enedzerowie to tykajace
W rf’\:ir':,r'm '.P'mI'iir' 7ega-
rowe bomby decyzy e,
na tyle inteligentne, ze
w petni éwiadome wlasnego wnetrza.
Maig oni wplvyw zaréwno na moment
wybuchu, jak i ksztatt wyrzuconej
na zewnatrz materii decyzyjne|. Nie-
ktdrzy sg powolni, vsirozni w podej-
mowaniu decyzji, za kazdym razem
sprawdzaja zgodnodé 2 prezepisami
organizazji, inni zaj maja zdecydowene
i niepodwaznlne paglq-ﬁi'_,,', kmr}rrh
akreptacie staraja sie wymusic na
oloczeniu, Jedni aktywnie uczesini-
cza w dziataniach zespotu, inni tylko
ai-:tj;w nic rnz]iczﬁjq z przvdziclonych
wezesniej zadan.
Niezaleznie od stasowanego stylu

kierowania wsz ysoy menedzerowie
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logistyki ponnsza adpowiedzialnoéc za
ranewnienie wlasciwego ceasu i mizj-
sua, odpowiednisj ilagei i jakodci, pray
jedncezesne] minimalizacji koszrow
i maksymalizacji zysku. Odpowie-
dzialneic jednak nie wiaze sie rylko
zobowigzkami, ale i z predvspozy-
cjami, umiejgtnodeiami, dofwiadeze-
riem i dofrzaloécia w pedejmowaniu
madrych dacyzji.

Wizja ndpowiedzialnnoac menedzera

Postepowanie odpowiedzialie to
Lakie, kidre jest zgodne z ogolnie
przyvjerymi zasadami eryki, a wiec
jest uczciwe. Zatem menedzer odpo-
wiedzialny to taki, ktory wyznaje,
a przede wszystkim stosuje zasady
tair play na kaidym kroku, a jedno-
vzednie ma w sobie tyle odwagi, by

SC

przyrnac sie do popetnionego biedn
1 poniesd 1-:-(.'|15~|e|-:Lf.-'£:.':(:]'L‘ ZH ws:«:}fsl]-:il-_'
swoje decyzje.

Odpowiedzialnesé menedierska to
gotowos¢ do pracy, w obliczu podpi-
sanie] lub vzgodnione’ ustaie umowy,
wedtug wlasnego sumienia i whas-
nych ambicji, obowiazku zadbaria
o persorel, a jednoczegnie o procesy,
w sposdh prowaczacy do zamierzonega,
cptymalnego rezaltatu. Aby byla ta
mozliwe, osoha 1'|=ra|i'.’.1lifu:'n fur rﬂ?i;?
éﬂl'l#il:zl.‘.: }Ji.ll'.ﬂé{'r-;digkfk‘. 1a le;lU\Td'
niv, organizowarniu, motywowaniu,
wdrazaniu i kontreli, musi oprocz
cdpowiednich kompetenc)i posiadac
takze pewne ])TF’.[i)"‘ip(J?'.}"(":P osohbo-
wosclowe, talie jak asertywnosl,
kreatywnods i przedsieblorczoss,
a nawet sktonnoéé do ryzvka.

. ALMAMACH
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Ponadto, menedzer musi byé
odpurny na zmeczenie, gotowy do
wykonywania zréznicowanych dzia-
tan, w czym niezbgdna jest podzielnodt
uwegi, dobra koncentracja, a takze
zdolno&¢ do blyskawicznego prze-
twarzania informacji i szybkiego
reagowania, czgsto w sytuacjach nie-

Za kazdym ~azem meneazen
na grzgski grunb rzcczywiskoSchgoSReaarc:
latena klUCZOWE ZNECZEN BT

pewnosci i rwiekszonego ryzyka. Musi
by¢ takze sklonny do permanentnego
dokszraleania sig i szybkiego nabywa-
nia nowych umiejgrnoécei.
Menedzer powinien by¢ réwniez
sprawnym copywriterem, by aktywnie
komunikowsaé zamierzone i odpowied-
nio skonstruowane Lresci, zaréwno
w mowie, jak i w piémie. Zanim jed-
nak dojdzie do delegowania zadan czy
wyglaszania komunikatéw, menedzer
musi w petni korzystad z umiejetnodci
stuchania, zdolnoéci empatii, wyra-
tanej takze w szacunku dla cudzych,
niekiedy cdmiennych pogladéw. Przy-
datne jest tutaj réwniez zindywidu-
alizowane podejicie do wszystkich
rozmdwedw i tym samym zdolnosé
wylapywania i sprawnego wykorzy-
stywania motywdw, kidre dla nich
3g najwaznicjsze. Wszystkie te cechy
i umiejetnosci pozwalaja w koricu
oddziatywaé na innych, takze podczas
negocjacii, z ktérymi menedzer ma
do czynienia na co dzien.
Motorem odpowiedzialnodci
menedzerskicj powinna by¢ jego
wewnetrzna motywacja, opierajgta
sie na checi rozwoju, prestiéow?ch
i materialnych osiggnieciach, potrzehie
dominacji, polgczona ze zdulnoscig
do nerzucenia sobie tempa pracy
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i zelaznej autodyscypliny oraz odro-
bine szaleristwa rozumianego jako
elastyczne podazanie nieutartym
szlakiem myélowym. Do tworzenia
wizji i strategii konieczna jest z kolei
umiejgtnoséé potgczenia wezesniej
zanalizowanych informacji i genero-
wania na ich podstawie oryginalnych,

odpowiedzialne podeistie

N1, Za KGGrego

wincacl.

alternatywnych rozwiazan wybiega-
jacych w blizsza i dalsza przysziosé.

Na koniec warto podkresli¢ zna-
vzenie autorytetn menedzera, budo-
wanego m.in. poprzez wywigzywanie
si¢ z obietnic nie tylko w sprawach
finansowych, terminach dostaw
i pwarancji jakosci, ale i we wszyst-
kich pozostatych. Poza zaufaniem na
autorytet menedzera wptywa rakze
trafnoéé podejmowanych decyeji,
a tym samym i posiuch wéréd pod-
wladnych, wspétpracownikdw, prze-
tozonych i kentrahentéw. Natomiast
na tralnosé decyzji wplywaja wrzes-
niej wspomniane predyspozycje oraz
wiedza i doéwiadczenie, kuore pozwa-
laja na samodzielne wykonanie wszyst-
kich zadan, bedacych w gestii jego
podwtadnych.

Kumpetencje braniowe

Dla odpowiedzialnych i sprawnych
dziatan menedzerskich kluczowa jest
oczywiscie wiedza, madrosc, intuicja
i doswiadczenie. Mened zer powinien
posiadaé dobre, interdyscyplinarne
przygotowanie, pozwalajgce na orien-
tacje w otoczeniu ekonomicznym,
prawnym, spolecznym i politycz-
nym. Niezaleinie od obszaru, za
jaki vdpowiada bezpodrednio dany
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menedzer, powinien on dobrze znaé

rynek i tym samym wszelkie moi-
liwe konotacje biznesowe pomigdzy
podmiotami gospodarezymi. A zako-
twiczeniem tych nieustannie aktu-
alizowanych informacji powinna
by¢ dlan kluczowa, doglebna wiedza
stricte branzowa.

Menedzer logistyki powinien
posiadac wiedze na temat wszelkich
dostepnych form wspélpracy migdzy
przedsigbiorstwami oraz nowoczes-
nych systemdéw ulatwiajgcych te
wepotprace. Ze wzgledu na specy-
fike logistyki niezbedna jest rakze
znajomodé wszystkich strategicznych
procesdw i praktyczna umiejptnosé
ich modelowania, kosztorysowania,
kontrolowania i koordynacji w rdz-
nych sytuacjach zmieniajacego sie,
niemalze z godziny na godzine, oto-
rzenia. Poniewaz zarzadzanie logi-
styka oprocz menedzerskiej strony ma
takze tg czysto techniczng, warun-
kiem sprawnego zarzadzania tg dzie-
dzing jest znajomoé¢ technicznych
systemdw logistyeznych.
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Odpowiedzialny menedzer musi
zna¢ ograniczenia techniczne i infra-
strukturalne wszystkich dostepnych
systeméw transportowych, by wie-
dziec, jak dohrad aprymalne srodki

transportu do poszezegdlnych zadar
przewozowych, a tym samym méc
sprawnie zarzgdzaé wiedzg i dziaka-
niami osdb podleglych. Nastepnym
wyznacznikiem odpowiedzialnodci
w ramach kompetencji branzowych
jest znajomosé najnowszych rozwig-
zaf w dziedzinie inzynierii i obstugi
nowoczesnych magazynéw. Dla sku-
tecznosci w sterowaniu przeplywem
produktow 1 informacji niezhedna jest
wirdza 7 zakresn wykorzystywanych
w logistyce systemdw informatycznych
i telekomunikacyjnych.

Ta podstawowa, a zarazem obszerna
wiedza jest dopiero punktem wyjicia
do podejmowania sprawnych, a wiec
doktadnie przemyélanych i zeplanowa-
nych ruchéw w zarzgdzaniu logistyks.
Do tego dochodzi jeszcze perfekeyjna
znajomos¢ wlasnej branzy i pozycji
konkurencyjnej wtasnej firmy, jej

staboéci 1 moenych stron. W tym
kontekscic, jak wskazuje logika, mene-
dzer bedzie bardziej odpowiedzialny
i przystosowany do petnienia inter-
dyscyplinarnej zarzadezej lunkeji
logistycznej, petnige wezeéniej réine
funkcje w firmie. Moze on dzicki
temu dogwiadezyé wielokierunkowego
spojrzenia na organizacje i zyskac
przy tym wieksza pewnosé przeko-
nar, a co za tym idzie, takze trafnodc¢
wielu decyzji podejmowanych czesto
w warunkach niepewnosel.

Prawdziwy menedzer

Poziom odpowiedsialnodei, a tym
samym i zakres obowiazkéw menadze-
réw logistyki, rézni sig w zaleznosci
od szczebla w strukturze organizacyi-
nej, a wiee czy jest ta kierownik, czy
moze dyrektor, ktéry z drugiej strony
jest lub nie jest czlonkiem zarzadu,
w zwigzku z czym autonomicznosé
jego decyzji moze byc mnicjsza lub
wicksza. Rozbieznosci wynikaé mogg
takze w zaleznoici od wielknici i daj-
rratofci rynkowej danej Firmy, jej
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kultury organizacyjnej i pochodzenia
— czy dana firma jest prywatna, ezy
patistwowa, czy w firmie dominuje
kapitat palski, czy zagraniczny. Wresz-
vie na charakter odpowiedzialnoéci
ma wptyw rodzaj prowadzonej dzia-
lalnosci, to znaczy, czy podmiot jest
np. producentEm, dystrybutorem, czy
ustugodawra rozwigzan logistycznych,
czy moze jednym i drugim.
Odpowiedzialnoéé menedzera zarza-
dzajgcego procesami logistycznymi
czy catymi tafncuchami dostaw zale-
ze¢ moze takze od przyjetej polityki
firmy w zakresie wymiaru obslugi
logistyczne]. Niektdre firmy obstu-
guja samodzielnie catoé lub czedd
obszaru logistycznego, inne zas karzy-
stajg wytacznie z uslug operatardw.
W firmach logistycznych na odpowie-
deialnodd puszizegolnyeh mened zerdw
moze mieé wptyw oczywiscie réwnies
stopierl specjalizacji operatora, np.
w zakresie transportu, spedycji, mage-
zynowania lub kompleksowosri ustug
logistycznych realizowanych w ramach
modeli biznesowych 3,4 a nawer gPL.
0 zrdznicowanym charakterze
podejscia do zarzgdzania logistyka
w zaleznodei od wyzej wspommnianych
czynnikaw fwiadczyd moze wypowieds
menediera jedne] » preinie rozwija-
jacych sie firm, zajmujace] sie dystry-
bucja prasy, produkedw FMCG, a takze
swiadczgeej m.in. ustugi logistyczne,
— W Kolporterze odpowiadam za caty
proces dystryhucii prasy, czyli fizyczna
dostawe gazet, poczgwszy od ich przyje-
cia do centralnego magazynu, poprzez
redystrybucje od naszych oddzialow
terenowych, a koficzge na dostawie do
27 tysiecy punktow sprzedazy w cate] Pol-
sce — wyjadnia Mariuse [skalu, dyrekior
Pionu Logistyki Kolportera SA. - W mojej
gesril jest réwniez obsluga zwrotdw —
ich transport i magazynowanie, e takze
obstuga rozliczen i procedury inkasa.
Ponadto, zajmuje sie optymalizacja
kosztow dystrybueji i minimalizowa-
niem strat technelogicznych. Podlegam
bezposrednio wiceprezesowi zarzadu
Kolportera SA, odpowiedzialnemu za
Departament Dystrybucji Prasy.
- Kolporter dysponuje wlasng
Moty samochodowy, kidra ostatnio
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powiekszyla sig o 7 nowych duzych
pujazdow dostawczych, korzystamy
réwniez z ustuy zewnetrznych prze-
woznikéw — dodaje Mariusz Iskalo.
— Dostarczamy prase do naszych
20 oddzialdw terenowych - dziennie jest
to érednio 1600 palet, czyli ok. 1ooo ton,
Natomiast jeéli chodzi o dystrybucje
prasy 2 oddzialéw bezposrednio do punk-
tow sprzedazy, opieramy sig w 100% na
outsoureingu. czyli podwykonawstwie
firm zewnetrznych,

Menedzer kontraktowy

Ciekawg, rozwijajacy sig coraz bardzie]
w warunkach polskich formg menedzera
jest menedzer kontraktowy, nazywany
takie interim menedzerem. Zgodnie
z definicjy autorstwa Romana Wendta
zamieszczong w ksigzue o wymownym
rytule , Interim manzagement w Polsce”,
a wydana po raz picrwszy przez Stowa-
rzyszenie Interim Managers, .Interim
management to czasowe, zdefiniowane
o0 do velu i zakresu dziatanie wewngtrz
organizacji, realizowane przez osobg
fizyczng (interim managera), nakie-
rowane nza osiagniecie konkretnych,
ustalonych rezultatéw biznesowych
i oparte na wspétpracy oraz parcycy-
pacji w ryzyku i zysku — w odniesienin
do zamierzonego efektu.”

Interim menedzerowie zatrudniani
sa przez firmy w ramach kontraktéw
menedzerskich {niekiﬁd)? takze ne
umowe o prace) na okres realizacii
przedsiewzig¢ trudnych, ryzykownych
czy wreez niewygodnych z punkru
widzenia samej organizacii. Ich dziala-
nia majg czesto charakter strategiczny,
wigzzey sie np. z przeprowadzeniem
reorganizacji przedsigbiorstwa, weji-
ciem na nowe rynki, przeprowadze-
niem cigé budzetowych i personalnych
czy zaplanowaniem i wdroZeniem
skomplikowanyrh projektow. W takim
kontekscie niezwykle istotna jest ich
odpowiedzialnost za podejmowane
decyzje, w szczegdlnodel w poréwnaniu
z pracownikami etatowymi.

— Zakres ndpowiedzialnodci interim
P

mened zera logistyki jest taki sam jak
menedzera etatowego co do obszaru
pracy, czyli proceséw zwigzanych
z logistykg - zauwaza Roman Wendt,
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interim menedzer. - R6Znice poja-

wiaja sig dopiero w zakresie odpowie-
dzialnodci za osiagniecie zatozonych
rezultatéw. W wigkszoéei preypadkéw
czed¢ wynagrodzenia interim mene-
dzera uzalezniona jest od usiggniecia
zatozonego na poczatku wspétpracy
celu biznesowego (tzw. success fee).
W tym rozumieniu ponosi on odpo

wiedzialnos¢ za efekt swojej pracy.
W przypadku menediera etatowegn
jego wynagrodzenie zasadnicze nie
jest uzaleznione od efektéw pracy.
7a osiagnigcie postawionych celow
moze on liczyé na dodatkowa premig.
Takie postawienie sprawy daje firmie
zatrudniajacej duzy pozivm pew nosci
co do osiggnigcia celu w przypadku
zatrudnienia interim menedzera.
Interim menedzer, ktéry nie bylby
pewny realizacji zadania i osiagnigcia
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celu, nie zgodzithy sie na powyzisza
formule wynagrodzenia.

Na kszralt dzialan prowadzunych
w danej organizacji przez menedzera
kontraktowego maja wptyw, poza jego
wezesniejszymi doswiadeczeniami
i umiejetnodciami, takze nprawnienia
nadane mu przez [irme, ktdre buduja
jego wiekszg lub mniejszg autonomig
decyzyjna.

- Firmy decyduja sig na zatrudnia-
nie interim menedzerdw z uwagi na
ich ponudprzecieine dodwiadezenie
i praktyczna znajomos¢ sprawdzonych
rozwigzan — uwaza Roman Wendt.
— Jednak, by méc te rozwigzania
wdroiyé, interim menedzer musi
mieé moiliwo$é wptywania posred-
nio lub bezpoérednio na te aspekty
pracy firmy, od krérych obszar logi-
styki jest uzalezniony. Bez rakiej
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precyzyjnie vpisanej w umowie listy

praw i obowiazkéw w relacji z lirma
interim menedzer logistyki nie bytby
w stanie zagwarantowac osiagnigcia
pr_-r.arlnny:'h rezulrataw. Jego decyzjc
muszy by $ciéle powigzane ze spo-
sobem funkcjonowania firmy. Jed-
noczesnie, musi on mieé mozliwodé
dziatania, wprowadzania zmian,
rekomendowania i wdrazania rozwiag
zan. Nie moze podejmowat decyzji,
keére zustaly zanegowane przez firme.
W tym rozumieniu autonuvinia jest
bardzo niewielka, Jezeli jednak firma
nie godzi sig ne rozwigzania prope-
nowane przez interim menedzera,
moze on stwierdzié, ze nie hedzie
w stanie osiggne( rezultatdw, co dao
ktorych zobowigzal sig w umowie,
i nie otrzyma naleZnego mu wyna-
grodzenia. W takiej sytuacji jedynym

ODPOWIEDZIALNOSC MENEDZERA

wyjéciem bedzie preedterminowe
rozwigzanie zawarte] umaowy.

Za kazdym razem menedzer lngi-
styki wkracza na grzaski grunt rze-
czywistosci gospodarcze]. Dlatego tez
kluczowe znaczenic ma profesjonalne,
a wiec i odpowiedzialne podejscie
w obliczu ryzyka do problemu, za kté-
rego rozwiazanie ma on odpowiadac.

— Wezystkie decyzje naruszajace status
quo sg ryzykowne — podkreéla Roman
Wendt. — Dla najbardziej wrazliwych
decyzji kazdorazowo przygotowuje sce-
nariusze awaryjne i doktadnie omawiam
je z firmami klientami. Na szczedcie
nie musiatem jeszeze z nich korzystac.
Przychodzi mi do gtowy jedna sytuacja
z ohszaru logisty’i, ktérg zapamigtatem,
dlatego ze skala rszrzed nosci uzyskana
dzieki fundamentalne| reorganiracyi
dystrybucii siggata kilku milionéw
zlotych rocznie. Nie nazwalbym jej
ryzykowng, cho¢ pewne grupy interesu,
ktére tracity najwigcej nienaleznych
przy wilejow, grozity zablokowaniem
drég dojazdowych de fabryki. To co
najbardziej mnie zaskoczyto, to brak
zrozumienia przez zarzad zasad, na
jakich funkcjonuje logistyka, i bardzo
cienka linia, ktdra dzielita akceptacje
dla zmian (popertych twardymi danymi
iwynikami przeprowadzonego prze-

targu na ustugi transportowe) od ich
odrzucenia (opierajacego sic na niejas-
nych przeczuciach i wyobrazeniach
poszezegolnych cztonkéw zarzadu co do
ksztattu ostatecznych rozwigzan). Jestem
przekonany, ze najwieksze ryzyko dla

wpro'..-.radzania Zmiarn, w Lym rdwnie?
zmian w obszarze logistyki, lezy jednak
wewnatrz samej organizacii.
Odpowiedzialno¢ menedzera logistyki
postrzegana jest 7 wieli poziomdw, np.
biznesowegy, spolecznego czy wreszcie
osabistego. Kazda organizacja, a takze
kazdy czlowiek zatrudniony czy wspét-
pracujacy 2 ta czy inng organizacja, moze
mie¢ odmienny punkt widzenia, rézny
poziom ambigji, a w zwiazkn 7 tym riine
zamiarzenia. Czesto dochodzi do kon-
fliktu intereséw, kuére prowadzié mogy
do wielu negatywnych zachowat. Zbyt
czpsto zauwazyC mozna sytuacje jawnego
iukrytego blokowania waznych, strate-
gicznych decyzji, ktore mogg przyshuzyc
sie i danej firmie, i calej gospodarce
lub z drugiej strony — forsowania tych
destrukeyjnych. Do takiego zachowania
os6b zarzadzajacych i wlascicieli firm
sktaniajg przede wszystkim pobudki
osobiste — lels przed odpowiedzialnosciy,
stratg pozycjl che¢ maksymalizacji zysku
za wizelka ceng czy po prostu wywo-
dzenie sig z przeciwstawnego, wrogiego
obozu danej grupy interestw, Dlatego
tez tak waine dla klarownosci biznesn
jest wykorzystanie przez menedzZerow
logistyki whasnych umiejetnoéci i auto-
rytetu do etycznych i odpowiedzialnych
zachowan. Miejmy nadzieje, ze sposrod

rédinych popeddiw targajgoych nmystami
wizystkich decydentéw przewaig jednak
te, ktore s3 w miare mozliwodcl dobre
dla wszystkich. ™

Marek Koztowicz
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