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Logistyka w zbiurokratyzowanej
strukturze organizacyjnej

Dyskusja w kontekscie regionalne;
| panstwowej polityki logistycznej

Logistics in bureaucratised organisation structure
Discussion in the context of regional and national logistics policy

Najbardzief rozpowszechniona opinia i o, co kazay uwaza za pewne,

Koniecznoéé tworzenia polityki i strategii logistycznej na
szczeblu pahstwa, regionu czy miasta (szczeg6lnie aglome-
ragi) wywoluje dyskusje na temat wpisania tejze logistyki
w struktury jednostki administracji publicznej, czy samo-
rzadowej, ktore z reguly sa zbiurokratyzowane. Stad auto-
rzy, przygladajac sie z jednej strony rzeczywistoéci Polski
i Rogji, z drugiej za§ — dorobkowi teoretycznemu, podej-
muja prébe odpowiedzi na pytanie czy da sie wmontowaé
logistyke w zbiurokratyzowana strukture organizacyjna.
Opierajac sie na opiniach logistykéw-praktykéw, wskazuja
na szereg potencjalnych probleméw, zwiazanych z takim
dzialaniem.

Stowa kluczowe:

logistyka, polityka logistyczna, struktura
organizacyjna, biurokracja.

zastugufe czesto najbardziej na zbadanie
Georg Christoph Lichtenberg

A necessity to formulate logistics policy and strategy on the
national, regional or urban (agglomeration in particular)
levels triggers discussions about the place of logistics in
structures of public or self-government administration
units that are in principle bureaucratised. Hence, the
Authors who, on the one hand, analyse examples of Poland
and Russia and on the other hand study relevant
theoretical output, try to answer a question whether it is
possible to place logistics in the organisation structure that
is bureaucratised. Using opinions of logisticians who are
practitioners, they point to a wide range of potential issues
to be dealt with in the context described above.

Key words:
logistics, logistics policy, organisation structure,
bureaucracy.

Wprowadzenie

Istnieja dwa powody napisania tego artykutu.
Pierwszy to coraz liczniejsze postulaty i koncepcje po-
lityki logistycznej w skali makro, np. regiondéw lub
panstwa. Taka polityka bylaby realizowana w struktu-
rze biurokratycznej, charakterystycznej dla funkcjo-
nowania ministerstw czy innych jednostek organiza-
cyjnych administrujacych z polecenia rzadu. Drugim
powodem sa narzekania klientow struktur zbiurokra-
tyzowanych na niezadowalajaca sprawnos$¢ w rozwia-
zywaniu wielu problemdéw, ktore zwrocity uwage osob
zarzadzajacych na potencjat logistyki. Od wielu lat

wiadomo, ze stosowanie zasad logistycznego zarza-
dzania, gdy u podstaw procesow biznesowych rozpo-
znajemy przeplywy materialne, zwigksza zarowno
sprawnos¢, jak i skutecznoS¢ oraz ekonomiczno$¢
tychze procesow, lepiej niz dotychczas spetniajac
oczekiwania beneficjentow. Stad, gdyby uznac te pod-
mioty, najczesciej reprezentujace dziatalnoS¢ gospo-
darcza, za benchmark, wowczas mozna by zaprosic lo-
gistykow, by ci zajeli si¢ wdrozeniem zarzadzania lo-
gistycznego w jednostkach zbiurokratyzowanych.
Dlatego postanowiliSmy zbadal, przeprowadzajac
szereg wywiadow z logistykami-praktykami, ich opi-
nie na temat mozliwosci wdrozenia logistyki do zbiu-
rokratyzowanych organizacji oraz na temat tego, jak
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do zbiurokratyzowanej struktury wprowadzi¢ jednost-
ke zajmujaca si¢ logistyka. Traktujemy to badanie ja-
ko fragment procedury badawczej, polegajacy na po-
zyskaniu opinii ekspertdw w zakreSlonym tematem
artykutu obszarze i — kierujac si¢ zdaniem Georga
Ch. Lichtenberga, osiemnastowiecznego niemieckie-
go aforysty, zacytowanego na wstepie — podjaé ten
temat. W tym artykule prezentujemy wstepne rozpo-
znanie oraz pierwsze pomysly, jakie rodza si¢ z pro-
wadzonych obecnie badafi. Czynimy to z my§la wywo-
tania szerszej dyskusji w zaproponowanym obszarze.

Zbiurokratyzowana struktura
organizacyjna

Biurokracja to produkt ludzi o ciasnych umystach, bedgcych przeszkodg
w rozwoju narodu. W pracy biurowej zostajg jedynie lenie, nieudacznicy lub
kolosalni glupcy.

H. Balzak, Komedia ludzka

Biurokracja oznacza scentralizowany system orga-
nizacyjny, w ktérym wtadza wiaze si¢ z urzedem. Ety-
mologia stowa , biurokracja” taczy w sobie dwa sto-
wa: francuskie bureau — urzad i greckie kratos —
wtadza. Terminem tym okreSla si¢ rowniez grupe lu-
dzi zajmujacych si¢ administrowaniem, ale takze typ
organizacji spotecznej charakteryzujacy zracjonalizo-
wane, nowoczesne spoteczefistwo. Vincent de Gour-
nay uzyt tego terminu po raz pierwszy w 1745 roku,
krytykujac urzednikéw pafistwowych Owczesnej
Francji. Zagadnieniem biurokraciji zajeli si¢ miedzy
innymi Alexis do Tocqueville i Karol Marks, ale naj-
szerzej podjat ten temat Max Weber, uchodzacy
wrecz za pioniera badafi nad biurokracja, dla ktore-
go stata si¢ ona pewnym typem idealnym, a nawet
modelem zycia spotecznego (Karcz, 2013, s. 174).
Biurokracja odgrywata role wzmacniania wiadzy mo-
narchy, jak réwniez ograniczata jej nadmierna cen-
tralizacje, natomiast presja rynku zmuszata, aby de-
cyzje biurokratow opieraly si¢ na kalkulacji kosztow
i zyskow. Max Weber stworzyl kompleksowa analizg
powstajacej za jego zycia biurokracji. Z administra-
cyjnego punktu widzenia jedna z pobudek rozwoju
biurokracji byto rozszerzenie oraz rozw6j zakresu za-
dafi w ramach spotecznosci.

Narastanie poczucia subiektywnej niezbednoSci
zorganizowanej i zbiurokratyzowane;j troski o potrze-
by zyciowe, podlegajace nieustannemu procesowi re-
definiowania, stafo si¢ podstawa zwigkszania zakresu
biurokracji jako funkcji rosnacego posiadania. Ten-
dencja do konsumpcji na pokaz oraz koniecznos¢ za-
pewnienia pokojowych warunkow zycia staty si¢ pod-
walinami dazenia do ustanowienia biurokracji jako
gwaranta porzadku i pokoju (Weber, 2002, s. 705).
Jednoczesnie zwickszanie zaleznoSci materialnej mas
od biurokratycznego uporzadkowania oraz kapitali-
stycznej organizacji doprowadzilo do przekonania,
ze wyeliminowanie tych czynnikow bytoby dziata-
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niem destrukcyjnym dla catego systemu. Jest to spo-
wodowane m.in. tym, iz wigkszo§¢ ludzi ma natural-
na sktonnos¢ do wykonywania powtarzalnych czyn-
noSci oraz przestrzegania utartych norm i wytycz-
nych (Weber, 2002, s. 716). D. Jemielniak sformufo-
wat teze, w mysl ktdrej chociaz biurokracja od sa-
mych poczatkdéw jej istnienia podlega miazdzacej
krytyce, to wbrew pozorom jest uniwersalna forma
organizacji pracy biurowej, spotykana wiasciwie bez
wyjatku we wszystkich spoteczefistwach i ma wiele
zalet, sposrod ktorych bardzo istotne jest wtaSnie
przeciwstawienie si¢ pracy totalnej bez tzw. kontroli
normatywnej (Jemielniak, 2010, s. 73). W odniesie-
niu do biurokracji jako struktury organizacyjnej war-
to przytoczy¢ dwie definicje. S. Clegg uwaza, ze biu-
rokracja to specyficzna forma organizacji, w ktorej
wystepuje:

1) racjonalna struktura kariery,

2) formalne relacje migdzy stanowiskami uporzad-
kowanymi wedlug pewnej hierarchii, od ktorej za-
lezy takze podziat praw, obowiazkéw i przywile-
jow organizacyjnych (Clegg, 1990).

A. Martin natomiast twierdzi, ze biurokracja to
hierarchiczna i podlegajaca specjalizacji forma orga-
nizacji pracy, w ktorej ludzie sa traktowani jako cal-
kowicie zastepowalni i maja obowiazek postepowac
w zgodzie ze swoja rola organizacyjng (Martin,
1970). Biurokracja to pewien fenomen spofeczny,
czesto utozsamiany Zz biurokratyzmem, bedacym
w istocie negatywnym przejawem biurokracji. W isto-
cie tak jest — obserwacje prowadzone przez wielu lu-
dzi potwierdzaja, ze system biurokratyczny to najcze-
Sciej emanowany sposob funkcjonowania biurokracji.
Harwardzka szkola naukowa T. Parsonsa (lata 50.
ub. wieku) wywodzi ze swoich obserwacji, Ze biuro-
kracja, jezeli probujemy zrealizowac ja w praktyce —
czy to w organizacjach komercyjnych, czy to w pu-
blicznych — niemal zawsze prowadzi do dysfunkcji
(por. Parsons i in., 1957). Wnioskowa¢ mozna, ze je-
zeli mamy organizacje biurokratyczna, mamy pew-
nos¢, ze nie bedzie si¢ postugiwata racjonalnoScia
ekonomiczna. D. Osbourne i P. Plastrik posuwaja si¢
do tak skrajnego stwierdzenia, jak to, ze jedynym
sposobem na poprawienie sprawnosci organizacji jest
stale zwalczanie biurokracji (Osbourne, Plastrik,
1997).

W literaturze odbita si¢ takze gtoSnym echem teza
M. Castellsa (1996), ktory z kolei stwierdza, ze przed
nami jest czas horyzontalnych korporacji, sieci samo-
sterownych, samokierujacych si¢ jednostek opartych
na decentralizacji. W tym kontekScie M. Castells
wspomina takze o dyskursie postbiurokratycznym
(Castells, 1996). W Rosji istnieje powszechne przeko-
nanie o negatywnej roli biurokracji (JleGeaena,
2012). Wskazuje si¢ na rosnace znaczenie nieformal-
nego motywowania biurokratow, ktdrzy nie gardza ta-
pOwkami, mimo ponad dwukrotnego wzrostu wyna-
grodzeni!. Negatywna opinia wzmacniana jest po-
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wszechnymi ztymi do§wiadczeniami Rosjan, ktdrzy
w badaniu opinii publicznej wskazali, ze 56% przed-
siebiorcow w Rosji placito tapowki, zas 44% respon-
dentdw uwaza, ze wreczanie tapowek urzednikom jest
dopuszczalne?. Podobnie jest w Polsce. A. Zwolinski
uwaza, ze biurokracja w Polsce wyrdznia si¢ migcdzy
innymi przerostem zatrudnienia (gigantomania),
przyznawaniem sobie nadmiernych przywilejow (luk-
susomania), korupcja i arogancja wiadzy, ktdra uwi-
docznia si¢ w niecheci uzasadnienia decyzji i lekiem
przed utrata transparentnoSci dziatafi przez organy
publiczne oraz swojej pozycji czy stanowiska (Zwolifi-
ski, 2012). J. Hausner zauwaza, Ze wraz z rozrostem
biurokratycznych struktur panstwowej administracji
pogtebia si¢ nepotyzm i klientelizm oraz towarzysza-
ca im z reguly korupcja. Podstawowa staboscia jest
koncentracja na procedurze, a nie jej wynikach.
W pofaczeniu ze sformalizowana hierarchicznoScia
prowadzi to do zasadniczego ograniczenia elastyczno-
§ci struktur administracyjnych i ich niskiej efektywno-
Sci (Hausner, 2007, s. 45). L.J. Peter mowi, ze biuro-
kracja dziata wedlug zasady Petera, ktéra brzmi:
W hierarchii kazdy pracownik stara sig wznies¢ na swoj
szczebel niekompetencji (...). 7 biegiem czasu kazde
stanowisko zostanie objete przez pracownika, ktory nie
ma kompetencji do wykonywania swoich obowigzkow.
Jesli organizacja nadal dziata, to tylko dzigki temu, ze
prace wykonuja jeszcze ci, ktdrzy nie osiagneli swoje-
go szczebla niekompetencji. Jest to zasada uniwersal-
na, odnosi si¢ do kazdego stanowiska i kazdego czasu
(Peter, Hull, 1973, s. 20).

W takich uwarunkowaniach, nawet jesli uznac je za
przesadzone, trzeba sprobowac usytuowac logistyke,
ktéra moze okazac si¢ ogniwem znacznie usprawnia-
jacym funkcjonowanie jednostki o systemie biurokra-
tycznym. Rozmowy autoréw z logistykami zardwno
w Polsce, jak i w Rosji, bedacymi obserwatorami rze-
czywisto§ci nie tylko biznesowej, wskazuja na raczej
pesymistyczne zapatrywanie tej grupy zawodowej na
mozliwosci wdrazania logistyki do struktur biurokra-
tycznych. Generalnie uwazaja oni, Ze logistyka nie jest
znana biurokratom, lub jest kojarzona wylacznie
z wojskiem albo z transportem lub magazynowaniem
w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Stad, w ich
przekonaniu, jest zb¢dna jako narzedzie usprawniaja-
ce ich prace, szczegdlnie dlatego, ze ich praca, oparta
o wieloletnie doSwiadczenie, wypracowane zasady
i normy postepowania, gwarantuje — by¢ moze nie
najszybsza — skutecznos¢ funkcjonowania. A w orga-
nizacji biurokratycznej liczy si¢ skuteczno§¢, a nie
sprawnoS¢ — konstatuja biurokraci i obserwatorzy
rzeczywistoSci biurokratycznej. Pza tym logistyka jest
indykatorem poziomu kultury organizacyjnej. W oce-
nach logistykdw, bioracych udziat w dyskusji, przebi-
jata si¢ tendencja do utozsamiania wszechobecnej
formalizacji struktur biurokratycznych z nizsza niz
w pozostatych podmiotach kulturg organizacyjna. To
dosy¢ cickawy watek, warty takze dyskusji.
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Sama kultura organizacyjna doczekata si¢ wielu
definicji, a poniewaz jest silnie powiazana z pojeciem
,kultura”, ocena tychze definicji pozostaje ciagle na-
cechowana brakiem konsensusu. Brytyjski antropolog
A. Kuper w przekrojowej, krytycznej pracy na temat
kultury napisal: Istniejq fundamentalne problemy epi-
stemologiczne i nie rozwigze si¢ ich, chodzgc na palusz-
kach wokot pojecia kultury lub udoskonalajgc definicje
(Kuper, 2005, s. 8), w ten sposob uzasadniajac bez-
sens wysitkow w zakresie definiowania pojgcia kultu-
ra. P. Krzyworzeka wrecz postuluje, by zawiesic proby
definiowania tego zjawiska. Zawieszenie definiowa-
nia kultury ma uzasadnienie metodologiczne i prag-
matyczne. Badania antropologiczne sa indukcyjne,
badacze budujg uogolnienia teoretyczne, zaczynajac
od szczegOtu etnograficznego. Przystapienie do ba-
dafi z celem zbadania kultury, w zgodzie z uprzednio
przyjeta definicja, byloby dziataniem dedukcyjnym.
Prébujac zrozumie¢ problem badawczy i odpowie-
dzie¢ na pytania badawcze, a nie opisa¢ kulture (orga-
nizacyjna), jesteSmy otwarci na rdzne inspiracje teo-
retyczne (Krzyworzeka, 2012, s. 80). Gdyby jednak
pokusic si¢ o jaka$ generalizacje, by mie¢ punkt od-
niesienia do rozwazaf, to zapewne mozna bytoby po-
stuzy¢ si¢ definicjami Mullinsa i zdefiniowaé¢ kulture
organizacyjna jako: zespdl wartosci, tradycji, przeko-
nar, postaw, ktdre sq istotq wszystkiego, co sig¢ robi
i mysli w organizacji. Jest ona zasilana przez system ob-
rzedow, rytuatow, wzorcow komunikowania sig, niefor-
malnych struktur (Zbiegiefi-Maciag, 2005) czy, tak jak
Schein: calos¢ fundamentalnych zalozen, ktdre dana
grupa wymyslita, odkryla lub stworzyla, uczgc si¢ ada-
ptacji do srodowiska i integracji wewngtrznej. Spraw-
dzony wzorzec, wpajany nowym czlonkom grupy jako
wlasciwy sposéb myslenia i odczuwania (KoZmifiski,
2004, s. 77).

Podobne spojrzenie maja uczeni rosyjscy, np.
T. Bazarov kulture organizacyjna okresla jako kom-
pleks zalozen, przyjmowanych zgodnie przez wszystkich
czlonkow organizacji i okreslajgcy ogolne normy za-
chowari (Basapos, Epemun, 2006). W tym zakresie
w obu krajach mamy podobne spojrzenie na kulturg
organizacyjna, ktéra w dodatku nie jest zjawiskiem
stale niezmiennym. Kultura organizacyjna, wedtug
autordéw, mozna zarzadza¢ i manipulowa¢ (odmto-
dzi¢), mozna tez moéwi¢ o lepszych (nowych) i gor-
szych (starszych) (Krzyworzeka, 2012). Dlatego logi-
stycy — rozmowey, oceniajac kulture organizacyjna
podmiotdéw zbiurokratyzowanych, zapewne rowniez
majac na uwadze powszechna krytyke biurokracji,
zaktadali a priori, ze juz sama kultura organizacyjna
systemu zbiurokratyzowanego nie bedzie sprzyjafa
wiaczeniu logistyki w swdj organizm, szczeg6lnie je-
§liby owa logistyka miata dokona¢ w organizmie biu-
rokratycznym rewolucji.

W literaturze przedmiotu znajdujemy potwierdze-
nie dla takiego domystu. Pisze o tym M. Crosier, opi-
sujac stosunki miedzyosobowe i migdzygrupowe na
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przyktadzie Paryskiej Agencji Obliczeniowej (Cro-
sier, 1967, s. 66-89). Dochodzi on nawet do zaskaku-
jacego wniosku: system organizacyjny, ktory parali-
zuje kadry kierownicze, zmuszajac je do rutyniarskie-
go postepowania i ktory jednocze$nie wywoluje fru-
stracje wsrod pracownikOw, rozwija si¢ i opiera
wszelkim naciskom zmierzajacym do zmian (Crosier,
1967, s. 88). Czesto wrecz wskazuje sig, Ze biurokra-
tyczny system jest hamulcem innowacyjnosci i zacho-
wafl improwizacyjnych — jest on zaliczany do we-
wnetrznych barier. Istnieje wiele czynnikow determi-
nujacych fakt pojawienia si¢ oporu wobec zmian.
Moga one wynika¢ przyktadowo ze skostnienia struk-
tur organizacyjnych i stereotypdw myslenia (bariery
biurokratyczne), braku odpowiednich §rodkéw (ba-
riery ekonomiczne), a takze z zachowania pracowni-
kow (bariery psychospoteczne). Opory te maja ztozo-
na nature i wszystkie przesadzaja o sprawnosci wpro-
wadzanych zmian. Jednak oporno$¢ podmiotu wobec
zmian tkwi gtéwnie w jego podsystemie spolecznym,
w cechach psychologicznych pracownikow i w ich wza-
jemnych powiagzaniach (Serafin, 1996, s. 18). Najcze-
Sciej w sytuacji zmiany pracownicy, na podstawie swo-
ich subiektywnych przekonafi, dokonuja oceny skut-
kow, jakie dla nich bedzie niosta dana zmiana (Maj-
chrzak, 2002, s. 78). Stad w nagromadzeniu wzajemnie
nakfadajacych si¢ obcigzen struktury biurokratycznej
oraz kultury organizacyjnej podmiotu zbiurokratyzo-
wanego, wdrazanie logistyki do struktury organizacyj-
nej moze by¢ obciazone znacznym ryzykiem.

Wprowadzanie logistyki
do struktur organizacyjnych

Dobra struktura organizacyjna sama z siebie nie gwarantuje

dobrego funkcjonowania — tak jak konstytucja nie gwarantuje,

Ze prezydenci sq dobrzy, czy Ze prawo jest dobre, czy ze moralno$¢
spoleczeristwa jest wlasciwa. Ale zta struktura organizacyjna uniemozliwia
dobre funkcjonowanie, niezaleinie od tego jak Swietni sq menedzerowie.
Stgd poprawa struktury organizacyjuej zawsze poprawia funkcjonowanie.

Peter Franz Drucker
(1954, s. 225)

Nie przypadkiem t¢ czeS¢ rozwazan rozpoczynamy
od cytatu bodaj najbardziej uznanego na Swiecie ,,gu-
ru zarzadzania” — Petera Druckera. Struktura orga-
nizacyjna jest tym elementem, ktéry moze decydo-
wac o powodzeniu biznesu. Peter Drucker w 1998 ro-
ku na famach magazynu Forbes ogtosit swoja liste pa-
radygmatow na XXI wiek. Jeden z nich brzmi: Nale-
zy pamigtad, ze istnieje wiele rownorzednych sposobow
organizacji tego samego biznesu. Nalezy zatozy¢, ze to
przestanie jest rowniez aktualne w zakresie jednostek
biurokratycznych, gdy chcemy, by owa jednostka
funkcjonowata sprawniej. Mamy tu na mysli sytuacje,
w ktorej nastepuje zmiana w samej strukturze orga-
nizacyjnej (np. zmiana hierarchii), jak réwniez w za-
kresie uprawniefi jednostek organizacyjnych (np.
zmiana regulamindw organizacyjnych, kompetencyj-
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nych itp.). Podane w tej czeSci artykutu informacje
bazowe w zakresie wprowadzania logistyki do struk-
tur organizacyjnych powinny by¢ osnowa teoretyczna
wspierajaca doSwiadczenia benchmarka, wybranego
jako wzorzec przy zamiarze uzycia logistyki do
usprawnienia funkcjonowania organizacji zbiurokra-
tyzowane;.

Ponad pigédziesiccioletnia tradycja logistyki go-
spodarczej dowodzi, ze stosowanie koncepcji logi-
stycznych moze stac si¢ Zrodtem uzyskiwania przewa-
gi konkurencyjnej. W tym okresie dopracowaliSmy
sic rzeszy logistykdw, ksztafconych na wszystkich
szczeblach edukacji, czeS¢ z nich posiada nawet od-
powiednie certyfikaty. Liczne czasopisma fachowe
pelne sa artykutow, w ktorych mozemy odnalez¢ za-
réwno rozwazania teoretyczne, jakich nie powstydzi-
liby si¢ autorzy z tak szanowanego u nas Zachodu,
jak i doSwiadczenia praktykow z wdrazania kolejnych
innowacyjnych pomystow logistycznych. Mamy za-
tem z czego czerpal, nie umiemy jednak — w wiek-
szosci przypadkow — i nie jesteSmy w stanie efektyw-
nie wdraza¢ tych pomystow. Jedna z barier we wdra-
zaniu logistyki jest bariera organizacyjna wynikajaca
z nieodpowiedniej dla potrzeb logistyki organizacji
przedsiebiorstw, niezgodnej z istota i zadaniami logi-
styki. Wdrazanie logistyki czesto jest hamowane
przez sztywne i gleboko zakorzenione struktury orga-
nizacyjne. Dzieje si¢ tak zaréwno w podmiotach go-
spodarujacych, jak i w administraciji réznych szczebli,
najszerzej reprezentujacych zbiurokratyzowane or-
ganizacje.

Studentéw uczymy, ze potrzeba przemyslanego
usytuowania funkcji logistycznych w strukturze orga-
nizacyjnej wynika co najmniej z trzech przestanek:

B po pierwsze — procesy i czynnoSci logistyczne wy-
stepuja w rdznych obszarach dziatalnoSci podmio-
tu; np. biorac pod uwage podstawowe fazy dziatal-
nosci gospodarczej, wystepuja w fazie zaopatrze-
nia, produkcji i dystrybucji, jak rowniez w obsza-
rze logistyki zwrotnej i spetniaja tam rozne zada-
nia;

B po drugie — w tradycyjnych strukturach organiza-
cyjnych zazwyczaj brak jest wyodrebnionych jed-
nostek organizacyjnych odpowiedzialnych za re-
alizacje procesow i czynnoScei logistycznych w spo-
sOb zintegrowany. Sa one umieszczone w roznych
pionach przedsi¢biorstwa, np. produkeji, marke-
tingu czy finansach, niekiedy bez jakiego§ meryto-
rycznego uzasadnienia;

B po trzecie — dominujace do dzisiaj struktury or-
ganizacyjne przedsigbiorstw przemystowych maja
charakter pionowy, uwzgledniajacy funkcjonalny
podziat zadafi; stad decyzje w poszczegdlnych pio-
nach sa podejmowane niezaleznie, za$ cele po-
szczegdlnych piondw sa zazwyczaj rozbiezne.
7. chwila wprowadzenia zarzadzania logistycznego
dotychczasowe rozwigzania strukturalne staja si¢
zrodtem wielu problemoéw i konfliktow. Procesy
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logistyczne wymagaja bowiem, z natury rzeczy, ko-

ordynacji poziomej, gdy tymczasem wspomniane

klasyczne uktady funkcjonalne sa oparte na zalez-
nosciach pionowych (Skowronek, Sarjusz-Wolski,

2003, s. 131-132). Powoduje to staba koordynacje

zadafi logistyki, co moze sprzyja¢ marnotrawieniu

zasobow i wywotac sprzecznosci. Te spostrzezenia

zostaty spisane w poczatku XXI wieku i wciaz, mi-

mo uptywu 15 lat, pozostaja aktualne.

Powstaje wigc problem zardwno teoretyczny, jak
i praktyczny: w jaki sposob wtaczy¢ logistyke w struk-
ture organizacyjna dowolnego podmiotu, tak aby
mogty by¢ realizowane cele strategiczne i operacyjne
zarzadzania logistycznego.

Zmiany organizacyjne wywotane checia wiaczenia
logistyki do struktury organizacyjnej przedsiebior-
stwa moga polegac na:

B zastepowaniu dotychczas stosowanych elementow
lub rozwiazaf innymi, lepiej realizujacymi cele lo-
gistyki i bardziej dostosowanymi do potrzeb;

B scaleniu tych elementdéw ktore realizujac zadania
logistyczne byly dotychczas zbyt rozproszone, tak
aby korzystniej realizowac cele logistyki;

B wprowadzaniu do struktur organizacyjnych no-
wych elementéw w postaci jednostek organizacyj-
nych logistyki;

B zamiast zmian formalnych wprowadzeniu wspot-
dziatania i perswazji jako Srodkéw prowadzacych
do koordynacji procesow logistycznych i nawiaza-
nia wspdtpracy pomiedzy osobami odpowiedzial-
nymi za te procesy (Sottysik, 2003).

Inne mozliwoSci stwarza restrukturyzacja przedsig-
biorstwa, gdyz wdwczas otwiera si¢ droga do radykal-
nych zmian, przeksztatcajacych catkowicie strukture
organizacyjna przedsi¢biorstwa, w tym takze miejsce
i forme¢ organizacji logistyki. Na przyktad przedsig-
biorstwo moze zdecydowal si¢ odej$¢ od struktury
funkcjonalnej na rzecz struktury macierzowe;.

G. Person wyrdznia trzy podejScia do wyjaSnienia
zagadniefl wiaczania logistyki w strukture przedsie-
biorstwa:

m Koncepcja jednej drogi (ang. one-way approach)
— zaktadajaca, iz najbardziej uzasadniona konse-
kwencja wdrazania logistyki jest integracja wszyst-
kich zadaf logistycznych w ramach jednej sfery
(dziatu) logistyki podporzadkowanej bezpoSred-
nio cztonkowi zarzadu przedsicbiorstwa.

B Koncepcja cyklu Zycia (ang. life cycle approach) —
struktura organizacyjna logistyki w przedsicbior-
stwie jest ksztaltowana w kilku etapach przy stale
wzrastajacym stopniu integracji, by w nastepstwie
doprowadzi¢ do wtaSciwej struktury, zgodnej z po-
dejSciem one-way.

B Koncepcja sytuacyjna (ang. contingency approach)
— zaktadajaca, ze realne przejawy wdrazania logi-
styki w strukture organizacyjng przedsigbiorstwa
zaleza kazdorazowo od wewnetrznych i zewnetrz-
nych czynnikdw i sytuacji, czyli ze w kazdym
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przedsicbiorstwie moga wystepowac obok siebie
rozne, ale sprawne struktury organizacji logistyki
(Person, 1982 za: Blaik, 1997).

Reasumujac mozna stwierdzié, ze:

1. Wiaczenie logistyki do struktury organizacyjnej
podmiotu wymaga uwzglednienia zardéwno istnie-
jacej koncepcji zarzadzania danym podmiotem,
jak i adekwatnego dla potrzeb logistyki typu struk-
tury organizacyjne;.

2. Istnieje kilka podej§¢ do wtaczania logistyki
w strukture organizacyjna i brak jest gotowych roz-
wigzafi, ktore mozna by mechanicznie zastosowad
w praktyce gospodarczej.

Czynniki determinujqgce wyboér
form organizacji logistyki

O ile praktycznie kazde przedsigbiorstwo realizu-
je okreSlone procesy i czynnosci logistyczne, ale nie
w kazdym przedsigbiorstwie te procesy i czynnoSci
moga by¢ rownie wazne, o tyle Swiadomo&¢ istnienia
takich proceséw w podmiotach zbiurokratyzowanych
nie jest oczywista. Wiemy z doSwiadczenia, Ze zna-
czenie organizacji logistyki w przedsigbiorstwach za-
lezy w znacznej mierze od charakteru i roli realizo-
wanych procesdw i czynnoSci logistycznych, stad kaz-
de przedsigbiorstwo wdraza odpowiednig tylko dla
niego forme organizaciji logistyki. Ta mysl nie ozna-
cza oczywiscie tego, ze liczba form organizacji logi-
styki jest nieskoficzona, poniewaz mozemy zauwazy<c
raptem kilka ich odmian. Dlatego mozna zbudowac
og6lny schemat organizacji formalnej logistyki, ktory
moze stuzy¢ jako rozwigzanie modelowe. Schemat
ten najczeSciej uwzglednia (Arnold, Iserman, Kuhn,
2002):

B umiejscowienie zadafi logistyki w jednostkach or-
ganizacyjnych odpowiedzialnych w czeSci lub cato-
§ci za ich realizacje w przedsiebiorstwie i na styku
7 zewnetrznymi partnerami;

B wewnetrzng organizacje jednostek organizacyj-
nych odpowiedzialnych za logistyke, ich podziat
na wydzialy, stanowiska.

Logistycy formutuja rézne zasady, czynniki i kry-
teria majace postuzyé wyborowi odpowiedniej for-
my organizacji logistyki. Na przykiad P. Blaik wy-
roznit az 20 czynnikow wplywajacych na organizacje
logistyki, wsrdd ktorych znajdujemy zardwno czyn-
niki zwigzane z otoczeniem (kompleksowos§¢ i dyna-
mika otoczenia, uwarunkowania branzowe, rzeczy-
wistych 1 potencjalnych klientéw), zwiazane z cha-
rakterem i organizacja podmiotu (wielkos¢ i struk-
tura przestrzenna przedsigbiorstwa, struktura orga-
nizacyjna, kultura organizacyjna, struktura systemu
i technologii produkcji, program dziatania przedsie-
biorstwa, fachowoS¢ personelu) oraz z logistyka
(liczba decyzji logistycznych, poziom obstugi klien-
ta, system dystrybucji i struktura magazynow, zakres
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Rysunek 1

Macierz wyboru usytuowania logistyki w strukturze firmy
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i rozmiar kosztow logistycznych, intensywno§¢ prze-
ptywow, kapitatochtonno§¢ technologii logistycznej
i inne; Blaik, 1997).

Wsrod roznyeh opeji nie nalezy zapominac o moz-
liwosci outsourcingu organizacji procesow logistycz-
nych, co wplywa takze na organizacje logistyki, po-
woduje bowiem ograniczenie wlasnego potencjatu
logistycznego przedsigbiorstw, uszczupla lub wreez
eliminuje wiele operacyjnych komorek logistycznych.
W takiej sytuacji nastepuje redukcja zadafi operacyj-
nych i jednoczeSnie koncentracja na strategicznych
zadaniach logistycznych. W wyniku wyprowadzenia
okre§lonych proceséw logistycznych przedsiebior-
stwa nastepuje uproszczenie jego struktur organiza-
cyjnych. Jednak zlecenie firmom logistycznym okre-
Slonych procesow i czynnoSci logistycznych moze po-
wodowal pewne zagrozenia, np. mozliwos¢ utraty
kontroli nad taficuchem logistycznym. Stosowanie
outsourcingu musi by¢ réwniez uwzglednione takze
w tych podmiotach, w ktorych nie ma jeszcze sforma-
lizowanej logistyki (Sottysik, 2003). Amerykafscy lo-
gistycy proponuja, by wybdr usytuowania logistyki
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa uzalez-
ni¢ od stopnia posiadanych przez nie kompetencji lo-
gistycznych oraz ich istotnoSci w procesie osiagania
sukcesu (rys.1).

Logistyka panstwowa? Logistyczna
polityka panstwa lub regionu?
Wywiady z logistykami-praktykami wskazuja,

ze mimo szeregu watpliwosci co do szans powo-
dzenia logistyki w poprawie funkcjonowania

8

struktury zbiurokratyzowanej, nie ma zdecydo-
wanego przekonania co do preferowanego miej-
sca usytuowania jednostki ,logistyka” w struktu-
rze organizacyjnej. JednoczeSnie mozna zauwa-
zy¢, ze istnieje przekonanie o tym, iz da si¢ zi-
dentyfikowa¢ podmioty, ktore w swojej dziatal-
nosci zajmuja si¢ kwestiami przeptywow mate-
rialowych — np. w Rosji to: Ministerstwa:
Transportu, Rozwoju Ekonomicznego, Przemy-
stu 1 Handlu, Spraw Zagranicznych, Zasobdw
Naturalnych i Ekologii, LacznoSci i Komunika-
cji Masowej oraz Energetyki. Jezeli dotaczy¢ do
rozwazafl przeptywy osob, to elementy zwiazane
z tymi przeptywami bez watpienia znajduja si¢
w gestii ministerstw: Ochrony Zdrowia, Szkol-
nictwa i Nauki, Pracy i Ochrony Socjalnej, Bu-
downictwa i Gospodarki Komunalnej i Mieszka-
niowej oraz Rolnictwa. Istnieja tez dwa specy-
ficzne ministerstwa: Rozwoju Dalekiego Wscho-
du i Do Spraw Poinocnego Kaukazu. W struktu-
rach organizacyjnych tych podmiotéw na prozno
szuka¢ jednostek organizacyjnych zajmujacych
sic logistyka, mimo ze zadania logistyczne sa
w tych ministerstwach rozproszone i maja wazne
miejsce w realizacji zadafi statutowych. W ta-
kich przypadkach nalezy domniemywacd, ze za-
dania logistyczne sa rozwigzywane intuicyjnie,
badz w sposob przemySlany, ale jednak nie sys-
temowy, przez co efekt synergii nalezy do kate-
gorii utraconych korzySci. By¢ moze nalezy po-
szukiwa¢ rozwiazania w powotaniu poteznego
operatora logistycznego, ktory potrafitby zajac
sic kwestiami logistycznymi w wickszej skali, np.
mi¢dzyresortowej. Wowczas mozna stworzy¢ po-
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lityke logistyczng pafistwa i — bedac wyposazo-
nym w odpowiednie zaplecze kompetencyjne —
wdrazal rozwigzania logistyczne we wszystkich
obszarach funkcjonowania panstwa. Przykiadem
takich dziataf na nizszym szczeblu jest powola-
nie w 2014 roku poteznego podmiotu transpor-
towo-logistycznego Zjednoczonej Firmy Trans-
portowo-Logistycznej (ros. 6beAMHeHHasd
TPAaHCHOPTHO-JNOTUCTUUYECKAA KOMIAHHA),
w ktorej RZD LOGISTYKA (ros. P
JIOTUCTUKA) odgrywa pierwszoplanowg role.
Ta firma dziata w ,,przestrzeni 1520” na terenie Rosji,
Kazachstanu i Biatorusi i ma by¢ platforma dla poszu-
kiwania rozwiazafi logistycznych dla przemystu oraz
ma podejmowac si¢ zarzadzania tafcuchami dostaw.

O logistyce w skali makro, bedacej narzedziem
stuzacym rozwojowi gospodarczemu i spotecznemu,
pojawia sic w Rosji ostatnio wiele opracowafi o cha-
rakterze koncepcyjnym (BacuneeBa, 2015,
[Mpoxodwera, 2015, Mpunsiok, 2013). A. Brykin
i W. Szumajev opisali logistyczna koncepcje regula-
cji pafistwowej (Bpbikun, Illymaes, 2015). Wy-
chodza oni z zalozenia, ze najbardziej realistycznym
i efektywnym wariantem rozwoju spoleczno-gospo-
darczego jest mieszana regulacja gospodarki —
przez rynek oraz pafistwo. Pafistwo jest podstawo-
wym podmiotem i koordynatorem polityki gospo-
darczej, wyposazonym we wszystkie instrumenty za-
rzadzania oraz niezbedne zasoby, i posiada zdol-
no§¢ do stymulowania wzrostu gospodarczego oraz
dobrobytu spofeczefistwa. Ten proces mozna, zda-
niem A. Brykina i W. Szumajeva, zdecydowanie
przySpieszy¢ m.in. poprzez stworzenie systemu logi-
stycznego w skali makro. Logistyczne sieci dostaw
sa Srodkiem do oszczgdzania zasobow pafistwowych
(materialowych, surowcowych, energetycznych,
finansowych, pracy; BpbeikuH, Llymaesn, 2015).
Zwracaja oni rOwniez uwage na uwarunkowania po-
dejmowania decyzji zarzadczych, a mianowicie na
stosunkowo duzg nieokre§lono§¢ makroSrodowiska
decyzyjnego, szczegOlnie w warunkach, gdy cele
pafistwa i prywatnego kapitatu roznia si¢. Ich zda-
niem cele prywatnego kapitatu koncentruja si¢ wo-
kot kategorii ,,zysk”, nie s3 nastawione na realizacje
zadafi w diugich okresach, czy na zadania o nieja-
snym prawdopodobiefistwie sukcesu (np. funda-
mentalne badania naukowe). Stad wazna rola pan-
stwa jako inicjatora strategicznego rozwoju gospo-
darki, poniewaz jedynie pafistwo ma narzedzia, by
proces rozwoju byt sterowalny i systemowy. Metoda
synchronizacji intereséw Pafistwa i kapitatu prywat-
nego moze by< foresight.

Polityka logistyczna Pafistwa ma wptywac nie tyl-
ko na efektywno§¢ dziatajacych na rynku podmio-
toéw, ale réwniez stymulowac rozwdj infrastruktury
logistycznej w obszarach i rozmiarach zgodnych ze
strategia panstwa, a ponadto ksztaltowaé warunki
ekologiczne i bezpieczefistwo, warunki pracy,
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zwicksza¢ efektywnoS§¢ zarzadzania przeptywami
tadunkéw w skali kraju, jak rdwniez systemami
transportowymi. Mowa tez o wykorzystaniu pari-
stwowego benchmarkingu innowacji (IIpUHSIOK,
2013). W Polsce rzadziej dyskutujemy nad polityka
logistyczng pafstwa. Spotykamy raczej koncepcje
polityki logistycznej miast — i to dopiero na wstep-
nym etapie. J. Szottysek w tej kwestii stwierdzit, ze
polityka logistyczna miasta powinna by¢ Swiadoma
dziatalnoScia miasta, polegajaca na wyznaczaniu
celow i zadafi o charakterze spotecznym i gospo-
darczym, warunkowanych realizacja procesow
1 czynnoSci logistycznych, oraz ustalaniu Srodkdéw
i metod ich realizacji, prowadzacych do osiagni¢cia
okreSlonych celéw rozwojowych miasta. W taki
sposdb polityka logistyczna miasta obejmuje obszar
znacznie wykraczajacy poza rozpoznana juz na
gruncie teorii i praktyki funkcjonowania miast logi-
styki miasta. Przyktadem takiej polityki moze by¢
kreowanie dostepnoSci wydzielonych czeSci miasta
dla réznych kategorii uzytkownikow, przeksztatca-
nie przestrzeni publicznej w prywatna lub przywra-
canie przestrzeni publicznej mieszkaficom (Szotty-
sek, Otreba, 2015). Jako kategoria polityka logi-
styczna miast formalnie nie istnieje, mozna jedynie
zauwazyC jej zreby*.

Jezeli zalozy¢, ze wymienione polityki logistycz-
ne bedzie si¢ wdraza¢ w zycie, wowczas problem
wpisania logistyki do systemu administracyjnego
pafistwa, regionu, czy tez miasta staje si¢ nie tylko
zagadnieniem teoretycznym, lecz przede wszyst-
kim praktycznym. Mozna zastanawia¢ si¢ nad zle-
ceniem zadafi zarzadzania logistycznego wyspecja-
lizowanym podmiotom zewnetrznym, jednak styk
tego, co pafistwowe, z tym, co prywatne (nawet na
zasadach partnerstwa publiczno-prywatnego),
w obu opisywanych krajach obarczone jest szere-
giem podejrzefi, ktore nie ulatwia skutecznej
i efektywnej dziatalnoSci.

Podsumowanie

Skoro coraz wigcej mowi si¢ o koniecznoSci two-
rzenia polityki i strategii logistycznej na szczeblu
pafistwa, regionu czy miasta (szczeg6lnie aglomera-
cji), to nieuchronnie zderzamy si¢ z koniecznoScia
wpisania tejze logistyki w struktury zbiurokratyzo-
wane, gdyz takie sg reprezentowane przez jednostki
administracji publicznej, czy samorzadowej. Auto-
rzy maja SwiadomoS§¢, ze wiele z tych jednostek
znajduje si¢ na drodze do zarzadzania publicznego:
Krynicka 2014; Hausner 2002), jednak ta droga
w obu opisywanych pafistwach wydaje si¢ jeszcze
bardzo dtuga. Stad aktualno$¢ zaprezentowanego
problemu i propozycja podjecia dyskusji w Srodowi-
sku logistykéw na tematy poruszone w niniejszym
artykule.
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Przypisy

! CKIT naspan odULInaNIbHYI0 CTATUCTUKY 110 Koppyrimu: http//www.lenta.ru/news/2008/06/

2 Yposenb kKoppyniuy B Poccrn caMblii BEICOKHI 3a TIOCIeIHIE BOceMb JeT: http: /www.rb.ru/topstory/economics/2008/10/23/184618.html.

3 Foresight to systematyczny, przysziosciowy sposob docierania do informacji w celu budowania §rednio- lub dlugookresowe] wizji rozwojowej, jej kierun-
kéw i priorytetdw, a w tym kontekscie podejmowanie biezacych decyzji i mobilizowanie do wspdlnych dziatan (www.foresight.pl, dostep 03.09.2015)

4 Co nie jest powodem do zaskoczeri — logistyka z jej przekrojowym charakterem jest elementem sktadowym rozmaitych procesow, realizowanych w mia-
stach. Petniac funkcije realizacyjng, a nie samoistng, czgsto bywa traktowana jako narzedzie i nie jest wyodrebniana jako samodzielny byt prawdopodobnie do
momentu, w ktérym siggarie po koncepcje logistyczne moze byé nieodzownym warunkiem osiaguiecia istotnego dla miasta stanu rozwojowego.
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