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Problemy z zarzgdzaniem
kompetencjami ludzkimi w transporcie
drogowym a zaktécenia

w tancuchach dostaw

Problems with managing human competencies in road transport

and disruptions in supply chains

Streszczenie

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja problemow
zwigzanych z zarzadzaniem kompetencjami ludzkimi w trans-
porcie drogowym oraz analiza ich wplywu na powstawanie za-
kiéceni w taficuchach dostaw. Szczegolng uwage poswigcono
roli efektywnego przeplywu informacji, organizacji pracy kie-
rowcow oraz koordynacji dzialah operacyjnych, ktdre maja
kluczowe znaczenie dla zapewnienia ciagiosci i niezawodno-
$ci procesow transportowych. Istotnym elementem rozwazan
jest réwniez proba odpowiedzi na pytanie, jakie korzysci oraz
zagrozenia niesie za sobg wdrazanie nowoczesnych techno-
logii i automatyzacji w kontekscie zarzadzania personelem
oraz komunikacji w faficuchu dostaw. Dodatkowo autor po-
dejmuje analiz¢ wplywu rosnacej cyfryzacji, w tym rozwoju
sieci Taczno$ci, na poprawe koordynacji dziatan oraz prze-
plywu informacji pomig¢dzy uczestnikami tafncucha dostaw.
Rozwazania obejmujg takze oceng, czy postepujaca automa-
tyzacja rzeczywiScie przyczynia si¢ do ograniczenia proble-
mow kadrowych, czy tez generuje nowe wyzwania w obszarze
zarzadzania kompetencjami ludzkimi.
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Wprowadzenie

Wspdiczesna gospodarka opiera si¢ na nieprzerwanym
przeplywie towardw, ktory dla wigkszosci spoteczefistwa
pozostaje niemal niezauwazalny. Pelne potki sklepowe,
szybkie dostawy czy powszechna dostgpnos¢ produktow
to efekt sprawnie funkcjonujacych taficuchdéw dostaw,
w ktorych kluczowa role odgrywa transport drogowy.
To wtadnie on stanowi najwazniejsze ogniwo Igczace

Abstract

The aim of this paper is to identify problems related to hu-
man resources management in road transport and analyse
their impact on supply chain disruptions. Particular attention
is paid to the role of effective information flow, driver organ-
ization, and coordination of operational activities, which are
crucial for ensuring the continuity and reliability of trans-
port processes. An important element of the study is also an
attempt to answer the question of the benefits and risks of
implementing modern technologies and automation in the
context of personnel management and communication in
the supply chain. Furthermore, the author analyses the im-
pact of increasing digitization, including the development of
communication networks, on improving the coordination of
activities and information flow between supply chain partic-
ipants. The discussion also includes an assessment of wheth-
er increasing automation is actually contributing to reducing
staffing problems or generating new challenges in the area
of human resources management.
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producentow, dystrybutoréw i konsumentéw. U pod-
staw tego systemu stojg jednak nie tylko technologie
i infrastruktura, lecz przede wszystkim ludzie — kierow-
cy, spedytorzy i logistycy, ktorych codzienna praca wa-
runkuje stabilno$¢ calego rynku.

W ostatnich latach coraz wyraZniej ujawnia si¢ pro-
blem niedoboru zasobow ludzkich w sektorze transpor-
tu drogowego. Zjawisko to ma charakter strukturalny
i wynika zaréwno z czynnikéw demograficznych, jak

Gospodarka Materiatowa i Logistyka = Material Economy and Logistics Journal = ISSN 1231-2037 45


mailto:lukaszsapek%40wp.pl?subject=

i ekonomicznych oraz spolecznych. Starzejaca si¢ ka-
dra, wysokie bariery wejScia do zawodu, wymagajace
warunki pracy oraz zmieniajgce si¢ oczekiwania mtod-
szych pokolen sprawiaja, ze branza zmaga si¢ z rosnacy-
mi trudno$ciami w pozyskiwaniu nowych pracownikow.
Jednocze$nie rola transportu nie maleje — przeciwnie,
wraz z rozwojem handlu, w tym e-commerce, zapotrze-
bowanie na ustugi przewozowe systematycznie wzrasta.

Deficyt pracownikdw w transporcie drogowym nie
pozostaje bez wplywu na funkcjonowanie taficuchow
dostaw. Braki kadrowe prowadza do opdZniefi, wzro-
stu kosztow oraz obnizenia elastycznosci operacyjnej
przedsigbiorstw. W efekcie nawet niewielkie zakldce-
nia moga generowal powazne konsekwencje w skali
lokalnej i globalnej, uwidaczniajac krucho$¢ systemu,
ktoéry dotad wydawat sie stabilny i odporny na wstrzasy.
Szczegblnie wyraznie pokazaly to ostatnie kryzysy, kiedy
cigglo$¢ dostaw stala si¢ jednym z kluczowych wyzwan
gospodarczych.

Niniejszy artykul stanowi wprowadzenie do pro-
blematyki zasobéw ludzkich w transporcie drogowym
w kontekscie zaktocef taficuchow dostaw. Jego celem
jest zarysowanie skali i charakteru wyzwan, z jakimi
mierzy si¢ branza, oraz wskazanie zalezno$ci miedzy
sytuacja pracownikOw a stabilno$cig calego systemu lo-
gistycznego. Zrozumienie tych powigzan jest niezbedne
do formutowania skutecznych rozwiazafi, ktére pozwola
utrzymac¢ ciaglo$¢ dostaw w warunkach rosnacej presji
rynkowej i zmieniajacego si¢ otoczenia gospodarczego.

Celem artykutu jest identyfikacja problemdéw zwiaza-
nych z zarzadzaniem kompetencjami ludzkimi w trans-
porcie drogowym oraz analiza ich wptywu na powstawa-
nie zaktoceni w tafcuchach dostaw. Szczegblng uwage
poswigcono roli efektywnego przeptywu informacji, or-
ganizacji pracy kierowcdw oraz koordynacji dziatan ope-
racyjnych, ktore maja kluczowe znaczenie dla zapewnie-
nia cigglosci i niezawodnoSci procesow transportowych.
Istotnym elementem rozwazan jest réwniez proba od-
powiedzi na pytanie, jakie korzySci oraz zagrozenia nie-
sie ze sobg wdrazanie nowoczesnych technologii i au-
tomatyzacji w kontekscie zarzadzania personelem oraz
komunikacji w taficuchu dostaw.

Dodatkowo autor podejmuje analiz¢ wptywu rosnace;j
cyfryzacji, w tym rozwoju sieci facznosci, na poprawe ko-
ordynacji dziataf oraz przeptywu informacji pomiedzy
uczestnikami taficucha dostaw. Rozwazania obejmuja
takze oceng, czy postepujaca automatyzacja rzeczywi-
Scie przyczynia si¢ do ograniczenia probleméw kadro-
wych, czy tez generuje nowe wyzwania w obszarze zarza-
dzania kompetencjami ludzkimi.

Motywacja do podjecia tej tematyki byla cheé pozna-
nia i analizy problem6w pracownikOw oraz przedsie-
biorstw transportowych, ze szczeg6lnym uwzglednie-
niem trudno$ci zwigzanych z niedoborem kierowcow,
organizacja czasu pracy oraz rosnacymi wymaganiami
prawnymi i administracyjnymi. Istotnym czynnikiem
byla réwniez praktyczna styczno$¢ autora z branza
transportowa. Problematyka ta pozostaje w centrum
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zainteresowania wielu ekspertow i przedsigbiorstw,
zwlaszcza w kontekscie roli Polski jako jednego z lide-
row transportu drogowego w Unii Europejskiej.

W artykule zwrdcono takze uwage na czynniki gene-
rujace zakidcenia w taficuchach dostaw, takie jak braki
kadrowe, niewystarczajaca optymalizacja pracy kierow-
cow, trudnoSci w planowaniu tras oraz ograniczenia
wynikajace z regulacji prawnych. Problemy te przekta-
daja si¢ na obnizenie efektywnoSci operacyjnej przed-
siebiorstw transportowych, wzrost kosztéw dziatalnosci
oraz utrudnienia w realizacji zlecefi. Analiza tych za-
gadnien ma na celu wskazanie mozliwych kierunkéw
usprawnien w obszarze zarzadzania kompetencjami
ludzkimi oraz minimalizacji zaktdcen w funkcjonowaniu
taficuchéw dostaw.

Artykut zostat uporzadkowany w sposob problemo-
wy — od zagadniefi definicyjnych i teoretycznych do ana-
lizy wyzwan oraz wnioskdw o charakterze praktycznym.

W pierwsze] czedei, zatytulowanej ,,Pojecie i istota
transportu drogowego oraz taficucha dostaw”, przedsta-
wiono podstawowe definicje oraz znaczenie transportu
drogowego jako kluczowego elementu wspoiczesnych
taficuch6éw dostaw, co stanowi punkt wyjscia do dalszych
rozwazan.

Druga cz¢$¢, ,,Zatrudnienie i alokacja pracownikow
w transporcie drogowym”, koncentruje si¢ na proble-
matyce zarzadzania kompetencjami ludzkimi w bran-
zy. Przedstawiono struktur¢ zatrudnienia, procesy
alokacji pracownikéw oraz gtdwne wyzwania kadro-
we, takie jak niedobor kierowcow, rotacja pracowni-
kéw czy rosnace wymagania regulacyjne. Zwrdcono
rOwniez uwage na znaczenie efektywnego zarzadza-
nia personelem dla sprawnoSci operacyjnej przedsie-
biorstw transportowych.

W trzeciej czesci, zatytutowanej ,,Perspektywy zmian
kadrowych w transporcie drogowym”, dokonano ana-
lizy przysztych trendow w zakresie zasobow ludzkich.
Uwzgledniono czynniki demograficzne, zmieniajace
si¢ oczekiwania pracownikdw oraz rozwdj technolo-
giczny, wskazujac ich wplyw na dostgpnos$¢ sity robo-
czej oraz potencjalne konsekwencje dla stabilnosci tan-
cuchow dostaw.

Czwarta cze$¢, zatytulowana ,,Znaczenie transpor-
tu drogowego dla wspolczesnych taficuchow dostaw”,
skupia si¢ na roli transportu drogowego w zapewnieniu
efektywnosci i ciaglosci procesow logistycznych. Prze-
analizowano zaleznoS$ci miedzy jakoScig ustug transpor-
towych a funkcjonowaniem calych taficuachow dostaw,
ze szczegOlnym uwzglednieniem wplywu zaktocen oraz
znaczenia przeplywu informacji i nowoczesnych techno-
logii w ich ograniczaniu.

W czgscei koficowej przedstawiono wnioski, ktore syn-
tetyzuja przeprowadzone rozwazania oraz wyniki analiz.
Wskazano kluczowe zaleznoS§ci mi¢dzy zasobami ludz-
kimi a stabilno$cig transportu drogowego i faficuchow
dostaw, a takze sformutowano rekomendacje dla przed-
siebiorstw, majace na celu poprawe efektywnosci zarza-
dzania personelem oraz ograniczenie ryzyka zaktocen.
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Tak przyjeta struktura pozwala na kompleksowe ujecie
problematyki oraz ukazanie jej zarowno w wymiarze
teoretycznym, jak i praktycznym.

Pojecie i istota transportu
oraz tancucha dostaw

Transport na przestrzeni dziesigcioleci jest jedna
z najszybciej rozwijajacych si¢ gatezi gospodarki wpty-
wajacych na zycie codzienne spofeczenstwa. Gwaltowny
rozwdj techniki i technologii w transporcie oraz logisty-
ce w XXI w. taczy si¢ z koniecznoScig zidentyfikowania
tych obszaréw wspdlnej dziatalnoSci, ktore maja istotny
wplyw na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw (Gotemb-
ska & Gotembski, 2020, s.7).

Transport jest procesem produkcyjnym, ktorego ce-
lem jest taka zmiana przestrzennego bytu przedmiotu
przewozu (tj. fadunku lub pasazera), ktéra odpowiada
ujawnionym potrzebom (Bogdanowicz, 2012, s. 15).
Transport odgrywa istotng role w zyciu spoleczno-gos-
podarczym kraju — umozliwia sprawne funkcjonowanie
poszczegllnych dziatéw gospodarki narodowej i jest
czynnikiem intensyfikujacym jej rozwdj. Brak spdjnosci
miedzy dziatalnoScig transportowg a pozostatymi dzia-
fami gospodarki narodowej ostabia mozliwosci rozwo-
jowe danego kraju. Rozwoj gospodarki narodowe;j jest
SciSle powigzany z rozwojem systemu transportowego,
co wynika z faktu, ze transport obstuguje pozostate dzia-
ly gospodarki (Jacyna, 2009, s. 75-77).

W gospodarce transport spetnia nast¢pujace funkcje
(Rydzkowski & Wojewddzka-Krol, 2000, 85-86):

= konsumpcyjng — polegajaca na zaspokajaniu po-
trzeb przewozowych przez Swiadczone ustugi transpor-
towe,

= produkcyjng — polegajaca na zaspokajaniu potrzeb
produkcyjnych przez wiadczenie ustug transportowych,
tj. przez stworzenie warunkow do dziatalno$ci gospo-
darczej i jej stymulacje, oraz wplyw na funkcjonowanie
rynku i wymiane towarowa,

= integracyjng — pozwalajaca na integrowanie pan-
stwa i spoleczenstwa poprzez ustugi transportowe.

Wymienione funkcje §wiadcza o komplementarnosci
transportu w stosunku do pozostatych dzialéw gospo-
darki, co oznacza brak mozliwosci zastgpienia dzia-
falnoSci transportowej inng dziatalnoscia. Nalezy jed-
nak pami¢taé, ze transport powinien oferowac ustugi
o coraz wyzszej jakoSci, dostosowane do popytu na
przewozy, i mie¢ wiasciwg strukture rodzajowa, tak by
nie hamowa¢ rozwoju gospodarki. Z tego punktu wi-
dzenia celem dziatania systemu transportowego jest
przemieszczanie pasazerow i tadunkéw — okreslonych
rodzajem, liczbg i wymaganiami lub cechami, a takze
drogami przemieszczania oraz parametrami jakoSci re-
alizacji przemieszczania.

Pojecie tancucha dostaw wywodzi si¢ z logistyki,
ktorej poczatki byly zwigzane z zapewnieniem spraw-
nego zaopatrzenia i przemieszczania dobr — najpierw

w kontekscie wojskowym, nastepnie handlowym i prze-
mystowym. Wraz z rozwojem gospodarki i wzrostem
skali produkcji zaczeto dostrzega¢ znaczenie powigzah
miedzy kolejnymi etapami tych proceséw, co doprowa-
dzito do wyodrebnienia koncepcji taficucha dostaw. Od
drugiej potowy XX w. pod wplywem badaf systemo-
wych zaczeto uwzglednia¢ wzajemne zalezno$ci migdzy
przeptywami materialowymi, informacyjnymi i finanso-
wymi. Zwrdcono uwage, ze efektywno$¢ fancucha zale-
zy nie tylko od sprawnosci poszczeg6lnych ogniw, lecz
przede wszystkim od ich koordynacji i wymiany infor-
macji (Skowronek & Sarjusz-Wolski, 2003. s. 15-35).

Od lat osiemdziesiatych XX w. taficuch dostaw zacze-
to postrzegaé jako zintegrowany system powigzanych
organizacji, wspdtpracujacych w ramach podejécia pro-
cesowego i sieciowego. Wspolczesne ujecia akcentujg
jego relacyjny charakter, znaczenie dlugookresowej
wspdtpracy, zaufania oraz roli technologii informatycz-
nych, ktére umozliwiajg integracj¢ planowania i syn-
chronizacje¢ dzialan. Lancuch dostaw jest dzi§ rozumiany
jako system wspotdziatania ukierunkowany na wspolne
tworzenie wartosci dla klienta koncowego (Kuliniska
& Dendera-Gruszka, 2019, s. 88).

Poczatkowo taficuch dostaw byt postrzegany gtdéwnie
jako sekwencja przeptywow materialnych, prowadza-
cych od dostawcow surowcow do odbiorcy koficowe-
go. W takim ujeciu dominowalo podejécie operacyjne,
skoncentrowane na transporcie, magazynowaniu i re-
dukcji kosztow, natomiast relacje pomiedzy uczestni-
kami mialy charakter transakcyjny i krotkookresowy.
Wspdlczesne definicje ujmuja taficuch dostaw jako sie¢
wspotzaleznych organizacji koordynujacych przeplywy
produktéw, informacji i §rodkéw finansowych w celu
wspoltworzenia wartoSci dla klienta koncowego (Pisko-
zub, 1975, s. 54-55). Coraz wyrazniej podkresla si¢, ze
istotg taficucha nie sa same przeptywy, lecz sposob ich
organizowania — oparty na komunikacji, zaufaniu i in-
tegracji decyzji. Oznacza to odejScie od myslenia kate-
goriami autonomicznych ogniw na rzecz postrzegania
taficucha jako systemu wspotdziatania.

Zmiana ta widoczna jest rowniez w charakterze relacji
miedzy uczestnikami. Relacje czysto transakcyjne, skon-
centrowane na cenie i krotkookresowych korzysciach,
ustepuja miejsca partnerstwom opartym na diugofalo-
wej wspotpracy. Rozwdj relacji przebiega od pojedyn-
czych transakcji, przez powtarzalne kontrakty, az do
partnerstw strategicznych, w ktorych partner postrzega-
ny jest jako ,,przedtuzenie” wiasnej organizacji (Christo-
pher, 2011, s. 85-103).

Réwnolegle rozszerzeniu ulega zakres odpowiedzial-
noSci fancucha dostaw. Wspolczesne podejScie obej-
muje nie tylko efektywno$¢ kosztowa i terminowo$¢
dostaw, lecz takze tworzenie wartosci w catym cyklu
zycia produktu oraz odpowiedzialno$¢ Srodowisko-
wa. Koncepcja zielonego faficucha dostaw wskazuje,
ze koordynacja dzialan powinna obejmowaé réwniez
kwestie pozyskania surowcow, recyklingu i minimaliza-
cji negatywnego wplywu na Srodowisko, co dodatkowo
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wzmacnia systemowy charakter tej struktury (Forrester,
1958, s. 80).

Mimo, Ze istota fancucha dostaw wydaje si¢ jasna i lo-
giczna, a podmioty wspdtuczestniczace w wytworzeniu
i dostarczeniu do konsumenta jakiego$ dobra tacza swo-
je wysitki, by wspolnie uzyskaé wiecej anizeli oddzielnie,
to na etapie definiowania tego zjawiska pojawiaja si¢ nie-
porozumienia. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze punkt widze-
nia zalezy od interpretujacego (Kauf i in., 2016, s. 42).

Zatrudnienie i alokacja pracownikdéw
w transporcie drogowym

Wspdiczesnie w przewozach osob i fadunkdw bardzo
wazng role odgrywa transport drogowy. Statystyki po-
twierdzaja, iz najwigksze tempo wzrostu przewozow od-
notowuje si¢ wiasnie w tej gatezi transportu. Nalezy przy
tym zauwazy¢, ze dynamika wzrostu wakatow w sektorze
transportu z roku na rok wzrasta, cho¢ potrzeby trans-
portowe sa coraz wigksze, a Polska jest liderem prze-
wozowym w Europie. Niestety dalszemu rozwojowi firm
transportowych nie sprzyja niedobor pracownikdw.

Jak wynika z danych, w Polsce stopa wakatow w sek-
torze transportu drogowego jest juz o 44% wyzsza niz
Srednio w catej gospodarce. Ten poziom jest jak dotad
najwyzszy w historii. Niedobory na rynku pracy to coraz
wigkszy problem, a w zasadzie zjawisko to mozna ziden-
tyfikowac¢ jako jedng z najpot¢zniejszych barier rozwo-
jowych (Swieboda, Jemiotek & Gadek, 2024, s. 32). We-
diug danych branzowych w Polsce stopa wakatow wérdd
kierowcow samochoddw ci¢zarowych w 2023 r. wynosita
7%. Jeszcze wyzsza warto$¢ tego wskaznika notowaly
inne kraje naszego regionu: Stowacja (14%), Rumunia
(10%), Czechy (8%), Wegry (8%), a takze Belgia (8%) —
wyjatek w Europie Zachodniej. Generalnie stopa wa-
katéw wedtug danych International Road Transport
Union (IRU) spadta w 2023 r. wzglgdem poprzednich
lat. Dla poréwnania w 2021 r. wynosita ona w Polsce
11%, a w Rumunii 19%. Spadek ten wynika z naglego
przejScia z boomu w latach 2021-2022 do recesji w sek-
torze transportowym w 2023 r. (European Commission,
2023, s. 30-56). Nalezy przy tym nadmieni¢, ze dane te
sa nieporownywalne z danymi Eurostatu ze wzgledu na
inng metode zbierania odpowiedzi. Struktura wiekowa
kierowcOw pojazdow cigzarowych jest mocno przesu-
nieta w kierunku starszych grup wiekowych w porow-
naniu z innymi branzami. To problem globalny, chociaz
szczegoOlnie dotyka kraje Starego Kontynentu. W 2023 r.
az 33% kierowcow samochodow cigzarowych w Europie
byto w wieku powyzej 55 lat. Dla poréwnania w USA
byto to 29%, a w Turcji 23%. Negatywne zmiany demo-
graficzne na rynku transportu drogowego dotykaja wigc
szczegOlnie Europe i s3 waznym powodem niedoborow
na rynku pracy.

Wsrod najpowazniejszych przyczyn niedoboru pra-
cownikoéw w sektorze transportu drogowego mozna wy-
mieni¢ (Armstrong, 2016, s. 255-276):
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= brak rozwoju i motywacji (kierowcy),

= wysoki poziom stresu i presj¢ czasu (kierowcy, spe-
dytorzy, logistycy),

= prac¢ w nienormowanym wymiarze godzin (spedy-
torzy, dyspozytorzy),

= roziagke z rodzing, brak mozliwosci zaplanowania
czasu (kierowcy),

= splaszczenie wynagrodzen wzgledem innych branz
0 mniejszym poziomie zaangazowania (kierowcy, spedy-
torzy, logistycy),

= niz demograficzny (kierowcy, spedytorzy, logistycy),

= malg atrakcyjnos¢ zawodu (kierowcy, spedytorzy),

= coraz wigksza ingerencje cyfryzacji (kierowcy),

= wypalenie oraz choroby zawodowe (kierowcy, spe-
dytorzy),

= deregulacje prawne wprowadzajace zmiany i zwigk-
szone obowigzki pracownikéw (kierowcy, spedytorzy,
logistycy),

Jak mozna zauwazy¢, czynnikow tych jest na tyle duzo,
ze moze to zniechgcaé potencjalnych kandydatdw i jest
realnym powodem zainicjowania zmian. Warto wigc
zastanowi€ si¢ co mozna uczynié, aby polepszy¢ status
zawodowego kierowcy i innych pracownikéw sektora.
Kolejng kwestia jest to, ze czesto stanowiska sg obsa-
dzane pracownikami bez predyspozycji do stawianych
oczekiwan zawodowych. Do gtéwnych probleméw nale-
zy zaliczy¢:

= brak znajomosci realiow zwigzanych z danym za-
wodem (kierowcy, spedytorzy, logistycy),

= brak podstawowych zachowan emocjonalnych i po-
zadanych postaw, takich jak empatia, zrozumienie, wy-
rozumiato$¢, cierpliwo$¢, elokwencja, kultura osobista
(kierowcy, spedytorzy, logistycy),

= zrzucanie obowiazkoéw i winy na innych (spedyto-
1zy, dyspozytorzy),

= nepotyzm (kierowcy, spedytorzy, dyspozytorzy, lo-
gistycy),

= praca z przymusu, np. z powodu kredytu (kierowcy,
spedytorzy, dyspozytorzy).

Dodatkowo nalezy wspomnie¢ Zle przygotowanych
do swej roli kierownikdw i menedzeréw, ktérzy powinni
traktowaé podwtadnych z nalezytym szacunkiem i uczci-
woscig. Nie mowimy tu o pobtazaniu, lecz o stanowczo-
Sci i rzetelnoSci, wyznaczaniu standardéw i dbaniu o to,
zeby byly respektowane. Warto wigc pamigtac o siedmiu
zasadach postgpowania z pracownikami (Armstrong,
2018, s. 31):

= traktowaniu ich z nalezytym szacunkiem,

= traktowaniu ich uczciwie i sprawiedliwie,

= stworzeniu odpowiedniego miejsca pracy,

= okazywaniu pracownikom pomocy w rozwijaniu
kompetencji i umiejetnosci,

= sprawowaniu przywodztwa,

= poznawaniu czlonkdw zespotu,

= okreSlaniu oczekiwan i dbaniu o ich zaspokajanie.

Trzeba réwniez nadmienié, ze sama branza stawia
duze wymagania i oczekiwania wobec 0s0b w niej pra-
cujacych. Prace te charakteryzuja:
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= nieustanny pospiech,

= duza dynamika i nieprzewidywalno$¢ zmian,

= konieczno$¢ dostosowywania si¢ do potrzeb klien-
ta o kazdej porze dnia i nocy,

= ucigzliwodci ruchu drogowego oraz awarii,

= bledy systemowe oraz nieckompletno$¢ dokumenta-
cji transportowej oraz celnej,

= brak rzetelnosci i komunikacji przy zlecaniu gestii
transportowych.

Wymienione czynniki wplywaja bezpos§rednio na zdro-
wie psychiczne oraz stan emocjonalny osdb zajmujacych
si¢ zadaniami w transporcie. To wiasnie one powoduja
brak checi do pracy w tej branzy i brak zainteresowania
miodego pokolenia. Aby rozwigza¢ problem niedoboru
zasobdw ludzkich w transporcie, nalezy podjaé szereg
dziatan naprawczych i usprawniajacych. W tabeli 1 zapro-
ponowano takie dziatania, wyselekcjonowane na podsta-
wie przegladu literatury i do§wiadczefi wiasnych autora.

Tabela 1

Problematyka zasobdw ludzkich w transporcie drogowym

Nazwa problemu Skala problemu Rozwigzanie Efekt
Niedobdr Firmy transportowe w Polsce Rekrutacja pracownikow Zmniejszenie rotacji pracownikow
kierowcow zmagaja si¢ z deficytem kierowcow, | z zagranicy (np. z Ukrainy, Azji) i poprawa dostgpnosci kadry,
i dzialania co prowadzi do opdZnien Programy szkoleniowe dla nowych cho¢ czgsto przy wzroscie kosztow
rekrutacyjne i zakt6cen w tancuchu dostaw, Kierowcow operacyjnych
a takze ograniczenia liczby . .
. . Budowanie marki pracodawcy
realizowanych zlecen .
(employer branding)
Poprawa warunkéw pracy (systemy
rotacyjne, wyzsze wynagrodzenia)
Optymalizacja Nieefektywne planowanie czasu Wdrozenie systemow Lepsze wykorzystanie czasu pracy
czasu pracy pracy kierowcow prowadzi telematycznych i TMS kierowcow, redukcja kar oraz
kierowcow do naruszen przepisow Automatyczne planowanie tras poprawa terminowosci dostaw
(np. czasu jazdy i odpoczynku) . .
PR Monitorowanie czasu pracy
oraz opOznief . X
W Czasle rzeczywistym
Szkolenia z przepisow
Wplyw rotacji Wysoka rotacja kierowcow Systemy premiowe i lojalno$ciowe | Zwigkszenie retencji pracownikow
pracownikow powoduje brak ciagtodci realizacji Poprawa komunikacji miedzy i stabilnosci operacyjnej firmy
na stabilno$¢ zlecen oraz wzrost kosztow dyspozytorem a kierowca
operacyjna rekrutacji i wdrozenia . . -
Wsparcie psychologiczne i socjalne
(np. krétsze trasy, powroty do
domu)
Znaczenie Brak sprawnej komunikacji migdzy | Wdrozenie systemdw komunikacji | Szybsze reagowanie na zmiany
komunikacji kierowca, spedytorem i klientem cyfrowej (aplikacje mobilne, i ograniczenie zakldcen
w laficuchu prowadzi do bieddw, opdZnier platformy TMS) w dostawach
dostaw i zakiocen Standaryzacja procedur
komunikacyjnych
Szkolenia z zakresu komunikacji
Automatyzacja Reczne zarzadzanie dokumentacja | Elektroniczny obieg dokumentdéw | Zmniejszenie obcigzenia
i cyfryzacja i procesami powoduje biedy oraz (e-CMR) administracyjnego i poprawa
proceséw HR opOZnienia Systemy HR wspierajace efektywnoSci operacyjnej
i operacyjnych zarzadzanie personelem
Automatyzacja rozliczen
i planowania
Zaklocenia Braki kadrowe, zmgczenie Lepsze planowanie zasobow Zwigkszenie odpornosci tancucha
w tancuchach kierowcow czy biedy ludzkie moga | ludzkich dostaw
dostaw a czynnik | prowadzi¢ do powaznych zakiocefi | Szkolenia i rozw6j kompetencji
ludzki np. op6znien dostaw z powodu Wykorzystanie danych i systeméw
braku obsady, ) predykcyjnych
blednego planowania tras,
niewladciwej reakcji na sytuacje
kryzysowe

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Houlihan, 1987, s. 51-66; Bak, 1991, s. 59, Blaik, 2017, s. 125-128; Williams, 2024, s. 24-33.
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Perspektywy zmian kadrowych
w transporcie drogowym

Swiat nieustannie ewoluuje, a wraz z nim rynek pra-
cy, organizacje i my sami. Kapitat ludzki i otoczenie sa
motorami tych zmian, ksztattujacymi przyszio$¢ i wize-
runek miejsca pracy. To, o czym branza transportowa
zapomina, to rozw6j zasobdw ludzkich, ktory powinien
wigzaé si¢ z (Harvard Business Review, Podrecznik me-
nedzera: 17 najwazniejszych umiejetnosci lidera, 2017,
s. 221-222):
odkrywaniem pasji i celu w Zyciu pracownika,
uswiadamianiem mu wartosci zwigzanych z praca,
propagowaniem polityki i priorytetéw organizacji,
doskonaleniem umiejetnosci,
rozwijaniem kompetencji,
stawianiem wyzwan w postaci nowych do§wiadczef,
budowaniem sieci kontaktow zawodowych.

Rozwdj bedzie mozliwy dzigki zastosowaniu wspot-
czesnych koncepcji logistycznych. Wdrozenie nowo-
czesnych rozwigzaf logistycznych w przedsigbiorstwach
transportowych i na ich potaczeniu z innymi podmio-
tami jest tu rozpatrywane z punktu widzenia korzysci
ogdlnospotecznych, zwigzanych ze zmniejszeniem nega-
tywnych efektow dziatalnoSci transportowe;.

Deficyt kierowcdw i pracownikéw biurowych po-
woduje, ze w firmach podejmuje si¢ dziatania, by pra-
cownik chcial zosta¢, zamiast odchodzi¢ do konkuren-
cji. W obawie przed utratg najlepszych pracownikow
przedsigbiorstwa szukaja wsparcia w nowoczesnych
technologiach. Juz w niedalekiej przysztoSci staniemy
si¢ Swiadkami przyS$pieszenia w obszarze wdrazania za-
awansowanych rozwigzan zwigzanych m.in. z telema-
tyka czy sztuczng inteligencja (Wasilewska-Marszal-
kowska, 2024, s. 13-16). Branza zacz¢la dostrzegac, ze
rozwigzaniem problemow w uporzadkowaniu pewnych
procesOw w firmach jest cyfryzacja. Automatyzacja
oznacza wzrost efektywnosci oraz brak koniecznosci
powigkszania taboru, a co za tym idzie prowadzenia
kolejnych rekrutacji. Jest to o tyle istotne, ze autono-
mizacja pojazdéw nie jest obecnie na odpowiednim
poziomie dojrzatosci, aby w krotkiej perspektywie mo-
glta pom6c w wypelnieniu luki na rynku pracy. Rozwia-
zania z zakresu eco-drivingu i szacowania czasu dojaz-
du nie tylko usprawnig prace¢ kierowcow, ale roOwniez
sam proces analizy danych prowadzonych przez firmy
transportowe.

Cyfryzacja to jeden z czynnikéw, ktory bedzie mial
najwickszy wpltyw na rozwdj branzy transportowej, tak-
ze w obszarze rynku pracy. Widok papierowych kart
drogowych czy teczek pelnych listow przewozowych
jeszcze do niedawna byt codziennoScig w branzy. Do
kierowcy oprdcz standardowej pracy nalezaly takze
prace biurowe, m.in. zapisywanie miejsca zakoficzenia
i rozpoczecia karty drogowej, przekroczenia granic czy
miejsc roztadunku i zatadunku, a takze kompletowanie
dokumentacji po zakoficzeniu transportu. Wszystkie te
czynno$ci byly oczywiScie czasochfonne i zmniejszaty
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efektywnos¢. W wielu firmach wciaz kierowca otrzymuje
stos wydrukowanych dokumentéw do wypetnienia. Pra-
cownik melduje stan transportu i przekazuje informacje
o mozliwych op6Znieniach, odpowiadajac na uporczywe
telefony od spedytoréw. Jesli chce wysta¢ niezbedne
dokumenty, to musi przesta¢ zdjecia papierowych kopii
wlasnym telefonem (Szczepaniak, 2002, s. 289). Dzigki
systemom informatycznym kierowca moze wszystko wy-
kona¢ zdalnie, bez kontaktu ze zwierzchnikami. Jest to
nadzwyczaj komfortowe dla wszystkich.

Pewne jest, ze adaptujac si¢ do nowej rzeczywistosci,
jaka podaza branza, mozna przyczynic si¢ do zazegna-
nia wystepujacych probleméw kadrowych i zahamowan
rozwojowych firm. Zawsze wraz z nadej$ciem nowego
pojawia si¢ obawa o utrate obecnego, ale otwierajac si¢
na innowacje, jesteSmy w stanie przezwyciezy¢ proble-
my dnia codziennego, z ktérymi nieustannie walczymy
(Sapek, 2025, 146).

Znaczenie transportu drogowego
dla wspodtczesnych tancuchéw dostaw

Firmy transportowe sg kluczowym ogniwem kazdego
taficucha dostaw. Ich zadaniem jest nie tylko fizyczne
przemieszczanie dobr, ale réwniez zapewnianie warun-
kow umozliwiajacych zachowanie jakosci i bezpieczen-
stwa przewozonych produktéw. W przypadku branz
wrazliwych, takich jak farmacja czy zywno§¢, transport
wymaga spelnienia restrykcyjnych norm, np. w zakresie
temperatury, wilgotnosci czy czasu dostawy (Golemb-
ska, 2010, s. 54-60). Transport petni takze funkcj¢ in-
tegracyjna, taczacg rozne etapy tafncucha dostaw: od
zaopatrzenia w surowce, przez produkcje i dystrybucje,
az po sprzedaz detaliczng. Efektywno$¢ transportu ma
zatem bezpoSredni wplyw na plynnos$¢ procesdéw pro-
dukcyjnych i handlowych.

Kazda grupa interesariuszy w taficuchu dostaw for-
mutuje wobec firm transportowych odmienne, ale cze-
sto komplementarne oczekiwania, a relacje pomiedzy
uczestnikami taficucha dostaw a firmami transportowy-
mi mozna rozpatrywaé w kilku wymiarach (Swierczek,
2019, s. 145-147):

1) ekonomicznym — koszty transportu stanowig istot-
ny skfadnik catkowitych kosztéw logistycznych, a tym
samym wplywaja na cen¢ koficowg produktu; jednocze-
$nie firmy transportowe sa uzaleznione od stabilnosci
zamoéwien ze strony partneréw handlowych;

2) organizacyjnym — harmonogramy dostaw muszg
by¢ zsynchronizowane z planami produkcyjnymi i dys-
trybucyjnymi; opdZnienia w transporcie moga prowa-
dzi¢ do przestojow w produkcji lub utraty zaufania
klientow;

3) technologicznym — rozw6j IoT, systemow GPS,
EDI oraz technologii blockchain umozliwia integracje
danych pomigdzy przewoznikami a pozostalymi uczest-
nikami faficucha; transparentno$¢ informacji buduje za-
ufanie i ogranicza ryzyko naduzy¢.
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Tabela 2
Bariery we wspdétpracy miedzy uczestnikami taficucha a transportem
Obszar Bariery Skutki
Kadrowy Brak kierowcow, rotacja pracownikow Opdznienia, wzrost kosztow pracy
Ekonomiczny Rosnace ceny paliw, presja na obnizki stawek Spadek rentownosci przewoznikow
Organizacyjny Brak synchronizacji harmonograméw, brak Przestoje w produkcji, nadmierne zapasy
wspotdzielenia danych
Technologiczny Rézne systemy IT, brak integracji Opdzniony przeplyw informacji, btedy
w dokumentacji
Strategiczny Relacje transakcyjne zamiast partnerskich Brak zaufania, krétkoterminowe podejscie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kulifiska & Dendera-Gruszka, 2019, s. 150-153.

4) strategicznym — roSnie znaczenie partnerstw diugo-
terminowych; zamiast relacji transakcyjnych coraz cze-
Sciej buduje si¢ relacje partnerskie oparte na wspolnym
planowaniu i dzieleniu ryzyka.

Mimo poglebiajacej si¢ wspdtpracy, miedzy uczestni-
kami faficucha dostaw a firmami transportowymi wyste-
puja takze istotne bariery, co przedstawia tabela 2.

Firmy transportowe nie moga by¢ postrzegane je-
dynie jako podmioty realizujace przewdz towardw,
ale powinny by¢ traktowane jak strategiczni partnerzy
w zarzadzaniu fafcuchem dostaw. Relacje pomigdzy
przewoznikami a uczestnikami faficucha dostaw obej-
muja zarOwno aspekty ekonomiczne i organizacyjne,
jak i technologiczne oraz strategiczne. Ich skuteczna
wspOtpraca decyduje o elastycznodci, efektywnoSci
kosztowej i konkurencyjnoSci calego systemu dostaw
(Wasiak & Jacyna-Gotda, 2016, s. 37-56).

Whioski

W odniesieniu do wczesniej sformufowanego celu
pracy, jakim byto ukazanie znaczenia zasobow ludzkich
w transporcie drogowym oraz ich wptywu na stabilno§¢
taficuch6éw dostaw, mozna wskazac¢ nastepujgce wnioski:

1) Przede wszystkim potwierdzono, ze zasoby ludzkie
stanowig fundament funkcjonowania transportu dro-
gowego, a tym samym calych faficuchéw dostaw. Rola
kierowcow, spedytoréw i logistykéw nie ogranicza si¢
jedynie do realizacji operacyjnych zadaf, lecz ma cha-
rakter strategiczny — warunkuje ciagto$¢, terminowos¢
1 niezawodno$¢ dostaw.

2) Analiza problematyki wykazata rowniez, ze niedo-
bor pracownikéw w sektorze transportu drogowego jest
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wynagradzania. Monografia, opierajac sie na wynikach badan empirycznych, analizie literatu-
ry oraz obowigzujgcych i nadchodzacych regulacjach, ukazuje wielowymiarowosé problemu
transparentnosci wynagradzania.
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