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Wprowadzenie

Na wspétczesnym rynku pracy funkcjonujg obecnie przedstawiciele kilku po-
kolen: baby boomers (aktywni emeryci), X (do$wiadczeni specjaliéci), Y (znaja-
cy swoje prawa i miejsce na rynku pracy) i Z (najmtodsi specjalisci). Réznice
miedzy nimi czesto sa przedmiotem debat. Warto jednak oddzieli¢ fakty od
mitéw, aby lepiej zrozumieé mechanizmy wspétpracy miedzypokoleniowej
i skuteczniej zarzadza¢ réznorodnoscia w zespotach.

W branzy TSL (transport, logistyka, spedycja) presja na efektywnos¢,
czas i jako$¢é wymagan klientéw powoduje, ze wspétpraca tych czterech
pokolent w procesach logistycznych to skomplikowana i zréznicowana kon-
figuracja biznesowa. Zadania logistyczne sg realizowane wiasciwie w kazdej
firmie w mniejszym lub wiekszym wymiarze, a logistyka jest nie tylko przy-
pisana do przemystu. Wystepuje w produkeji, ustugach, jak i handlu, gdzie
pojawiajg si¢ zadania zwigzane z przechowywaniem, np. dokumentéw lub
towaréw, przeptywem informacji czy gospodarka odpadami. Zatem w logi-
styce zatrudnienie znajduja specjaliSci od marketingu, kupcy, informatycy
itechnicy. Duzaliczba zadan daje zatrudnienie emerytom w specjalnosciach
takich jak: inzynier, technolog, a takze budujacym kariere przedstawicielom
pokolenia Z (Sadowski 2018).
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Jak wskazywatl Tomasz Walenczak, dyrektor Manpower w Polsce, w ra-
porcie Logistyka w Polsce w 2021 roku: ,kluczowym hamulcem dla rozwoju
branzy staje sie brak wykwalifikowanej kadry [...] Cztowiek pozostaje wiec
kluczowym zasobem organizacji, a automatyzacja nie wplynie znaczaco na
poziom zatrudnienia w firmach” (ManpowerGroup, Eukasiewicz - Instytut
Logistyki i Magazynowania 2021). W logistyce roénie zapotrzebowanie na
pracownikéw posiadajacych kompetencje spoleczne, jednak liczba odpowied-
nich kandydatéw jest ograniczona, a wiedza branzowa jest wymagana, ale
nie zawsze dostepna na rynku pracy. Dodatkowo branza logistyczna cechuje
sie duza fluktuacja kadr, zwtaszcza na nizszych stanowiskach operacyjnych.
Pracownicy czesto przechodza do innych firm lub sektoréw, co zwieksza
koszty rekrutacji i utrudnia budowanie zespotéw. Czesto wynika to ze stresu
i presji w pracy logistyka.

Pytanie badawcze, ktére postawita autorka, brzmiato: jakie sa cechy
i oczekiwania pokolen (baby boomers, X, Y, Z) w branzy TSL oraz jakie wyzwa-
nia wynikajace z tych réznic pojawiaja sie w tym sektorze. Celem artykutu
byta identyfikacja i analiza réznic pokoleniowych na rynku pracy w branzy
TSL, ale takze ocena, jak te réznice generuja wyzwania w codziennej pracy lo-
gistykéw i efektywnym przebiegu proceséw logistycznych. Nalezy zauwazy¢,
ze chociaz branza logistyczna jest czestym przedmiotem badan naukowych
i analiz branzowych, zagadnienie generacji pokoleniowych w kontekscie
zadan realizowanych przez logistykéw w sektorze TSL wcigz pozostaje nie-
dostatecznie zbadane.

Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny, opiera sie na analizie
literatury i wynikach badan ankietowych. W czesci pierwszej autorka scha-
rakteryzowala cztery pokolenia, baby boomers, X, Y i Z, pod katem ich cech
i oczekiwan na rynku pracy. W drugiej czesci autorka opisata specyfike pracy
w branzy TSL, a w trzeciej zaprezentowata wyniki i wnioski z przeprowa-
dzonych badan w okresie styczen-marzec 2025 roku wérdd 52 pracownikéw
branzy TSL, ktérzy reprezentowali cztery rézne pokolenia pracownikéw.
Artykut koriczg wnioski badawcze i rekomendacje.

Cztery pokolenia na rynku pracy

Wspbtczesny rynek pracy charakteryzuje sie réwnolegla obecnoscia czte-
rech aktywnych zawodowo pokolen. Krzysztof Martyniak i Tomasz Kammel
stusznie wskazuja, ze ,polski rynek pracy to dzi$§ laboratorium miedzypo-
koleniowej komunikacji”, a takze: ,cho¢ dzieli nas wiek, to przeciez taczy
praca, czyli ta, jak zycie, najlepiej smakuje w dobrej atmosferze” (2024: 90).

Méwiac o generacjach i pokoleniach, warto zauwazy¢, ze lata urodzenia
s jednym z czynnikéw, ktére nalezy wzigé¢ pod uwage przy rozréznianiu
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pokolen, wedtug Neila Howe’a i Wiliama Straussa (2000: 6) obok lat urodze-
nia trzy atrybuty definiujg i identyfikuja charakter pokolenia. Postrzegana
przynalezno$é, czyli samopostrzeganie przynaleznosci do pokolenia, ktére
rozpoczyna sie w okresie dojrzewania i taczy sie w okresie mtodej dorosto-
Sci. Wspdlne przekonania i zachowania obejmujace postawy wobec rodzi-
ny, kariery, zycia osobistego, polityki, religii itp., a takze zachowania, czyli
wybory dokonywane w odniesieniu do pracy, malzenistwa, dzieci, zdrowia,
przestepczosci, seksu, narkotykéw itp. Wspélne miejsce w historii, czyli
punkty zwrotne w trendach historycznych, np. przejécie z polityki liberalnej
do konserwatywnej) i znaczace wydarzenia (2000: 8).

Réznice pokoleniowe stanowig przedmiot badan wielu autoréw w tym:
Moniki Kostery, ktéra zajmowala sie badaniem warto$ci i symboliki w orga-
nizacjach z perspektywy wartosci pokoleri w organizacjach (Kostera 2010),
Agnieszka Kuczyniska badata zmiany rynku pracy, demografie i zmiany po-
koleniowe, fukasz Sienkiewicz zajmowatl sie oceng procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje przysztosci pokolen Y i Z na
rynku pracy (Sienkiewicz2013: 161).

Generacja baby boomers, czyli pokolenie Silver urodzone w latach 1946-
1964, boomu demograficznego po Il wojnie $wiatowej, to generacja, dla ktérej
najwazniejszymi warto$ciami w kontekscie pracy zawodowej s3: zaangazo-
wanie w prace, stabilno$¢ zawodowa, poszanowanie hierarchii oraz lojalnos¢
wzgledem pracodawcy. Cenig relacje i kontakt z drugim czlowiekiem, ser-
deczno$¢, uczynnosé, zyczliwosé i szacunek. Doceniajg okazang im wyrozu-
miato$é i udogodnienia skierowane w ich strone (PWC 2021). Przedstawiciele
generacji X urodzeni w latach 1964-1984, pamietajacy realia PRL-u, w zycie
zawodowe wkraczali w latach 90., w czasach transformacji i wolnego rynku,
bez problemu postuguja sie najnowszymi technologiami i aplikacjami, cenia
stabilizacje, prace, komfort zycia, s lojalnymi pracownikami. Wazne sa dla
nich niezalezno$é¢, rozwéj osobisty i czas wolny (Korczyk-Ulman 2023: 10).
Marcin Walkéw wskazuje, ze przedstawiciele pokolenia X czesto sa scepty-
kami i pesymistami. I trudniej znalez¢é wérdd nich wielozadaniowcéw. Jak
wskazuje autor, ,Pokolenie X to dojrzali pracownicy. Charakteryzuje ich
lojalno$¢ wobec pracodawcy, sa godni zaufania. Cenia sobie takie wartosci
jak rozwdj osobisty, niezalezno$¢, réznorodnosé i pracowitosé. W przeci-
wienstwie do baby boomers, sg ukierunkowani na rezultaty, a nie sam proces.
Autorki ksiazki zwracaja jednak uwage, ze cho¢ «X» sg obeznani z technolo-
gia, postuguja sie komputerami i smartfonami, najbardziej ufajg kontaktom
face to face i papierowemu archiwum” (Walkéw 2019). Pokolenie Y, czyli
pokolenie urodzone w latach 1985-1994, to pokolenie skupione na sobie i na
swoich potrzebach, okre$lane mianem , pokolenia «ja»”, cenia sobie jako$¢
zycia (Korczyk-Ulman 2023: 34), stawiaja na przestrzen dla swoich zainte-
resowan, work-life balance, pracujac $rednio dwa lata u jednego pracodawcy,
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a przez pracodawcéw oceniani sg jako roszczeniowi, lecz ambitni. Wazna
jest dla nich wysoka jakos¢ zycia i doswiadczenie przedkladane nad potrzebe
posiadania (Gemius 2021). Przedstawiciele pokolenia Y na rynku pracy sa
wielozadaniowcami - angazujg sie w interesujace prace, cenig sobie ela-
stycznos¢ godzin i miejsc, oczekuja satysfakcjonujacej ptacy i inwestowania
w ich rozwéj zawodowy. W firmie oczekuja ptaskiej struktury organizacyjnej,
bliskich kontaktéw z przelozonymi i otwarto$ci na dyskusje. Ich cecha sa
takze nierealistyczne oczekiwania, przedktadanie wtasnej wygody nad ocze-
kiwaniami pracodawcy. Maja problemy z komunikacja interpersonalng w ze-
spotach miedzypokoleniowych. Wedtug Roberta DeBarda (2004: 35), ktéry
zestawil réznice miedzypokoleniowe w 12 kryteriach, wykazujac odmienne
cele kariery zawodowej: baby boomers daza do zbudowania tzw. ,,spektaku-
larnej (gwiazdorskiej) kariery”, przedstawiciele generacji X —,,przenoénej/
mobilnej”, natomiast milenialsi — ,karier réwnoleglych”, czyli rozwijania
kilku $ciezek zawodowych jednocze$nie. Pokolenie Z nazywane jest takze
pokoleniem C, od connect, communicate, change — odnoszace sie do Internetu,
komunikacji i gotowosci do zmian. Jego przedstawiciele sa okreslani jako
osoby otwarte na nowe rozwigzania, twoércze, dla ktérych granica miedzy
$wiatem wirtualnym i realnym sie zaciera, tak samo cenig bliskie grono
przyjaciél, jak i znajomych z mediéw spotecznosciowych. Charakteryzuja sie
powierzchownym analizowaniem i ocenianiem sytuacji, sa niepewni swojej
przyszlosci (Szczepanik 2024: 8). Pokolenie Z urodzone w latach 1995-2020
okreslane jest jako digital/smartphone natives, zyje w cyfrowym swiecie, ktéry
jest dla niego bardziej realny niz rzeczywisty, w otoczeniu coraz to nowych
technologii, swobodnie wiaczajac je do codziennego zycia. Jego przedsta-
wiciele sg wrazliwi na autentyczno$¢ i transparentno$¢, a takze na wptyw
ludzi na otaczajacy ich §wiat, oczekuja réwniez personalizacji (Gemius 2021).
Jest to pokolenie , ptatkéw $niegu”, uwazajace sie za wyjatkowe - podazajace
wlasng droga, otwarte i tolerancyjne (Korczyk-Ulman 2023: 40). Pokolenie
Alfa urodzone po 2010 r. okreslane jest jako Net Gen (pokolenie sieci), Digi-
talk Natives (cyfrowi tubylcy), Always on (zawsze podiaczenie), Google Kids
(dzieci Googla). Jest to generacja oséb zaleznych od technologii mobilnych,
dla ktérych rzeczywisto$¢é wirtualna czy rozszerzona jest réwnie namacalna
jak $wiat fizyczny, jest to pierwsza generacja urodzona w zupetnosci w XXI
wieku (Korczyk-Ulman 2023: 10). Wedtug raportu Understanding Genration
Alpha z 2021 roku jest to grupa wiekowa, ktérg ksztaltowaé bedzie m.in.
lepsza sytuacja spoleczno-ekonomiczna, mniejszy model rodziny, starszy
wiek rodzicéw, réznorodnosé kulturowa, a charakterystyczne dla tej gene-
racji technologiami sg lub bedg asystenci glosowi, social media, streaming,
urzadzania bezprzewodowe, roboty IoT (McCrindle 2021).

Raport Hays pt. Off School, Gen Boost. Mtodzi na rynku pracy z 2024 roku,
przeprowadzony wérdd 450 pracownikéw pokolenia Z i 370 pracodawcéw,
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pokazuje, ze osoby z pokolenia Z zasilajg organizacje nowym podej$ciem do
elastycznosci pracy, kwestii work-life balance oraz dobrostanu psychicznego.
Cho¢ nie wszyscy pracodawcy zdaja sobie z tego sprawe, mtodym zalezy na
budowaniu pozytywnych, partnerskich relacji, mozliwosci rozwoju oraz
napedzaniu innowacji. W rzeczywistoéci — jak pokazato badanie — ocze-
kiwania mtodych wzgledem $rodowiska pracy nie sg skrajnie odmienne
od tych, ktére maja inne pokolenia wspdtpracownikéw. Profesjonalistom,
niezaleznie od wieku, najczesciej zalezy na tym, zeby by¢ czescig inspiruja-
cego, pelnego wsparcia, szacunku i zaufania miejsca, w ktérym beda doce-
niani za swojg prace (Hays 2024). Marcin Walkéw (2019) wskazat, ze choé
w ogélnej populacji 0séb w wieku 50+ przybywa (w zwigzku ze starzeniem
sie spoleczeristwa), to na rynku pracy jest ich coraz mniej. Podkresla tez,
ze ,,co trzecia osoba z tej grupy pracuje w sektorze publicznym” (Walkéw
2019). Co ciekawe, przedstawiciele pokolenia baby boomers najnizej ocenia-
ja swoje kompetencje na tle pozostatych generacji, a najwyzej oceniaja je
przedstawiciele generacji Y. Baby boomers deklaruja cheé kontynuowania
pracy po osiggnieciu wieku emerytalnego, m.in. po to, by dzieli¢ si¢ doswiad-
czeniem z mtodszymi pokoleniami, jednak miedzy generacjami wystepuje
tez wiele konfliktéw (Walkéw 2019). W 2017 roku badanie przeprowadzone
przez INSEAD Emerging Markets Institute, uniwersum i HEAD Fundation
w 19 krajach, wsréd 18 000 profesjonalistéw i studentéw z trzech pokolert
(X, Y, Z), pokazuje, jak bardzo pokolenia te sie od siebie réznig. Autorzy ra-
portu Henrik Bresman i Vinika D. Rao (2017) podkreélali, ze firmy i liderzy
muszg zrozumieé réznice w preferencjach poszczegélnych pokolen, aby méc
podejmowac¢ lepsze decyzje dotyczace rozwoju przywdédztwa, technologii,
szkolen i budowania kultury, a takze, ze istnieje potrzeba wigekszego wsparcia
dla przywddztwa, szczegdlnie w krajach, w ktérych mniej oséb aspiruje do
roli lidera (np. kraje nordyckie, Francja), a w krajach, gdzie sa silne dazenia
przywédcze (np. USA, Meksyk, Indie), nalezy zapewnié program rozwoju
lideréw. Z przywotanego raportu - blisko 10 lat po jego publikacji - wyni-
kaja wazne wnioski, m.in. generacja Z oczekuje wiecej odpowiedzialnosci
i autonomii, np. samodzielnego prowadzenia projektéw transportowych
i optymalizacyjnych, podczas gdy generacje Y i X bardziej cenia coaching
i mentoring, chcg by¢ prowadzeni przez do§wiadczonych lideréw, zanim
przejma petna odpowiedzialno$¢. Wysoki stres, typowy dla wspdtczesnej
presji czasu i cigzacych terminéw, odstrasza nowe pokolenie (szczegélnie
Z i mtodych Y). Generacje Z i Y s3 entuzjastycznie nastawione do nowych
technologii (np. automatyzacji, robotyki); podobnie generacja X takze widzi
warto$¢ w technologiach.

Aktywny proces doceniania, promowania i wykorzystywania réznic
indywidualnych w zespole pracowniczym to zarzadzanie réznorodnoscia.
Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa wedtug Ernst & Young, Swiatowej
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firmy doradczej i audytorskiej, odnosi sie do réznic miedzy pokoleniami
baby boomers, X, Y i Z, poniewaz kazde z nich ma swoje unikalne wartosci,
priorytety i sposoby komunikacji. Do podstawowych zasad tego podejscia
nalezy zaliczy¢ m.in. uznawanie i szanowanie réznic, poniewaz punktem
wyjécia jest stwierdzenie, ze kazdy pracownik jest wyjatkowy i wnosi do
firmy swoja indywidualng warto$¢; promowanie inkluzywno$ci, czyli tworze-
nie $rodowiska, w ktérym kazda osoba czuje sie zaangazowana i doceniana,
niezaleznie od cech osobowosciowych czy pochodzenia; a takze aktywne
przeciwdzialanie dyskryminacji, statg edukacje i szkolenie pracownikéw oraz
uznanie réznorodnosci jako kluczowego elementu strategii organizacyjnej,
prowadzacej do innowacyjnoéci (EY Polska 2023).

Logistyka - specyfika branzowego rynku pracy

Logistyka to dzialalno$¢ gospodarcza, produkcyjna, handlowa i ustugowa,
w ktérej przedmiotem jest skuteczna i efektywna organizacja przeptywu in-
formacji, towaru lub oséb, majaca na celu osiagniecie korzystnej kombinacje:
kosztéw, czasu i ryzyka. Jak podaje PIE (Polski Instytut Ekonomiczny) w 2021
roku polska branza TSL (transport, logistyka, spedycja) wypracowata 5,7%
polskiego PKB, zatrudniata 951 tys. oséb, co dawalo prace okoto 6% polskiej
sity roboczej (PIE 2023). Jak wskazuje redakcja portalu logstyka.net.pl, sektor
logistyczny, magazynowy czy produkcyjny od lat zmaga sie z deficytami ka-
drowymi (Job Impulse 2024). W obliczu trudno$ci w zapewnieniu wakatéw
przedsiebiorstwa siegaja po pracownikéw z zagranicy, ale takze wspieraja
sie automatyzacja, wdrazaja zaawansowang technologie i wspomagaja pro-
cesy technologiami AI. W rezultacie wielokulturowe zespoty i zarzadzanie
réznorodnoscia jest juz koniecznoscia, a efektywna komunikacja, integracja
oraz uwzglednianie réznic kulturowych to kluczowe wyzwania branzy.

Wspélczesna logistyke cechuja m.in.:

- dynamiczno$¢ i zmiennosé,
wysoka odpowiedzialno$é,
praca zespotowa i koordynacja,
presja czasu i stresu,
- globalny charakter,
- wsparcie technologiczne i techniczne.

Wiegkszo$¢é proceséw logistycznych zalezy od warunkéw zewnetrznych,
dlatego zmienno$¢ w logistyce ksztattuje kazda osoba, maszynaiurzadzenie —
zwlaszcza wtedy, gdy zawodziich kompatybilno$é. Szybkie dostosowanie sie
do zmiennych warunkéw drogowych w transporcie, warunkéw produkeji czy
warunkéw handlowych w przypadku dostaw nalezy do podstawowych zadan
logistyki. Odpowiedzialno$¢ za powierzone towary i dokumentacje, a takze
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dotrzymanie warunkéw umowy oraz warto$¢ transakeji w logistyce to typowe
elementy uméw. Gwarantujg one cigglo$é realizacji proceséw logistycznych,
doktérych wykonania wymagane jest zaangazowanie, wiedza i umiejetnosci
z réznych dziedzin. Istotna jest tez praca zespotowa, czyli wspétpraca z wie-
loma dziatami o réznej specyfice — handlowymi, produkcyjnymi i technicz-
nymi — oraz z partnerami w faficuchu dostaw. Norma w logistyce jest praca
w miedzynarodowych zespotach, czesto takze zdalnych, funkcjonujacych
sieciowo. Umiejetno$¢ pracy pod presja czasu i stresem, wynikajacych m.in.
z op6znien, jest sktadowa wielu proceséw — poniewaz wiekszo$ci zdarzen
w logistyce nie da sie przewidzie¢, a czas oczekiwania i wykonania bywa trud-
ny do oszacowania. Dodatkowo czesto trudno przewidzie¢ zadania dodatkowe,
ktére pojawiaja sie w trakcie realizacji. Logistyce towarzyszy technologia —
rozwdj techniki od wiekéw poszerzal mozliwosci realizacji zadan logistycz-
nych. Obecnie wiekszo$¢ proceséw logistycznych, zaréwno rzeczowych, jak
i informacyjnych, zwigzana jest z wykorzystaniem w codziennej pracy bar-
dziej lub mniej ztozonych technologii, takich jak systemy IT, m.in. WMS, TMS,
ERP. Globalny charakterlogistyki wynika z partnerstw zwiazanych z obstuga
odlegltych rynkéw, transportem nietypowych gabarytéw, budowaniem wielo-
poziomowych relacjiipartnerstw biznesowych pozwalajgcych na pozyskanie
materiatéw i towaréw z odlegtych terenéw czy konkurencyjnych cenowo
rynkéw. Wspomniany postep techniczny i gospodarczy wyznacza w sposéb
liniowy warunki realizacji zadan i generowania zyskéw w logistyce. Zaleznosé
od postepu powoduje konieczno$é aktualizowania szybo zmieniajacej sie wie-
dzy, przepiséw i umiejetnosci. Pod wzgledem kompetencji praca w logistyce
wymaga polaczenia umiejetnosci technicznych, analitycznych oraz miekkich,
takichjak komunikacjaizarzadzania czasem. W praktyce trudno jest znalez¢
kandydatéw, ktérzy posiadajg caty ten zestaw wymaganych kompetencji, co
komplikuje proces rekrutacji i selekcji. Logistyka przechodzi dynamiczne
zmiany technologiczne (automatyzacja, digitalizacja), co wymaga od pra-
cownikéw zdolnosci szybkiego przyswajania nowych technologii - wiele firm
zbranzy ma trudno$ci ze znalezieniem kandydatéw, ktérzy sa wystarczajaco
elastyczni i otwarci na nauke nowych systeméw oraz narzedzi.

Wedtug Mecalux — miedzynarodowej firmy zajmujacej sie systemami
magazynowymi — w prognozach trendéw logistycznych na 2025 rok klu-
czowe bedzie dysponowanie niezawodnymi, odpornymi i zréwnowazonymi
taficuchami dostaw, aby sprostaé realizacji codziennych operacji oraz popy-
towi. Wraz z rozwojem chmur obliczeniowych oraz technologii monitoro-
wania i IoT roénie znaczenie dysponowania skalowalnymi rozwigzaniami
do zarzadzania danymi i monitorowania proceséw logistycznych w nad-
chodzacym roku (Mecalux 2024). Jednoczeénie w raporcie LODZistics pt.
Trendy Logistyczne 2023 prawdopodobnie nie byto firmy logistycznej, ,ktéra
nie planowataby w 2023 r. wielu rekrutacji. Szczegélnie poszukiwani sa
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operatorzy wézkéw, magazynierzy i managerowie centréw logistycznych.
[...] Niestabnaca presja wynagrodzen, inflacja oraz zatrzymanie odptywu
pracownikéw ze Wschodu stanowia powazne obciazenie. Nawet jesli uda sie
skompletowa¢ zaloge to okazuje sie, ze nie zawsze ma ona czym pracowac.
Pow6d? Firmy logistyczne same padty ofiarg przerwanych taricuchéw do-
staw i wydtuzajacych sie terminéw odbioru zaméwionych aut dostawczych”
(LODZistics 2023: 12). Uwzgledniajac wczeéniej przeprowadzong analize,
w tabeli 1 zestawiono cechy typowe dla czterech analizowanych pokoler

z najsilniejszymi trendami zmian w branzy TSL.

Tab. 1. Trendy logistyki a generacje pokoleniowe - zestawienie

Trend bc?be;l;:::'l];'s Generacja X GeneracjaY Generacja Z
Cyfryzacja iroz- Nauka nowych . P .
ce ” technolo- Szkolenie Swietnie odnaj- . .
wdj technologii, . L. . . . Oczekujg pelnej
automatyzacja gii - bardziej iwsparcie duja sie w pracy integracji tech-
robotyzacja ’ praktyczna w adaptacji do z systemami nologii w pracy
logistyki ze wsparciem nowych narzedzi | WMS, ERP, IoT
wdrozeniowym
Bardziej pragma-
Fkologi tyczna, uznaje Cenig dziatania | Idealizuja, szcze-
zrgvffct:\'raiona Koniecznoéé eko]ogie jako proekologiczne gélnie w'railiwi
logistyka, go- edukacji, waznag, o ile na kv'v.e'stle EROIO-
spo darka,o obie- budccl)wania nig ogranicza Oczekuja gii i etyki
. $wiadomosci wydajnosci i nie efektywnosci
gu zamkmqtym ge}z’nei'uje dodat- i kof"nfortu
kowych kosztéw
Preferuje
wyrazne gra-
nice pomiedzy
Nowe formy genem.chY.i Z, .
. 5t Nauka nowvch oczekujgc wiek- Oczekuia wiek- Oczekujg wiek-
pracy i wspé: Vi ; ja wie .
logisty- | form wspétprac szej elastycz- szej elastycznodci | ,>20) elastyczno-
pracy w logisty péltpracy j Y - .
ce, branzy TSL nosci rr.uec}zy §ci, pracy zdalnej
praca a zyciem
prywatnym, do-
cenia hybrydowe
modele pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Jankowiak 2025 i Mecalux 2024.

Warto wskazaé, ze baby boomers, cho¢ zakoniczyli lub wkrétce zakon-
cza aktywno$¢ zawodows, wcigz majg duzy wptyw na logistyke: sa przede
wszystkim straznikami wiedzy i czesto zajmujg stanowiska kierownicze,
techniczne oraz specjalistyczne. Pokolenie X ceni stabilno$é¢, doswiadczenie
i efektywne procesy logistyczne, ale potrzebuje wsparcia w adaptacji do
dynamicznych zmian technologicznych. Pokolenie Y oczekuje elastycznosci,
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cyfryzacji i dziatan zgodnych z ideg zréwnowazonego rozwoju w taiicuchu
dostaw, natomiast pokolenie Z dobrze odnajduje sie w §wiecie logistyki op-
artej na automatyzacji oraz dynamicznym, cyfrowym zarzadzaniu.

Generacje pokoleniowe w branzy logistycznej -
wyniki badan

Celem badania empirycznego byto zidentyfikowanie wyzwan oraz potrzeb
zwigzanych z zarzadzaniem zespotami miedzypokoleniowymi w branzy
TSL z uwzglednieniem oczekiwan kompetencji i motywacji pracownikéw
z pokoleni: baby boomers, X, YiZ, a w szczegdlnosci:
- okreslenie dominujacych podstaw i styléw pracy wiréd réznych gene-
racji, preferencji zawodowych, oczekiwan wobec stylu pracy;
- rozpoznanie barier we wspétpracy miedzypokoleniowej;
- wskazanie czynnikéw wplywajacych na efektywnosé, lojalnosé i re-
tencje pracownikéw;
- ocene stosowanych w sektorze TSL narzedzi i sposobéw zarzadzania
réznicami pokoleniowymi.

Przeprowadzone badanie mialo charakter ilociowy i zostalo zrealizo-
wane metodg ankietows, z wykorzystaniem pytan jednokrotnego oraz wielo-
krotnego wyboru. Ze wzgledu na skuteczno$¢ w matych, branzowych prébach
celowych, gdzie bezposredni kontakt umozliwia wyzsza jako$¢ odpowiedzi
i minimalizuje bledy cyfrowe, autorka zbieranie danych przeprowadzita
za pomoca metody PAPI (Paper and Pencil Interviewing), czyli tradycyjna
technika ankietowa z wykorzystaniem kwestionariuszy papierowych. Kwe-
stionariusze dystrybuowano osobiscie, co zapewnialo dostep do responden-
téw z réznych podsegmentéw sektora. Wypelnienie ankiety poprzedzono
informacja o celu badania (analiza wyzwand miedzypokoleniowych w TSL).
Respondenci wypelniali ankiete samodzielnie lub pod nadzorem badacza, co
trwato §rednio 20 minut, istniala mozliwo$¢é natychmiastowej weryfikacji
niejasnosci oraz wysoka frekwencja zwrotéw (100% w ramach rozdanych
egzemplarzy). Ankiety zapewnialy respondentom anonimowo$¢ i zostaty
wypelnione za zgoda na przetwarzanie danych (zgodnie z RODO). Zebrane
dane poddano analizie czestotliwo$ci, a wnioski jako$ciowe sformutowano
na podstawie poréwnania preferencji i postaw réznych grup wiekowych.
Kwestionariusz ankiety - oprécz metryczki - obejmowat 10 pytan zamknie-
tych, a w toku badania przyjeto nastepujace tezy badawcze:

- H1: réznice pokoleniowe wplywajg na wystepowania trudnosci w ko-
munikacji i stylach pracy w zespotach TSL;

- H2: pokolenie X stanowi najliczniejsza i najbardziej efektywna grupe
pracownikéw w branzy TSL;
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- H3: pokolenia Y i X czeSciej oczekuja elastycznego $rodowiska pracy
i mozliwo$ci rozwoju niz pokolenia starsze;

- H4: pokolenie baby boomers stanowig cenieni za wiedze i do§wiadczenie
pracownicy i wspétpracownicy;

- Hb5: wspétpraca miedzypokoleniowa w branzy TSL jest utrudniona
glownie przez réznice w postrzeganiu autorytetu, technologii i prio-
rytetéw zawodowych.

Powyzsze hipotezy zweryfikowano za pomoca testéw statystycznych
w oprogramowaniu statystycznym SPSS (wersja 28.0) z uwzglednieniem
poprawki Yatesa dla matych czestotliwosci oczekiwanych. Dla skal wielopo-
zycyjnych obliczono alfe Cronbacha. W analizie zastosowano test > Pearsona
do sprawdzenia niezaleznosci rozktadéw odpowiedzi miedzy pokoleniami
w tabelach kontyngencji, miare V-Cramera do oceny sily zwigzku (jesli x>
bylo istotne), oraz alfe Cronbacha do weryfikacji rzetelnoéci skal wielopozy-
cyjnych w pytaniach wielokrotnego wyboru, co pozwolilo na eksploracyjna
ocene réznic pokoleniowych w matej prébie n = 52, z poprawka Yatesa dla
matych czestotliwosci komérek. Badanie oparto na prébie celowej, ograniczo-
nej do branzy TSL. Respondentami byli pracownicy branzy TSL, zajmujacy
rézne stanowiska w sektorze (pracownicy operacyjni, specjaliéci, kierownicy,
menedzerowie lub wlaciciele), reprezentujacy rézne generacje pokoleniowe
(baby boomers - najstarszy respondent w wieku 68 lat; X, Y, Z - najmtodszy
w wieku 27 lat). Ograniczeniem badania byt brak danych o wielkosci rocz-
nych obrotéw firmy, ktérych podania odméwili respondenci, a takze danych
takich jak: wielko$¢ bazy danych klientéw i doktadna wielko$é zatrudniania,
co wplyneto na gtebsza i poglebiong analize efektywnosci badanych firm.
Badanie przeprowadzono w okresie od 4 stycznia do 12 marca 2025 roku.
W badaniu udzial wziety 52 osoby: 30 mezczyzn i 22 kobiety. W kontekscie
eksploracyjnego charakteru przeprowadzonego badania, ktérego celem jest
odkrywanie zjawisk, trendéw i zaleznosci, a nie ich petna statystyczna wery-
fikacja, wielko$¢ préby zapewnia reprezentatywno$¢. Jak wskazuje literatura
metodologiczna (np. Babbie 2013), w badaniach eksploracyjnych kluczowa
jest trafno$¢ poznawecza i zrozumienie kontekstu, a nie wielko$¢ préby. Liczba
52 respondentéw pozwala na uzyskanie wiarygodnych wnioskéw wstep-
nych oraz na sformulowanie kierunkéw dalszych analiz ilo§ciowych. W tym
sensie préba jest wystarczajaco liczna, by uchwycié réznorodno$é¢ opinii
i do$wiadczen respondentéw reprezentujacych badang grupe. W tabeli 2
przedstawiono charakterystyki wybranych cech badanych. Najwieksza grupe
stanowili przedstawiciele pokolenia X (ok. 40% préby), zatrudnieni gléwnie
na stanowiskach kierowniczych/wlascicielskich i specjalistycznych. Wsréd
badanych dominowali przedstawiciele pokolenia X, pracownicy matych firm
(60%), ze stazem 11-20 lat (18 0séb) oraz 5-10 lat (15 0séb).
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Tabela 2. Metryczka - profil respondentéw

Wielko$é firmy, w ktérej badani pracuja Staz pracy w TSL "=~

powyzej 2 .
10 ,// fi0%08

8
6
2
> in . | |

Baby Pok. X Pok. Y Pok. Z
Boomers

od11do20lat; od 5 do 10

) lat;
Emata Mérednia mduza 18050 150s6b

Stanowisko os6b biorgcych udziat w badaniu Generacje, ktére braty udziat w badaniu

r Baby
| | Boomers; 9

Baby Pok. X Pok. Y Pok. Z
Boomers

o kierownik/wtasciciel W specjalista M pracownik szeregowy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Celem pytania ,Ktére pokolenie zatrudnione w sektorze TSL (Transport -
Spedycja - Logistyka) jest uznawane za najbardziej efektywne i najlepiej
wywigzujace sie z powierzonych zadan? wybdr wielokrotny” byta ocena
postrzegania efektywnosci pokoleniowej poszczegdlnych generacji przez
respondentéw. Analiza wynikéw prezentowanych na rysunku 1 wskazuje, ze
pokolenie X uznawane jest najczesciej za najbardziej efektywne i najlepiej
realizujace powierzone im zadania - zaréwno przez przedstawicieli poko-
lerr baby boomers, jak i X oraz Y. Przedstawiciele pokolenia Z natomiast nie
wskazali wyraZnie preferowanej generacji, co moze $wiadczy¢ o ich braku
do$wiadczenia zawodowego, mniejszym zaufaniu do oceny efektywnosci
innych lub skupieniu na wtasnym rozwoju. Test chi-kwadrat (x? = 17,89;
z poprawka Yatesa: 17,45), df = 9, p = 0,036 wykazal istotng statystycznie za-
lezno$¢, a wspélczynnik V Craméra = 0,41 wskazal na silny zwigzek miedzy
pokoleniami a oceng efektywnosci. Baby boomers sa powszechnie uznawani
za najbardziej efektywnych przez wszystkie pokolenia, co podkresla wartosé
do$wiadczenia w TSL.
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Baby Boomers Pok. X Pok. Y Pok. Z

o N B O ©

B Pokolenie Baby Boomers (1946-1965) B Pokolenie X (1965-1980)
M Pokolenie Y (1981-1996) M Pokolenie Z (od 1997)

Rys. 1. Rozktad udzielonych odpowiedzi do pytania , Ktére pokolenie zatrudnione
w sektorze TSL (Transport - Spedycja - Logistyka) jest uznawane za najbardziej
efektywne i najlepiej wywigzujace sie z powierzonych zadan? wybér wielokrotny’
Zrédlo: opracowanie wiasne.

d

W odpowiedzi na pytanie ,Ktére z ponizszych cech opisuja pracowni-
kéw w branzy TSL (Transport - Spedycja - Logistyka)?” respondenci wska-
zywali, jakie mozliwosci i uwarunkowania sg charakterystyczne dla pracy
w tej branzy. Jak mozna zauwazy¢, analizujgc wyniki badan prezentowane
na rysunku 2, dla pokolenia X kluczowymi cechami byly: wysoka lojalnosé
wobec pracodawcy, efektywno$¢ operacyjna i stabilno$¢ oraz potrzeba sta-
bilnosci zawodowej.

Wykonywanie pracy zgodnie z wlasnymi =
zainteresowaniami i zyciem prywatnym B
Wysoka odpornosé na stres i skupienie na  e————e 0
zadaniach indywidualnych N —
Potrzeba szybkiej informacji zwrotnej i czestych — F—
zmian zadan T —
Szacunek do hierarchii i che¢ wykonywania ™
zadan zgodnie z procedurami I
Biegtos¢ w narzedziach cyfrowych i szybka — Fe———
adaptacja do nowoczesnych systeméw TSL R —
Oczekiwanie elastycznego czasu pracy i pracy |e———
hybrydowej R —
Mozliwos¢ rozwoju osobistego _-
Wysoka lojalnos¢ wobec pracodawcy _—
0 5 10 15 20 25

W Pok.Z Pok.Y mPok.X mBabyBoomers

Rys. 2. Rozktad udzielonych odpowiedzi do pytania ,Ktére z ponizszych cech opi-
suja pracownikéw w branzy TSL (Transport - Spedycja - Logistyka)? - wybér wie-
lokrotny”

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Test chi-kwadrat (2 = 28,45), df = 21, p = 0,128 nie wykazat istotnej staty-
stycznie zaleznosci, wspétczynnik V Craméra = 0,33 wskazat na umiarkowany
zwiazek, a alfa Cronbacha = 0,73 potwierdzil akceptowalng rzetelno$¢ skali
cech. Cechy takie jak odporno$¢ na stres sa przypisywane baby boomers, podczas
gdy elastyczno$é - pokoleniu Y/Z. Pokolenie Y cechuje sie odpornoscig na stres,
wielozadaniowoscia i szybkoscia adaptacji do nowych cyfrowych rozwigzan
przy jednoczesnym silnym ukierunkowaniu na mozliwo$¢ rozwoju osobistego.
Dla generacji Z najwazniejsze byty: szybka adaptacja do narzedzi cyfrowych
i nowoczesnych systeméw, ale jednocze$nie wskazano na niska lojalno$¢ or-
ganizacyjna. Umiejetne potaczenie wskazanych cech w zespole wielopokole-
niowym mozna by¢ zrédtem sukcesu oraz przewagi strategicznej i finansowe;j.

Celem pytania,Co w branzy TSL wplywa na efektywnos¢, lojalnosé i re-
tencje pracownikéw? - wybdr wielokrotny?” byta identyfikacja najwazniej-
szych czynnikéw wptywajacych na wydajno$¢é pracownikéw w poréwnaniu
do wspétpracownikéw rozumiang jako produktywno$é pracy, a lojalnosé
jako zaangazowanie emocjonalne i behawioralne wobec firmy, a takze iden-
tyfikacja z celami. Analizujac uzyskane wyniki, prezentowane na rysunku 3,
mozna dostrzec, iz przedstawiciele pokolen Y i Z szukajg mozliwosci rozwoju
iawansu, a takze stabilnosci finansowej, podobnie jak baby boomers, podczas
gdy X cenig stabilno$¢ oraz mozliwoéé rozwoju. Test chi-kwadrat (x* = 21,34),
df =9, p = 0,011 wykazal istotng statystycznie zaleznos¢, a wspétczynnik
V Craméra = 0,46 wskazal na silny zwigzek miedzy pokoleniami a moty-
wacjami zawodowymi. Motywacje réznig sie pokoleniowo - pokolenie baby
boomers preferuje rozwéj, a Y stabilno$¢, co podkresla potrzebe dostosowania
benefitéw w firmach logistycznych.

20
15

- _an 1 i B.nl

Baby Boomers Pok. X Pok. Y Pok. Z

wv

M Finanse (wynagodzenie, benefity dla pracownikéw)
B Stabilnos¢, Brak zmian organizacyjnych
Mozliwosci rozwoju, szkolenia i elastycznos¢, awans

M Ciekawa praca

Rys. 3. Rozktad udzielonych odpowiedzi przez respondentéw do pytania ,Co
w branzy TSL wplywa na efektywno$é, lojalnos¢ i retencje pracownikéw? - wy-
bér wielokrotny”

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Celem kolejnego pytania ,W jakich zadaniach odnajdujesz sie najlepiej?”
byto okreslenie preferencji zawodowych w stosunku do wykonywanych obo-
wigzkéw. Z udzielonych odpowiedzi prezentowanych na rysunku 4 wynika, ze
pokolenie baby boomers potrafi odnalez¢ sie w szerokim zakresie zadar i w réz-
nych sytuacjach zawodowych (wymagajacych dowiadczenia zawodowego,
powtarzalnych procesach, ale takze - chociaz w mniejszym stopniu - w zada-
niach cyfrowych). Pokolenie X wskazuje najwieksze kompetencje i pewnosé
w zadaniach wymagajacych doswiadczenia zawodowego, ale réwniez coraz
cze$ciej wymagajacych digitalizacji i zupelnie nowych umiejetnosci. Pokolenie
Y preferuje realizacje nowych i niestandardowych zadan, a pokolenie Z odnaj-
duje sie w obszarach digitalizacji, cyfrowych i obstugi platform IT. Test chi-
-kwadrat (x*>=20,45), df = 9, p = 0,015 wykazat istotng statystycznie zalezno$é,
awspélczynnik V Craméra = 0,45 wskazat na silny zwigzek miedzy pokoleniami
a preferencjami zadan. Wyniki te sugeruja, ze kazda generacja wnosi do zespotu
odrebny zestaw kompetencji, co przy odpowiednim zarzadzaniu moze znaczaco
zwiekszac efektywnos¢ zespotéw wielopokoleniowych i utatwiaé dopasowanie
pracownikéw do konkretnych réli projektéw w branzy TSL. Przy czym starsze
pokolenia (baby boomers i X) preferuja zadania wymagajace do§wiadczenia, za$
mlodsze (YiZ) cyfrowe i nowe, co odzwierciedla podsegmenty branzy.

30

20

Hmw_ l Il =B .

0
Baby Boomers Pok. X Pok. Y Pok. Z
B w zadaniach wymagajgcych doswiadczenia

B w powtarzalnych procesach magazynowych bez kontaktu z technologia
w obszarach digitalizacji, analizy danych i obstugi platform IT

Rys. 4. Rozktad udzielonych odpowiedzi do pytania ,W jakich zadaniach odnajdu-
jesz sie najlepiej? - wybdr wielokrotny”
Zrédto: opracowanie wtasne.

Celem pytanie ,Jakie oczekiwania majg pracownicy TSL wzgledem pracy?”
byto rozpoznanie preferencji dotyczacych stylu i warunkéw zatrudnienia (ry-
sunek 5). Najwiecej respondentéw (38 gtoséw) wskazato na potrzebe elastycz-
nego $rodowiska pracy i otwartej komunikacji. Test chi-kwadrat (y?= 24,67), df
=9, p=0,003 wykazal wysoce istotng statystycznie zaleznosci, a wspétczynnik
V Craméra = 0,49 wskazal na silny zwigzek miedzy pokoleniami a oczekiwania-
mi zawodowymi. Z analizy wynika, ze przedstawiciele pokoleit ZiY wyraznie
oczekuja elastycznosci w §rodowisku pracy, dialogu oraz mozliwosci rozwoju
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zawodowego. Z kolei przedstawiciele pokolenia X réwniez wysoko cenig te
aspekty, lecz réwnie wysoko cenig sobie stabilno$¢ zatrudnienia i przewidy-
walnoé¢ zadan. Przedstawiciele pokolenia baby boomers - mimo iz pozostajg
najbardziej przywiazani do tradycyjnego modelu pracy, m.in. preferujac usta-
bilizowane warunki, jasny podziat zadan, i chociaz nowe zadania i cyfryzacja
zupelnie im nie przeszkadzajg - wskazywali na elastycznos¢ i otwarto$¢ na
rozwéj. Wyniki te mozna interpretowac jako potwierdzenie rosngcego zna-
czenia indywidualizacji warunkéw pracy i komunikacji, a takze stosowanie
hybrydowych modeli pracy w zespotach TSL zréznicowanych pokoleniowo.
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0.._II- -I__._

Baby Boomers Pok. X Pok. Y Pok. Z

m stabilnos¢, przewidywalnosé,klasyczny podziat obowigzkéw
MW rozwoj zawodowy, mozliwoscé szybkiego awansu poprzez lojalnos¢ wobec firmy
elastyczne Srodowisko pracy,otwarta komunikacja cyfrowa

M jasno okreslona hierarchia, jednoznaczne polecenia od przetozonych

Rys. 5. Rozklad udzielonych odpowiedzi do pytania ,Jakie oczekiwania maja pra-
cownicy zatrudnieni w branzy TSL (Transport - Spedycja - Logistyka)? - wybér
wielokrotny”

Zrédto: opracowanie wilasne.

Celem pytania ,Ktére z ponizszych stwierdzeni najlepiej charakteryzuje
zarzadzanie i prace z zespotem/w zespole ztozonym z réznych pokolen w logi-
styce?” byto okreslenie dominujacych postaw i oczekiwan pracownikéw réznych
generacji wobec stylu zarzadzania (rysunek 6). Test chi-kwadrat (x> = 18,91),
df =9, p = 0,026 wykazal istotng statystycznie zaleznos¢, a wspéiczynnik
V Craméra = 0,43 wskazat na silny zwigzek miedzy pokoleniami a pogladami
na zarzadzanie. Pokolenia réznia si¢ w pogladach: respondenci z pokolenia baby
boomers, ktérzy sa znani ze swojej odpornosci na stres i koncentracji na zada-
niach, najczesciej wskazali odpowiedz ,wszyscy pracownicy oczekujg takich
samych warunkéw pracy”, co odzwierciedla ich przywigzanie do jednolitych
zasad i sprawdzonych schematéw. Przedstawiciele pokolenia X cze$ciej zgadzali
sie ze stwierdzeniem: ,,nie ma potrzeby réznicowaé podej$cia menedzerskiego
do réznych grup pracownikéw”, co moze wynikaé z ich przywigzania do spraw-
dzonych metod i pewnej neutralnosci pokoleniowej. Pokolenie Y, nastawione
na rozwdj i otwarte na feedback, paradoksalnie najczesciej wskazywato stwier-
dzenie: ,warto ograniczy¢ zatrudnianie mtodych pracownikéw dla unikniecia
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konfliktéw”, co moze $wiadczy¢ o ich doswiadczeniach we wspélpracy z mniej
doswiadczonymi osobami i potrzebie wigkszej stabilnosci. Z kolei generacja Z,
oczekujgca w miejscu pracy zmienno$ci i elastycznosci, wskazywala, iz ,trzeba
dostosowaé komunikacje, styl przywddztwa i narzedzia pracy”, co potwierdza
ich potrzebe indywidualnego podejécia oraz dynamicznego stylu pracy.
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Baby Boomers Pok. X Pok. Y Pok. Z

W wszyscy pracownicy oczekujg takich samych warunkéw pracy
M trzeba dostosowaé komunikacje, styl przywddztwa i narzedzia pracy

nie ma potrzeby réznicowania podejscia menedzerskiego do réznych grup pracownikow
M warto ograniczy¢ zatrudnianie mtodszych pracownikéw dla uniknigcia konfliktow

Rys. 6. Rozklad udzielonych odpowiedzi do pytania ,Ktére z ponizszych stwier-
dzen najlepiej charakteryzuje zarzadzanie i prace z zespotem/ w zespole ztozo-
nym z réznych pokolert w logistyce? - wybér wielokrotny”

Zrédto: opracowanie wiasne.

W pytaniu ,Jakie wyzwania najczesciej wystepuja w zarzadzaniu zespo-
tem miedzypokoleniowym w branzy TSL?” zostaly identyfikowane kluczowe
trudnosci w zarzadzaniu réznorodnym pokoleniowo zespotem (obejmujacym
m.in. réznice w komunikacji, podejéciu do technologii, wartoci, pracy, awansu).
Rysunek 7 obrazuje rozktad uzyskanych odpowiedzi z podziatem na grupy poko-
leniowe. W zespotach zréznicowanych pokoleniowo, wedtug badanych, gtéwne
problemy réznig sie w zaleznosci od generacji. Test chi-kwadrat (y?=19,72; z po-
prawka Yatesa: 17,45), df = 9, p = 0,019 wykazat istotna statystycznie zaleznos¢,
aV Craméra = 0,44 wskazal na silny zwigzek miedzy pokoleniami a postrzega-
nymi wyzwaniami w zarzadzaniu zespotami TSL. Réznice pokoleniowe znaczaco
wplywaja na postrzeganie wyzwan komunikacyjnych z mtodszymi pokoleniami
(Y oraz Z), czeéciej wskazujacymi na braki kadrowe mtodych pracownikéw
w malych firmach TSL. Przedstawiciele pokolenia X wskazujg najczesciej na
réznice w komunikacji, baby boomers cenia natomiast bezposredni kontakt, ale
najbardziej doskwierajg im bariery jezykowe - zwlaszcza w miedzynarodowej
i codziennej logistyce, jak wskazywali w komentarzach do pytania. Dla pokole-
nia Y problemem jest niewielka réznorodno$¢ wiekowa w zespotach, natomiast
przedstawiciele pokolenia Z zwracajg uwage na jednorodno$¢ zawodows pra-
cownikéw. Réznice w preferowanych formach kontaktu moga prowadzi¢ do
nieporozumien i napie¢ w zespotach réznych pokoleniowo.
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Baby Boomers Pok. X Pok. Y Pok. Z

W Bariery komunikacyjne m.in. brak znajomosci jezykéw obcych
M Rozne podejscie do komunikacji i technologii
Zbyt mata liczba pracownikéw mtodych

M Jednorodnos¢ do$wiadczeri zawodowych

Rys. 7. Rozktad udzielonych odpowiedzi przez respondentéw do pytania ,Jakie
wyzwania najczesciej wystepuja w zarzadzaniu zespolem miedzypokoleniowym
w branzy TSL? - wybér wielokrotny”

Zrédto: opracowanie wiasne.

Celem pytania , Dlaczego znajomo$¢ réznic pokoleniowych jest wazna dla
kadry zarzadzajacej?” byto zbadanie poziomu $wiadomosci badanych w za-
kresie zarzadzania réznorodnoscia wiekows. Test chi-kwadrat (x> = 27,56),
df = 21, p < 0,001 wykazal istotng statystycznie zaleznos¢, a wspdtczynnik
V Craméra = 0,52 wskazal na silny zwigzek miedzy pokoleniami i znaczenie
réznic pokoleniowych. Pokolenia mtodsze (Y i Z) cze$ciej widzg znaczenie réz-
nic w zarzadzaniu talentami i skutecznym ich rozwoju oraz ich uwzglednieniu
w zarzadzaniu firmami. Dla wiekszosci przedstawicieli pokolenia baby boomers
zagadnienie to ogranicza sie glownie do prostych kwestii kadrowych i decyzji
organizacyjnych. Z kolei pokolenie X dostrzega warto$¢ wiedzy o réznicach
pokoleniowych jako pomocng w tworzeniu efektywnych zespotéw.
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Baby Boomers Pok. X Pok. Y Pok. Z

M pomaga dobra¢ metody pracy w zespole i zwieksza¢ efektywnos¢ wspdtpracy
M utatwia tworzenie efektywego zespotu
pozwala zidentyfikowac i lepiej zarzadzac talentami

M analizy dla celéw kadrowych — wazne np. w rekrutacji, selekcji, ocenie pracownikéw

Rys. 8. Rozklad udzielonych odpowiedzi do pytania ,Dlaczego znajomos$¢ réznic
pokoleniowych jest wazna dla kadry zarzadzajacej w firmach logistycznych? -
wybér wielokrotny”

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Celem pytania ,Co utrudnia wspétprace miedzypokoleniowa w logi-
styce?” byla diagnoza Zrédel napieé i barier komunikacyjnych w zespotach
wielopokoleniowych. Test chi-kwadrat (x>=15,23), df = 9, p = 0,084 wykazat
granicznie istotng statystycznie zalezno$¢, a wspétczynnik V Craméra = 0,35
wskazal na umiarkowany zwigzek, za$ alfa Cronbacha = 0,77 potwierdzit ak-
ceptowalng rzetelno$¢ skali cech. Analizujac wyniki prezentowane na rysun-
ku 9, stwierdzi¢ mozna, iz gtéwnymi przeszkodami sa: réznice w stylu pracy,
odmienne podejscie do autorytetu oraz niezgodno$é kompetencji miedzy
pokoleniami. Przedstawiciele pokolenia baby boomers najczesciej wskazywali
na niewielka réznorodnoé¢ zadan miedzy pokoleniami oraz rozbieznosci
w podejsciu do pracy i obowigzkéw. Pokolenie X zwracato uwage na rézni-
ce w postrzeganiu autorytetu i w sposobach komunikacji. Dla pokolenia Y
kluczowym problemem byla niezgodno$¢ kompetencji oraz odmienno$é
w postrzeganiu celéw i zadar miedzy pokoleniami. Z kolei przedstawiciele
generacji Z wskazywali zaréwno na réznice kompetencyjne, jak i na brak
wspdlnego rozumienia roli autorytetu w zespole. Wyniki pokazuja potrzebe
szkolent miedzypokoleniowych w zespotach TSL o matej réznorodnosci zadan.
W TSL skuteczna wspdtpraca w zespotach miedzypokoleniowych wymaga nie
tylko uwzglednianie réznic kompetencyjnych, ale réwniez komunikacji opar-
tej na wzajemnym zrozumieniu styléw pracy i oczekiwan réznych generacji.
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Baby Boomers Pok. X Pok. Y Pok. Z
M niewielka réznorodno$¢ zadan zawodowych miedzy pokoleniami
M niezgodnos$¢ kompetencji miedzy pokoleniami
odmienne postrzeganie autorytetu, komunikacji i stylu pracy

M réznice w podejséciu do zadan, czasu pracy i priorytetéw

Rys. 9. Rozktad udzielonych odpowiedzi do pytania ,Co utrudnia wspétprace mie-
dzypokoleniowg w firmach logistycznych? - wybér wielokrotny”

Zrédto: opracowanie wtasne.

W pytaniu dziesigtym, zamykajacym, respondenci zostali zapytani
o wskazanie ich zdaniem najskuteczniejszych praktyk w zakresie zarza-
dzania réznorodnoécig pokoleniows. Test chi-kwadrat (y? = 16,78), df = 6
(pomijajac baby boomers ze wzgledu na zera), p = 0,010 wykazat granicznie
istotng statystycznie zaleznos¢, a wspétczynnik V Craméra = 0,45 wskazal na
silny zwiazek, za$ alfa Cronbacha = 0,79 potwierdzit akceptowalng rzetelno$é
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skali cech. Analizujac udzielone odpowiedzi prezentowane na rysunku 10,
zauwazy¢ mozna, iz wedtug baby boomers najskuteczniejszy jest program
mentoringu miedzypokoleniowego, przedstawicie pokolenia X otwarci sa
na wszystkie mozliwosci (elastyczne formy pracy, program mentoringu,
indywidulane $ciezki kariery, treningi i szkolenia). Pokolenia mtodsze (YiZ)
cze$ciej wskazuja na elastyczne formy i indywidualne $ciezki kariery, co pod-
kresla ich potrzeby rozwojowe w dynamicznej branzy TSL, to za$ sugeruje
wdrozenie monitoringu i szkolenl dla redukcji konfliktéw.
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Baby Boomers Pok. X Pok. Y Pok. Z

M elastyczne formy pracy (hybrydowa, zadaniowa, ruchomy czas pracy)
B program mentoringu miedzypokoleniowego
indywdualne sciezki kariery

M treningi i szkolenia o rdéznicach pokoleniowych

Rys. 10. Rozklad udzielonych odpowiedzi do pytania ,Wybierz skuteczne metody
zarzgdzania réznorodno$cig pokoleniowa - wybdr wielokrotny”
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Podsumowujac przeprowadzone, badania nalezy wyraznie wskazaé, ze
kazda z postawionych hipotez zostala zweryfikowana pozytywnie, a zatozony
cel zostal zrealizowany. Branza logistyczna aczy nie tylko rézne specjaliza-
cje - od technicznych po marketingowe - ale takze przedstawicieli réznych
pokolen. Tabela 3 przedstawia synteze wynikéw badan dotyczacych cech
zawodowe czterech generacji, tj. baby boomers, X, Y oraz Z, ktére sa szcze-
gblnie cenione w branzy TSL.

Oile pracownicy z pokolenia baby boomers petnig gtéwnie role doradcze
i stanowia najmniej liczng grupe, o tyle przedstawiciele generacji X sg najlicz-
niejsi i zajmuja stanowiska §redniego oraz wyzszego szczebla, a pracownicy
z pokolenia Y dobrze adaptuja sie do technologii i pracy z klientem oraz
oczekuja rozwoju i elastycznosci. Najmlodsza grupe specjalistéw w branzy
stanowi pokolenie Z, ktdre potrzebuje wsparcia i mentoringu ze strony baby
boomers. Kazde pokolenie wskazalo na potrzebe zarzadzania réznicami mie-
dzypokoleniowymi w celu poprawy efektywnosci i skutecznosci dziatania.
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Tabela 3. Pracownicy logistyki z podzialem na grupy pokoleniowe - wyniki

badan

znajomo$¢ przepiséw magazynier

kontroler jako$ci

Generacja Cechy zawodowe Przyktadowe stanowiska
Baby boomers - doswiadczenie - specjalista ds. transportu
ur. 1946-1964 - lojalno$é - magazynier

- dyscyplina - technolo

- szacunek do hierarchii - kierownik zmiany
Pokolenie X - stabilnosé - kierownik logistyki
ur. 1965-1980 - niezaleznos¢ - planista

- odpowiedzialnosé - specjalista ds. zaopatrzenia

Pokolenie Y - mobilnosé - spedytor miedzynarodowy
ur. 1981-1996 - orientacja na rozwdj - lider zespotu
- otwartos¢ na zmiany - analityk danych
- biegtos¢ cyfrowa
Pokolenie Z - cyfrowa intuicja - milodszy specjalista/asystent ds.
ur. po 1997 - szybkoé¢ dziatania e-commerce
- otwarto$¢ na technologie - mlodszy specjalista ds. logistyki

- analityk ds. proceséw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Réznice pokoleniowe s3 zjawiskiem naturalnym, ale ich upraszczanie pro-
wadzi do stereotypéw, ktére moga zaburzaé¢ komunikacje i wspétprace w ze-
spotach. Elizabeth Faber z firmy doradczej Deloitte w badaniu Global 2024
Gen Z and Millennial Survey wskazuje, ze ,organizacje zmieniajg swéj ksztatt
w kwestiach zwiazanych z miejscach pracy, ktére maja najwieksze znaczenie
dla pokolenia Z i milenialséw, zwykle skutkuje to bardziej zaangazowanymi
pracownikami, [...] wymaga to od pracodawcéw zaangazowania, stuchania
i dostosowywania strategii. Jednak ci, ktérym to sie uda, moga spodziewac sie
bardziej usatysfakcjonowanej, produktywnej, dostosowanej do przysztosci
i zwinnej sity roboczej, ktéra jest lepiej przygotowana do adaptacji do zmie-
niajacego sie $wiata” (Faber 2024).

Branza logistyczna znajduje sie w okresie intensywnych przemian,
a ich gtéwnymi motorami sg postep technologiczny, zmieniajaca sie sytua-
cja geopolityczna oraz rosnace znaczenie zasad zréwnowazonego rozwoju.
Oczekuje sie istotnej zmiany w sposobie produkcji, transporcie i dystrybucji
towaréw. Wedlug raportu Gallupa pt. State of the Global Workplace z 2025
roku: ,jestesmy $wiadkami przelomowego momentu w globalnym rynku
pracy - momentu, w ktérym zaangazowanie pracownikéw stabnie, w czasie,
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gdy sztuczna inteligencja zmienia kazda branze na swojej drodze” (Gallup
2025: 2). Nowe modele logistyczne majg za zadanie nie tylko podnosié efek-
tywno$¢ operacyjna, lecz takze zwiekszaé przejrzystos¢ dziatan i odpornosé
taficuchéw dostaw na zaktécenia. W perspektywie najblizszych lat logistyka
coraz wyrazniej uwzglednia aspekty srodowiskowe i spoleczne. Przedsie-
biorstwa coraz cze$ciej wdrazaja systemy zarzadzania §rodowiskowego oraz
preferuja wspétprace z partnerami redukujacymi emisje i wykorzystujacymi
materialy biodegradowalne. Do standardéw wspétczesnej logistyki zalicza
sie takze gospodarke o obiegu zamknietym oraz zréwnowazone zarzadzanie
zasobami. Istotne sa réwniez kwestie zapewnienia uczciwych warunkéw
pracy i przejrzystosci proceséw zakupowych. Sektor logistyczny wkracza
w ere intensywnych innowacji, ktére w sposéb radykalny zmieniajg procesy
logistyczne - powoduja, ze przeptywy materialne i informacyjne przebiegaja
sprawie. Rozwigzania techniczne, takie jak blockchain, sztuczna inteligencja
iautomatyzacja, wynosza logistyke na wyzszy poziom efektywnosci i trans-
parentno$ci. Zastosowanie zaawansowanych technologii, takich jak m.in.
Robotic Process Automation, pozwala nie tylko ograniczaé koszty, lecz takze
zwiekszaé produktywnos¢ dzieki eliminacji prostych, powtarzalnych zadan
i operacji. Cyfryzacja, automatyzacja i robotyzacja to filary wspétczesnej
logistyki, oparte na integracji narzedzi takich jak Internet Rzeczy, analiza
danych (Big Data) oraz przetwarzanie w chmurze. Polgczenie tych techno-
logii z platformami cyfrowymi umozliwia zintegrowany przeptyw danych,
szybka reakcje oraz analize w czasie rzeczywistym.

Wyniki badanl przeprowadzonych wsréd czterech generacji pracowni-
kéw branzy TSL wskazuja, ze zatozony cel zostat osiagniety, a zarzadzanie
réznorodnoscig pokoleniowa w logistyce jest nie tylko wyzwaniem, ale tez
realng przewaga konkurencyjna. Logistyka to przyktad branzy, w ktérej
réznorodno$é stanowi klucz do efektywnosci i stabilno$ci operacyjnej. W sek-
torze tym pracujg osoby z réznych $rodowisk — od operatoréw magazyno-
wych, przez spedytoréw i kierowcéw, po analitykéw danych i specjalistéw
IT. Autorka zrealizowata cel badawczy, a respondenci wskazywali na bariery,
takie jak odmienne priorytety, problemy komunikacyjne oraz rézne sposoby
postrzegania terminéw i zadan. Jednocze$nie rézne perspektywy pozwalaja
lepiej reagowaé na ztozone wyzwania faficucha dostaw, a pracownicy, ktérzy
czuja sie szanowani i zauwazeni, cze$ciej pozostajg lojalni wobec pracodawcy.
Zespoly wielopokoleniowe — obejmujace generacje baby boomers oraz X, Y
iZ — maja takze potencjat innowacyjny: mtodsze pokolenia wnosza podejscie
cyfrowe, a starsze wiedze operacyjng. Operacyjne zarzadzanie réznorod-
noscig pokoleniowg na globalnym rynku jest szczegélnie istotne, poniewaz
mobilnoé¢, migracja i wielokulturowos¢ staja sie normga. Potwierdza to PWC,
wskazujac, ze ,réznorodnos¢ i inkluzyjnosé nie moze by¢ jednorazowa kam-
panig ani jednorazowsg inicjatywa; promowanie ich w miejscu pracy jest
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nieustanng pracg w toku i powinno by¢ utrzymywane i pielegnowane, aby
gwarantowaé skutecznoéé podjetych dziatart” (PWC 2021). Nowe czasy tworza
tez nowe przestrzenie, w ktérych réznorodno$é — bardziej niz wczesniej —
moze sta¢ sie silng strong organizacji (PWC 2021). Jako kontynuacje badan
autorka wskazuje potrzebe poszerzenia ich zakresu o kwestie inkluzyjnosci
w branzy TSL oraz zwiekszenia préby badawczej w celu identyfikacji ten-

dencji krajowych i zjawisk powtarzalnych.
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Streszczenie

Przedmiotem artykutu byla analiza réznic pokoleniowych na rynku pracy w sekto-
rze TSL (transport, spedycja, logistyka). Autorka, na podstawie przeprowadzonych
w 2025 roku badani ankietowych wéréd przedstawicieli czterech pokoleti (baby boo-
mers, X, Y, Z), zdefiniowata réznice w podejsciu do pracy, kariery, wartosci zyciowych.
Konfrontacja empirycznych danych z mitami, nie tylko pozwolita obali¢ stereotypy,
ale takze ocenié¢ stopien, w jakim réznice te ksztaltuja zarzadzanie réznorodnoscia
pokoleniowa. Przeprowadzona analiza teoretyczna (krytyczna analiza literatury
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przedmiotu) i badanie empiryczne wykazaly, ze logistyka stanowi polaczenie nie
tylko réznych specjalnosci, lecz takze pokolen. Réznorodno$¢ pokoleniowa w TSL
to synergia umiejetnosci i wiedzy, ktéra przyczynia sie do wzrostu efektywnosci,
kreatywnosci oraz innowacyjnosci. Jednoczes$nie niesie ryzyko konfliktéw wyni-
kajacych z odmiennych podej$é¢ w komunikacji, obowigzkéw zawodowych, kwestii
pienieznych czy mozliwoéci promocji.

Baby Boomers, Generations X and Y in the labour market.
Case study: the TSL industry

Abstract

The article analysed generational differences in the labour market in the TSL sector
(transport, shipping, logistics). Based on a survey conducted in 2025 among repre-
sentatives of four generations (Baby Boomers, Generations X, Y, Z), the author iden-
tified differences in attitudes towards work, careers and life values. By confronting
empirical findings with myths, the author not only debunked stereotypes, but also
assessed the extent to which these differences shape the management of genera-
tional diversity. The theoretical analysis (a critical review of the relevant literature)
and empirical research showed that logistics brings together not only of different
specialisations but also of generations. Generational diversity in TSL creates a syn-
ergy of skills and knowledge that enhances to increased efficiency, creativity and
innovation. At the same time, it carries the risk of conflicts arising from differing
approaches to communication, professional responsibilities, financial matters or
promotion opportunities.
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