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Wspolczesne wyzwania wobec ksztalcenia w obszarze
logistyki biznesowej

Contemporary challenges to education in the field of
business logistics

Synopsis. Rozw¢j logistyki wymaga wielowymiarowego spojrzenia na prowa-
dzona dzialalno$¢ gospodarcza i jej rezultaty. Czynnik ludzki nie jest dostatecz-
nie doceniany przez logistykow, ktorzy, koncentrujac si¢ na technologii czy sys-
temach informatycznych, zaniedbuja ten czynnik sukcesu dziatan logistycznych.
Tymczasem to wciaz jeszcze czlowiek (menedzer) podejmuje ostateczne decyzje,
musi wspotpracowac w tancuchu dostaw, negocjowac, czy rozwiazywac konflikty.
Warunkiem bycia skutecznym i efektywnym menedzerem jest dysponowanie za-
sobami kompetencyjnymi wykraczajacymi poza obszar w ktorym dziata on na co
dzien, w tym wypadku logistyke. Celem artykutu jest identyfikacja modelowego
profilu kompetencyjnego menedzera logistyki dla wszystkich trzech szczebli za-
rzadzania: operacyjnego, taktycznego i strategicznego. Zasoby menedzera anali-
zowano w trzech obszarach: wiedzy, umiejgtnosci i kompetencji spotecznych. Do
identyfikacji niezbednych, z punktu widzenia potrzeb rynku, zasobé6w menedze-
ra postuzyty doswiadczenia zawodowe i dydaktyczne autora artykutu. Odniesio-
no si¢ rowniez do planu studiow dla kierunku logistyka w SGGW w Warszawie.
We wnioskach zawarto postulaty zmian odno$nie udzialu wiedzy, umiejgtnosci
i kompetencji spotecznych w ksztatceniu na kierunku logistyka oraz samego zakre-
su ksztalcenia zorientowanego na obszar logistyki biznesowej. Propozycje zmian
w zakresie ksztatcenia na kierunku logistyka moga by¢ uzyteczne przy wprowa-
dzaniu modyfikacji pozwalajacych na lepsze dopasowanie sylwetki absolwenta do
potrzeb rynku pracy.

Stowa kluczowe: logistyka biznesowa, zarzadzanie logistyka, menedzer logistyki,
ksztatcenie logistyczne

Abstract. Development of logistics requires a multidimensional view of the busi-
ness and its results. The human factor is not appreciated sufficiently by logisticians
who, concentrating on technology or information systems, neglect this factor of
logistic success. Meanwhile, it is still a man (manager) makes final decisions, must
cooperate in the supply chain, negotiate or resolve conflicts. The condition of being
an efficient and effective manager is to have competence resources that go beyond
the area in which he operates on a daily basis, in this case, logistics.
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The aim of the article is to identify the model competence profile of the logistics
manager for all three levels of management: operational, tactical and strategic. Man-
ager’s resources were analyzed in three areas: knowledge, skills and social compe-
tences. To identify the manager’s resources necessary from the market needs’ point
of view, professional and didactic experience of the author of the article was used.
Reference was also made to the study plan for the field of logistics at the Warsaw
University of Life Sciences — SGGW. Conclusions contain proposals for changes
regarding the participation of knowledge, skills and social competences in the en-
tire education in the field of logistics, as well as the scope of education oriented to
the area of business logistics. Proposals for changes in the field of logistics educa-
tion may be useful in introducing modifications that allow for a better adjustment
of the graduate’s profile to the labor market's needs.

Key words: business logistics, logistics management, logistic manager, logistic
education
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Gdy za przedmiot zainteresowania przyjmiemy perspektywe mikro, czyli pojedyn-
czego organizmu (przedsigbiorstwa), to na jego logistyke nalezy spojrze¢ jako na tg sfere
dziatalnosci, ktora ,,spina” caly system funkcjonowania przedsigbiosrtwa, poprzez inte-
gracje¢ zarbwno wewngtrznych przeptywow strumieni logistycznych (energii, materia-
towych, ludzkich, finansowych, odpadow itd.), jak i wspierajacych te przeptywy stru-
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Rysunek 1. Organizacja jako system spoteczno-techniczny
Figure 1. Organization as a socio-technical system

Zroédto: opracowanie whasne na podstawie Kozminski i Piotrowski (red.) [1998].
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mieni informacyjnych. Integracja przeptywdéw w przedsigbiorstwie to nie jedyne zadanie
mikrologistyki, gdyz przeptywy odbywaja si¢ rOwniez w relacji z otoczeniem, w tym
z sytemami innych przedsigbiorstw. Im skala 1 zakres dziatania przedsigbiorstwa szerszy,
tym rola logistyki ro$nie.

Funkcjonowanie logistyki kazdego przedsigbiorstwa musi zaklada¢ wiele wewngtrz-
nych i1 zewngtrznych uwarunkowan, majacych swoje zrodlo w samej kontrukcjiorgani-
zacji 1 jej powigzan z otoczeniem, poniewaz sama organizacja — w mysl podejscia syste-
mowego — to ztozony uklad wzajemnych relacji i powiazan migdzy elementami r6znego
typu oraz o r6znych charakterystykach. Organizacje w ujgciu systemowym przedstawia
rysunek 1.

Czynniki sukcesu wspolczesnej logistyki przedsi¢biorstwa

Rola 1 znaczenie logistyki w kreowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, czy tez
wigkszego uktadu, w jakim ono uczestniczy (fancuch logistyczny, tancuch dostaw, sie¢
dostaw itd.), jest niezaprzeczalna. Warto jednak odnie$¢ si¢ do praktycznych czynnikow
sukcesu logistyki, rozumianej jako pewien uktad organizacyjno-funkcjonalny, odpowie-
dzialny za zadania zwiazane z fizycznym przeplywem strumieni logistycznych wewnatrz
i w obrebie dzialania przedsigbiorstwa. Do kluczowych czynnikow tego typu nalezy za-
liczy¢ nastgpujace zaleznosci:

* sprawna, skuteczna i efektywna logistyka uzalezniona jest od wtasciwego umiejsco-
wienia jej w strukturze organizacji (przedsigbiorstwa), a takze od okreslenia zakresu
jej odpowiedzialno$ci — wiasciciel logistyki musi mie¢ ,,pomyst” na funkcjonowanie
logistyki w wigkszej strukturze organizacyjne;j,

* zdolno$¢ logistyki do kreowania warto$ci dla organizacji, a przede wszystkim dla jej
klientow, determinowana jest stopniem integracji logistyki z innymi sferami dziatania
przedsigbiorstwa — konieczne jest nie tylko okreslenie, ale takze ciaglte modelowanie re-
lacji z otoczeniem logistyki: zarowno marketingiem, sprzedaza, sfera rozwoju, jak i z sa-
mym klientem, rozumianym jako wewngtrzny lub zewngtrzny odbiorca ustug logistyki,

* logistyka musi dysponowac narze¢dziami do analizy wielkich i wciaz rosnacych zbio-
row liczbowych 1 innych danych, w roznych przekrojach (ilosciowym, kosztowym,
jakosciowym itd.) 1 perspektywach czasowych — spetnienie tego warunku determinuje
mozliwo$¢ skutecznej odpowiedzi na popyt zglaszany przez otoczenie logistyki wo-
bec wymiernych efektow jej funkcjonowania, przektadajacy si¢ wprost na zapotrze-
bowanie na zr6znicowane produkty analizy (raporty, trendy, prognozy itd.),

* logistyce niezbgdne sa systemy informatyczne (IT) wspierajace jej normalne funkcjo-
nowanie, wprost determinujace szybko$¢ 1 sprawnos¢ operacyjna, ale takze wspiera-
jace rozwdj strategiczny catej organizacji poprzez pokazywanie realnych mozliwosci
operacyjnych i mozliwych kierunkéw rozwoju,

* narzedzia IT w logistyce powinny pracowac na rzecz catej organizacji — konieczny
jest wiec ich wymierny wklad, rozumiany jako zasilanie konkretnymi zbiorami da-
nych innych systeméw operacyjnych (np. w sprzedazy) i menedzerskich (np. klasy
MIS - systemow informacji menedzerskiej),

+ efektywna logistyka wymaga potencjalu ludzkiego ($wiadomych cztonkéw orga-
nizacji), majacych wiedz¢ o wptywie logistyki na kondycje rynkowa i wewngtrzna
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przedsigbiorstwa — przektada si¢ to w praktyce na koniecznos$¢ posiadania potencjatu
ludzkiego niezbednego do przeprowadzania sprawnych, skutecznych i efektywnych
analiz miar oraz wskaznikow: logistycznych, ekonomicznych, finansowych itd.,

» clastyczna logistyka potrzebuje personelu majacego szerokie spojrzenie na rozne
funkcjonalnosci logistyki w ramach jednego systemu przedsigbiorstwa — kluczowa
konieczno$¢ ciagtego poszukiwania synergii: migdzy produkcja i transportem, sprze-
daza i obstuga klienta, rozwojem produktéw a ich wytwarzaniem itd.,

* innowacyjna logistyka tworzona jest przez cztonkow organizacji otwartych na nowe
rozwiazania, umiejacych wspotpracowac, kreatywnych, niebojacych si¢ wyzwan itd.

Teza badawcza

Analiza czynnikow sukcesu wspotczesnej logistyki przedsigbiorstwa — bedacych de fac-
to wymaganiami wobec jej personelu — sktania do wniosku, ze sama natura logistyki wyma-
ga ksztalcenia w Scistym zwiazku, nie tylko z catym systemem przedsigbiorstwa, ale takze z
jego otoczeniem: gospodarczym, biznesowym, spotecznym, politycznym. Nie tylko ztozo-
na rzeczywisto$¢ funkcjonowania logistyki i turbulentno$¢ jej otoczenia, ale takze szczego-
towa konstatacja, ze nie ma dwoch takich samych systemow logistycznych i zachodzacych
w nim proceséw (pamigtajac jednoczesnie, ze moga one odpowiada¢ pewnym przyjetym
modelom), sktaniaja do wniosku, Ze nie jest mozliwe wyposazenie absolwenta studiow na
kierunku logistyka w pelna i jednoczesnie aktualng wiedzg oraz umiejgtnosci umozliwiaja-
ce od razu bycie skutecznym 1 efektywnym uczestnkiem danej rzeczywistosci biznesowe;.
Ten wniosek nie musi by¢ negatywny w swojej tresci, gdy przyjmie si¢ za odpowiadajacy
wspotczesnemu rozwojowi czlowieka interdyscyplinarny model nauczania, minimalizuja-
cy ryzyko ,,zaszufladkowania” wiedzy z danej dziedziny, dzigki przeprowadzaniu glgbokiej
analizy zwiazkéw podstawowej dla ksztatcenia dziedziny wiedzy (np. logistyki) z innymi
naukami 1 szczegdtowymi dyscyplinami, np. humanistycznymi. Mozna wigc postawic tezeg,
ze absolwent kierunku logistyka powinien umie¢ swobodnie porusza¢ si¢ w srodowisku
pracy, wiedzie¢ jak podchodzi¢ do rozwiazywania codziennych problemow i jak zachowac
si¢ w sytuacjach niestandardowych. Jednocze$nie wynikiem ksztatcenia musi by¢ reprezen-
towanie przez absolwenta strategicznego postrzegania logistyki zarowno jako czesci catej
organizacji, jak i fahcuchdéw dzialan w jakich ona uczestniczy.

Cel i metodyka badan

Celem opracowania jest wskazanie na najwazniejsze zasoby kompetencyjne w jakie
powinien by¢ wyposazony absolwent kierunku logistyka, z punktu widzenia wymogow
biznesowego srodowiska pracy. Wskazanie na zasoby kompetencyjne absolwenta doko-
nane zostato pod katem wykorzystania do zmiany akcentow ksztalcenia polegajacej np.
na zwigkszeniu udzialu rozwoju jednych kompetencji czy osiagnigcia wigkszej rdzno-
rodnosci innych.

Identyfikowane w artykule zasoby zostaty podzielone na:

* wiedzg — otrzymywane z zewnatrz ksztatconego, prawa, normy i zaleznos$ci na temat
roznych aspektéw funkcjonowania danej dziedziny zycia 1 aktywnosci cztowieka, np.
ekonomii, finansow, zarzadzania, logistyki,
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* umiejetnosci — wyksztalcane zdolnosci praktycznego zastosowania otrzymanej wie-
dzy w toku uczestnictwa w funkcjonowaniu danej dziedziny zycia, np. umiej¢tnosci
projektowania proceséw, negocjowania, delegowania celow itd.,

» kompetencje spoteczne — rozwijane (gdyz majace swoje zrédto w otoczeniu ksztal-
conego, jego zwiazkach z naturalnym Srodowiskiem wzrastania, a takze w indywi-
dulanych ograniczeniach i predyspozycjach), zdolnos$ci ,,migkkie”, rozpatrywane na
poziomie $wiadomosci, wartosci 1 postaw ludzkich — niezbgdne do funkcjonowania
w wigkszej zbiorowosci, majacej takze wiele indywidualnych i zbiorowych ograni-
czen, np. kompetencje w obszarze zarzadzania zespolem, przeprowadzania zmiany,
zachowania w sytuacji kryzysowej itd.

Jako bezposredni punkt odniesienia przyjgto przedsigbiorstwo, dziatajace na rynku
ustlug logistycznych (operatora logistycznego).

Zalozenia ksztalcenia dla kierunku logistyka

Chcac przeprowadzi¢ zamierzone rozwazania nalezy przyja¢ pewne zalozenia co do
samego celu ksztatcenia na kierunku ,,logistyka”, przez ktéry rozumie si¢ studia konczace
si¢ uzyskaniem stopnia licencjata lub inzyniera w zakresie logistyki'. Tak zdefiniowane
ksztatcenie powinno przygotowywac¢ minimum do petienia funkcji kierownika zespotu
sktadajacego sig¢ co najmniej z kilku os6b.

Studia magisterskie na kierunku logistyka powinny opiera¢ si¢ na pogtebieniu po-
siadanej juz wiedzy 1 doskonaleniu rozwinigtych juz umiejetnosci i kompetencji nie-
zbednych do pehienia funkcji, umownie, poczawszy od kierownika $redniego szczebla
zarzadzania w gorg. Z punktu widzenia beneficjenta ksztatcenia, jakim jest pracodawca
(wtasciciel logistyki), nie ma bowiem wigkszego znaczenia stopien (licencjat/inzynier
czy magister), w praktyce decydujace sa konkretne umiej¢tnosci, czy kompetencje, co-
raz czesciej wlasnie, tzw. migkkie. Temu — tzn. identyfikacji profilu osobowos$ciowych
predyspozycji do pelnienia danej funkcji w zespole, czy odpornosci na sytuacje kryzyso-
we — stuza rozwinigte systemy rekrutacyjne, koncentrujace si¢ wtasnie na tych zasobach
kompetencyjnych kandydata do pracy.

Podsumowujac, ksztalcenie na kierunku logistyka powinno przygotowywac do petnienia
funkcji kierowniczej, co jednoczesnie zawiera w sobie juz kompetencje potrzebne do zajmo-
wania stanowisk specjalistycznych 1 cztonkéw zespotéw wykonawczych, ktore w praktyce
w ogromniej wigkszosci piastuja absolwenci studidow wyzszych. Jest to jednak pochodna
wielu roznych czynnikéw niezwigzanych z samym zakresem ksztatcenia.

Kompetencje na réznych szczeblach zarzgdzania

Mozna wyr6zni¢ trzy szczeble kierownicze w organizacji odpowiadajace poziomom
zarzadzania: operacyjnemu, taktycznemu 1 strategicznemu (rys. 2).

! Zatozeniu temu nie odpowiada uzyskanie specjalnosci logistycznej (np. logistyka migdzynarodowa), na kie-
runku studiéw innym niz logistyka (np. stosunki migdzynarodowe). Wiaze si¢ z tym bowiem mniejsza liczba
jednostek dydaktycznych dotyczacych modutdéw kszalcenia stricte logistycznych.
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Rysunek. 2. Rodzaje kierownikéw wedtug szczebla zarzadzania i obszarow dziatan
Figure. 2. Types of managers by level of management and areas of activities

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Kisielnicki [2014].

Na kazdym z poziomow zarzadzania kierownik (cztonek organizacji odpowiedzialny
za osiagniecie konkretnych celow) petni r6zne funkcje, ktére, w zaleznosci od poziomu
zarzadzania, moga r6zni¢ si¢ zakresem odpowiedzialnosci. Kierownicy odgrywaja w or-
ganizacji nastgpujace role [Kisielnicki 2014]:

1. Interpersonalna (migdzyludzka), w tym:

reprezentacyjng — uczestnictwo w spotkaniach 1 wydarzeniach, reprezentowanie
organizacji na zewnatrz, kontakty z mediami i innymi organizacjami itp.,
przywodcza — zatrudnianie, nagradzanie, karanie, szkolenie, motywowanie, oce-
nianie pracownikow,

tacznika migdzy ludZmi w organizacji — kontakty miedzy elementami struktury
organizacyjnej oraz na zewnatrz organizacji;

2. Informacyjna, w tym:

monitora — zbieranie informacji na temat dziatan wtasnych i otoczenia, w ktorym
funkcjonuje,

rzecznika — przekazywanie czg$ci informacji o organizacji osobom z jej otoczenia
zewngtrznego, np. regulatorowi czy organizacjom badawczym,;

3. Decyzyjna, rozumiang jako:

60

staranie si¢ 1 dbatos¢ o udoskonalenie organizacji,

przeciwdziatanie zaktoceniom, czyli opanowanie — w miar¢ swoich mozliwosci
— sytuacji, ktore sa poza zasiggiem jego dzialania, np. niekorzystnej dla organiza-
cji zmiany przepisOw prawnych w transporcie,

efektywna alokacja zasobow niezbednych do osiagnigcia zatozonych celow;
w przypadku niedoboru liczy si¢ minimalizacja strat, w przypadku pelnego zaspo-
kojenia potrzeb — maksymalizacja funkcji zysku,

ciagle negocjowanie z ludzmi zaréwno spoza organizacji (np. czas 1 warunki do-
stawy, wysokos$¢ stawki transportowej), jak 1 w ramach organizacji (poziom ob-
stugi wewngetrznej, warunki zatrudnienia kierowcow itd.); z zastrzezenim, ze aby
skutecznie przeprowadzi¢ negocjacje, kierownik musi dysponowa¢ odpowiedni-
mi informacjami i mie¢ autorytet w organizacji i poza nia.



Wspotczesne wyzwania wobec ksztatcenia...

Do realizacji swoich ro6l w organizacji, kierownik wykorzystuje wiele umiejgtnosci,

ktére mozna podzieli¢ na [Kisielnicki 2014]:

* techniczne — zdolno$¢ postugiwania si¢ r6znymi narzedziami, metodami i technologia
w danej dziedzinie, np. znajomos$¢ specjalistycznych jezykoéw obcych, aplikacji IT
wspomagajacych logistyke, przepisow prawnych i procesu legislacji, sprawdzonych
metod i technik zarzadzania,

* spoteczne — zdolnos¢ do wspotpracy, zarowno z poszczegdlnymi osobami (cztonkami
organizacji), jak i catymi grupami (zespotami),

» koncepcyjne — zdolno$¢ do koordynacji dziatan poszczegélnych grup w organizacji,
integrowanie wszystkich dziatan realizowanych w polu dziatan kierownika.

Udzial poszczegolnych rodzajow umiejgtnosci, ktorymi powinien charakteryzowaé

si¢ kierownik jest uzalezniony od poziomu zarzadzania, co przedstawiono na rysunku 3.

Naczelne kierownictwo
(executives)

Kierownicy $redniego

szczebla Umiejgtnosci spoleczne

Kierownicy najnizszego
szczebla (operacyjni)

Rysunek 3. Umiejetnosei na réznych szczeblach kierowania
Figure 3. Skills at different levels of management

Zrodto: [Stoner, Freeman i Gilbert 2001].

Na najnizszym, operacyjnym poziomie zarzadzania, najwigkszy nacisk ktadziony jest
na umiej¢tnosci techniczne, dotyczace normalnego funkcjonowania danej komorki orga-
nizacyjnej lub zespotu (komorki ds. reklamacji, strefy magazynu, dzialu obstugi klienta
itp.). Funkcjonowanie to odbywa si¢ w ramach danego wycinka rzeczywistosci organiza-
cji i przewaznie bazuje na powtarzalnych oraz w miarg przewidywalnych procesach, wy-
konywanych z wykorzystaniem przypisanych zasobow. Zasoby te trzeba umie¢ ,,obstu-
giwac” 1 racjonalnie z nich korzysta¢. Jednocze$nie udzial umiejgtnosci spotecznych na
pozimie operacji jest rownie duzy, gdyz praca kierownika na tym poziomie to w praktyce
codzienne rozwiazywanie problemow (absencje pracownikow, awarie maszyn, konflikty
w zespole 1 z klientem, np. co do jakosci wykonania).

Na poziomie $redniego szczebla umiejgtnosci spoteczne sa rownie istotne, jak po-
ziom nizej, inna moze by¢ tres¢ 1 waga wyzwan czy dylematoéw (np. jak wdrozy¢ po-
wazne korekty w sposobie obstugi danego rejonu dostaw, gdy moze to natrafi¢ na opor
personelu wykonawczego nacechowany sceptycyzmem co do zmiany jako takiej). Na
tym poziomie ro$nie udzial umiejgtnosci koncepcyjnych wspierajacych kreowanie wi-
zji funkcjonowania podlegtego duzego dziatu funkcjonalnego, czy wigkszego obszaru
dziatania, np. regionu. Na §rednim poziomie zarzadczym maleje natomiast udziat umie-
jetnosci technicznych (kierownik nie musi wiedzie¢ w szczegdtach jak dany proces jest
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wykonywany — aczkolwiek wiedza taka w praktyce jest nad wyraz korzystna), musi
natomiast wiedzie¢ po co dany proces jest wykonywany 1 jaka jest jego rola w calosci
procesOw organizacji.

Wyzszy poziom zarzadzania cechuje si¢ najwigkszym udzialem umiejgtnosci kon-
cepcyjnych — dotyczy to juz cato§ciowej wizji 1 strategii funkcjonowania, nierzadko ca-
tej organizacji, a przynajmniej jej czesci, np. logistyki krajowej czy migdzynarodowe;,
rozwoju produktow logistycznych itd. Udziat umiejgtnosci spotecznych jest rownie duzy
1 dotyczy spraw zwiazanych z inspirowaniem, przekonywaniem do danej wizji, czy prze-
wodzeniem transformacjom (procesom zaktadajacym zmiang przyzwyczajen) w organi-
zacji. Umiejetnosci techniczne przedstawiciela kierownictwa najwyzszego szczebla sa na
najnizszym poziomie, zgodnie z maksyma, ze ,,ja nie muszg wiedzie¢ wszystkiego, ale
moi ludzie tak — po to ich mam”.

Pozadane kompetencje kierownicze
na poziomie operacyjnym logistyki

Poziom operacyjny logistyki to ptaszczyzna business as usual i biezacego wykonywa-
nia operacji: w sortowni, w magazynie, w terminalu cross-docking, w rejonie dystrybucji
itd. Kierownik na tym poziomie zarzadzania — zgodnie z zatozeniami przyjetymi w arty-
kule — powinien charakteryzowac¢ si¢ umiejetnosciami lidera zespolu wykonawczego, co
najmniej kilkuosobowego.

W zakresie wiedzy kompetencje lidera zespotu powinny zawiera¢ takie sktadowe, jak:
* miejsce 1 rola ,,mojego kawaltka” logistyki, tj. procesow w magazynie, w powiaza-

niu z catoscia logistyki organizacji, zawierajacej elementy zaopatrzenia, wytwarzania

1 dystrybucji;

* wplyw rezultatéw ,,mojej” pracy na inne aspekty dziatania organizacji, np. na obstuge
klienta 1 jej jakos¢;

*  mozliwosci biezacego ksztattowania sposobow dziatan w celu aby poprawi¢ spraw-
nos¢, skutecznosé,czy efektywnos¢ — zgodnie z celami;

* mozliwosci rozwigzan technicznych, w tym IT w logistyce;

» zasady bezpiecznego, ergonomicznego i ekologicznego dziatania w §rodowisku pracy
logistyki.

Umiejgtnosci lidera zespotu powinny umozliwia¢ mu:

» biezace przeciwdziatanie zaktdoceniom w procesach, w tym projektowanie procedur
awaryjnych;

* planowanie i wdrazanie zmian w zakresie ,,swoich” procesOw oraz na styku z innymi
procesami, w tym u klienta zewngtrznego;

* analizowanie zbioréw danych z wykorzystaniem arkusza kalkulacyjnego 1 baz danych;

* postugiwanie si¢ — na poziomie operatora — systemami wspierajacymi logistyke:

WMS (procesy magazynowe), TMS (procesy transportowe), YMS (zarzadzanie ru-

chem pojazdow i pieszych na terenie zaktadu) itd.;

» zarzadzanie przeptywem informacji w obrgbie dzialania zespotu i w powiazaniu

z uczestnikami innych obszaro6w organizacji.
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Lider zespotu powinien charakteryzowac si¢ takimi kompetencjami spotecznymi, jak:
gotowos¢ do wspotpracy macierzowej w strukturze organizacyjnej logistyki;
gotowos¢ do biezacej wspolpracy z innymi liderami 1 pozostalymi obszarami logisty-
ki (postawa prokliencka);

otwarto$¢ na biezaca komunikacje potrzeb przez klienta wewngtrznego, w tym na
zmiany tych potrzeb w trakcie ich realizacji;

sprawna 1 jasna komunikacja zleconych celow przez podlegty zespot.

Pozadane kompetencje kierownicze
na poziomie Sredniego szczebla zarzadzania logistyka

Zakres $redniego szczebla zarzadzania logistyka to umownie poziom zarzadzania

procesami wykonawczymi w ramach catego obszaru funkcjonalnego: magazynowania,
transportu, dystrybucji itd. Poziom ten zawiera w sobie zbidr zar6wno procesow opera-
cyjnych (wykonawczych), jak i wspierajacych.

Kierownik tak rozumianego obszaru powinien by¢ zaopatrzony w nastgpujace obsza-

ry kluczowej dla siebie wiedzy:

szczegbly udzialu whasnego obszaru odpowiedzialnosci, np. transportu, w realizacji
strategii catej organizacji,

szczegblowe powiazania funkcjonalne i organizacyjne mig¢dzy obszarem odpowie-
dzialnos$ci a innymi obszarami funkcjonalnymi logistyki;

mozliwos$ci poprawy efektywnosci ekonomicznej, operacyjnej i jakosciowej obszaru
odpowiedzialno$ci 1 jego wptywu na wskazniki rynkowe, ekonomiczne, finansowe
przedsigbiorstwa;

przeglad najlepszych praktyk organizacyjnych, procesowych, czy technologicznych
w branzy logistycznej;

zasady projektowania i wdrazania systemowych rozwigzan logistycznych w zakresie
realizowanych procesow;

zasady zarzadzania projektowego w toku podejmowanych inicjatyw innowacyjnych,
doskonalacych itd.;

sposoby efektywnego zarzadzania zasobami z kluczowa rola ludzi — wiedza o psycho-
logicznych aspektach zarzadzania, w tym kierowania i motywowania.

Kluczowe umiejetnosci kierownika funkcjonalnego logistyki powinny wspierac:
postugiwanie si¢ narzgdziami IT: uniwersalnymi i dedykowanymi logistyce, w tym bar-
dziej zaawansowane umiejgtnosci w zakresie arkusza kalkulacyjnego i baz danych;
tworzenie systemu celow 1 sposobow ich monitorowania — pomiar KPI (kluczowych
wskaznikéw wykonania);

tworzenie planéw, w tym inwestycyjnych, zawierajacych wymierne korzysci dla calej
organizacji;

tworzenie 1 realizowanie zasad nadzoru operacyjnego;

tworzenie procedur awaryjnych w obrgbie sprawowanej odpowiedzialnosci,
budowanie efektywnych relacji wewngtrznych i zewngtrznych.
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Kierownik funkcjonalny logistyki powinien posiada¢ kompetencje spoteczne w za-

kresie:

negocjowania celow z przedstawicielami wyzszych poziomow przedsigbiorstwa oraz
z klientem zewngtrznym,;

biezacego uzgadniania priorytetOw z innymi obszarami funkcjonalnymi organizacji;
efektywnej komunikacji wzdtuz 1 wszerz tancucha dziatan, w tym z wlasnym zespo-
tem 1 klientem zewngtrznym;

analizowania wynikow dzialan pod postacia wielu wskaznikéw o réznym charakte-
rze, takze w powiazaniu z wynikami innych obszardéw przedsigbiorstwa;

dzielenia si¢ wiedza z zespolem 1 ¢wiczenia umiejgtnosci.

Pozgdane kompetencje Kierownicze
na poziomie menedzerskim logistyki

Szczebel menedzerski logistyki to poziom kierowniczy odpowiadajacy za catos¢ pro-

cesOw (biznesowych, logistycznych i wspierajacych) wykonywanych na co najmnie;j,
krajowym obszarze.
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Kompetencje tak rozumianego menedzera obejmowac powinny w zakresie wiedzy:
realia 1 specyfike funkcjonowania danego rynku i jego uczestnikdéw, przynajmniej
W ujeciu europejskim;

zwiazki miedzy poziomem logistyki a wynikami rynkowymi, ekonomicznymi i finan-
sowymi catej organizacji;

rozne wymiary jakosci i wptyw logistyki na wyniki jakos$ci;

metody 1 techniki zarzadzania wspierajace realizacj¢ celéw logistyki, np. z obszaru
szczuplego zarzadzania,

sprawdzone rozwigzania logistyczne na danym rynku;

zasadyi korzys$ci z modelowania systemdw 1 procesow logistycznych.

Kluczowe umiejetnosci menedzera logistyki to zdolnosci w zakresie:

optymalnego delegowania zadan z punktu widzenia mozliwos$ci osiagnigcia celow;
projektowania zestawow wskaznikoéw KPI do biezacego pomiaru procesow;
tworzenia dtugofalowych koncepcji dziatania i ich operacjonalizacji (wdrazania);
wkomponowywania logistyki w strategi¢ catej organizacji;

,»poruszania si¢” w warunkach niepewnosci 1 turbulencji.

Kluczowe kompetencje spoteczne menedzera logistyki to:

umiej¢tnosci liderskie, w tym posiadanie 1 skuteczne przekonywanie do wizji funk-
cjonowania calego obszaru logistyki,

skuteczne 1 efektywne przewodzenie zmianom;

gotowos¢ do stosowania niestandardowych metod kierowania i rozwoju ludzi (co-
aching, facylitacja, rozwoj talentow itd.);

szerzenie kultury dzielenia si¢ wiedza w organizacji;

umiejetno$¢ dziatania w Srodowisku macierzowym, projektowym, migdzynarodo-
wym;

wysoka sktonno$¢ do podejmowania inicjatywy i ryzyka.
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Analiza kompetencji niezbednych do skutecznego petnienia funkcji kierowniczych
w logistyce na poszczegdlnych poziomach zarzadzania wskazuje na rosnacy udziat
kompetencji spotecznych w §lad za wyzszym poziomem odpowiedzialno$ci za logi-
styke. Im wyzszy poziom dzialania, tym wystepowa¢ moze wigcej zwiazkow proce-
sow logistycznych z innymi procesami, takze na zewnatrz organizacji. Z tego powo-
du wystepuje wigcej uczestnikow procesow, z ktorych kazdy moze mie¢ swoje cele,
by¢ moze sprzeczne. Konieczne sa w takim wypadku negocjacje, postawa asertywna,
sktonno$¢ do kompromisu. Rosnaca, patrzac ,,w gore” zarzadzania, grupa kompetencji
sa tez te koncepcyjne. Im wyzsza swiadomos$¢ ,,wigkszego obrazka” zadan — dzigki
systemowemu spojrzeniu na realizowane dziatania, tym bardziej pozadana dlugofa-
lowa wizja obecnosci 1 funkcjonowania. Podobnie, im wyzszy poziom dziatania, tym
rola umiejgtnosci przeprowadzania taktycznych dziatan rosnie (zmian w procesach,
wdrazania nowych proceséw, przekonywania do podejmowania projektow wiazacych
si¢ z ryzykiem itd.).

Kluczowe akcenty i Srodki nauczania na kierunku logistyka

Pojawia si¢ pytanie, jakie zmiany w zakresie proporcji czy zakresu ksztalcenia na
kierunku logistyka nalezy uzna¢ za pozadane z punktu widzenia wtasciwego przygoto-
wania do pehnienia funkcji kierowniczych w biznesowym srodowisku pracy. Ksztatcenie
na kierunku logistyka powinno wzmacniac:

+ strategiczna rolg logistyki w organizacji w kontek§cie megatrendow w jej otoczeniu:
spolecznych, demograficznych, politycznych, ekonomicznych itd., ktére wprost prze-
ktadaja si¢ na koniecznos$¢ bycia organizacja elastyczna, charakteryzujaca si¢ ,,zwin-
nym dostosowywaniem si¢ do niepewnego rynku” [Brdulak 2012];

» przeglad roznorodnosci zadan logistyki, tj. nie tylko specyfike logistyki w poszcze-
gblnych branzach (rolniczej, farmaceutucznej, budowlanej, pocztowo-kurierskiej,
dystrybucyjnej itd.), ale takze r6ézne modele miejsc i przypisanych rol logistyki
w podmiotach tej samej branzy, np. wytworczej;

» konfrontacj¢ rozwiazan §wiatowych w zakresie logistyki z mozliwo$ciami wdrozenia
na polskim rynku, gdyz nie zawsze to, co zostalo z sukcesem wdrozone w globalnych
strukturach korporacyjnych, musi zakonczy¢ si¢ tym samym w Polsce, chociazby ze
wzgledu na réznice w kulturze organizacyjnej, czy rdézne rozwiazania prawne [Bie-
licki 2016];

* Swiadomos¢ realnych mozliwosci 1 uwarunkowan stosowania koncepcji zarzadzania
logistycznego przeptywami fizycznymi i informacyjnymi w takich podmiotach, jak
stuzba zdrowia, administracja publiczna, sady, szkolnictwo itd.;

* nawiazywanie i utrzymywanie relacji o charakterze win — win ze srodowiskiem gospo-
darczym 1 biznesowym, poprzez bezposrednie angazowanie ksztatconych w przedsig-
wzigcia o charakterze transferu wiedzy do otoczenia ksztatcacych uczelni,

» pracg zespotowa, ktora jest we wspotczesnym zyciu, w tym biznesowym, podstawa
sukcesu, podobnie jak wysoko rozwinigte kompetencje spoteczne (publiczne przema-
wianie, delegowanie celow, negocjacje, rozwiazywanie konfliktow itd.);
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Kluczowe $rodki realizacji nauczania, ktore miatyby wspiera¢ powyzsze cele ksztal-
cenia powinny obejmowac:

* rozwiazywanie praktycznych probleméw logistycznych w warunkach zblizonych do
rzeczywistych (laboratoria, pracownie, centra technologii itp.) z wykorzystaniem uni-
wersalnych i dedykowanych narzedzi IT;

* wizyty w obiektach logistycznych i obserwacjg ,,na zywo” procesow logistycznych,
podparta wspdlna z ksztalconymi dyskusja 1 analiza;

» angazowanie praktykow logistyki i (og6lnie) biznesu, nie tylko logistycznego (pro-
wadzenie zaj¢¢ dydaktycznych, wspdlne projekty, w tym w ramach prac promocyj-
nych itp.);

» gry zespotowe, w tym decyzyjne [Tundys i Rzeczycki 2017];

» treningi kompetencji spotecznych.

Postulowane kierunki dzialan w zakresie ksztalcenia
na kierunku logistyka

Podsumowujac, mozna zidentyfikowa¢ wiele postulatow do rozpatrzenia w toku
ewentualnych modyfikacji planow nauczania studiow na kierunku ,,logistyka”. Wsrod
tych propozycji na plan pierwszy wysuwaja sig:

» w zakresie wiedzy: pokazywanie roznorodnosci systemow i procesOw logistycznych,
probleméw ,,dnia codziennego” w logistyce, ale tez zroznicowanego miejsca 1 roli
logistyki w strategii organizacji; konfrontacja wiedzy akademickiej z praktyka, w tym
z praktyka Swiatowa;

* w zakresie umiejgtnosci: angazowanie studentow w ,,probowanie” logistyki z wy-
korzystaniem baz danych, systeméw IT 1 aplikacji dedykowanych, np. do symulacji
procesow;

» w zakresie kompetencji spotecznych: rozw6j poprzez aktywny trening, gry, warszaty,
odgrywanie rdl itd.

Autor opracowania zdaje sobie sprawe z wielu ograniczen, w tym finansowych, ktére
decydowalyby o szansach na wdrozenie powyzszych zmian. Przyktadem bytaby inwe-
stycja w centra technologii logistycznych, czy laboratoria wyposazone w zintegrowane
systemy komputerowe. Ale z drugiej strony, wiele z postulowanych zmian, np. w zakresie
obowiazkowych: kursu przemawiania publicznego 1 warsztatow pracy grupowej, a takze
innych, aktywnych form treningu interpersonalnego, nie wiaze si¢ z zadnymi, istotnymi
naktadami. Obowiazkowych przedmiotow zwiazanych z rozwojem kompetencji spotecz-
nych brakuje bowiem w planie studidéw zarowno na I, jak 1 II stopniu ksztalcenia na kie-
runku logistyka w SGGW w Warszawie [www.wne.sggw.pl].

Tak rozumiany deficyt w ksztatceniu w obszarze kompetencji spotecznych jest cha-
rakterystyczny dla catego systemu nauczania w Polsce. Wedtug autora, zmiana polega-
jaca na wprowadzeniu obowiazkowych przedmiotow w umownym zakresie ,,migkkich
kompetencji”’, najpozniej w szkole $redniej (a wigc takze w szkotach o profilu logistycz-
nym), byloby prawdziwa odpowiedzia na wyzwania wspotczesnego §wiata, w tym ryn-
ku pracy. Podobny wniosek mozna by wyprowadzi¢ w odniesieniu do innych deficytow
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w obowiazkowym nauczaniu na poziomie szkoly $redniej w Polsce (podstawy prawa,
podstawy ekonomii, filozofia, etyka).

Whioski

Postulowane w niniejszym opracowaniu podejscie do ksztalcenia na kierunku logisty-

ka mozna scharakteryzowac nastgpujaco:

» zwigkszenie roznorodnosci tresci ksztalcenia w zakresie logistyki;

* wzmocnienie praktycznos$ci ksztatenia poprzez wspieranie rozwoju umiejgtnosci nie-
zbednych do rozwiazywania realnych przypadkoéw biznesowych,

* wprowadzenie obowiazkowych aktywnych form ksztalcenia, zwlaszcza w obszarze
kompetencji spotecznych.

Podejscie zaprezentowane w niniejszym opracowaniu odpowiadatoby potrzebom
wynikajacym z diagnozy identyfikujacej kluczowe, najbardziej pozadane kompetencje
polskich menedzeréw [Deloitte 2014]:

* przyjmowanie szerokiej perspektywy (jak logistyka wspiera realizacjg strategii przed-
sigbiorstwa);

* tworzenie i realizacja wizji (jak ma wyglada¢ logistyka za ,,x” lat?),

* nastawienie na wzrost wartosci organizacji (jak logistyka przyczynia si¢ do wzrostu
wartosci wszystkich interesariuszy, w tym przede wszystkim klientow);

* przyjmowanie w dziataniach perspektywy finansowej (jakie konkretnie rezultaty ma
logistyka 1 jaki one maja wplyw na wyniki catego przedsigbiorstwa);

* rozwijanie talentéw (jak znalez¢ tych, co maja potencjat i jak go wyzwoli¢);

* wywieranie wplywu (jak przekona¢ innych do zmiany pogladow, przyzwyczajen, po-
rzucenia obaw);

* przewodzenie zmianom (jak wdrozy¢ ,,niemozliwe”);

* budowanie dziatan na podstawie wartosci (wiara i konsekwencja w dziataniu na pod-
stawie etycznych, zrownowazonych celow);

+ elastyczno$¢ w dziataniu (,,tylko zmiana jest pewna” — jak by¢ na nig gotowym);

* budowanie efektywnych relacji (,,razem mozna wigcej”).
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