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Wspó czesne wyzwania wobec kszta cenia w obszarze 

logistyki biznesowej

Contemporary challenges to education in the field of 

business logistics

Synopsis. Rozwój logistyki wymaga wielowymiarowego spojrzenia na prowa-
dzon  dzia alno  gospodarcz  i jej rezultaty. Czynnik ludzki nie jest dostatecz-
nie doceniany przez logistyków, którzy, koncentruj c si  na technologii czy sys-
temach informatycznych, zaniedbuj  ten czynnik sukcesu dzia a  logistycznych. 
Tymczasem to wci  jeszcze cz owiek (mened er) podejmuje ostateczne decyzje, 
musi wspó pracowa  w a cuchu dostaw, negocjowa , czy rozwi zywa  konflikty.
Warunkiem bycia skutecznym i efektywnym mened erem jest dysponowanie za-
sobami kompetencyjnymi wykraczaj cymi poza obszar w którym dzia a on na co 
dzie , w tym wypadku logistyk . Celem artyku u jest identyfikacja modelowego 
profilu kompetencyjnego mened era logistyki dla wszystkich trzech szczebli za-
rz dzania: operacyjnego, taktycznego i strategicznego. Zasoby mened era anali-
zowano w trzech obszarach: wiedzy, umiej tno ci i kompetencji spo ecznych. Do 
identyfikacji niezb dnych, z punktu widzenia potrzeb rynku, zasobów mened e-
ra pos u y y do wiadczenia zawodowe i dydaktyczne autora artyku u. Odniesio-
no si  równie  do planu studiów dla kierunku logistyka w SGGW w Warszawie. 
We wnioskach zawarto postulaty zmian odno nie udzia u wiedzy, umiej tno ci 
i kompetencji spo ecznych w kszta ceniu na kierunku logistyka oraz samego zakre-
su kszta cenia zorientowanego na obszar logistyki biznesowej. Propozycje zmian 
w zakresie kszta cenia na kierunku logistyka mog  by  u yteczne przy wprowa-
dzaniu modyfikacji pozwalaj cych na lepsze dopasowanie sylwetki absolwenta do 
potrzeb rynku pracy.  

S owa kluczowe: logistyka biznesowa, zarz dzanie logistyk , mened er logistyki, 
kszta cenie 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

Wst p

Gdy za przedmiot zainteresowania przyjmiemy perspektyw  mikro, czyli pojedyn-
czego organizmu (przedsi biorstwa), to na jego logistyk  nale y spojrze  jako na t  sfer  
dzia alno ci, która „spina” ca y system funkcjonowania przedsi biosrtwa, poprzez inte-
gracj  zarówno wewn trznych przep ywów strumieni logistycznych (energii, materia-
owych, ludzkich, finansowych, odpadów itd.), jak i wspieraj cych te przep ywy stru-

Rysunek 1. Organizacja jako system spo eczno-techniczny
Figure 1. Organization as a socio-technical system 

ród o: opracowanie w asne na podstawie Ko mi ski i Piotrowski (red.) [1998].
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mieni informacyjnych. Integracja przep ywów w przedsi biorstwie to nie jedyne zadanie 
mikrologistyki, gdy  przep ywy odbywaj  si  równie  w relacji z otoczeniem, w tym 
z sytemami innych przedsi biorstw. Im skala i zakres dzia ania przedsi biorstwa szerszy, 
tym rola logistyki ro nie. 

Funkcjonowanie logistyki ka dego przedsi biorstwa musi zak ada  wiele wewn trz-
nych i zewn trznych uwarunkowa , maj cych swoje ród o w samej kontrukcjiorgani-
zacji i jej powi za  z otoczeniem, poniewa  sama organizacja – w my l podej cia syste-
mowego – to z o ony uk ad wzajemnych relacji i powi za  mi dzy elementami ró nego 
typu oraz o ró nych charakterystykach. Organizacj  w uj ciu systemowym przedstawia 
rysunek 1.

Czynniki sukcesu wspó czesnej logistyki przedsi biorstwa

Rola i znaczenie logistyki w kreowaniu konkurencyjno ci przedsi biorstwa, czy te  
wi kszego uk adu, w jakim ono uczestniczy ( a cuch logistyczny, a cuch dostaw, sie  
dostaw itd.), jest niezaprzeczalna. Warto jednak odnie  si  do praktycznych czynników 
sukcesu logistyki, rozumianej jako pewien uk ad organizacyjno-funkcjonalny, odpowie-
dzialny za zadania zwi zane z fizycznym przep ywem strumieni logistycznych wewn trz 
i w obr bie dzia ania przedsi biorstwa. Do kluczowych czynników tego typu nale y za-
liczy  nast puj ce zale no ci:

sprawna, skuteczna i efektywna logistyka uzale niona jest od w a ciwego umiejsco-
wienia jej w strukturze organizacji (przedsi biorstwa), a tak e od okre lenia zakresu 
jej odpowiedzialno ci – w a ciciel logistyki musi mie  „pomys ” na funkcjonowanie 
logistyki w wi kszej strukturze organizacyjnej,
zdolno  logistyki do kreowania warto ci dla organizacji, a przede wszystkim dla jej 
klientów, determinowana jest stopniem integracji logistyki z innymi sferami dzia ania 
przedsi biorstwa – konieczne jest nie tylko okre lenie, ale tak e ci g e modelowanie re-
lacji z otoczeniem logistyki: zarówno marketingiem, sprzeda , sfer  rozwoju, jak i z sa-
mym klientem, rozumianym jako wewn trzny lub zewn trzny odbiorca us ug logistyki,
logistyka musi dysponowa  narz dziami do analizy wielkich i wci  rosn cych zbio-
rów liczbowych i innych danych, w ró nych przekrojach (ilo ciowym, kosztowym, 
jako ciowym itd.) i perspektywach czasowych – spe nienie tego warunku determinuje 
mo liwo  skutecznej odpowiedzi na popyt zg aszany przez otoczenie logistyki wo-
bec wymiernych efektów jej funkcjonowania, przek adaj cy si  wprost na zapotrze-
bowanie na zró nicowane produkty analizy (raporty, trendy, prognozy itd.),
logistyce niezb dne s  systemy informatyczne (IT) wspieraj ce jej normalne funkcjo-
nowanie, wprost determinuj ce szybko  i sprawno  operacyjn , ale tak e wspiera-
j ce rozwój strategiczny ca ej organizacji poprzez pokazywanie realnych mo liwo ci 
operacyjnych i mo liwych kierunków rozwoju,
narz dzia IT w logistyce powinny pracowa  na rzecz ca ej organizacji – konieczny 
jest wi c ich wymierny wk ad, rozumiany jako zasilanie konkretnymi zbiorami da-
nych innych systemów operacyjnych (np. w sprzeda y) i mened erskich (np. klasy 
MIS – systemów informacji mened erskiej),
efektywna logistyka wymaga potencja u ludzkiego ( wiadomych cz onków orga-
nizacji), maj cych wiedz  o wp ywie logistyki na kondycj  rynkow  i wewn trzn  
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przedsi biorstwa – przek ada si  to w praktyce na konieczno  posiadania potencja u 
ludzkiego niezb dnego do przeprowadzania sprawnych, skutecznych i efektywnych 
analiz miar oraz wska ników: logistycznych, ekonomicznych, finansowych itd.,
elastyczna logistyka potrzebuje personelu maj cego szerokie spojrzenie na ró ne 
funkcjonalno ci logistyki w ramach jednego systemu przedsi biorstwa – kluczowa 
konieczno  ci g ego poszukiwania synergii: mi dzy produkcj  i transportem, sprze-
da  i obs ug  klienta, rozwojem produktów a ich wytwarzaniem itd.,
innowacyjna logistyka tworzona jest przez cz onków organizacji otwartych na nowe 
rozwi zania, umiej cych wspó pracowa , kreatywnych, nieboj cych si  wyzwa  itd. 

Teza badawcza

Analiza czynników sukcesu wspó czesnej logistyki przedsi biorstwa – b d cych de fac-

to wymaganiami wobec jej personelu – sk ania do wniosku, e sama natura logistyki wyma-
ga kszta cenia w cis ym zwi zku, nie tylko z ca ym systemem przedsi biorstwa, ale tak e z 
jego otoczeniem: gospodarczym, biznesowym, spo ecznym, politycznym. Nie tylko z o o-
na rzeczywisto  funkcjonowania logistyki i turbulentno  jej otoczenia, ale tak e szczegó-
owa konstatacja, e nie ma dwóch takich samych systemów logistycznych i zachodz cych 

w nim procesów (pami taj c jednocze nie, e mog  one odpowiada  pewnym przyj tym 
modelom), sk aniaj  do wniosku, e nie jest mo liwe wyposa enie absolwenta studiów na 
kierunku logistyka w pe n  i jednocze nie aktualn  wiedz  oraz umiej tno ci umo liwiaj -
ce od razu bycie skutecznym i efektywnym uczestnkiem danej rzeczywisto ci biznesowej. 
Ten wniosek nie musi by  negatywny w swojej tre ci, gdy przyjmie si  za odpowiadaj cy 
wspó czesnemu rozwojowi cz owieka interdyscyplinarny model nauczania, minimalizuj -
cy ryzyko „zaszufladkowania” wiedzy z danej dziedziny, dzi ki przeprowadzaniu g bokiej 
analizy zwi zków podstawowej dla kszta cenia dziedziny wiedzy (np. logistyki) z innymi 
naukami i szczegó owymi dyscyplinami, np. humanistycznymi. Mo na wi c postawi  tez , 
e absolwent kierunku logistyka powinien umie  swobodnie porusza  si  w rodowisku 

pracy, wiedzie  jak podchodzi  do rozwi zywania codziennych problemów i jak zachowa  
si  w sytuacjach niestandardowych. Jednocze nie wynikiem kszta cenia musi by  reprezen-
towanie przez absolwenta strategicznego postrzegania logistyki zarówno jako cz ci ca ej 
organizacji, jak i a cuchów dzia a  w jakich ona uczestniczy.

Cel i metodyka bada

Celem opracowania jest wskazanie na najwa niejsze zasoby kompetencyjne w jakie 
powinien by  wyposa ony absolwent kierunku logistyka, z punktu widzenia wymogów 
biznesowego rodowiska pracy. Wskazanie na zasoby kompetencyjne absolwenta doko-
nane zosta o pod k tem wykorzystania do zmiany akcentów kszta cenia polegaj cej np. 
na zwi kszeniu udzia u rozwoju jednych kompetencji czy osi gni cia wi kszej ró no-
rodno ci innych. 

Identyfikowane w artykule zasoby zosta y podzielone na:
wiedz  – otrzymywane z zewn trz kszta conego, prawa, normy i zale no ci na temat 
ró nych aspektów funkcjonowania danej dziedziny ycia i aktywno ci cz owieka, np. 
ekonomii, finansów, zarz dzania, logistyki,
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umiej tno ci – wykszta cane zdolno ci praktycznego zastosowania  otrzymanej wie-
dzy w toku uczestnictwa w funkcjonowaniu danej dziedziny ycia, np. umiej tno ci 
projektowania procesów, negocjowania, delegowania celów itd.,
kompetencje spo eczne – rozwijane (gdy  maj ce swoje ród o w otoczeniu kszta -
conego, jego zwi zkach z naturalnym rodowiskiem wzrastania, a tak e w indywi-
dulanych ograniczeniach i predyspozycjach), zdolno ci „mi kkie”, rozpatrywane na 
poziomie wiadomo ci, warto ci i postaw ludzkich – niezb dne do funkcjonowania 
w wi kszej zbiorowo ci, maj cej tak e wiele indywidualnych i zbiorowych ograni-
cze , np. kompetencje w obszarze zarz dzania zespo em, przeprowadzania zmiany, 
zachowania w sytuacji kryzysowej itd.
Jako bezpo redni punkt odniesienia przyj to przedsi biorstwo, dzia aj ce na rynku 

us ug logistycznych (operatora logistycznego). 

Za o enia kszta cenia dla kierunku logistyka

Chc c przeprowadzi  zamierzone rozwa ania nale y przyj  pewne za o enia co do 
samego celu kszta cenia na kierunku „logistyka”, przez który rozumie si  studia ko cz ce 
si  uzyskaniem stopnia licencjata lub in yniera w zakresie logistyki1. Tak zdefiniowane 
kszta cenie powinno przygotowywa  minimum do pe nienia funkcji kierownika zespo u 
sk adaj cego si  co najmniej z kilku osób.

Studia magisterskie na kierunku logistyka powinny opiera  si  na pog bieniu po-
siadanej ju  wiedzy i doskonaleniu rozwini tych ju  umiej tno ci i kompetencji nie-
zb dnych do pe nienia funkcji, umownie, pocz wszy od kierownika redniego szczebla 
zarz dzania w gór . Z punktu widzenia beneficjenta kszta cenia, jakim jest pracodawca 
(w a ciciel logistyki), nie ma bowiem wi kszego znaczenia stopie  (licencjat/in ynier 
czy magister), w praktyce decyduj ce s  konkretne umiej tno ci, czy kompetencje, co-
raz cz ciej w a nie, tzw. mi kkie. Temu – tzn. identyfikacji profilu osobowo ciowych 
predyspozycji do pe nienia danej funkcji w zespole, czy odporno ci na sytuacje kryzyso-
we – s u  rozwini te systemy rekrutacyjne, koncentruj ce si  w a nie na tych zasobach 
kompetencyjnych kandydata do pracy.

Podsumowuj c, kszta cenie na kierunku logistyka powinno przygotowywa  do pe nienia 
funkcji kierowniczej, co jednocze nie zawiera w sobie ju  kompetencje potrzebne do zajmo-
wania stanowisk specjalistycznych i cz onków zespo ów wykonawczych, które w praktyce 
w ogromniej wi kszo ci piastuj  absolwenci studiów wy szych. Jest to jednak pochodna 
wielu ró nych czynników niezwi zanych z samym zakresem kszta cenia.

Kompetencje na ró nych szczeblach zarz dzania

Mo na wyró ni  trzy szczeble kierownicze w organizacji odpowiadaj ce poziomom 
zarz dzania: operacyjnemu, taktycznemu i strategicznemu (rys. 2). 

1 Za o eniu temu nie odpowiada uzyskanie specjalno ci logistycznej (np. logistyka mi dzynarodowa), na kie-
runku studiów innym ni  logistyka (np. stosunki mi dzynarodowe). Wi e si  z tym bowiem mniejsza liczba 
jednostek dydaktycznych dotycz cych modu ów ksza cenia stricte logistycznych.

•

•
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Rysunek. 2. Rodzaje kierowników wed ug szczebla zarz dzania i obszarów dzia a
Figure. 2. Types of managers by level of management and areas of activities

ród o: opracowanie w asne na podstawie Kisielnicki [2014].

Na ka dym z poziomów zarz dzania kierownik (cz onek organizacji odpowiedzialny 
za osi gni cie konkretnych celów) pe ni ró ne funkcje, które, w zale no ci od poziomu 
zarz dzania, mog  ró ni  si  zakresem odpowiedzialno ci. Kierownicy odgrywaj  w or-
ganizacji nast puj ce role [Kisielnicki 2014]:
1. Interpersonaln  (mi dzyludzk ), w tym:

reprezentacyjn  – uczestnictwo w spotkaniach i wydarzeniach, reprezentowanie 
organizacji na zewn trz, kontakty z mediami i innymi organizacjami itp.,
przywódcz  – zatrudnianie, nagradzanie, karanie, szkolenie, motywowanie, oce-
nianie pracowników,

cznika mi dzy lud mi w organizacji – kontakty mi dzy elementami struktury 
organizacyjnej oraz na zewn trz organizacji;

2. Informacyjn , w tym:
monitora – zbieranie informacji na temat dzia a  w asnych i otoczenia, w którym 
funkcjonuje,
rzecznika – przekazywanie cz ci informacji o organizacji osobom z jej otoczenia 
zewn trznego, np. regulatorowi czy organizacjom badawczym;

3. Decyzyjn , rozumian  jako:
staranie si  i dba o  o udoskonalenie organizacji,
przeciwdzia anie zak óceniom, czyli opanowanie – w miar  swoich mo liwo ci 
– sytuacji, które s  poza zasi giem jego dzia ania, np. niekorzystnej dla organiza-
cji zmiany przepisów prawnych w transporcie,
efektywna alokacja zasobów niezb dnych do osi gni cia za o onych celów; 
w przypadku niedoboru liczy si  minimalizacja strat, w przypadku pe nego zaspo-
kojenia potrzeb – maksymalizacja funkcji zysku,
ci g e negocjowanie z lud mi zarówno spoza organizacji (np. czas i warunki do-
stawy, wysoko  stawki transportowej), jak i w ramach organizacji (poziom ob-
s ugi wewn trznej, warunki zatrudnienia kierowców itd.); z zastrze enim, e aby 
skutecznie przeprowadzi  negocjacje, kierownik musi dysponowa  odpowiedni-
mi informacjami i mie  autorytet w organizacji i poza ni .

–

–

–
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–
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Do realizacji swoich ról w organizacji, kierownik wykorzystuje wiele umiej tno ci, 
które mo na podzieli  na [Kisielnicki 2014]:

techniczne – zdolno  pos ugiwania si  ró nymi narz dziami, metodami i technologi  
w danej dziedzinie, np. znajomo  specjalistycznych j zyków obcych, aplikacji IT 
wspomagaj cych logistyk , przepisów prawnych i procesu legislacji, sprawdzonych 
metod i technik zarz dzania,
spo eczne – zdolno  do wspó pracy, zarówno z poszczególnymi osobami (cz onkami 
organizacji), jak i ca ymi grupami (zespo ami),
koncepcyjne – zdolno  do koordynacji dzia a  poszczególnych grup w organizacji, 
integrowanie wszystkich dzia a  realizowanych w polu dzia a  kierownika.
Udzia  poszczególnych rodzajów umiej tno ci, którymi powinien charakteryzowa  

si  kierownik jest uzale niony od poziomu zarz dzania, co przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Umiej tno ci na ró nych szczeblach kierowania
Figure 3. Skills at different levels of management

ród o: [Stoner, Freeman i Gilbert 2001].

Na najni szym, operacyjnym poziomie zarz dzania, najwi kszy nacisk k adziony jest 
na umiej tno ci techniczne, dotycz ce normalnego funkcjonowania danej komórki orga-
nizacyjnej lub zespo u (komórki ds. reklamacji, strefy magazynu, dzia u obs ugi klienta 
itp.). Funkcjonowanie to odbywa si  w ramach danego wycinka rzeczywisto ci organiza-
cji i przewa nie bazuje na powtarzalnych oraz w miar  przewidywalnych procesach, wy-
konywanych z wykorzystaniem przypisanych zasobów. Zasoby te trzeba umie  „obs u-
giwa ” i racjonalnie z nich korzysta . Jednocze nie udzia  umiej tno ci spo ecznych  na 
pozimie operacji jest równie du y, gdy  praca kierownika na tym poziomie to w praktyce 
codzienne rozwi zywanie problemów (absencje pracowników, awarie maszyn, konflikty 
w zespole i z klientem, np. co do jako ci wykonania). 

Na poziomie redniego szczebla umiej tno ci spo eczne s  równie istotne, jak po-
ziom ni ej, inna mo e by  tre  i waga wyzwa  czy dylematów (np. jak wdro y  po-
wa ne korekty w sposobie obs ugi danego rejonu dostaw, gdy mo e to natrafi  na opór 
personelu wykonawczego nacechowany sceptycyzmem co do zmiany jako takiej). Na 
tym poziomie ro nie udzia  umiej tno ci koncepcyjnych wspieraj cych kreowanie wi-
zji funkcjonowania podleg ego du ego dzia u funkcjonalnego, czy wi kszego obszaru 
dzia ania, np. regionu. Na rednim poziomie zarz dczym maleje natomiast udzia  umie-
j tno ci technicznych (kierownik nie musi wiedzie  w szczegó ach 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 i jaka jest jego rola w ca o ci 
procesów organizacji.

Wy szy poziom zarz dzania cechuje si  najwi kszym udzia em umiej tno ci kon-
cepcyjnych – dotyczy to ju  ca o ciowej wizji i strategii funkcjonowania, nierzadko ca-
ej organizacji, a przynajmniej jej cz ci, np. logistyki krajowej czy mi dzynarodowej, 

rozwoju produktów logistycznych itd. Udzia  umiej tno ci spo ecznych jest równie du y 
i dotyczy spraw zwi zanych z inspirowaniem, przekonywaniem do danej wizji, czy prze-
wodzeniem transformacjom (procesom zak adaj cym zmian  przyzwyczaje ) w organi-
zacji. Umiej tno ci techniczne przedstawiciela kierownictwa najwy szego szczebla s  na 
najni szym poziomie, zgodnie z maksym , e „ja nie musz  wiedzie  wszystkiego, ale 
moi ludzie tak – po to ich mam”.

Po dane kompetencje kierownicze 

na poziomie operacyjnym logistyki

Poziom operacyjny logistyki to p aszczyzna business as usual i bie cego wykonywa-
nia operacji: w sortowni, w magazynie, w terminalu cross-docking, w rejonie dystrybucji 
itd. Kierownik na tym poziomie zarz dzania – zgodnie z za o eniami przyj tymi w arty-
kule – powinien charakteryzowa  si  umiej tno ciami lidera zespo u wykonawczego, co 
najmniej kilkuosobowego. 

W zakresie wiedzy kompetencje lidera zespo u powinny zawiera  takie sk adowe, jak:
miejsce i rola „mojego kawa ka” logistyki, tj. procesów w magazynie, w powi za-
niu z ca o ci  logistyki organizacji, zawieraj cej elementy zaopatrzenia, wytwarzania 
i dystrybucji;
wp yw rezultatów „mojej” pracy na inne aspekty dzia ania organizacji, np. na obs ug  
klienta i jej jako ;
mo liwo ci bie cego kszta towania sposobów dzia a  w celu aby poprawi  spraw-
no , skuteczno ,czy efektywno  – zgodnie z celami;
mo liwo ci rozwi za  technicznych, w tym IT w logistyce;
zasady bezpiecznego, ergonomicznego i ekologicznego dzia ania w rodowisku pracy 
logistyki.
Umiej tno ci lidera zespo u powinny umo liwia  mu:
bie ce przeciwdzia anie zak óceniom w procesach, w tym projektowanie procedur 
awaryjnych;
planowanie i wdra anie zmian w zakresie „swoich” procesów oraz na styku z innymi 
procesami, w tym u klienta zewn trznego;
analizowanie zbiorów danych z wykorzystaniem arkusza kalkulacyjnego i baz danych;
pos ugiwanie si  – na poziomie operatora – systemami wspieraj cymi logistyk : 
WMS (procesy magazynowe), TMS (procesy transportowe), YMS (zarz dzanie ru-
chem pojazdów i pieszych na terenie zak adu) itd.;
zarz dzanie przep ywem informacji w obr bie dzia ania zespo u i w powi zaniu 
z uczestnikami innych obszarów organizacji.
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Lider zespo u powinien charakteryzowa  si  takimi kompetencjami spo ecznymi, jak:
gotowo  do wspó pracy macierzowej w strukturze organizacyjnej logistyki;
gotowo  do bie cej wspó pracy z innymi liderami i pozosta ymi obszarami logisty-
ki (postawa prokliencka);
otwarto  na bie c  komunikacj  potrzeb przez klienta wewn trznego, w tym na 
zmiany tych potrzeb w trakcie ich realizacji;
sprawna i jasna komunikacja zleconych celów przez podleg y zespó .

Po dane kompetencje kierownicze 

na poziomie redniego szczebla zarz dzania logistyk

Zakres redniego szczebla zarz dzania logistyk  to umownie poziom zarz dzania 
procesami wykonawczymi w ramach ca ego obszaru funkcjonalnego: magazynowania, 
transportu, dystrybucji itd. Poziom ten zawiera w sobie zbiór zarówno procesów opera-
cyjnych (wykonawczych), jak i wspieraj cych. 

Kierownik tak rozumianego obszaru powinien by  zaopatrzony w nast puj ce obsza-
ry kluczowej dla siebie wiedzy:

szczegó y udzia u w asnego obszaru odpowiedzialno ci, np. transportu, w realizacji 
strategii ca ej organizacji;
szczegó owe powi zania funkcjonalne i organizacyjne mi dzy obszarem odpowie-
dzialno ci a innymi obszarami funkcjonalnymi logistyki;
mo liwo ci poprawy efektywno ci ekonomicznej, operacyjnej i jako ciowej obszaru 
odpowiedzialno ci i jego wp ywu na wska niki rynkowe, ekonomiczne, finansowe 
przedsi biorstwa;
przegl d najlepszych praktyk organizacyjnych, procesowych, czy technologicznych 
w bran y logistycznej;
zasady projektowania i wdra ania systemowych rozwi za  logistycznych w zakresie 
realizowanych procesów;
zasady zarz dzania projektowego w toku podejmowanych inicjatyw innowacyjnych, 
doskonal cych itd.;
sposoby efektywnego zarz dzania zasobami z kluczow  rol  ludzi – wiedza o psycho-
logicznych aspektach zarz dzania, w tym kierowania i motywowania.
Kluczowe umiej tno ci kierownika funkcjonalnego logistyki powinny wspiera :
pos ugiwanie si  narz dziami IT: uniwersalnymi i dedykowanymi logistyce, w tym bar-
dziej zaawansowane umiej tno ci w zakresie arkusza kalkulacyjnego i baz danych;
tworzenie systemu celów i sposobów ich monitorowania – pomiar KPI (kluczowych 
wska ników wykonania);
tworzenie planów, w tym inwestycyjnych, zawieraj cych wymierne korzy ci dla ca ej 
organizacji;
tworzenie i realizowanie zasad nadzoru operacyjnego;
tworzenie procedur awaryjnych w obr bie sprawowanej odpowiedzialno ci;
budowanie efektywnych relacji wewn trznych i zewn trznych.
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Kierownik funkcjonalny logistyki powinien posiada  kompetencje spo eczne w za-
kresie:

negocjowania celów z przedstawicielami wy szych poziomów przedsi biorstwa oraz 
z klientem zewn trznym;
bie cego uzgadniania priorytetów z innymi obszarami funkcjonalnymi organizacji;
efektywnej komunikacji wzd u  i wszerz a cucha dzia a , w tym z w asnym zespo-
em i klientem zewn trznym;

analizowania wyników dzia a  pod postaci  wielu wska ników o ró nym charakte-
rze, tak e w powi zaniu z wynikami innych obszarów przedsi biorstwa;
dzielenia si  wiedz  z zespo em i wiczenia umiej tno ci.

Po dane kompetencje kierownicze 

na poziomie mened erskim logistyki

Szczebel mened erski logistyki to poziom kierowniczy odpowiadaj cy za ca o  pro-
cesów (biznesowych, logistycznych i wspieraj cych) wykonywanych na co najmniej, 
krajowym obszarze. 

Kompetencje tak rozumianego mened era obejmowa  powinny w zakresie wiedzy: 
realia i specyfik  funkcjonowania danego rynku i jego uczestników, przynajmniej 
w uj ciu europejskim;
zwi zki mi dzy poziomem logistyki a wynikami rynkowymi, ekonomicznymi i finan-
sowymi ca ej organizacji;
ró ne wymiary jako ci i wp yw logistyki na wyniki jako ci;
metody i techniki zarz dzania wspieraj ce realizacj  celów logistyki, np. z obszaru 
szczup ego zarz dzania;
sprawdzone rozwi zania logistyczne na danym rynku;
zasadyi korzy ci z modelowania systemów i procesów logistycznych.
Kluczowe umiej tno ci mened era logistyki to zdolno ci w zakresie:
optymalnego delegowania zada  z punktu widzenia mo liwo ci osi gni cia celów;
projektowania zestawów wska ników KPI do bie cego pomiaru procesów;
tworzenia d ugofalowych koncepcji dzia ania i ich operacjonalizacji (wdra ania);
wkomponowywania logistyki w strategi  ca ej organizacji;
„poruszania si ” w warunkach niepewno ci i turbulencji.
Kluczowe kompetencje spo eczne mened era logistyki to:
umiej tno ci liderskie, w tym posiadanie i skuteczne przekonywanie do wizji funk-
cjonowania ca ego obszaru logistyki;
skuteczne i efektywne przewodzenie zmianom;
gotowo  do stosowania niestandardowych metod kierowania i rozwoju ludzi (co-
aching, facylitacja, rozwój talentów itd.);
szerzenie kultury dzielenia si  wiedz  w organizacji;
umiej tno  dzia ania w rodowisku macierzowym, projektowym, mi dzynarodo-
wym;
wysoka sk onno  do podejmowania inicjatywy i ryzyka.
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Analiza kompetencji niezb dnych do skutecznego pe nienia funkcji kierowniczych 
w logistyce na poszczególnych poziomach zarz dzania wskazuje na rosn cy udzia  
kompetencji spo ecznych w lad za wy szym poziomem odpowiedzialno ci za logi-
styk . Im wy szy poziom dzia ania, tym wyst powa  mo e wi cej zwi zków proce-
sów logistycznych z innymi procesami, tak e na zewn trz organizacji. Z tego powo-
du wyst puje wi cej uczestników procesów, z których ka dy mo e mie  swoje cele, 
by  mo e sprzeczne. Konieczne s  w takim wypadku negocjacje, postawa asertywna, 
sk onno  do kompromisu. Rosn c , patrz c „w gór ” zarz dzania, grup  kompetencji 
s  te  te koncepcyjne. Im wy sza wiadomo  „wi kszego obrazka” zada  – dzi ki 
systemowemu spojrzeniu na realizowane dzia ania, tym bardziej po dana d ugofa-
lowa wizja obecno ci i funkcjonowania. Podobnie, im wy szy poziom dzia ania, tym 
rola umiej tno ci przeprowadzania taktycznych dzia a  ro nie (zmian w procesach, 
wdra ania nowych procesów, przekonywania do podejmowania projektów wi cych 
si  z ryzykiem itd.). 

Kluczowe akcenty i rodki nauczania na kierunku logistyka

Pojawia si  pytanie, jakie zmiany w zakresie proporcji czy zakresu kszta cenia na 
kierunku logistyka nale y uzna  za po dane z punktu widzenia w a ciwego przygoto-
wania do pe nienia funkcji kierowniczych w biznesowym rodowisku pracy. Kszta cenie 
na kierunku logistyka powinno wzmacnia :

strategiczn  rol  logistyki w organizacji w kontek cie megatrendów w jej otoczeniu: 
spo ecznych, demograficznych, politycznych, ekonomicznych itd., które wprost prze-
k adaj  si  na konieczno  bycia organizacj  elastyczn , charakteryzuj c  si  „zwin-
nym dostosowywaniem si  do niepewnego rynku” [Brdulak 2012];
przegl d ró norodno ci zada  logistyki, tj. nie tylko specyfik  logistyki w poszcze-
gólnych bran ach (rolniczej, farmaceutucznej, budowlanej, pocztowo-kurierskiej, 
dystrybucyjnej itd.), ale tak e ró ne modele miejsc i przypisanych ról logistyki 
w podmiotach tej samej bran y, np. wytwórczej;
konfrontacj  rozwi za  wiatowych w zakresie logistyki z mo liwo ciami wdro enia 
na polskim rynku, gdy  nie zawsze to, co zosta o z sukcesem wdro one w globalnych 
strukturach korporacyjnych, musi zako czy  si  tym samym w Polsce, chocia by ze 
wzgl du na ró nice w kulturze organizacyjnej, czy ró ne rozwi zania prawne [Bie-
licki 2016];
wiadomo  realnych mo liwo ci i uwarunkowa  stosowania koncepcji zarz dzania 

logistycznego przep ywami fizycznymi i informacyjnymi w takich podmiotach, jak 
s u ba zdrowia, administracja publiczna, s dy, szkolnictwo itd.;
nawi zywanie i utrzymywanie relacji o charakterze win – win ze rodowiskiem gospo-
darczym i biznesowym, poprzez bezpo rednie anga owanie kszta conych w przedsi -
wzi cia o charakterze transferu wiedzy do otoczenia kszta c cych uczelni;
prac  zespo ow , która jest we wspó czesnym yciu, w tym biznesowym, podstaw  
sukcesu, podobnie jak wysoko rozwini te kompetencje spo eczne (publiczne przema-
wianie, delegowanie celów, negocjacje, rozwi zywanie konfliktów itd.);
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Kluczowe rodki realizacji nauczania, które mia yby wspiera  powy sze cele kszta -
cenia powinny obejmowa :

rozwi zywanie praktycznych problemów logistycznych w warunkach zbli onych do 
rzeczywistych (laboratoria, pracownie, centra technologii itp.) z wykorzystaniem uni-
wersalnych i dedykowanych narz dzi IT;
wizyty w obiektach logistycznych i obserwacj  „na ywo” procesów logistycznych, 
podpart  wspóln  z kszta conymi dyskusj  i analiz ;
anga owanie praktyków logistyki i (ogólnie) biznesu, nie tylko logistycznego (pro-
wadzenie zaj  dydaktycznych, wspólne projekty, w tym w ramach prac promocyj-
nych itp.);
gry zespo owe, w tym decyzyjne [Tundys i Rzeczycki 2017];
treningi kompetencji spo ecznych.

Postulowane kierunki dzia a  w zakresie kszta cenia 

na kierunku logistyka

Podsumowuj c, mo na zidentyfikowa  wiele postulatów do rozpatrzenia w toku 
ewentualnych modyfikacji planów nauczania studiów na kierunku „logistyka”. W ród 
tych propozycji na plan pierwszy wysuwaj  si :

w zakresie wiedzy: pokazywanie ró norodno ci systemów i procesów logistycznych, 
problemów „dnia codziennego” w logistyce, ale te  zró nicowanego miejsca i roli 
logistyki w strategii organizacji; konfrontacja wiedzy akademickiej z praktyk , w tym 
z praktyk  wiatow ;
w zakresie umiej tno ci: anga owanie studentów w „próbowanie” logistyki z wy-
korzystaniem baz danych, systemów IT i aplikacji dedykowanych, np. do symulacji 
procesów;
w zakresie kompetencji spo ecznych: rozwój poprzez aktywny trening, gry, warszaty, 
odgrywanie ról itd.
Autor opracowania zdaje sobie spraw  z wielu ogranicze , w tym finansowych, które 

decydowa yby o szansach na wdro enie powy szych zmian. Przyk adem by aby inwe-
stycja w centra technologii logistycznych, czy laboratoria wyposa one w zintegrowane 
systemy komputerowe. Ale z drugiej strony, wiele z postulowanych zmian, np. w zakresie 
obowi zkowych: kursu przemawiania publicznego i warsztatów pracy grupowej, a tak e 
innych, aktywnych form treningu interpersonalnego, nie wi e si  z adnymi, istotnymi 
nak adami. Obowi zkowych przedmiotów zwi zanych z rozwojem kompetencji spo ecz-
nych brakuje bowiem w planie studiów zarówno na I, jak i II stopniu kszta cenia na kie-
runku logistyka w SGGW w Warszawie [www.wne.sggw.pl]. 

Tak rozumiany deficyt w kszta ceniu w obszarze kompetencji spo ecznych jest cha-
rakterystyczny dla ca ego systemu nauczania w Polsce. Wed ug autora, zmiana polega-
j ca na wprowadzeniu obowi zkowych przedmiotów w umownym zakresie „mi kkich 
kompetencji”, najpó niej w szkole redniej (a wi c tak e w szko ach o profilu logistycz-
nym), by oby prawdziw  odpowiedzi  na wyzwania wspó czesnego wiata, w tym ryn-
ku pracy. Podobny wniosek mo na by wyprowadzi  w odniesieniu do innych deficytów 
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w obowi zkowym nauczaniu na poziomie szko y redniej w Polsce (podstawy prawa, 
podstawy ekonomii, filozofia, etyka).

Wnioski

Postulowane w niniejszym opracowaniu podej cie do kszta cenia na kierunku logisty-
ka mo na scharakteryzowa  nast puj co:

zwi kszenie ró norodno ci tre ci kszta cenia w zakresie logistyki;
wzmocnienie praktyczno ci kszta enia poprzez wspieranie rozwoju umiej tno ci nie-
zb dnych do rozwi zywania realnych przypadków biznesowych,
wprowadzenie obowi zkowych aktywnych form kszta cenia, zw aszcza w obszarze 
kompetencji spo ecznych. 
Podej cie zaprezentowane w niniejszym opracowaniu odpowiada oby potrzebom 

wynikaj cym z diagnozy identyfikuj cej kluczowe, najbardziej po dane kompetencje 
polskich mened erów [Deloitte 2014]:

przyjmowanie szerokiej perspektywy (jak logistyka wspiera realizacj  strategii przed-
si biorstwa);
tworzenie i realizacja wizji (jak ma wygl da  logistyka za „x” lat?),
nastawienie na wzrost warto ci organizacji (jak logistyka przyczynia si  do wzrostu 
warto ci wszystkich interesariuszy, w tym przede wszystkim klientów);
przyjmowanie w dzia aniach perspektywy finansowej (jakie konkretnie rezultaty ma 
logistyka i jaki one maj  wp yw na wyniki ca ego przedsi biorstwa);
rozwijanie talentów (jak znale  tych, co maj  potencja  i jak go wyzwoli );
wywieranie wp ywu (jak przekona  innych do zmiany pogl dów, przyzwyczaje , po-
rzucenia obaw);
przewodzenie zmianom (jak wdro y  „niemo liwe”);
budowanie dzia a  na podstawie warto ci (wiara i konsekwencja w dzia aniu na pod-
stawie etycznych, zrównowa onych celów);
elastyczno  w dzia aniu („tylko zmiana jest pewna” – jak by  na ni  gotowym);
budowanie efektywnych relacji („razem mo na wi cej”).
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