanym w wywiadach przez specjalistow zajmujacych si¢ zarzadzaniem zasoba-
mi ludzkimi), ktérzy duzo wiedza o uczeniu si¢ w srodowisku WWW; pracodawcy
sg przychylni rozwojowi pracownikéw, ktéry dokonuje si¢ w Internecie; rozwoj
dzieki Internetowi (jak na razie) jest tylko posrednio zwigzany z innymi subfunk-
cjami zarzadzania zasobami ludzkimi.

W podrozdziale 3.5 poswigconym stabosciom zrealizowanych badan witasnych
wskazano szereg ograniczen wynikajacych z przyjetej metodyki. Podsumowujac
ich rezultaty, trzeba wskaza¢ na jeszcze jedna z nich, jaka jest homogenicznos¢
badanych wyrazajaca si¢ w lokalizacji organizacji zatrudniajacych respondentow
- az dziesigciu uczestnikdw wywiadow reprezentuje bowiem instytucje zlokalizo-
wane na terenie wojewddztwa t6dzkiego. Z drugiej strony jednak, cho¢ responden-
tow bylo szesnastu, to wypowiadali si¢ oni o wigkszej liczbie organizacji. Wynika
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to z dwoch faktéw: (1) respondenci w swoich odpowiedziach czgsto nawigzywali
do swoich poprzednich miejsc pracy; (2) w wypadku czworga respondentéw, ze
wzgledu na specyfike dzialalnosci organizacji, w ktdrej sa zatrudnieni (outsour-
cing procesow HR; firma szkoleniowa), badani opowiadali takze o procesach roz-
woju zasobow ludzkich w organizacjach ich klientow.



Zakonczenie

Jak okreslono we wstepie, niniejsza praca miala na celu wykazanie, Ze Internet jest
narzedziem rozwoju zasobow ludzkich, lecz w praktyce organizacyjnej mozliwosci
WWW w rozwoju pracownikéw nie sg w petni wykorzystywane.

Zasadnos¢ zastosowania Internetu w procesach rozwoju zasobow ludzkich or-
ganizacji starano si¢ pokaza¢ od strony teoretycznej oraz empirycznej. Zawarte
W pracy rozwazania rozpoczeto zatem od przedstawienia istoty rozwoju zasobow
ludzkich oraz roli proceséw rozwoju dla zarzadzania zasobami ludzkimi i organi-
zacji jako catosci. Wskazano ponadto na szereg metod i technik, ktére moga by¢
stosowane w szeroko rozumianym (formalnym, nieformalnym i pozaformalnym)
rozwoju pracownikow.

Ze wzgledu na to, ze tematyka pracy zwigzana jest z Internetem, odwolujac sie
do genezy i transformacji WWW, w opracowaniu scharakteryzowano takze rézno-
rodne instrumenty internetowe, ktore uzytkowane s w szkoleniach, zarzadzaniu
karierami czy przy przesunieciach kadrowych. I chociaz niezmiernie trudno jest
instrumenty te sklasyfikowac, to na podstawie przeprowadzonych studiéw litera-
tury przedmiotu przyjeto, ze obecnie w zasadzie kazdy pracownik (choc¢by jako
uzytkownik serwisow spolecznosciowych) rozwija sie dzigki sieci.

Zalozenie o uczeniu si¢ pracownikéw za posrednictwem Internetu znalazto tez
potwierdzenie w zrealizowanych badaniach empirycznych. Wypowiedzi respon-
dentéw — specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi nie pozostawiaja watpli-
wosci, ze korzystanie z WWW to jeden ze wspdlczesnych sposobdw rozwijania
wiedzy i umiejetnosci. Dlatego, na co uwage zwracaja takze badani, coraz cze-
$ciej w praktyce organizacyjnej pracownikéw motywuje sie do uczenia si¢ w sie-
ci: przesylajac linki do konkretnych opracowan, wykupujac dostep do platnych
kont w serwisach branzowych, projektujac dostosowane do specyficznych potrzeb
organizacji platformy e-learningowe, prowadzac wewnatrzorganizacyjne witryny
internetowe i blogi czy wrecz udzielajac pracownikowi czasu wolnego z przezna-
czeniem na samorozwdj z wykorzystaniem Internetu.

Aletez, czego dowodza rezultaty badan wlasnych, wiedza kadry kierowniczej i spe-
cjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi na temat tego, ze Internet jest narzedziem
rozwoju, nie znajduje jak dotad bezposredniego przelozenia na sytuacje zawodowa
uczacego si¢ w sieci pracownika. Rezultaty tej nauki jest bowiem trudno zmierzyc¢.
W wypadku korzystania z wielu narzedzi WWW (np. serwisy spolecznosciowe)



162 Zakonczenie

nie da si¢ zastosowa¢ takich instrumentéw ewaluacji, jakie stuzg ocenie szkolen re-
alizowanych technikami tradycyjnymi. Aktywnos¢ pracownika w sieci czgsto umyka
tez cyfrowym mechanizmom jej sledzenia (Lovett, 2012: 385).

Ten niedostatek narzedzi ewaluacyjnych sprawia, ze organizacje, przez lata przyzwyczajone do
formalnej oceny rezultatow rozwoju zasobow ludzkich, jak na razie, mimo iz korzystaja z efektow
rozwoju w Internecie, nie sa zainteresowane przyznaniem tej formie rozwoju takiego samego
statusu, jak tradycyjnym szkoleniom, w ktorych uczestnictwo potwierdzane jest zaswiadczeniami
czy dyplomami (Wojtaszczyk, 2015: 49).

Instytucje korzystajace z internetowych narzedzi rozwoju pracownikéw mu-
sza jednak wzig¢ pod uwage szereg niebezpieczenstw z tym zwigzanych. Jednym
z nich, od lat szeroko dyskutowanym, jest cyberprzemoc. Innym, coraz czesciej
akcentowanym, jest poczucie spolecznej izolacji (odczuwane mimo posiadania
wielu kontaktow w $wiecie wirtualnym), ktére ma destrukcyjny wplyw na tworze-
nie oraz utrwalanie kapitalu relacyjnego. Dodatkowo osoby uczace si¢ w sieci nie
zawsze legitymuja si¢ wystarczajacym poziomem kompetencji informacyjnych, do
ktérych zalicza sie sprawne i skuteczne pozyskiwanie informacji, umiejetno$¢ kry-
tycznej oceny informacji, twércze (i wlasciwe) zastosowanie informacji. W razie
zbyt niskiego poziomu kompetencji informacyjnej pracownika zdarzy¢ si¢ zatem
moze, ze nie bedzie on umial skonkretyzowac swoich potrzeb informacyjnych, oce-
ni¢ trafnosci pozyskanych informacji badz wykorzysta¢ nowej wiedzy w praktyce.

Biorac jednak pod uwage trendy rozwoju WWW oraz wzrost jego znaczenia dla
dzialalno$ci organizacji, mozna si¢ spodziewat, ze rola Internetu w procesach roz-
woju zasobow ludzkich bedzie coraz wigksza. Rowniez przemiany spoteczne zwig-
zane z ksztaltowaniem si¢ spoteczenstwa informacyjnego rzutowac beda na wzrost
wykorzystania narzedzi internetowych przez pracownikéw. Zgodnie z przewidy-
waniami K. Schwaba, zalozyciela World Economic Forum,

stoimy u progu technologicznej rewolucji, ktdra gruntownie zmienia sposob, w jaki zyjemy, pra-
cujemy i wspolistniejemy. W swojej skali, zakresie i kompleksowosci transformacja ta bedzie
czyms, czego ludzko$¢ dotychczas nie doswiadczyta. .. (cyt. za: Furmanek, 2018: 56).

W koncu przeciez juz obecnie osoby, ktore chcg si¢ rozwija¢, moga korzysta¢
z takich rozwigzan, jak wirtualne hetmy czy okulary wirtualnej rzeczywistosci. Na-
rzedzia te pozwalajg wzbogacaé rzeczywistos¢ realng o dodatkowe komponenty,
wspierajac chociazby nauke anatomii przez adeptéw medycyny czy tez szkolenie
saperow, pilotow i kontroleréow lotu. Osoby, ktore chcg si¢ rozwija¢, moga takze
wspolnie z wirtualnym doradcg zaplanowac swoja $ciezke edukacyjno-zawodows,
na ktorej strazy stanie wirtualny asystent.

Nieuniknione wydaje si¢ zatem monitorowanie, takze przez badania naukowe,
zastosowann WWW w réznych obszarach dziatalnosci organizacji, w tym réwniez
w zakresie rozwoju jej zasoboéw ludzkich. Chociaz charakter zrealizowanych badan
wlasnych nie pozwala na uogdlnienie ich wynikéw, to rezultaty stanowi¢ moga
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przestanke do podjecia kolejnych analiz. Szczegélnie interesujace do eksploracji
wydajg si¢ nastepujace obszary badawcze:

e Znaczenie spolecznosci i relacji budowanych w $wiecie wirtualnym dla pro-
cesu rozwoju z wykorzystaniem narzedzi internetowych. Jednym z akcento-
wanych przez respondentéw czynnikéw o znacznym, ich zdaniem, wptywie
na dziatania rozwojowe podejmowane w sieci jest istnienie wirtualnej spo-
tecznosci oraz relacji wystepujacych miedzy jej cztonkami.

e Legalno$¢ tresci rozwojowych wykorzystywanych w celach rozwojowych.
Niektorzy z badanych wskazywali, ze czgs$¢ tresci rozwojowych pozyskiwa-
nych jest przez pracownikéw ze zrédel internetowych, ktérych legalnosé
moze budzi¢ watpliwosci. Interesujagcym zatem zagadnieniem, zwlaszcza
w $wietle odpowiedzialno$ci pracodawcy za naruszanie praw autorskich oraz
licencji, moze by¢ sposéb pozyskiwania tresci rozwojowych.

e Rdznice w sposobie korzystania z Internetu w celach rozwojowych miedzy pra-
cownikami reprezentujacymi rézne pokolenia. Na zagadnienie to uwage zwra-
cali uczestnicy badania, niemniej ich opinie w tym zakresie opieraty si¢ w duzej
mierze na powszechnie panujacych przekonaniach oraz wlasnych obserwa-
cjach, nie byly natomiast poparte wynikami rzetelnych badan empirycznych.

e Analiza efektywnosci dzialan rozwojowych podejmowanych w Internecie
ze szczegélnym uwzglednieniem wplywu takich czynnikéw, jak: (1) posta-
wa pracodawcy, (2) postawa pracownika, (3) formalne i nieformalne spo-
soby rozwoju, (4) rownolegte stosowanie kilku narzedzi internetowych oraz
(5) rodzaj dzialan rozwojowych podejmowanych w sieci.

e Mozliwosci zastosowania Internetu w ksztaltowaniu postaw i zachowan
zwigzanych nie tylko z pracg zawodowa, ale tez ze sferg zycia prywatnego.

Mimo ze powyzej wskazano zakresy potencjalnych badan, to autor musi przy-

znad, ze zaluje, iz przynajmniej cze$¢ z nich nie zostala rozwinieta w zrealizowa-
nych na potrzeby niniejszej pracy badaniach empirycznych. Autor ma zatem na-
dzieje, ze uda mu si¢ w przysztosci przeprowadzi¢ badania (tym razem ilo$ciowe),
w ktorych udzial wezma nie specjalisci zarzadzania zasobami ludzkimi, lecz osoby
uczace si¢ w Internecie. Dzieki nim, i zgodnie z ideg triangulacji danych pocho-
dzacych z roznych zrédel, mozliwe bedzie poznanie opinii pracownikéw, ktdre
pozwoli na zobiektywizowanie zebranych juz informacji.

Do teorii, ktére moga stanowi¢ punkt wyjscia do pogtebionych badan na temat

wykorzystania WWW w rozwoju zasobow ludzkich organizacji, nalezy konekty-
wizm. Jeden z jego tworcow zauwaza bowiem, ze

w usieciowionym $wiecie sam sposob zdobywania [...] informacji jest wart zbadania. Potrzeba
oceny warto$ci czy przydatno$ci nauczenia si¢ czego$ jest metaumiejetnoscia, ktora wykorzy-
stujemy przed rozpoczeciem samego uczenia si¢ [...]. We wspolczesnym $rodowisku dziatanie

czesto podejmowane jest bez indywidualnego uczenia si¢ — jeste$Smy zmuszeni do zasiegania in-
formacji spoza zakresu naszej wiedzy podstawowej (Siemens, 2017: 21).
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