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Wprowadzenie

Obfitos¢ informacji moze informacje zniszczy¢
Umberto Eco (Podemska-Katuza, 2018, s. 59)

W czasie, gdy pisane byt ten artykut, wedtug danych zebranych przez (Visual Capi-
talist, dostep: 22.06.2022) na kanale YouTube pojawilo sie okoto 500 godzin filméw
zaladowanych przez uzytkownikéw. Dostep do wiedzy nie jest w obecnych czasach
wyzwaniem. Wyzwaniem jest natomiast celowe i efektywne zarzadzanie zaréwno
tzw. wiedzg jawna, jak i ukrytg w organizacjach (Drucker, 2017, s. 396-399). Opty-
malne zarzadzanie kapitalem ludzkim oraz wiedza w organizacji stanowi wspot-
cze$nie jedno z wyzwan zréwnowazonego rozwoju. W teorii zarzadzania ciagle
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pojawia sie wiele nowych koncepcji i podejs¢, czgsto rewolucyjnych, ich umiejet-
ne dopasowanie to obecnie nie tylko pytanie o czystg efektywnos¢ ekonomiczng,
ale takze o wplyw na srodowisko, inkluzyjng kulture organizacyjna, przywiazanie
i zaangazowanie pracownikéw czy dbanie o optymalne wykorzystanie zasobow
naturalnych. Te wyzwania zréwnowazonego rozwoju w kontekscie budowania
przewagi kompetencyjnej kazg zastanowi¢ si¢ nad wyborem odpowiedniej, ade-
kwatnej i mozliwej w dzisiejszych czasach metody.

Pojecie zarzadzania wiedza jako zrédla przewagi konkurencyjnej, nabralo
szczegolnego znaczenia w obecnych dynamicznych czasach. Zmiany zachodzace
w gospodarce $wiatowej, jak globalizacja, regionalizacja, deregulacja transportu,
kryzysy gospodarcze itp. powodujg, ze zwigkszanie efektywnosci kosztowej oraz
czasowe;j staje sie nie tylko czynnikiem $wiadczacym o przewadze konkurencyjnej,
ale czesto czynnikiem podstawowym rozwoju przedsigbiorstwa (Szottysek, 2009,
s.49-50). Globalizacja to proces tworzenia gospodarki przebiegajacy poza podzia-
fami politycznymi i granicami panstwowymi, w ktdrej istnieje $ciste powigzanie
w zakresie m.in. handlu i wspélpracy przedsiebiorstw. Staje si¢ tatwiejsze dzigki
powstaniu §wiatowego systemu informacyjnego, a co za tym idzie latwiejszemu
przeptywowi informacji. Golembska, 2007, s. 10). Rynek pracy stoi przed wyzwa-
niami spowodowanymi przemianami demograficznymi i postgpem technolo-
gicznym, zmianami modeli $ciezek zawodowych, ewoluujacg rolg pracodawcow
i sSrodowiska pracy, a takze ograniczonymi mozliwosciami efektywnego wykorzy-
stania kapitalu ludzkiego (Kwiatkowski, 2018, s. 136).

Aspektem majacym znaczenie dla niniejszego opracowania sg wyzwania i szan-
se ,,czwartej rewolucji przemystowej™!, ktora bezposrednio zwigzana jest z cyfry-
zacja w ramach rozwoju spoleczno-gospodarczego. Powszechna cyfryzacja sprzyja
budowaniu zaréwno bardziej globalnych, transgranicznych fancuchow dostaw, ale
réwniez narzedzi rozwojowych, minimalizujac negatywny wplyw rozproszonych
geograficznie zespolow. Wykorzystanie mechanizméw Al i Machine learning?, dla
szybszego wyciagania wnioskow i usprawniania procesow daje szanse na efektyw-
niejsza alokacje zasobow, pozwalajac pracownikom na kreatywno$¢ i innowa-
cyjnos¢, promujac tworzenie nowych rozwiazan, w tym tak charakterystycznych
dla nowej gospodarki disruptive innovations (Gajewski i in., 2016, s. 41).

Wyzwaniem jest takze stopien zlozonosci probleméw spotecznych i zawodo-
wych, wymaga on czesto wiedzy interdyscyplinarnej i laczenia wyksztalcenia
z wielu dziedzin. Niezaleznie jednak od specjalizacji czy sektora, w ktérym pra-
cownik pracuje, efektami uczenia sa zawsze nastepujace komponenty:

1 Czwarta rewolucja przemystowa jest takze zamiennie okreslana w tym opracowaniu jako
Gospodarka 4.0.

2 Sztuczna inteligencja (Al) i uczenie maszynowe to zdolno$¢ maszyn do wykazywania ludz-
kich umiejetnosci, takich jak rozumowanie, uczenie sie, planowanie i kreatywnos$¢. Uczenie
maszynowe to uzywanie matematycznych modeli danych w celu utatwienia komputerowi
uczenia sie bez bezposrednich instrukcji. Jest ono traktowane jako podzbiér sztucznej inte-
ligencji.
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= wiedza stanowigca zbidr faktow, praw, teorii, zasad i doswiadczen przyswojo-

nych lub samodzielnie skonstruowanych;

= umiejetnosci oznaczajace zdolnosé/gotowos¢ do wykorzystania wiedzy pod-

czas realizacji réznego rodzaju zadan;

» kompetencje spoleczne rozumiane jako zdolnos$¢ do projektowania i ksztat-

towania wlasnego rozwoju oraz autonomicznego i odpowiedzialnego udziatu
w zyciu spotecznym i zawodowym (Kwiatkowski, 2018, s. 16-18).

Biorac pod uwage powyzsze, warto zwrdci¢ uwage, ze przewage konkurencyjna
firm w obecnym modelu zarzadzania wiedzg nie stanowig juz tylko kompetencje
specjalistyczne, rozumiane jako umiejetnosci bezposrednio zwigzane z wykony-
wang pracg i zadaniami w niej zleconymi (np. umiejetno$¢ prowadzenia samocho-
dow cigzarowych dla kierowcéw zawodowych). W raporcie HAYS ,Cala prawda
o logistyce”, badacze wskazuja, ze, poza doswiadczeniem wynikajagcym w duzej
mierze ze stazu pracy, kompetencjami specjalistycznymi ktore, wiaza si¢ z wyko-
nywanymi zadaniami, coraz czgsciej pozadane przez przedsigbiorstwa logistycz-
ne s3 takze tzw. kompetencje miekkie i to zaréwno w zespotach centralnych, jak
i u kierowcow.

Elastycznos¢

Umiejetno$¢ pracy w zespole

Proaktywna postawa

Komunikatywnosé

Zdolnos¢ do pracy pod presja

Umiejetnos¢ szybkiego rozwigzywania probleméw
Etyka i wysokie standardy pracy

Zarzadzanie czasem

Umiejetnosé skutecznego zarzadzania ludzmi
Pewnos¢ siebie

Umiejetnosé pracy zespotowe;j

Prowadzenie negocjacji

Umiejetnosé nawigzywania relacji biznesowych

0 10 20 30 40 50 60
Wykres 1. Kluczowe kompetencje miekkie oczekiwane od pracownikéw logistyki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Logistyka ma znaczenie (HAYS, dostep: 29.06.2022).

Rozwoj kompetencji migkkich, takich jak umiejetnosci komunikacyjne, pra-
ca zespolowa, szybka adaptacja do zachodzacych zmian i umiejetno$¢ ich wdra-
zania w organizacji, jest takze wskazywany jako istotny dla branzy TSL wedlug
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Europejskiej Ramy Kwalifikacyjnej (ERK) prac warsztatowych Europejskiego Sto-
warzyszenia Logistykow (Europass, dostep: 29.06.2021).

Biorac pod uwage specyfike sektora TSL, celem niniejszego rozdzialu jest zo-
brazowanie metod rozwoju kompetencji wykorzystujacych narzedzia, ktére moga
by¢ implementowane w srodowisku w duzej mierze rozproszonym i niezwigzanym
z jedng geograficzng lokalizacja. W drodze realizacji postawionego celu, w pracy
zastosowano metode studium literatury przedmiotu oraz przeprowadzono analize
dostepnych raportéw i wskaznikéw branzowych.

Opracowanie sktada sie z trzech czgsci, wprowadzenia przedstawiajacego defi-
nicje oraz analize dostepnych zZrédel, raportow i literatury zwigzanych z metodami
rozwoju pracownikow oraz szkolen zdalnych. Druga czes¢ to przeglad metod sto-
sowanych w szkoleniach, ze szczegdlnym uwzglednieniem metod zdalnych, zalet
i ograniczen plynacych z ich zastosowania w sektorze TSL. Autorki w tej czesci
zestawiajg takze potrzeby i mozliwosci rozwojowe z podejsciem zgodnym z me-
toda 70/20/10 oraz mozliwosciami organizacyjno-technicznymi §rodowiska TSL
w kontekscie zastosowania zdalnego nauczania. Rozdzial konczy podsumowanie
rezultatow przeprowadzonej analizy, a takze proponowane kierunki dotyczace
rozwoju zdalnych narzedzi, ktére moga najefektywniej sprzyja¢ rozwojowi kom-
petencji migkkich w przedsigbiorstwach logistycznych.

Przeglad literatury i badan zwigzanych
z kompetencjami miekkimi oraz szkoleniami
zdalnymi

Z uwagi na niewielka liczbe analiz zwigzanych z wykorzystaniem zdalnego na-
uczania do rozwoju kompetencji migkkich w sektorze TSL, autorki postanowily
skupi¢ si¢ na tym zagadnieniu w niniejszym opracowaniu.

Aby dokona¢ przegladu mozliwych narzedzi wspierajacych rozwdj kompeten-
cji pracowniczych, konieczne jest zbudowanie bazy pojeciowej. Pierwszym ele-
mentem wymagajacym zdefiniowania s tzw. kompetencje migkkie. W zZrédlach
s3 okreslane jako m.in. umiejetnosci interpersonalne potrzebne do zastosowania
umiejetnosci i wiedzy specjalistycznej w miejscu pracy. Niektorzy autorzy facza
je takze z kategorig kompetencji miedzyludzkich, organizacyjnych, takimi jak
przykltadowo empatia (Marques, 2013, s. 169). Na kompetencje migkkie sktada si¢
takze umiejetnos¢ wspolpracy w zespole, podejmowanie decyzji, czy nawigzywa-
nie i adekwatne reagowanie w sytuacjach interakeji spolecznych (Jeruszka, 2016,
s. 60-61). Sidédme badanie Talent Trends (edycja 2022), przygotowane przez firme
Randstad prezentuje wyniki opracowane na podstawie badania przeprowadzo-
nego z udziatem 900 lideréw i menedzeréw kapitatu ludzkiego (poziom C-suite)
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na 18 rynkach, ktore podkreslaja istotng role rozwoju nie tylko pracownikéw, ale
i kultury organizacyjnej, kompetencji zwigzanych z zarzadzaniem sobg w czasie,
kreatywnosci oraz pracy zespolowej i umiejetnosci komunikacyjnych, tworzac
miejsca pracy, ktdre sprzyjaja zaangazowaniu i motywacji pracownikéw (Rand-
stad, dostep: 29.06.2022). Poniewaz gospodarka 4.0 oraz duza dynamicznos¢ sek-
tora TSL wymusza wsréd pracownikéw innowacyjnos¢, szybkie adaptowanie sie
do zmian, istotne w tym wymiarze staja si¢ kompetencje takie jak analityczne my-
Slenie, efektywne uczenie si¢ oraz odpornos¢ na stres. Kolejny projekt, ktdrego ce-
lem jest wypracowanie nowych rozwigzan w dostosowaniu systemow ksztatcenia
i szkolenia do potrzeb rynku pracy, Go4FutureSkills, wskazuje, ze az 6 z 13 okreslo-
nych obszaréw dotyczy rozwoju, ktore zwigzane s z osobistymi lub spotecznymi
kompetencjami. Do czynnikéw sukcesu wspolczesnej logistyki przedsigbiorstwa
zalicza si¢ Swiadomych czlonkéw organizacji, ktorzy majg wiedze o wplywie logi-
styki na kondycje rynkowa i wewnetrzng przedsiebiorstwa, a takze sa wyposazeni
w kategorie miekkich kompetencji przysziosci (Dobre Kadry, dostep: 26.09.2022).
Kompetencje, ktore znajduja potwierdzenie w wielu przeanalizowanych przez au-
torki zrédtach to:

= kompetencje interpersonalne takie jak np. praca w zespole (réwniez zrézni-

cowanym), komunikacja, budowanie relacji;

» kompetencje w zakresie samoorganizacji i organizacji np. umiejetno$¢ radze-

nia sobie ze stresem, sprawnos¢ organizacyjna;

» kompetencje w zakresie kreatywnosci;

= koncepcje w zakresie uczenia si¢ i otwartoscig na zmiany (Kwiatkowska-Cio-

tucha, Zatuska, Grzeskowiak, Jakubiak, 2021, s. 108).

Zapotrzebowanie na rozwoj miekkich kompetencji oraz nieustanne zdobywa-
nie i przeplyw informacji sprawito, ze nowoczesne przedsigbiorstwa opierajace
swoja dziatalno$¢ na rozwigzaniach informacyjnych, wypracowaly nowy model
przekazywania wiedzy. W ramach opracowania szczegélna uwaga zostaje wiec
poswiecona zagadnieniu zdalnej nauki. E-learning nie jest pojeciem nowym, jako
zjawisko zwigzane z upowszechnieniem nowych technologii teleinformacyjnych
w procesach uczenia (Kozlowska, 2017, s. 41-48), funkcjonuje na rynku polskim
pod nazwami takimi jak zdalna nauka, e-nauczanie, e-edukacja i jest sposo-
bem przekazywania wiedzy opartym na mediach elektronicznych, sposéb obej-
mujacy przekazywanie wiedzy, kontrole procesu i oceng skuteczno$ci nauczania
(Strecyk, 2006, s. 77-79). W rozdziale te pojecia sg stosowane wymiennie, odno-
szac sie zawsze do wspomagania procesu dydaktycznego narzedziami informa-
tycznymi realizowanymi przez sie¢ (WWW lub wewnetrzne np. Intranet czy przez
aplikacje do zarzadzania procesem szkoleniowym takie jak LMS, TMS). E-lear-
ning moze mie¢ charakter synchroniczny, wymagajacy zaangazowania nauczyciela
w bezposrednim kontakcie z uczacym sie, lub asynchroniczny, wtedy, gdy nauczy-
ciel (tutor, trener), przygotowuje wczesniej kontent edukacyjny, narzedzia majace
na celu weryfikacje postepdw oraz ewaluacje procesu przez uczacego si¢ (Machal-
ska, 2022, s. 18-21).
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Analizujac dostepne zrddla literatury, najczesciej pojawiajacymi si¢ frazami
w kontekscie e-learningu sa aspekty technologiczne, spoleczne oraz organizacyjne.
Jak zauwaza w swoim opracowaniu Joanna Ejdys, przeglad definicji odnoszacych
sie do nauczania zdalnego (online learning), ktére przeprowadzili Singh i Thur-
man, najcze$ciej wyrdznia immanentne cechy e-learningu, do ktérych naleza:
technologie, asynchroniczno$¢, interaktywnos¢, synchronicznosé, dystans fizycz-
ny (przestrzenny) oraz kontekst edukacyjny. Zdalny charakter nauki moze rodzi¢
zaréwno zalety, jak i wady dla procesu rozwoju kompetencji migkkich w sektorze
TSL. Ponizsza tabela zawiera subiektywne zestawienie zaréwno czynnikéw mo-
gacych mie¢ zaréwno pozytywny, jak i negatywny wplyw na proces edukacyjny
(Ejdys, 2021, s. 41).

Tabela 1. Zalety i wady rozwigzan mobilnych

Zalety dla sektora TSL Wady dla sektora TSL

Elastycznosc¢ uczenia sie. Dowolny czas
i miejsce, nauka moze by¢ spersonalizo-
wana np. dzieki Al/ML.

Nasilenie izolacji spotecznej mogacej, z uwagi na
specyfike pracy, by¢ problemem motywacyjnym
dla pracownikéw TSL.

Stata dostepnosc do tresci kursu i ich
terminowa aktualizacja.

Kursy asynchroniczne moga powodowaé uwstecz-
nienie umiejetnos$ci komunikacyjnych.

Efektywnosc¢ kosztowa i ograniczenie
kosztéw delegacji

Przetadowanie matowartosciowymi szkoleniami
obowigzkowymi z uwagi na tatwosc ich
dystrybucji

Z uwagi na dostep do réznych repozyto-
ribw wiedzy na $wiecie (np. TED, UDEMY,

Zbyt teoretyczne podejscie do tematu, kiedy pro-
wadzacy zajecia nie majg do$wiadczen w e-nauce

- teoria nie zawsze adekwatna do srodowiska
pracy

Coursera) praktycznie nieograniczona
mozliwos$¢ uczenia sie

Zrédto: opracowanie wtasne.

W sytuacji wczesniej wspomnianej powszechnej cyfryzacji rozwdj metody
nauczania na odlegto$¢ wydaje si¢ nieunikniony. Tym bardziej ze dla sektora
TSL mobilny charakter tego rozwigzania stanowi¢ moze efektywna kosztowo
i organizacyjnie alternatywe dla stacjonarnych konferencji i szkolen. Pytaniem
otwartym pozostaje kwestia efektywnosci tego procesu. Niezaleznie od przyje-
tego modelu badania efektywnosci istotne staje si¢ pordwnanie efektow edu-
kacyjnych metody zdalnej oraz tradycyjnej. W obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi operuje si¢ kilkoma podej$ciami do oceny efektywnosci szkolen. Jedna
z metod jest model Kirkpatricka, wedtug ktérego cele szkoleniowe powinny by¢
formulowane i oceniane na czterech poziomach - reakcji na trening, czyli oceny
satysfakcji, ocena uczenia si¢, ocena zmian w zachowaniu oraz ocena wynikéw
(Smidt, Balandin, Sigafoos, Reed, 2009, s. 266-274). Inng koncepcja jest po-
dejscie Hamblina, ktére poza poziomami branymi pod uwage w poprzedniego
modelu, dodaje dodatkowy poziom piaty, zwany poziomem celow ostatecznych,
zwigzanym z warto$ciami spolecznymi i kulturowymi organizacji (Wozniak, Ko-
ziol, 2012, s. 186).
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E-learning jako forma nabywania wiedzy logistycznej potwierdzona jest m.in.
przez badania bazujace na analizie grupy 30 studentéw, ktdrzy korzystali z inter-
netowego kursu — Elektroniczna Platforma Logistyczna — przygotowanego przez
Instytut Logistyki i Magazynowania w Poznaniu. Jak pokazuja wnioski z bada-
nia, procentowa zmiana wskaznika poziomu kompetencji dla e-learningowego
szkolenia logistycznego w przypadku 3 studentéw osiagnela wartosci z przedzia-
tu 1750-1800%, a w pozostalych przypadkach oscylowala w granicach 75-300%
(Adamowicz, Pyra, 2018, s. 2). Dzi¢ki odpowiednio dobranym narzedziom, ktére
moga zawiera¢ elementy spolecznosciowe i grywalizacyjne, podnies¢ si¢ moze
takze poziom kompetencji spotecznych, wspolpracy czy poprawy tempa uczenia
sie (Ejdys, 2021, s. 45). Niezaleznie od przyjetej formy szkolen zdalnych, jego ewa-
luacja i stale dostosowywanie do zmiennych potrzeb i warunkéw, powinno by¢
zaplanowanym elementem projektowania wszystkich edukacyjnych narzedzi on-
-line (Sitarska-Piwko, 2007, s. 131-135).

Modele uczenia sie osob dorostych

Uczenie si¢ oso6b dorostych rézni sie od uczenia dzieci. Dla budowania wiedzy
i umiejetnosci tych pierwszych istotne jest budowanie na doswiadczeniu, analizowa-
nie i konceptualizacja. Obecnie zauwaza si¢ potrzebe tworzenia koncepcji uczenia
sie, ktore oparte sa na doswiadczeniu i mogg by¢ aplikowane oraz weryfikowane na
poziomie praktycznego dziatania czy eksperymentu szkoleniowego. Rownie istotny
staje si¢ aspekt spolecznego uczenia si¢, wymiany doswiadczen i nauki przez analize
przypadkow. Niezaleznie od wiedzy, jaka osoba dorosta ma przyswoic, proces ucze-
nia sie powinien mie¢ charakter praktyczny, nastawiony na rozwiazywanie istotnego
w danym momencie problemu (Scott, Gratton, 2021, s. 169-172).

Rozwdj kompetencji w organizacji pracy w przedsigbiorstwach TSL, szczegol-
nie w zakresie mobilno$ci oraz braku jednego miejsca zlokalizowania zespotu, jest
problemem zlozonym i wymagajacym odpowiedniego dopasowania wielu moz-
liwosci, jakie daje wspomagana przez systemy teleinformatyczne (ITC) nauka.
Z perspektywy dostarczania jakos$ci procesu e-nauka nie powinna ograniczac si¢
wylacznie do zastosowania rozwigzan IT, ale réwniez zmierza¢ do wypracowania
metod uwzgledniajacych ich efektywnos$¢ i wplyw na motywacje¢ pracownikow.
Na efektywno$¢ proceséw e-learningowych wplywaja réznorodne czynniki. Naj-
wazniejszymi z punktu widzenia analizowanego zakresu sa umiejetnosci cyfrowe
oraz te zwigzane ze specyficznymi umiejetnosciami dydaktycznymi (Machalska,
2022, s. 88).

Proces edukacji i rozwoju kompetencji jest wspotczesnie rozpatrywany w kon-
tekscie idei uczenia si¢ przez cale zycie (Scott, Gratton, 2021, s. 168). Waznym
elementem z perspektywy projektowania calego procesu rozwojowego, a nie tylko
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pojedynczego elementu jakim, jest szkolenie, jest wybdér odpowiedniego podej-
$cia do rozwoju kompetencji i nabywania nowych umiejetnosci. W 1996 roku
w ksigzce The Career Architect Development Planner badacze Michael M. Lom-
bardo i Robert W. Eichinger pierwszy raz zaprezentowali metode 70:20:10, ktéra
zamiennie nazywana jest réwniez 70/20/10 lub 70-20-10 (Gajdzik, 2016, s. 8-12).
Model uwydatnia istotno$¢ doswiadczania oraz kontaktéw z innymi w procesie
edukacyjnym. Edukacja formalna i nieformalna s3 w nim uznawane za elementy
budujace baze teoretyczna do doswiadczen. W modelu formalna czes¢ rozwoju
zajmuje tylko 10%, natomiast az 90% to metody spoleczne oraz wykorzystujace
prace na do$wiadczeniu.

Tabela 2. Model 70/20/10 - wybrane formy wspierajace rozwoj kompetencji miekkich

Model 70/20/10 Formy

= podejmowanie nowych dziatan w ramach pracy

= wycigganie wnioskoéw z popetnionych btedéw

= nadzorowanie lub udziat w realizacji projektu zawodowego
= spotkania biznesowe, prezentacje

= spotkania z klientami lub podwykonawcami

= wspbtpraca z zewnetrznymi ekspertami

= wymiana wiedzy i pogladéw z innymi pracownikami

70%
Nauka i rozwéj poprzez
doswiadczenie

20% = feedback od menadzera oraz innych pracownikéw
Nauka od innych = coaching i mentoring indywidualny
= coaching zespotowy
10% = kursy, warsztaty
Nauka oparta na szkoleniach |= specjalistyczne ksigzki
i literaturze = artykuty z prasy branzowej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najwieksza role w modelu stanowi nauka i rozwdj oparty na zdobywaniu
doswiadczen. Jest to generyczna metoda nauki dla oséb dorostych, zakladajaca
zdobywanie wiedzy i umiejetnosci poprzez realizowanie nowych zadan, doswiad-
czenia czy uczenia wspotpracownikéw na etapie tzw. onboardingu, czyli wdroze-
nia do nowych obowigzkéow. W sektorze TSL metoda ta sprawdza si¢ szczegdlnie
w przypadku pracy magazynowej lub transportowej, gdzie waznym elementem
wdrozenia jest tzw. instruktaz stanowiskowy. Kontekstowe uczenie si¢ przez do-
$wiadczenie jest jedng z bardziej skutecznych metod nabywania nowych umiejet-
nosci i ksztaltowania postaw (Gemza i in., 2010, s. 52-53). Wzmocnienie efektu
nauki w praktyce, szczegélnie gdy méwimy o kompetencjach takich jak komuni-
kacja, wspdtpraca i budowanie wigzi spotecznych, jest wymiar nauki od innych.
Rola ,nauczyciela” w tym wypadku obejmuje wsparcie przez udzielanie informacji
zwrotnej oraz indywidualizacje doswiadczenia rozwojowego. Tak jak w przypadku
poziomu nauki przez do$§wiadczenie, waznym aspektem jest rzeczywiste doswiad-
czanie realizowanych zadan lub instruowanie innych, tak w tym segmencie wiek-
sze znaczenie odgrywa mozliwo$¢ uczenia si¢ od innych m.in. przez obserwacje
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oraz bycie obserwowanym. Popularng metoda w tym obszarze jest tzw. mentoring.
Zdaniem Malgorzaty Sidor-Rzadkowskiej mentoring jest jedna z najbardziej war-
tosciowych form wspierania rozwoju pracownikow: ,Jest forma wrecz naturalna.
W dobrze zarzadzanych organizacjach dzielenie si¢ przez do$wiadczone osoby
wiedza i do$wiadczeniem z mlodszymi pracownikami stanowi nieodlgczny ele-
ment funkcjonowania” (Sidor-Rzadkowska, 2013, s. 81). W relacji pracownik-me-
nadzer ta forma jest naturalnym elementem wdrozenia i rozwoju. Jej zakres nalezy
dobra¢ do stopnia samodzielnosci pracownika, zgodnie z koncepcja przywddztwa
sytuacyjnego (Blanchard, 2010, s. 75-90). Ostatnim poziomem jest nauka formal-
na, zaréwno realizowana na uczelniach wyzszych, jak i przez repozytoria tresci,
ksigzki, szkolenia tradycyjne i on-line, czgsto wspierane przez nowoczesne formy
takie jak gry, odgrywanie rél, symulacje czy testy psychologiczne.

Praktyka oparcia programéw rozwojowych na wspomnianym modelu jest row-
niez wdrazana w branzy TSL, W ramach rozwoju kompetencji pracownicy DHL,
maja dostep do repozytorium wiedzy w postaci szkolen, w tym asynchronicznych
zdalnych bibliotek e-bookéw i audiobookéw (10%), coachingdw, sesji feedbacko-
wych oraz budowania sieci profesjonalistow (20%) i programoéw stazowych (70%)
(DHL, dostep: 26.06.2022).

Przeglad form rozwoju zdalnego (e-learning)
a ich uzytecznosc¢ dla rozwoju kompetencji
miekkich pracownikow TSL

Dla rozwoju kompetencji migkkich w odniesieniu do mozliwej aplikacji dziatan
zdalnych skupiono si¢ na obszarze 10% oraz 20%. Analiza mozliwosci realizowa-
nych w ramach narzedzi zdalnych dotyczy ich mozliwego wsparcia przez narzedzia
teleinformatyczne, ze szczeg6lnym uwzglednieniem specyfiki pracy i mozliwosci
logistycznych pracownikéw TSL.

W literaturze przedmiotu proponuje si¢ nastepujace uporzadkowanie metod
rozwoju zdalnego:

» samoedukacja oparta na wykorzystaniu repozytoriow online (kursow, ksia-

zek);

= klasy wirtualne (webinaria) i ustrukturyzowana wspotpraca online;

» symulacje i powazne gry szkoleniowe (serious game);

= wirtualna rzeczywisto$¢ (Virtual Reality) (Machalska, 2022, s. 34-43).

Samoedukacja wigze si¢ z asynchronicznym korzystaniem z zasobow takich jak
ksigzki, prezentacje online, artykuly itp. Zaleta tego typu podejscia jest mozliwos¢
nauki w dowolnym czasie i miejscu, co ma znaczenie w przypadku pracowni-
kow TSL, ktdérzy nie sg zwiazani geograficznie z jednym miejscem wykonywania
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obowiazkéw zawodowych (np. kierowcéw zawodowych). Dzigki elastycznosci tej
metody moga mie¢ dostep do tej formy w dowolnym momencie. Podejscie zmusza
do dyscypliny, samodzielnej nauki. Brak trenera ogranicza, mozliwosci zadawania
pytan i udzielania wskazéwek na biezaco, co moze by¢ wada, szczegélnie jezeli
szkolenia realizowane w ten sposdb nie maja charakteru obowigzkowego.

Podczas pandemii COVID-19 znaczenie kolejnej metody rozwojowej wzrosto
(Bryson, Andres, 2020, s. 608-623). Synchroniczne spotkania online za posrednic-
twem ZOOM-a, WEBE-xa czy MS Teams staly sie substytutem spotkan face-to-
-face, z jednej strony podnoszac efektywnos$¢ dzialan zdalnych przez mozliwos¢
interakcji z trenerem, z drugiej dajac mozliwo$¢ pelnej interaktywnosci procesu
m.in. poprzez uzycie wirtualnych tablic (np. MIRO), aplikacji do ankietowania
i testowania (np. menteemeter). Mozliwos¢ dotaczenia do wydarzenia z dowolnego
miejsca, przez dedykowang aplikacje w czasie rzeczywistym, daje szanse na inte-
gracje oraz wymiane do$wiadczen pracownikéw z réznych obszaréw w organiza-
cji. Pobudza to w sposéb istotny, nie tylko nabywanie wiedzy, ale takze zgodnie
z tzw. trojkatem kompetencyjnym nabywanie umiejetnosci oraz kreowanie postaw
(Sidor-Rzadkowska, 2020, s. 81). Mimo duzej wartosci edukacyjnej metody zdalne,
szczegolnie warsztaty grupowe i webinaria prowadzone online moga przyczynié
sie do nierdwnomiernego zaangazowania wszystkich uczestnikéw m.in. w wyniku
prozniactwa spolecznego, ktére objawia sie zmniejszeniem wysitku wkiadanego
przez jednostke w aktywnos¢ wykonywang wspélnie z innymi (Wojciszke, 2011,
5. 293-448).

Oddzielng kategorig dziatan szkoleniowych sg gry oraz symulacje, ktére daja
mozliwos¢ doswiadczania, ¢wiczenia okreslonych procedur (np. jezeli s one sy-
mulacjami w tzw. $rodowisku wirtualnej rzeczywistosci - VR). Koncepcja tzw.
powaznych gier zostala po raz pierwszy stworzona na potrzeby pruskiej armii,
ktdra to ¢wiczyla w ten sposéb manewry wojskowe poza polem bitwy (von Hil-
gers, 2000, s. 57-68). Obecnie jest dzialaniem o charakterze edukacyjnym, gdzie
grupy szkoleniowe realizujg zaplanowane przez autora zadania, symulujgce rze-
czywisto$¢ celem i dajace okazje do wyciagnigcia wnioskow (Abt, 1986, s. 4-5).
Zaangazowanie zmyslow wzroku i stuchu zwigksza zaangazowanie pamieci mie-
$niowej, co pozwala w bezpieczny i bardziej efektywny sposdb wykonywaé w przy-
sztosci podobne zadania w pracy w srodowisku pracy. Wspomniana juz wczesniej
firma kurierska DHL realizuje oparte na symulacjach gry szkoleniowe, ktore ucza
m.in. zasad i procedur bezpieczenstwa (m.in. w sortowni czy hangarach magazy-
nowych) (DHL, dostep: 26.06.2022).
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Tabela 3. Propozycja zastosowania metod i narzedzi rozwoju wybranych kompetencji miekkich

pracownikéw sektora TSL

Kompetencja

Propozycja dziatania
zmodelu 70/20/10

Propozycja wsparcie zdalne

Elastycznos$¢

10% - szkolenia
zdalne
20% - coaching

Krétkie kursy przygotowane do uruchamiana na
telefonie komérkowym lub tablecie.

Spotkania coacha i coachee realizowane przez
komunikator internetowy.

Zaleta:

Dostep do kursow online w dowolnym
momencie.

Brak barier lokalizacyjnych dla spotkan.

Umiejetnosc¢ pracy
w zespole

10% - komputerowa
gra zdalna.

20% - feedback
grupowy od trenera

i warsztaty bazujace
na procesie grupowym

Zdalna gra online prowadzona przez trenera,
majaca charakter rozgrywki logicznej, escape
room lub wirtualnej gry miejskiej, celem roz-
grywki jest poznanie mechanizmoéw wspotpracy
wszystkich cztonkow zespotu.

Zastosowanie wirtualnych przestrzeni typu
Second LIFE lub META do tworzenia wirtualnych
sali symulowania sytuacji warsztatowej.

Zaleta:
Tworzenie okazji do interakcji miedzy uczestni-
kami, integracja zespotdow.

Umiejetnosc¢ pracy
pod presja

70% - realne zadania

Symulacja realnych zadan w wirtualnej prze-
strzeni przy roznych stopni skomplikowania
i trudnosci zadan.

Zaleta:
Mozliwe wielokrotne podchodzenie do zadania.
Oswajanie strachu.

Umiejetnosc¢ pracy
w zespole (aspekt
réznorodnosc)

10% - narzedzia
psychometryczne
online + samouczek
w formie kursu

20% - coaching +
warsztaty

70% - doswiadczenie

Wykorzystanie testow osobowoscp.np. testy
talentow GALLUPA lub Insight’s Discovery.

Po realizacji testow indywidualne konsultacje

z coachem online oraz samoedukacja z wykorzy-
staniem kursu online. Warsztaty realizowane za
pomoca komunikatora on-line.

Uczenie sie przez doswiadczenie, a nastepnie
realizowany w formie zdalnego action learningu
follow-up.

Zaleta:

Wieloetapowy proces, pozwalajacy na roztoze-
nie w czasie i dopasowanie do harmonogramu
Pracownika.
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Tabela 3 (cd.)

Kompetencja

Propozycja dziatania
zmodelu 70/20/10

Propozycja wsparcie zdalne

Komunikatywnos¢

20% - warsztat online

Wirtualny warsztat realizowany z uzyciem komu-
nikatora online.

Zalety:

Interakcja z innymi uczestnikami, mozliwo$¢
mieszania grup lokalizacyjnie w celu wymiany
doswiadczen.

Komunikatywnosc

20% - coaching,
mentoring

Wybranie z organizacji pracownikow, ktorzy wy-
rézniaja sie ta kompetencja. Cykliczne spotkania
podczas konsultacji online majace na celu prace
nad konkretnymi umiejetnosciami. Odstuch
wzorcowych rozméw, prezentacji itp.

Zalety:
Mozliwos¢ statej pracy nawet z mentorem z inne-
g0 miasta.

Myslenie
analityczne

10% - kursy w bazach
typu Coursera,
LinkedIn Learning itp.

Dostep do repozytoriéw wiedzy, mozliwe sie od
miedzynarodowych praktykow. W przypadku du-
zych baz wiedzy mozliwe poznanie wielu aspek-
tow tematu, dowolne pogtebianie. W przypadku
baz, gdzie rekomendacje oparte s3 o mechani-
zmy Al, system zastepuje mentora lub coacha,
ktéry pomaga w tworzeniu planu rozwoju.

Zalety:
Dowolnie rozbudowany, zalezny od zasobu
bibliotek, plan rozwoju.

Myslenie
analityczne

20% - shadowing

Potaczenie w pary, bardziej zaawansowany
pracownik mniej zaawansowany pracownik.
Praca nad analiza danych w wirtualnych prze-
strzeniach do kooperacji (np. Office 365), gdzie
mozliwe jest biezgce wspotdzielenie ekranu.

Zalety:

Pracownik bedacy ,,cieniem” uczy sie na prak-
tycznych przyktadach, pracownik uczacy musi
dokona¢ analizy swojej pracy pod katem efek-
tywnosci i celowosci poszczegdlnych czynnosci.

Kreatywnos¢

10% - webinaria
20% - uczenie
spotecznosciowe

Nagrywane cykliczne webinaria z ciekawymi
ludZmi. Zamknieta grupa, w ramach ktorej
uczestnicy moga wymieniac sie pomystami na
pobudzanie kreatywnosci.

Zalety:
Dostep do wiedzy w dowolnym momencie.




E-learning jako narzedzie wspomagajace rozwdj kompetencji... 71

Symulacja negocjacji w wirtualnej przestrzeni

z mentorem lub automatycznym systemem
opartym na Al, ktérego zadaniem jest prowadze-
nie réznych interaktywnych rozméw negocjacyj-

10% - kursy online
20% - wspolna
analiza case study

zmentorem,
. . . . nych.
Negocjowanie superwizja nagran
o .
70% - symulacja Zaleta:

komputerowa typu
role play learning
z okularami VR.

Dostep do narzedzia symulacyjnego uodparnia
na realng sytuacje poprzez wypracowanie goto-
wych schematéw dziatania.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przyklady zastosowan przedstawione w tabeli pozwalaja na wykorzystanie za-
réwno potencjalu metody 70/20/10, jak i infrastruktury informatycznej. Autorki,
proponujac rozwigzania, skupity sie na wplywie czynnikéw srodowiskowych oraz
organizacyjnych na dostepno$¢ narzedzi rozwojowych dla sektora TSL, ktérymi sa:

= rozproszone srodowisko pracy, praca zdalna, hybrydowa, mobilna, utrudnio-
ny dostep do szkolen tradycyjnych - programy rozwojowe, rozumiane jako
calo$¢ dzialan w ramach konkretnego planu rozwoju pracownika, powinny
by¢ dostepne na urzadzeniach mobilnych;

= cykliczne, czgsto wymuszone przerwy w pracy (postoje kierowcow z uwagi
na czas pracy) - szkolenia powinny by¢ modulowe, a coachowie oraz men-
torzy dostepni réwniez w godzinach mniej standardowych (godziny wczesne
lub pdzne);

» réznorodny zakres potrzeb szkoleniowych oraz stopnia rozwoju pracowni-
kow (wyksztalcenie, staz pracy, rola w organizacji) — repozytoria wiedzy par-
te na mechanizmach Al, dopasowujace zakres materialéw do konkretnego
stanowiska czy zainteresowan pracownika;

= izolacja spoleczna, szczegdlnie wérdd pracownikéw, ktorzy wykonuja pra-
ce w pojedynke (np. kierowcy) - spoleczny i edukacyjny charakter nau-
ki, tworzenie grup warsztatowych online, taczenie pracownikéw w pary
mentoringowe.

Podsumowanie

Niejednorodno$¢ srodowiska pracy oraz wyzwania zwigzane z mobilnoscig pra-
cownikéw sa z jednej strony wyzwaniem, ale z drugiej szansg na implementacje
nowoczesnych form nauki, ktére wspieraja zaangazowanie i rownomierne uzu-
pelnianie kompetencji, wptywajace na zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstw
TSL. Rozwdj zréwnowazony zaklada efektywne korzystanie z zasobdw, zaréwno
z punktu widzenia ekonomicznego, jak i ekologicznego. Metody, opisane przez
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autorki dajg mozliwo$¢ takiego dopasowania form rozwoju, aby nadal w sposéb
efektywny budowaly one przewage kompetencyjna pracownikéw oraz stawaly
sie, przez swoja zdalng forme, réwniez coraz bardziej ekologiczne i ekonomiczne.
Odpowiednie dobranie narzedzi zapewnia optymalne wykorzystanie zasobow, ale
takze pozwala na niwelowanie negatywnego wptywu na srodowisko (np. brak do-
jazdow na szkolenia zmniejsza $lad weglowy). Swoboda w dostepie do firmowych
baz wiedzy daje takze szans¢ na ptynne zmienianie przez pracownikéw stanowisk
w firmie, co wplywa na bardziej efektywne wykorzystanie zasobu, jakim jest we-
wnetrzna wiedza, a zatem bardziej optymalne i zrownowazone rozwijanie proce-
séw i produktow, obarczone mniejszym ryzykiem operacyjnym.

Efektywny rozwoéj kompetencji pracownikéw moze stanowi¢ wspolczesnie
jedno z wyzwan zréwnowazonego rozwoju. W niniejszym opracowaniu doko-
nano analizy zastosowania metod projektowania dziatan rozwojach (70/20/10)
oraz przegladu narzedzi szkolen zdalnych w odniesieniu do rozwoju kompetencji
miekkich w sektorze TSL.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze:

1. W rozwoju pracownikéw sektora TSL istotng role odgrywaja kompeten-
cje miekkie, szczegdlnie wplywajace na interakcje spoleczne, tworzenie
innowacji, otwartos¢ na zmiany, odpornos¢ na stres oraz ciggle uczenie
sie. Kompetencje te s3 nazywane migkkimi kompetencjami przyszltosci
i majg zwiazek z budowaniem przewagi konkurencyjnej przez wykorzysta-
nie mozliwosci, jakie oferujg zjawiska takie jak globalizacja, cyfryzacja czy
LLL (long life learning).

2. Realizowanie szkolen zdalnych nie moze si¢ ogranicza¢ tylko do prezen-
tacji tresci. Rozwdj osob dorostych w tym przedstawicieli przedsiebiorstw
TSL, w duzej mierze opiera si¢ na spelnieniu kryteriow bedacych podstawa
andragogiki, takich jak celowos¢ i uzytecznos¢ wiedzy, dostosowanie jej do
mozliwosci umystowych i czasowych pracownika, spdjnos¢ wiedzy nauko-
wej z doswiadczeniem oraz mozliwos¢ samodzielnego wyciggania apliko-
wanych wnioskéw. Z uwagi na ciagte zmieniajace si¢ wymagania wzgledem
pracownikéw konieczne jest stale dopasowywanie programéw rozwojowych
do biezacych potrzeb i wyzwan, a takze ich stalg ewaluacje.

3. Formulujac optymalng polityke rozwojowa, przedsi¢biorca logistycz-
ny powinien kierowac si¢ nie tylko wzgledami efektywnosci kosztowej,
ale przede wszystkim aspektami motywacyjnymi i efektywnosci rozwojo-
wej zastosowanych narzedzi.
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