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SADOWSKI Piotr*

Warunki okreslajace kierowanie systemem logistycznym przez cele
zadaniowe lub instruktazowe

WSTEP

Zmieniajace si¢ okolicznosci funkcjonowania systemow logistycznych powoduje, ze poszukiwane
s coraz nowsze metody poprawy skuteczno$ci ich dzialania. Jedng z drdg, ktére prowadza do
podniesienia efektywnosci jest odpowiednie dobranie sposobu kierowania. W logistyce istnieja
sektory (np. wojskowos¢), w ktorych stosuje si¢ kierowanie przez cele, zadania i instruktaze.
Te style okreslone zostaty w pozycji [1].

Kierowanie przez cele wskazuje cel dziatania oraz jego wykonawce. Powoduje to rezygnacje
z bezposredniego narzucenia instrukcji realizacji celu i pozostawia duzg swobode dziatania. Skutkiem
tego jest rezygnacja ze szczegdtowej kontroli przebiegu realizacji celu. Mozna jedynie sprawdzaé¢ sam
rezultat, co umozliwia wnioskowanie o zmiany sposobu dziatania w przysztosci. Przetozony
ma niewielkie mozliwo$ci interwencji w prace podwladnych. Przeksztatcaja oni cel dzialania
w zadanie i okreslaja miejsce, srodki i termin realizacji.

Kierowanie przez zadania charakteryzuje si¢ S$cistym, bezwzglednym 1 terminowym
wykonywaniem sformutowanych przez przetozonego polecen. Przelozony musi najpierw skalkulowac
jego pracochtonno$¢ i czasochtonnos$¢ i wyznaczy¢ $rodki, miejsce oraz termin realizacji. Metoda ta
ogranicza swobod¢ podwtadnych poprzez wyznaczenie im tylko struktury zadania, wystepuje tu
zespot konkretnych wytycznych: co, gdzie, czym, oraz kiedy wykona¢.

Kierowanie instruktazowe jest metoda najbardziej szczegdtowa. Wystepuje w tym wypadku
ograniczenie swobody dziatania podwladnych poprzez narzucenie im zaréwno struktury zadan, jak
1 sposobu ich realizacji. Przetozony wydziela na potrzeby realizacji zadan czynnosci 1 przekazuje je do
realizacji podwladnym. Zleceniodawca sam musi wykona¢ czg$¢ przedsiewzigé planistycznych
i organizacyjnych. Wykonawcy ograniczajg si¢ w zasadzie do skrupulatnego wykonania instrukcji.
W takiej sytuacji wykonawcy mogg nawet nie by¢ doktadnie zorientowani co do celu i przeznaczenia
zadania. [2]

W rzeczywisto$ci stosuje si¢ wszystkie wymienione sposoby w odpowiednich proporcjach.
Duzym problemem jest okreslenie, ktéra metoda jest najkorzystniejsza w danych warunkach dla
uzyskania oczekiwanych efektow.

Celem niniejszej pracy jest analiza i opisanie czynnikow majgcych wplyw na efektywno$¢
zarzadzania systemem logistycznym oraz ich znaczenia przy wyborze stylu kierowania.

1. OKOLICZNOSCI WPLYWAJACE NA DOBOR METODY KIEROWANIA SYSTEMEM
LOGISTYCZNYM PRZEZ CELE, ZADANIA LUB INSTRUKCJE

Wybranie najkorzystniejszego stylu kierowania jest czgsto procesem trudnym i ztozonym. Wynika
to z duzej liczby czynnikéw na to wpltywajacych, rdznego stopnia ich istotnosci i wzajemnej
zalezno$ci. Na rysunku 1 przedstawiono schemat, przedstawiajacy najczeséciej najistotniejsze
okolicznosci dla przyjmowania metody zarzadzania, do ktorych naleza: kwalifikacje kadry, charakter
prowadzonych dziatan, ograniczenia czasowe, gromadzenie, przetwarzanie oraz wymiana informacji,
a takze stopien centralizacji 1 wielko$¢ systemu logistycznego. Istniejg uwarunkowania, ktére czgsto
wspotwystepuja z innymi lub wrecz wynikaja z innych okoliczno$ci, majacych wptyw na ostatecznie
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przyjeta forme¢ kierowania. W niniejszej pracy podane beda przyktady, opierajace si¢ czesto na
logistyce wojskowej. Charakteryzuje si¢ ona wyjatkowa ztozono$cig i umozliwia zaprezentowanie
roznorodnych czynnikdw majacych znaczenie przy funkcjonowaniu tak rozbudowanego systemu.
Logistyka ma rodowdd wojskowy (,,Zarys sztuki wojennej” Antoine-Henrie de Jomini, 1837 rok), co
wynika wlasnie ze ztozonosci zagadnien zaopatrywania wojska.

Kompetencje kadry

Kierowanie przez cele

Charakter dziatan logistycznych

Ograniczenie czasowe Dobér stylu Kicrowatie
kierowania zadaniowe

Gromadzenie, przetwarzanie
oraz wymiana informacji

Kierowanie
instruktazowe

Stopien centralizacii i wielkosc

systemu logistvcznego

Rys. 1. Dob6r metody kierowania systemem logistycznym.

2. ZNACZENIE PRZYGOTOWANIA KADRY

Przyjecie okreslonego modelu kierowania zalezy w duzym stopniu od czynnika ludzkiego. Osoba
zarzadzajagca danym systemem logistycznym (lub ktérym$ z jego szczebli) bedzie podejmowac
decyzje w sposob zalezny od swojej osobowosci.

Zarzadzajacy, ktory ma charakter sklonny do zachowan autokratycznych czgsto odgornie
i szczegblowo formutuje zadania. Kierownik sam okresla cele, zadania, sposob ich wykonania oraz
podzial zadan, czyli kto z kim ma pracowa¢ i w jaki sposob. Podwladni nie biorg udziatu
W podejmowaniu decyzji, kierownik nie konsultuje si¢ z nimi, nie poznaje ich opinii nie szuka z nimi
porozumienia lub wspotpracy. Taki zarzadca preferuje kierowanie instruktazowe lub ewentualnie
zadaniowe.

Odmienne podejscie prezentuje kierujacy, preferujacy bardziej demokratyczne podejscie
w zarzadzaniu systemem logistycznym. Podwladni maja moznos¢ wyrazenia swojej opinii,
wywierania wptywu na decyzje, plany. Kierownik zachg¢ca do wyrazania opinii, bierze je pod uwage
przy podejmowaniu decyzji, wyshuchuje a nawet sktania do wyrazania opinii krytycznych. Kierownik
informuje swych podwtadnych, wyjasnia i uzasadnia wydane polecenia. Czg¢sto stosowane jest ogolne
formutowanie zadan i swoboda podwtadnych w wyborze sposobu ich wykonania. W takim przypadku
chetniej bedzie stosowana metoda kierowania przez zadania i cele niz instruktazowo.

W rzeczywistos$ci, czgsto charakter kierujgcego zawiera pierwiastki obydwu podejs¢ wzgledem
podwladnych. U roznych os6b dostrzec mozna odmienne proporcje, migdzy autokratycznym
I demokratycznym sposobem zarzadzania.

Nie tylko charakter przetozonego ma wptyw na dobor metody zarzadzania. Istotne sa kwalifikacje
podwtadnych, to czy sg oni gotowi przejac¢ na siebie cze$¢ obowiazkow 1 odpowiedzialnosci, przy
utrzymaniu jakos$ci procesow logistycznych. Wysitek kadry systemow logistycznych powinien by¢
doceniany na wszystkich szczeblach. Z drugiej strony, by tam pracowaé i stuzyé, nalezy mieé
odpowiednig postawg — postawe ,,ustugodawcy” z wlasciwym podejSciem do hierarchii wazno$ci
I beneficjenta ustug [3].

W przypadku wspoélczesnych systeméw logistyki wojskowej, biorgc jednocze$nie pod uwage
wielonarodowy (koalicyjny) charakter praktycznie wszystkich biezacych operacji, szczegdlnego
wymiaru nabiera wlasciwe przygotowanie personelu logistycznego. Dotyczy to takze
mi¢dzynarodowych firm logistycznych. To od wyszkolenia oraz mozliwo$ci komunikowania
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si¢ z partnerami z innych panstw zalezy skuteczno$¢ kierowania zabezpieczeniem logistycznym.
Mozliwo$¢ komunikowania si¢ i wzajemnego zrozumienia nie powinna i nie jest postrzegana jedynie
w kategoriach jezykowych. Rownie wazne jest tozsame rozumienie tych samych poje¢, dotyczacych
na przyktad polityki i zasad logistyki NATO, systemu dowodzenia i kierowania zabezpieczeniem
logistycznym czy znajomosci narodowej specyfiki sojusznikéw uczestniczacych w operacji. Istotne sg
wiedza i umiejetnosci personelu logistycznego w operowaniu w srodowisku wielonarodowym. [5]

Przygotowanie kadry moze spowodowaé ograniczenie mozliwosci wyboru sposobu kierowania.
Jesli wykonawcy maja odpowiednia wiedz¢ i1 dos$wiadczenie oraz przejawiaja inicjatywe
1 pomystowos¢ to mozna ich obarczy¢ realizacjg celéw, bez podawania zadan i1 sposobu ich
wykonania. W przeciwnym wypadku, moze to doprowadzi¢ do opdznienia osiggniecia zatozonego
celu albo spowodowac jego sptycenie.

Niezaleznie od mozliwo$ci przetozonego i podwladnych istotne jest jeszcze zaufanie. Kierujacy
systemem logistycznym bedzie chetniej stosowal zarzadzanie zadaniowe 1 przez cele, jesli bedzie miat
zaufanie do podwiladnych. W przypadku jego braku, czesciej wystgpowaé bedzie instruktaz.
Brak zaufania nie musi wynika¢ z wczesniejszych doswiadczen, ale takze z braku warunkéw do
uzyskania zaufania (nowi podwtadni, brak okazji do wykazania si¢ itd.).

3. ISTOTNOSC STOPNIA CENTRALIZACJI, WYSOKOSCI SZCZEBLA
KIEROWNICZEGO ORAZ WIELKOSCI SYSTEMU LOGISTYCZNEGO

Wybor stylu kierowania systemem logistycznym zalezy w duzym stopniu od struktury tego
systemu. Wysoki stopien centralizacji powoduje, ze duza cz¢$¢ obowigzkéw i odpowiedzialnoscei jest
po stronie centralnego kierownictwa. Powoduje to duze obciazenie przy planowaniu 1 kontroli
przebiegu 1 skutkow realizowanych przedsiewzie¢. Przy wielostopniowej hierarchii, na najwyzszych
szczeblach kierownictwa polecenia sa formutowane ogolnie, nastgpnie w miar¢ obnizania si¢ poziomu
zarzadzania wzrasta stopien szczegdtowosci. Wynika stad pewna sktonnos¢ (trend) do sposobu
kierowania na poszczegdlnych szczeblach: na najwyzszych dominuje metoda przez cele, na $rednich
przez zadania, natomiast na najnizszych instruktazowe. Oczywiscie inne czynniki mogg spowodowac,
ze korzystniejsze bedzie zastosowanie odmiennej metody od podanej wyzej, jednak przy rozwazaniu
doboru stylu, nalezy bra¢ pod uwage wysokos¢ szczebla kierowniczego.

Sptaszczanie struktur —organizacyjnych jest powszechnym trendem w restrukturyzacji
organizacyjnej w odniesieniu do instytucji sektora publicznego oraz przedsigbiorstw komercyjnych.
Zwigksza ono elastycznos¢ organizacji w reagowaniu na zmiany w turbulentnym otoczeniu,
a jednocze$nie pozwala obnizy¢ koszty administracyjne. Przyktadem takich dziatan mogg by¢ reformy
systemu logistycznego w Sitach Zbrojnych RP. Przeprowadzone rozformowanie dowodztw okrggow
wojskowych oraz komend regionalnych baz materialowych spowodowato zmniejszenie liczby
szczebli zarzadzania (delayering) [6].

Od poczatku 2013 roku wojskowe oddziatly gospodarcze (WOG) oraz wybrane jednostki
Marynarki Wojennej i Sit Powietrznych, ktorym te funkcje powierzono, rozpoczely realizacje zadan
w terytorialnym systemie zabezpieczenia. Liczba sformowanych WOG wynikata z wnioskow
1 rekomendacji programu pilotazowego, zaaprobowanego przez ministra obrony narodowej w 2007
roku i prowadzonego do 2010 roku. Jednym z gtéwnych jego zatozen bylo stworzenie rozwigzan,
ktore zdjetyby z dowddcow odpowiedzialno§¢ za zadania zwigzane z realizacja budzetu,
organizowaniem przetargdw, obstuga infrastruktury, zaopatrywaniem czy pozyskiwaniem ustug
logistycznych. Pozwala to dowddcom skupi¢ si¢ na najistotniejszych problemach i korzystniej
planowac¢ 1 kierowac operacjami logistycznymi. Ma to szczego6lne znaczenie na wypadek dziatan
wojennych [5].

Podstawg filozofii reformy byty zatozenia dotyczace potrzeby:

— Rozdzielenia, na szczeblu wykonawczym, logistyki stacjonarnej i mobilnej;
— Oddzielenia funkcji dowodczo-szkoleniowych od gospodarczo-finansowych;
— Zmniejszenia liczby szczebli zarzadzania logistyka oraz wdrozenia wspomagajacych

zintegrowanych narzedzi informatycznych [6].
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Niektore z elementow zmian w systemie logistycznym w Sitach Zbrojnych RP sg we wzajemnej
zalezno$ci i uzupelniajg si¢. Zmniejszenie liczby szczebli zarzadzania mozna zrealizowaé, nie
powodujac przy tym przecigzenia obowigzkami na niektorych szczeblach, wtasnie dzigki odebrania
funkcji gospodarczo-finansowych oraz wprowadzeniu odpowiednich systemow informatycznych.

Do$¢ podobny cel majg zmiany wprowadzone w systemach logistycznych Bundeswehry.
Cechg charakterystyczng tworzonych w Niemczech oddziatow i pododdziatow logistycznych staje si¢
unifikacja, wielofunkcyjno$¢ i modulowos¢. Ma to na celu usamodzielnienie si¢ pod wzgledem
logistycznym poszczego6lnych szczebli organizacyjnych zabezpieczanych wojsk.
Przed wprowadzeniem reform sity i §rodki logistyczne nie wystepowaty w ogole na szczeblu brygady.
Na szczeblu batalionu i dywizji stanowity naleznosci etatowe, a szczebel operacyjny otrzymywal
je dopiero z chwilg osiggania gotowosci bojowej [4].

Wida¢, ze wspolczesnie jest tendencja do usamodzielniania i dawania coraz wigkszych uprawnien
(zwigkszenie autonomicznosci podejmowanych decyzji) nizszym szczeblom kierowniczym
i wykonawczym. Powoduje to, ze wyzsze kierownictwo jedynie og6lnie formutuje cele, natomiast
nizsze szczeble zarzagdzania wyznaczajg zadania, ograniczajac bezposrednie instrukcje do minimum.

4. STYL KIEROWANIA A CHARAKTER PROWADZONYCH DZIALAN

Dziatania logistyczne moga przebiega¢ w bardzo r6znych warunkach, mogg mie¢ zré6znicowany
charakter, wewnatrz jednej struktury logistycznej. Celem zarzadzania procesami logistycznymi jest
dostarczenie odpowiednich produktow lub ustug w odpowiednie miejsce, odpowiedniemu klientowi,
w odpowiednim momencie (czasie), zachowujac pozadanag jako$¢ i mozliwie najmniejszy koszt
(zasada 7W). W roznych przypadkach wymienione wymagania mogg mie¢ odmienne priorytety,
co wplywa na wybor najkorzystniejszego sposobu realizacji wyznaczonych celow.

Przyktadem wptywu charakteru prowadzonych dziatan logistycznych na wybor korzystnego stylu
kierowania moze by¢ konieczno$¢ utajniania jego przebiegu. W takim przypadku nalezy rozwazy¢
metody dajace wigksza autonomi¢ wykonawcy — zastgpienie instruktarzu kierowaniem przez zadania
lub zadaniowego przez podanie jedynie celéw. Wynika to z tego, ze metody, w ktorych kierownictwo
musi uszczegdtowi¢ zadania lub nawet sposob ich wykonania, powoduja konieczno$¢ przesylania
wielu informacji kolejnym szczeblom (podwladnym). Im wigcej informacji trzeba utajnic i dostarczy¢
wykonawcom, tym trudniej jest utrzymac¢ wymagany stopien tajnosci oraz wydhuza si¢ czas realizacji
celow, ze wzgledu na konieczno$¢ utajnienia 1 nastepnie odtajnienia informacji. Najwieksze znaczenie
ma tajno§¢ prowadzonych zadan w przypadku struktur wojskowych oraz stuzb panstwowych
pilnujacych bezpieczenstwa publicznego, jednak w sektorze prywatnym niejawnos¢ prowadzonych
operacji logistycznych moze tez by¢ istotnym czynnikiem, decydujagcym o skuteczno$ci. Moze to
dotyczy¢ tajemnicy handlowej, gospodarczej, ochronie danych osobowych, czy wreszcie wspolpracy
z wojskiem (outsourcing).

Dany system logistyczny moze prowadzi¢ bardzo zrdznicowang dziatalnosé, ktora wymaga

indywidualnego traktowania. W ramach jednej struktury moze wystgpowaé konieczno$é
wypracowania odmiennego podej$cia do realizacji celéw. Ponizej podany jest przyktad procesu
zaopatrywania, stosowanego w Polsce dla logistyki wojskowej. Procesy te wygladaja odmiennie dla
obstugi materiatow eksploatacyjnych, w porownaniu z zakupem nowego sprzetu.
W Oddziale Zaopatrzenia Lotniczo-Technicznego IWspSZ (Inspektorat Wsparcia Sit Zbrojnych)
analizuje si¢ potrzeby i1 mozliwosci zakupu (remontu) technicznych $rodkéw materialowych do
statkow powietrznych z uwzglednieniem wskazanych priorytetow 1 przydzielonych $rodkéw
finansowych (rys. 2). Na podstawie analizy, po konsultacjach z gestorami UiSW (Uzbrojenia i Sprzetu
Wojskowego) i komorkami planistycznymi w RSZ (zarzadami planowania logistycznego A4, G4,
N4), sporzadza si¢ szczegotowe specyfikacje ilo§ciowo-wartoSciowe na zakup technicznych srodkow
materiatowych, ktore sg przesytane do Inspektoratu Uzbrojenia (do konca 2010 roku do Departamentu
Zaopatrywania SZ i Agencji Mienia Wojskowego) — wykonawcy zakupow centralnych.
Po postepowaniach przetargowych z oferentami sg zawierane umowy na dostawy technicznych
srodkow materiatowych. Ich odbiorcami sg jednostki wskazane w umowach, najczesciej 2 Baza
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Rys. 2. Centralne zaopatrywanie w sposob planowy [7].

Materiatowo-Techniczna. Nastepnie techniczne $rodki materiatowe sg dystrybuowane do jednostek,
ktore je zamowity [7].

Powyzsza sytuacja pokazuje, ze na wysokim szczeblu zapada wigkszos$¢ decyzji. Osrodki nizszego
szczebla majg co do zasady jedynie dystrybuowaé $rodki materialowe do jednostek, ewentualnie
zaewidencjonowac i na tym konczy si¢ ich rola. Jest to w danym przypadku oczywiscie korzystna
sytuacja, gdyz o potrzebach na nowe $rodki materiatowe decydujag wysokie szczeble dowodztwa,
w oparciu o przyjete doktryny i plany strategiczne.

Odmiennie przedstawia si¢ sytuacja w przypadku zaopatrywania w bardziej biezace towary.
Dotyczy to caly czas tego samego systemu logistycznego, obstugujacego lotnictwo wojskowe RP.

Zaopatrywanie statkow powietrznych w wyroby jednorazowe i materiaty eksploatacyjne odbywa
si¢ zgodnie z ustaleniami zawartymi w Doktrynie logistycznej Sit Zbrojnych RP. DD/4,
w szczegoOlnosci w zapisach pkt. 21668, w ktorym okreslono zadania wykonywane w sposob
zdecentralizowany (rys. 3). Nalezy zwr6ci¢ uwage na fakt, ze uzytkownicy statkow powietrznych nie
zglaszajg potrzeb materialowych na wyroby jednorazowe 1 materiaty ekSploatacyjne, ale wysokos¢
srodkow finansowych potrzebnych na ich zakup. Zakupy realizuja w sposdb zdecentralizowany
oddziaty gospodarcze w ramach srodkow finansowych przydzielonych na ten cel przez szefa finansow
Inspektoratu Wsparcia SZ [7].
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Rys. 3. Zaopatrywanie w sposdb zdecentralizowany [7].

5. OGRANICZENIA CZASOWE WPLYWAJACE NA METODE ZARZADZANIA
SYSTEMEM LOGISTYCZNYM

Z punktu widzenia kierowania procesami logistycznymi czas odgrywa bardzo istotng role. Mozna
mowic o trzech glownych charakterystykach czasowych: okres potrzebny do przygotowania polecen,
okres konieczny do wykonania zadanych procesow, tempo zmiennosci i nieprzewidywalno$ci sytuacji
W czasie.

W przypadku kierowania przez cele strona kierujgca jest w duzym stopniu odcigzona od
rozwigzywania spraw organizacyjnych i polecenia moga by¢ opracowywane w stosunkowo krotkim
czasie. Oczywiscie nie zwalnia to kierujacego od zgrubnego skalkulowania sformutowanych potrzeb
z mozliwo$ciami wykonawcy. Ten styl kierowania znacznie przyspiesza proces planowania
i organizowania zabezpieczenia logistycznego. Pamigtaé nalezy, ze wiecej decyzji (gdzie, czym, kiedy
wykonac) pozostaje w gestii wykonawcy, co obarcza go wigksza ilo$cig pracy i powoduje czgsto
dluzszy proces realizacji celow, niz na przyktad w przypadku kierowania instruktazowego. Podczas
stosowania instrukcji skroceniu ulega proces wykonawczy. W przypadku prostych i powtarzalnych
czynno$ci moze to mie¢ korzystny skutek, nalezy jednak pamigtaé, ze jakakolwiek zmiana
w procesach logistycznych moze spowodowac nieuzyteczno$¢ opracowanych instrukeji i konieczno$¢
wypracowania przez kierownictwo zupetnie nowych lub zmodyfikowanych wzgledem wczesniejszych
instrukcji. Wariant kierowania przez zadania pozwala jest posredni i stanowi pewien kompromis
miedzy czasem, jaki zuzywa kierownik na przygotowanie zadania, a czasem jaki potrzebny jest do
jego wykonania przez podwladnych. Wybierajac najodpowiedniejszy styl zarzadzania systemem
logistycznym w odniesieniu do czasu potrzebnego na realizacj¢ celow nalezy kierowac sie
mozliwosciami (iloSciowymi i jako$ciowymi) kadry kierowniczej i podwtadnych. Czas wymagany do
opracowania celow (zadan) przy danej grupie kierownicze] moze determinowaé¢ wybor stylu
kierowania.

Zmienno$¢ warunkow dzialania systemu logistycznego oraz realizowanych celow znaczaco
wplywa na zarzadzanie. Przy duzej stato$ci i powtarzalnosci realizowanych proceséw moze sprawdzi¢
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si¢ metoda instruktazowa. Wykonawcy otrzymawszy polecenia w tej formie, nie zuzywajg czasu
1 $rodkow na opracowywanie wytycznych i sposobu postgpowania. Jednak im wigksza jest dynamika
(zmiennos$¢) prowadzonych dziatan, tym mniej korzystna jest ta metoda. Przy duzej zmiennosci
1 nieprzewidywalno$ci przysztych dziatan, wskazane jest przyjecie stylu kierowania, ktére umozliwia
skrocenie czasu przygotowania polecen do minimum. Czg¢sto najlepsza jest tu metoda przez cele,
formutujac jedynie kto i co ma wykona¢. Warto jednak rozwazaé takze kierowanie przez zadania,
zwlaszcza gdy wystepuje limit czasowy wykoOnania polecen. Rozrdznienie zmiennosci operacji
logistycznych dobrze obrazuje sytuacja logistyki wojskowej na stopie pokojowej i wojennej.
W okresie pokoju wigekszo$¢ dziatan jest przewidywalna, niezmienna od poczatku do konca i jest
wystarczajaca ilo§¢ czasu do ich realizacji, stosujac rézne style kierowania. Natomiast dynamika
dziatan podczas dziatah wojennych powoduje, ze kierowanie systemem logistycznym opiera si¢
w duzej mierze na krotkotrwatych okresach planowania i przygotowywania celow i/lub zadan.

6. ZDOLNOSC GROMADZENIA, WYMIANY | PRZETWARZANIA INFORMACJI W
KONTEKSCIE WYBORY STYLU ZARZADZANIA

Jezeli kierownictwo ma mie¢ mozliwo$¢ przygotowania doktadnych instrukcji dla podwtadnych,
powinno zgromadzi¢ potrzebne do tego informacje. Przy ztozono$ci wielu procesow logistycznych
moze dochodzi¢ do sytuacji, gdy ilo§¢ informacji wymaga¢ bedzie zastOosowania S$rodkow
umozliwiajacych bezpieczne ich przechowywanie (serwery dla danych cyfrowych i np. szaf dla
danych w dokumentach papierowych). Takie rozwigzanie nie zawsze jest korzystne, na przyktad
w sytuacji gdy kierownictwo ma zachowa¢ wysoka mobilnos$¢, przechowywanie takich informacji, ze
wszystkich podlegtych komoérek moze stwarza¢ trudnosci. Dzisiejsze systemy informatyczne daja
duze mozliwosci gromadzenia wielu informacji cyfrowych, przy zachowaniu sprawnej obstugi
1 w razie wymagan, duzej mobilnosci.

Przy stosowaniu kierowania przez zadania lub cele zarzadzajacy nie potrzebuje posiadaé tak
szczegbtowych danych, jak w przypadku instruktazu, ktoére pozostaja u podwtadnych. Informacje
pozostaja bardziej rozproszone i1 tylko w pewnej cze$ci muszg by¢ przekazywane na biezaco do
wyzszych szczebli w celu umozliwienia przygotowania celow lub zadan.

Systemy informatyczne, wspierajace dziatania logistyczne muszg umozliwia¢ oprocz
gromadzenia, przesylanie i przetwarzanie danych. W zalezno$ci od wybranego stylu kierowania,
odmiennie rozktada si¢ obcigzenie tymi zadaniami roznych szczebli systemu logistycznego.

Zarzadzanie instruktazowe wymaga przesylania licznych danych umozliwiajacych kierownictwu
szczegdtowe formutowanie polecen. Nastgpnie do wykonawcy wpltywaja instrukcje. W przypadku
podejscia zadaniowego liczba danych pobranych od podwladnych moze by¢ mniejsza i moga mieé
bardziej ogélny charakter. Nastepnie zadania przekazywane wykonawcom przez Kkierownictwo
zawieraja mniej tresci niz w przypadku instrukcji. Kierowanie przez cele wymaga najmniejszej ilo$ci
przesytanych informacji, co jest jednym z czynnikéw powodujacych, ze jest to metoda dajaca
mozliwos$¢ najszybszego otrzymania polecen przez podwtadnych.

W celu opracowania celow, zadan i sposobu ich wykonania nalezy przeanalizowaé wiele
informacji. Nie wystarczy otrzymaé¢ 1 przechowywa¢ dane, trzeba je takze przetwarzac,
przeprowadza¢ obrobke statystyczna, katalogowac¢ itd. W zalezno$ci od przyjetego modelu kierowania
zabiegi te beda realizowane w roznych proporcjach na réznych szczeblach systemu logistycznego.

Dokonujgc wyboru stylu kierowania nalezy bra¢ pod uwage mozliwosci systemu informacyjnego
na poszczegolnych poziomach 1 ich wspotdziataniu. Moze to prowadzi¢ do koniecznosci
wprowadzania zmian istniejgcej struktury. Nieodpowiednia budowa sieci informacyjnej moze
skutkowa¢ utrudnieniem lub wrecz uniemozliwieniem skutecznego realizowania celow.

Przyktadem trudno$ci zwigzanych z dostosowaniem systemu informacyjnego do nowych
warunkéw moze by¢ program pilotazowy reform systemu logistycznego Sit Zbrojnych RP.
Niezaleznie od wprowadzenia racjonalnych rozwigzan, ujawnit jednocze$nie wiele problemoéw
w funkcjonowaniu jednostek i, niestety, calych sil zbrojnych. Dotyczyly one glownie braku
zintegrowanego systemu informatycznego, wspomagajacego dowodzenie i1 zarzadzanie zasobami,
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stabej koordynacji planowania zamierzen organizacyjnych i szkoleniowych w zabezpieczanych
jednostkach z systemem planowania budzetowego obowigzujagcym w resorcie obrony narodowe;.

Jednakze zmniejszanie liczby szczebli zarzadzania przy jednoczesnym rozszerzaniu zakresu
kierowania nie byloby mozliwe bez wdrozenia nowoczesnych zintegrowanych narze¢dzi
informatycznych wspomagajacych te procesy [6].

WNIOSKI

System logistyczny to celowo zorganizowany 1 potaczony zespot takich elementow
(podsysteméw) jak: produkcja, transport, magazynowanie, odbiorca - wraz z relacjami miedzy nimi
oraz mig¢dzy ich wiasno$ciami, warunkujacymi przepltyw strumieni towarow, srodkow finansowych
i informacji [8].

Na podstawie powyzszego opisu systemu logistycznego okresli¢ mozna trzy plaszczyzny
(struktury) jego funkcjonowania:

1. Przestrzenna (laczy elementy systemu i przeplyw strumieni),
2. Organizacyjna (organizuje elementy systemu),
3. Informacyjna (przejawia si¢ w przeptywie strumieni finansowych i informacji).

Definicja systemu logistycznego moéwi o relacjach migdzy réznymi elementami systemu i migdzy
ich wlasnos$ciami oraz o przeptywach zasileniowych i informacyjnych. Ma to swoje podtoze w teorii
systemow, ktora jest kluczem do zrozumienia logistyki. Zintegrowane zarzadzanie calym tancuchem
dostaw daje wypadkowy wynik wiekszy, niz zarzadzanie poszczegdlnymi jego elementami z osobna.
Zintegrowane traktowanie tancucha dostaw wptywa koordynujaco na sprzeczne wobec siebie cele
zarzadzania logistycznego. Stosowanie podej$cia systemowego W logistyce powoduje dwie istotne
konsekwencje:

1. Umozliwia optymalizacje obejmujacg rozwigzania calosystemowe zamiast suboptymalizacji
rozwigzan czastkowych,
2. Zabezpiecza decyzje logistyczne przez uwzglednienie efektow synergii.

W przypadku rzeczywistosci logistycznej zastosowanie podej$cia systemowego w procesie
podejmowania decyzji nalezy uzna¢ za niezbedny warunek efektywnos$ci zarzadzania. Nie nalezy
zawezaé rozwazan do jednego elementu, koncentrowaé si¢ nalezy na catosci zachodzacych w niej
procesOéw i powigzan [9].

Wymienione w pracy czynniki wplywajace na dobdr metody zarzadzania nalezy traktowac
W sposob catosciowy 1 spojny. Sugerowanie si¢ pojedynczym kryterium, w oderwaniu od pozostatych
moze przynies¢ efekt matej skutecznosci wykonywania zadan logistycznych. Pamigta¢ nalezy o tym,
ze niektore okolicznos$ci sg ze sobg silnie zwigzane 1 sprzyjajacy warunek moze zosta¢ zniweczony
przez niespetnianie wystarczajaco innego kryterium. Przyktadem moze by¢ ograniczenie czasowe dla
planowania lub realizacji dostaw. Sciste powiazanie tego warunku z mozliwosciami informacyjnymi
systemu powoduje, ze nalezy rozpatrywac je cato$ciowo.

Wybor stylu zarzadzania systemem logistycznym jest wazny ze wzgledu na zwigkszenie
skuteczno$ci realizacji przesylu towarow (w ogdélnym rozumieniu). Nie istnieje jedno najlepsze
podejscie do kierowania dla dowolnego systemu logistycznego, co wiecej wewnatrz jednego systemu
nalezy poszukiwa¢ najkorzystniejszej metody zarzadzania dla réznych procesow logistycznych,
w zalezno$ci od ich charakterystyk. Zachowujac mieszany styl zalezny od okoliczno$ci, mozna
utrzyma¢ wysoki poziom ustug. Przedstawione warunki przeprowadzanych dzialan logistycznych
1 ich wptyw na dobodr sposobu zarzadzania stanowig omdowienie zagadnienia, ktore nie bylo do tej
pory calo$ciowo analizowane i opisane.

Streszczenie

W pracy opisano styl kierowania przez cele, zadania i instruktazowy. Wyszczegolniono czynniki majgce
wplyw na przyjetq metode zarzgdzania. Nalezg do nich miedzy innymi: charakter kierownika, przygotowanie
podwladnych, zaufanie do podwtadnych, stopien centralizacji, wysokos¢ szczebla kierowniczego, wielkos¢
systemu logistycznego, charakter prowadzonych dzialan, okres potrzebny do przygotowania polecen oraz
wykonania zadanych procesow, tempo zmiennosci i nieprzewidywalnosci sytuacji w czasie, Zdolnosé
gromadzenia, wymiany i przetwarzania informacji. Dokonano omdwienia znaczenia poszczegdlnych
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uwarunkowan. Zwrécono uwage na wzajemne relacje miedzy poszczegolnymi czynnikami oraz koniecznosé
calosciowego traktowania okolicznosci funkcjonowania systemu logistycznego przy doborze metody
kierowniczej.

Circumstances defining the logistics system management by objectives,
task or instructional

Abstract

This paper describes the style of management by objectives, tasks and instructional. Lists the factors
affecting the adopted method of management. These includeinter alia: the nature of the managercompetences
subordinates, trust in subordinates, degree of centralization, the height of a senior executive, the size of the
logistics system, the nature of its activities, the time needed to prepare the command and the implementation of
selected processes, the rate of volatility and unpredictability of the situation at the time, the ability collection,
exchange and processing of information. There have been discussing the importance of individual
circumstances. Attention is paid to the interaction between the factors and the need for a comprehensive
treatment of the circumstances of the operation of the logistics system in the selection of the method of steering.
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