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The role of human resource management models in building
a strategic partnership in the supply chain

Streszczenie

Celem artykulu jest ukazanie wplywu modeli zarzadzania za-
sobami ludzkimi na budowanie partnerstwa strategicznego
w lancuchach dostaw. W artykule zidentyfikowano i opisano
proces ewolucji zaufania miedzyorganizacyjnego, a takze pod-
kreslono wage japonskich struktur keiretsu w kontekécie bu-
dowania relacji partnerskich pomiedzy ogniwami tanicucha do-
staw. Autorka stworzyla réwniez autorski model zaleznoSci
pomiedzy modelami zarzgdzania zasobami ludzkimi a partner-
stwem strategicznym w fancuchu dostaw.
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Abstract

The aim of the article is to present the impact of human
resource management models on building strategic
partnership in supply chains. The process of the evolution of
inter-organizational trust was identified and described, and
the importance of Japanese keiretsu structures in the context
of building partnerships between the links of the supply chain
was emphasized. The author has also created a proprietary
model of the relationship between human resource
management models and strategic partnership in the supply
chain.
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Wstep

Gospodarka §wiatowa aktualnie stawia przed
przedsigbiorstwami coraz wyzsze wymagania. Na
przetomie XX i XXI w. aktywne organizacje zaczely
dostrzega¢ potrzebe tworzenia tancuchéw dostaw
w celu zapewnienia klientom sprawnej, szybkiej
i zgodnej z ich oczekiwaniami obstugi. Tworzenie
tancuchéw dostaw niosto bowiem ze sobg wiele za-
let, miedzy innymi minimalizowalo koszty wynikaja-
ce z przeplywu towarow, zapewniato odpowiedni po-
ziom obstugi klientéw, a takze skracato czas realiza-
cji zamowien (Swierczek, 2019, s. 167-168).

Obecnie przedsigbiorstwa zdaja sobie sprawe
z koniecznos$ci uczestnictwa w lafcuchach dostaw.
Wiedza, jakie korzysci niesie dla nich partycypacja

w tego rodzaju strukturach. Nalezy jednak podkre-
§li¢, iz obecnie sam udziat w taficuchu dostaw nie jest
wystarczajacy. Lancuchy dostaw zaczely bowiem ze
sobg aktywnie konkurowaé, wiedzac jednocze$nie,
co moga osiagnaé dzigki efektywnej wspOlpracy
w uktadach metalogistycznych. Dzi§ to wlasnie zaso-
by niematerialne maja decydujacy wplyw na to, kto-
ry fafcuch dostaw osiggnie przewage nad swoimi
konkurentami.

Zasadniczym celem niniejszego artykufu jest zi-
dentyfikowanie wplywu modeli zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi na relacje i poziom wspoipracy oraz
partnerstwa strategicznego pomiedzy ogniwami
w laficuchu dostaw. Osiagnigciu celu zasadniczego
ma stuzy¢ realizacja celow czastkowych, ktore po-
dzielono na cele naukowo-poznawcze oraz cele
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praktyczne. Do celéw naukowo-poznawczych zali-

CZOno:

1) identyfikacje i opis ewolucji zaufania mi¢dzyorga-
nizacyjnego;

2) dokonanie przegladu modeli zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w kontekscie wspotpracy i partner-
stwa w ramach fafncuchoéw dostaw;

3) okre§lenie wplywu japonskich struktur keiretsu na
tworzenie w fanicuchu dostaw partnerskich relacji,
opartych na zaufaniu.

Do celéw praktycznych zaliczono:

1) zidentyfikowanie wplywu modeli zarzadzania za-
sobami ludzkimi na poziom zaufania pomigdzy
partnerami biznesowymi w taicuchu dostaw;

2) okreflenie zalezno$ci pomigdzy modelami zarza-
dzania zasobami ludzkimi a partnerstwem strate-
gicznym w taficuchu dostaw.

Wobec istotnosci problemu sformufowano réw-
niez hipoteze badawcza, ktéra brzmi nastepujaco:
»Spoteczny model zarzadzania zasobami ludzkimi
jest bezpo$rednio skorelowany z budowaniem zaufa-
nia w taficuchu dostaw, determinujac powstanie dtu-
gotrwalych partnerskich relacji”.

W artykule podkres§lono znaczenie funkcjonuja-
cych w organizacjach, tworzacych ogniwa taficucha
dostaw, modeli zarzadzania zasobami ludzkimi
zgodnych z klasyfikacja J. Struzyny (Struzyna, 1996).
Wskazano réwniez na rozbieznosci w funkcjonowa-
niu organizacji, ktére wynikaja z wdrozenia zalozen
poszczeg6lnych modeli, a takze okreslono, jaki
wplyw te modele mogg mie¢ w korelacji z dziatania-
mi zorientowanymi na budowe zaufania i tworzenie
partnerskich relacji. W publikacji odniesiono si¢
réwniez do japonskich struktur keiretsu, ktore wspie-
raja budowanie partnerstwa strategicznego w tancu-
chach dostaw oraz oddziatuja na ich dlugotermino-
wy charakter. Zdaniem autorki jest to czynnik sty-
mulujacy rozwdj i integracje tancucha dostaw, a takze
budowanie strategicznych relacji i zaufania.

Artykul ma charakter rozwazan teoretyczno-koncep-
cyjnych stanowiacych wprowadzenie do przysziych
badan empirycznych autorki. W celu implementacji
dotychczasowej wiedzy z zakresu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi oraz logistyki do obszaru budowania
partnerstwa strategicznego w taficuchach dostaw au-
torka w niniejszym artykule dokonata krytycznej
analizy literatury, a takze analizy dotychczas prze-
prowadzonych badan.

Zaufanie w tancuchu dostaw

W filozofii zaufanie jest rozumiane jako etyczne
i moralne postgpowanie i funkcjonowanie w rézno-
rodnych relacjach, w psychologii za§ — jako cecha
jednostki, ktdra jest rezultatem jej wczeSniejszych
doswiadczen, a determinuje aktualne relacje z inny-
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mi (Seppédnen, Blomqvist i Sundqvist, 2007,
s. 250-251). Zaufanie w dziedzinie nauk ekonomicz-
nych utozsamiane jest z elementem, ktéry pozytyw-
nie wplywa i afirmuje wspolprace oraz osigganie
wspolnych celdow (Bugdol, 2010, s. 16).

W literaturze istnieje wiele definicji zaufania mig-
dzyorganizacyjnego. J.C. Anderson i J.A. Narus in-
terpretuja zaufanie jako przekonanie, ze partner
biznesowy podejmie takie kroki, ktére przyczynia si¢
do osiagniecia przez organizacje konkretnych korzysci,
a takze ze jego aktywnos¢ nie bedzie niosta ze soba ne-
gatywnych skutkéw (Anderson i Narus, 1990, s. 218).
R.C. Mayer okresla zaufanie jako gotowo$¢ do zda-
nia si¢ na aktywno$¢ partnera biznesowego w na-
dziei, ze partner ten podejmie istotne dla strony ufa-
jacej dziatanie, bez wzgledu na to, czy aktywno$¢ ta
bedzie kontrolowana, czy tez nie (Mayer, Davis
i Schoorman, 1995, s. 709). Zaufanie w wigkszosci
przypadkdw jest zatem postrzegane jako §wiadoma
decyzja ustawienia si¢ przedsiebiorstwa w sytuacji
zalezno$ci i zdanie si¢ na partnera biznesowego
(Blomqyvist, 1997, s. 274).

Na potrzeby niniejszego artykulu autorka stwo-
rzyta wlasna definicje zaufania migdzyorganizacyj-
nego w kontekscie ksztaltowania partnerskich relacji
w lancuchach dostaw, przyjmujac, iz zaufanie mig-
dzyorganizacyjne to Swiadome i moralne oraz etyczne
we wzajemnych relacjach funkcjonowanie przedsig-
biorstw, zmierzajace do osiagnigcia wysokiej jakoSci
wspolpracy, wplywajace na przekonanie kazdego
z ogniw, iz druga strona nie podejmie zadnych nega-
tywnie oddzialujacych decyzji, opartych wytgcznie na
partykularnych korzysciach, a wrecz przeciwnie, ze
dzialania poszczegdlnych jednostek zmierza¢ beda
do osiggania kolektywnych celéw catego taficucha
dostaw.

Powszechnie uznaje sig, iz ksztattowanie relacji
pomiedzy ogniwami tancucha dostaw, na ktore
wplyw w duzej mierze ma réwniez zaufanie, opiera
sie nie tylko na kontaktach migdzy poszczegdlnymi
przedsigbiorstwami, ale jest zalezne rdwniez od oto-
czenia instytucjonalnego, w ramach ktérego dana
kooperacja istnieje (Bachmann, 2001, s. 337-365).
Otoczenie bowiem jest jednym z elementdéw, ktore
maja istotny wplyw zar6wno na samo zarzadzanie
jednostka, jak i na ksztaltowanie relacji tej jednostki
z pozostalymi uczestnikami otoczenia (Houé i Guima-
raes, 2017, s. 7-8; Ju, Park i Kim, 2016, s. 6-18).
Odnosi sig to rowniez w zasadniczy sposob do taficu-
chow dostaw i stosunkéw pomigdzy ich ogniwami.
Zaufanie miedzyorganizacyjne jest mechanizmem
alternatywnym dla nadmiernej formalizacji oraz hie-
rarchizacji. Wplywa na uproszczenie i skrdcenie cza-
su wielu przedsigwzie¢, a takze determinuje osig-
gniecie wzglednej rdownowagi i poczucia bezpieczen-
stwa nawet w kryzysowych sytuacjach.

Przyktadowo, w przypadku niepewnosci dostaw
wyrachowany dostawca mdgtby postuzy¢ sie takimi
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okoliczno$ciami, sprzedajac swoje komponenty po
wyzszej cenie lub zmieni¢ odbiorce na takiego, ktdry
oferowatby najwyzsze ceny (Ryu i Min, 2008,
s. 45-58). Takie dzialania determinowatyby w krdt-
kim okresie osiagnigcie przez tego dostawce znacz-
nie wyzszych zyskdw z prowadzonej dziatalnoSci,
wplywalyby jednak negatywnie na diugotrwala rela-
cje dostawca—odbiorca.

Zaufanie pomigdzy ogniwami fancucha dostaw
przynosi bezsprzeczne korzysci ekonomiczne, jed-
nak silne wiezi w ramach stowarzyszenia dostawcow
skutkuja réwniez wypracowaniem istotnej tozsamo-
Sci sieciowej (Hart, Lukoszovd i Rasner, 2012,
s. 99-111; Nowicka, 2018, s. 59-64), pozwalajacej na
przezwyciezanie wszelkich ograniczen we wspotpra-
cy, zwiazanych z tendencja do ochrony wiedzy przez
partnerow sieci. Innym elementem, ktdry wpltywa na
jako$¢ relacji i wzrost zaufania, jest takze bliskos¢
geograficzna oraz regularna komunikacja (Sankow-
ska, 2015, s. 19-20). Wazne, aby podkresli¢, iz kwe-
stie zaufania podejmowane sa raczej w warunkach,
przynamniej wzglednej, réwnosci pomiedzy przed-
siebiorstwami. Im wieksze dysproporcje wielkosci
pomigdzy partnerami, tym wigksza sktonnos¢ tych
organizacji do budowania stosunkéw na zasadach
zaleznosci, a nie zaufania (Anderson i Weitz, 1989,
s. 310-323).

Relacje partnerskie sa wypadkowa wielu czynni-
kéw. Bez odpowiedniego ksztattowania przynalez-
noéci poszczegdlnych ogniw do catego fancucha
trudno moéwic o tworzeniu dlugoterminowych rela-
cji. Ogniwa te powinny bowiem mie¢ na wzgledzie,
ze ich partykularne cele sg z zalozenia wazne dla
nich samych, a takze dla innych partnerdw, jednak
nadrzedny cel catego taficucha dostaw dostarczy
kazdemu przedsigbiorstwu znacznie wiekszych ko-
rzysci w dfugim okresie.

Poza wymienionymi elementami nalezy réwniez
wskazaé, ze na problem zaufania ma wplyw takze
charakterystyka samego partnera, czyli jego zdolno-
$ci, kompetencje, uczciwosc, ale takze otwarte nasta-
wienie do wspOlpracy oraz rozwijania relacji. Zasad-
ne wydaje si¢ rowniez podkreslenie istotnosci same;j
reputacji (Negara, Mantikei, Christa i Sintani, 2020,
s. 425-440), szczegblnie waznej dla partnerdw, ktd-
rzy z r6znych wzgleddw nie maja mozliwosci nawia-
zania bezposredniego kontaktu. Reputacja moze si¢
opiera¢ na posiadanych certyfikatach, za$wiadcze-
niach i innych dokumentach potwierdzajacych kom-
petencje organizacji, a takze na opiniach i przynalez-
nosci do stowarzyszen (Sankowska, 2015, s. 20-21).
Brak bliskosci geograficznej wplywa na to, iz reputa-
cja staje sie jednym z kluczowych elementow, ktore
moga sprzyja¢ ksztaltowaniu zaufania miedzy ogni-
wami fancucha dostaw.

Duza role bedzie rowniez odgrywaé kompatybil-
no$¢ kultur (Madani i Wajeetongratana, 2019,
s. 25-28), w szczegolnosci respektowanie przez part-

neréw biznesowych tworzacych ogniwa taficucha do-
staw tych samych norm i warto$ci, ktore determinu-
ja dziatania podejmowane przez organizacje.

Nalezy réwniez wskazaé, ze zaufanie jest czynni-
kiem, ktory mozna klasyfikowa¢ (Lewicki i Bunker,
1995, s. 136-137). Z punktu widzenia relacji bizneso-
wych wyrdznia sie:

B zaufanie oparte na kalkulacji,
B zaufanie oparte na wiedzy,
B zaufanie oparte na identyfikacji.

Podziat ten jest zwigzany z procesem budowania
wzajemnego zaufania i jego ewolucyjnym charakte-
rem. Poczatkowo, w przewazajacej liczbie przypad-
koéw, zaufanie miedzy organizacjami jest zwigzane
z kalkulacja bezposrednich, hipotetycznych i mozli-
wych korzysci oraz potencjalnych strat. Z uplywem
czasu przeksztalca si¢ ono w zaufanie oparte na wie-
dzy — gtéwnie dzigki konkretnym do$wiadczeniom
zwigzanym ze znajomoscia partnera, jego zachowan,
norm i wartosci, jakie wyznaje, ale takze z mozliwo-
§cig wypracowania kolektywnych form wspoipracy
czy rozwiazywania problemoéw. Trzecia faza jest eta-
pem pojawiajacym sie najpozniej. Zdarza si¢ jednak,
ze niektdre przedsigbiorstwa nigdy go nie osiggaja.
Ich funkcjonowanie powinno si¢ bowiem opiera¢ na
takich elementach, jak: partnerstwo, wzajemne ro-
zumienie potrzeb i oczekiwan, che¢ wypracowania
wspdlnych strategii, co wiaze si¢ rowniez z rezygna-
cja z krotkoterminowych indywidualnych celow jed-
nostki dla dobra wspotpracy catego taficucha dostaw
(Sankowska, 2015 s. 24).

Odnoszac si¢ ponownie do reputacji przedsig-
biorstw w kontekscie ewolucji zaufania, autorka
twierdzi, ze moze by¢ to istotny czynnik wplywajacy
na samg che¢ podjecia wspotpracy. Natomiast zaufa-
nie oparte na wiedzy bazuje na regularnej komuni-
kacji, a takze weryfikacji poczatkowych przekonan
dotyczacych partnera. PrzejScie na poziom zaufania
opartego na identyfikacji wymaga czasu, a takze wie-
lu wspdlnych doswiadczen, ktore utwierdzajg ogniwa
tancucha dostaw w przekonaniu, ze zalozone cele
moga zostac osiagnigte w bardziej efektywny sposob
wlasnie dzigki strategicznemu partnerstwu. Na ry-
sunku 1 przedstawiono ewolucje zaufania wraz z ce-
chami reprezentatywnymi dla kazdego etapu.

Budowanie zaufania jest procesem diugotrwalym
i wymagajacym, ale przynosi rowniez wiele korzysci
dla kazdego z uczestnikow tego typu relacji (Grzy-
bowska, 2010, s. 50-52). Zaufanie minimalizuje asy-
metri¢ informacji. Co wiecej, wplywa na che¢ dziele-
nia si¢ wrazliwymi danymi w celu osiggania wspol-
nych celéw lub minimalizacji ryzyka. To wszystko za§
implikuje mozliwo$¢ szybkiego rozwigzywania pro-
blemdéw oraz che¢ wspdlnego uczenia sie cztonkdw
tancucha dostaw (Sankowska, 2015, s. 25). Wspolne
cele i strategie, a takze wigkszy zakres kooperacji
i wspotpracy powoduja, ze przedsiebiorstwa nie ma-
ja zadnego celu w tym, by poszukiwa¢ innych, no-
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Rysunek 1
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Ewolucja zaufania pomiedzy partnerami w tancuchach dostaw

Zaufanie oparte na
kalkulacii

Zaufanie oparte na
wiedzy

Zaufanie oparte na
identyfikacji

—

¢ indywidualne,
ekonomiczne cele

¢ indywidualne cele,
dostrzeganic korzysci

e zalezne od wynikajgcych ze dla potrzeb partnera,
rozmiaréw korzysci wspotpracy dbanie o jego dobro
¢ duza formalizacja e zalezne od weryfikacji ¢ brak formalizacji
e poczatkowe fazy reputacji partnera ¢ wspolpraca dtuzsza niz
wspotpracy e coraz mnicjsza 5 lat
formalizacja

e 25 lat wspotpracy

¢ wspolne cele i strategia
e zalezne od zrozumienia

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Sankowska, 2015, s. 24.

wych partner6w. Taka wtasnie dlugoterminowa
orientacja w kooperacji pozwala na osiggniecie prze-
wagi konkurencyjnej przez fancuchy dostaw (Bana-
szyk, 2020, s. 2-9).

Budowanie relacji opartej na zaufaniu to ciagly
proces, polegajacy na pomiarze, ocenie oraz inten-
cjonalnym ksztaitowaniu tego zaufania. Jest to waz-
ny element determinujacy wspOlprace i strategiczne
partnerstwo miedzy ogniwami fancucha dostaw. Na-
lezy podkresli¢, iz wskazane w niniejszym artykule
sposoby przejécia na kolejne etapy w procesie bu-
dowania zaufania, a tym samym strategicznego
partnerstwa, sg uwarunkowane réwniez kulturg or-
ganizacyjng przedsiebiorstw tworzacych ogniwa
taficucha dostaw, a takze modelami zarzadzania za-
sobami, jakie sa w nich stosowane. Otwarta kultura
organizacyjna oraz spoteczne modele zarzadzania
zasobami ludzkimi sprzyjaja budowaniu partner-
skich, dtugotrwalych relacji opartych na zaufaniu.

Modele zarzqdzania zasobami
ludzkimi w tancuchach dostaw

w kontekscie budowania zaufania
i strategicznego partnerstwa

W analizowanym kontekscie istotne wydaje si¢ wy-
eksponowanie znaczenia zarzgdzania zasobami ludz-
kimi jako jednej z funkcji zarzadzania ogniwami fan-
cucha dostaw (Hanus i Kasperek, 2019, s. 141-151;
Majecka i Jarocka, 2017, s. 29), ktora w oczywisty
sposdb moze wplywaé na rozwdj partnerskich relacji

pomigdzy konkretnymi jednostkami (Tubis i Nowa-
kowska, 2016, s. 37-46), a co za tym idzie na integracje
ogniw w faficuchu, a takze wzrost zaufania pomiedzy
przedsigbiorstwami, ktére w kontekscie niniejszego
artykutfu tworza fundamenty diugoterminowego
partnerstwa.

J. Struzyna wskazuje, ze organizacj¢ mozna zdefi-
niowa¢ zgodnie z konkretnym modelem zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktéry okrela relacje zwrotne
pomigdzy celami i interesami jednostki a wzmocnie-
niem, jakiego dostarcza przedsiebiorstwo. Autor ten
wyrdznit cztery modele zarzadzania zasobami ludz-
kimi: biurokratyczny, ukierunkowany na jednostke,
grupowy i spoleczny (Struzyna, 1996, s. 216).

W modelu biurokratycznym jednostka stanowi je-
dynie wycinek calosci, zmierza do osiggniecia wia-
snego, partykularnego celu. Odnoszac te definicje
do organizacji, nalezy dostrzec, ze charakteryzuje
ona konkretnego pracownika, ktory ma indywidual-
ne priorytety, plany i pragnienia, lecz nie faczy ich
z misja przedsiebiorstwa, nie bierze pod uwage tego,
do czego dazy ono w podejmowanych dzialaniach
lub jaka ma strategi¢ (Skowroniska, 2002, s. 6-7).

Analogicznie, stosujac model biurokratyczny do
zarzadzania fahcuchem dostaw, ogniwa koncentruja
sie w nim przede wszystkim na celach wtasnych. Po-
zostale organizacje sg wylacznie elementami, ktore
moga ulatwi¢ osiagniecie sprecyzowanych juz wcze-
$niej indywidualnych zalozen. Jednostka taka ma
wlasng strategie, do ktorej dazy, nawet kosztem do-
stawcow czy innych ogniw wchodzacych w skiad ca-
tego taficucha. W tej sytuacji poszczegdlne przedsie-
biorstwa sa nastawione na wlasne korzysci. Nie po-
strzegaja one swojej obecnosci w taficuchu w sposob
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globalny i holistyczny. Biorac pod uwage kwesti¢ za-
ufania, model biurokratyczny charakteryzuje si¢
kompletnym brakiem zaufania do partnerdw, relacje
sa w tym modelu wysoce sformalizowane i opieraja
sie na hierarchicznych zaleznosciach, przewaga nie-
ktorych jednostek wynika z wigkszej wtadzy. Brak
jest chocby podstawowych fundamentéw zaufania
pomigdzy poszczegolnymi ogniwami, ktore impliko-
walyby zalazek stosunkéw partnerskich. W modelu
biurokratycznym kwestia zaufania nie jest nawet po-
ruszana, gdyz kazde z ogniw fancucha koncertuje sie
wylacznie na celach wtasnych, a relacje z pozostaly-
mi uczestnikami taficucha mozna okresli¢ jako kon-
frontacyjnie, nie za$ jako partnerskie. Zarzadzajacy
jednostkami, w ktérych wystepuje model biurokra-
tyczny, skupiaja sie na twardych elementach zarza-
dzania, gtéwnie finansowych.

Ten archaiczny model przedsigbiorstwa byt domi-
nujacym modelem w gospodarce centralnie sterowa-
nej. Pracownicy w tym modelu gospodarki nie czuli
sie odpowiedzialni za rozwdj przedsigbiorstw, co by-
to zwigzane migdzy innymi ze spoteczng wlasnoscia
§rodkéw produkeji, nieefektywnym systemem moty-
wacyjnym lub kompletnym jego brakiem, zanikiem
przedsigbiorczosci i wyraZznie okreSlonej odpowie-
dzialno$ci. Model ten nie sprawdzil sie, nie dopro-
wadzit bowiem do rozwoju organizacji i w konse-
kwencji calej gospodarki.

Model ukierunkowany na jednostke w ujeciu mi-
kroekonomicznym, czyli w odniesieniu do pojedyn-
czego przedsiebiorstwa, charakteryzuje sie wysoka
autonomig jednostki, czyli pracownika. Organizacje
za$ traktuje jako instrument stuzacy do osiagnigcia
konkretnych celéw jednostki — kariery, awansu, po-
zycji spotecznej. W koncepcji tej organizacja jest wy-
padkowa indywidualnych intereséw poszczegolnych
pracownikdéw. Trudno wiec moéwi¢ o planowaniu
strategii i konkretyzowaniu sposobow jej skuteczne-
go osiagniecia (Skowronska, 2002, s. 7-8).

Powszechnie uwaza si¢, ze osobista autonomia
w rozwoju zawodowym jest zwigzana z zaangazowa-
niem organizacyjnym i zmniejsza absencj¢. Autono-
mia jest wazna dla pracownik6w, poniewaz zapewnia
im wolno$¢ samodzielnego wykonywania pracy (Ma-
zur, 2017, s. 217).

Wedtug schematu zarzadzania zasobami ludzkimi
zorganizowanego zgodnie z modelem ukierunkowa-
nym na jednostke ogniowo fancucha dostaw nadal,
pomimo wigkszej niz w modelu biurokratycznym
elastycznoSci, nie jest w stanie postrzega¢ taficucha
dostaw w sposdb kompleksowy i syntetyczny. Przed-
siebiorstwo stanowi jedynie wycinek catosci, ktory
w nieoczywisty i niekontrolowany sposob determinu-
je ksztaltowanie calego taficucha. Organizacje w tan-
cuchu dostaw nadal nie podejmuja prob nawigzywa-
nia partnerskich relacji. Mimo ze wspolpracuja ze
soba, wcigz traktuja siebie jako potencjalnych kon-
kurentéw lub tez wrogdw w osigganiu okreSlonych

celow. Wspolpraca nadal opiera si¢ na sformalizo-
wanych regutach, a przewaga wynika raczej z ekono-
micznych zaleznosci.

W kolejnym wyr6znionym przez J. Struzyng mo-
delu zarzadzania zasobami ludzkimi, jakim jest model
grupowy, trzeba dostrzec inklinacje do rozpoczyna-
nia wspodlpracy na zasadach wzajemnych korzysci
i obowiazkéw. W organizacjach, w ktorych ta kon-
cepcja zarzadcza jest stosowana, zaczynaja tworzy¢
sie zespoly, ktore dazg do osiggniecia zar6wno indy-
widualnych, jak i wspdlnych celéw, bedacych konse-
kwencjg aktywnosci tych grup (Kisperska-Moron,
2011, s. 68-69).

W odniesieniu do taficucha dostaw model ten mo-
ze wplywac na osiagniecie trzeciego etapu integracji
Ch.C. Portiera, a mianowicie ,,konstruowania sieci”.
W tym modelu mozliwe jest tzw. przebicie muru,
czyli swoiste przejscie od integracji wewnetrznej do
integracji zewngtrznej ogniw taficucha. Dzigki po-
dejmowaniu dziatan zwigzanych z analizg i ksztalto-
waniem kapitalu spolecznego w poszczegdlnych
ogniwach taficucha dostaw mozna w precyzyjny spo-
sob determinowal osiagniecie czwartego poziomu
integracji (Baraniecka, 2005, s. 15-26). Uczestnicy
tancucha powinni dbaé¢ o wzajemne relacje, oparte
na zaufaniu. Dodatkowo wszelkie informacje zwig-
zane z funkcjonowaniem taficucha powinny by¢ po-
wszechnie znane i dostgpne. Wdrozenie tej koncep-
cji powinno tez skutkowac inicjowaniem spotkan
prorozwojowych, w ktdrych powinni bra¢ udziat
przedstawiciele wszystkich ogniw danego fancucha.
Jest to model, w ktorym przedsiebiorstwa zaczynaja
postrzegac siebie nawzajem jako sprzymierzefcow
i partneréw. Zaufanie jest tu wypadkowa propart-
nerskiego sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi,
a takze specyficznej kultury organizacyjnej ogniw
taficucha dostaw.

Modelem zarzadzania zasobami ludzkimi, do kt6-
rego powinny zmierza¢ wszystkie organizacje, jest
model spoteczny, w ktdrym podkreslane jest znacze-
nie rownowagi pomiedzy celami indywidualnymi,
grupowymi oraz celami calosci. Sama organizacja
w tej koncepcji jest traktowana przez wszystkich
uczestnikow jako cel nadrzedny.

Analogicznie w faficuchu dostaw, w ktérym po-
szczegdlne ogniwa stosuja model spoteczny, przed-
siebiorstwa maja prawo dazy¢ do osiggnigcia wla-
snych, partykularnych wizji, ktére sa jednoczesnie
wspierane przez caly taficuch dostaw (czyli pozosta-
te ogniwa: dostawcow, firmy wydobywcze, itd.).
Koncepcja ta umozliwia osiagnigcie nadrzednego,
indywidualnego celu calego fancucha.

W modelu spolecznym zarzadzania zasobami
ludzkimi mozemy dostrzec ciagly proces ksztattowa-
nia zaufania opartego na identyfikacji. Wiaze si¢
ono bowiem ze Scistym partnerstwem, dostrzega-
niem wzajemnych potrzeb, okazywaniem ich zrozu-
mienia oraz akceptowaniem oczekiwan drugiej stro-
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Tabela 1
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Charakterystyka typédw modeli zarzqgdzania zasobami ludzkimi w kontekscie tancuchéw dostaw

Model ukierunkowany

Model biurokratyczny na jednostke

Model grupowy Model spoteczny

m ogniwo faficucha dostaw
to jedynie wycinek catosci

u ukierunkowanie
na indywidualne cele

= indywidualne strategie

= ukierunkowanie na korzysci
wlasne

u brak holistycznego spojrzenia
na fancuch dostaw

= brak zaufania migdzy ogniwami
taficucha dostaw

= konfrontacyjne relacje

= koncentracja na twardych
czynnikach zarzadzania, giléwnie
finansowych

= autonomia ogniw taficucha
dostaw

® minimalnie wigksza elastyczno§¢

m niekontrolowane i nieoczywiste
zmiany w funkcjonowaniu
taficuchow dostaw

® brak mozliwoéci przewidywania
efektow dzialan oraz
prognozowania

m staly brak zaufania pomigdzy
ogniwami fafcucha dostaw

® dominacja biurokratycznych
relacji pomigdzy ogniwami
taficucha

® inklinacja do rozpoczynania
wspolpracy na zasadach
wzajemnych korzy$ci

® tworzenie zespolow

m [epsza wspdlpraca pomigdzy
ogniwami fafncucha dostaw

u uSwiadomienie istotnosci
efektu synergii

m wzajemne zaufanie

u $wiadomos¢ istotnosci dobrych
relacji pomiedzy ogniwami
taficucha dostaw

m dzielenie si¢ informacjami

® organizacja prorozwojowych
spotkan i zebraf

= rownowaga pomigdzy celami
indywidualnymi, grupowymi
oraz celami catosci

u sprawno$¢ funkcjonowania
taficucha dostaw — traktowany
jest jako cel nadrzedny

= rozw0j kapitatu spotecznego

u petne zaufanie pomigdzy
ogniwami faficucha dostaw

m duze znaczenie partnerstwa

® wysoki poziom integracji

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: Skowronska, 2002, s. 6-10.

ny przy jednoczesnym odejsciu od krotkotermino-
wych celow, ktore moga by¢ niejednokrotnie osia-
gniete wylacznie kosztem pozostalych partnerow.
Model spoteczny w przedsiebiorstwach przyspiesza
proces budowania zaufania pomigdzy ogniwami fan-
cucha dostaw, jest z nim réwnocze$nie bezposrednio
zwigzany i na tym zaufaniu si¢ opiera, wptywa row-
niez pozytywnie na integracje ogniw taficucha do-
staw, a takze na ksztaltowanie zréwnowazonego
partnerstwa, opartego na pelnym zaufaniu.

W tabeli 1 ujeto charakterystyke poszczegdlnych
modeli zarzgdzania zasobami ludzkimi w kontekscie
taficuchow dostaw.

Po przeprowadzeniu powyzszych rozwazan, nalezy
stwierdzi¢, ze to model spoleczny umozliwia osiagnie-
cie czwartego etapu integracji fancucha dostaw opisa-
nego przez Ch.C. Portiera (Witkowski, 2003, s. 60),
a takze wplywa pozytywnie na skuteczno$¢ oraz ren-
towno$¢ catego taficucha. Wejscie na czwarty po-
ziom integracji wigze si¢ rowniez z duzym zaufaniem
wsrod ogniw taficucha dostaw, a takze z coraz wyz-
szymi etapami dojrzalosci fancucha (Koblen, Balog
i Lestyanszka-Skurkova, 2014, s. 29; Cheshmberah
i Beheshtikia, 2020, s. 103-116).

Sprawne funkcjonowanie modelu spofecznego
jest za$ Scifle zwigzane z odpowiednim ksztaltowa-
niem otwartosci, partnerskich stosunkéw wzajemne-
go zaufania, sprawnej wymiany informacji oraz cia-
glej wspdtpracy, co mozna osiaggnaé, odpowiednio
oddzialujagc na zasoby ludzkie w poszczegdlnych
ogniwach taficucha (Hoang, 2020, s. 569-583).

36

Nalezy rowniez wskazac, iz w literaturze przed-
miotu mozemy odnalezé wyniki badafi przeprowa-
dzonych przez A. Skowronska w latach 2000-2003,
ktorych celem byta analiza w ujeciu praktycznym
wplywu przyjetego modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi na ksztaitowanie relacji przedsigbiorstwa
z dostawcami, odbiorcami i innymi instytucjami
wspomagajacymi procesy logistyczne. Badania te do-
wiodly, ze w tamtym czasie wigkszo$¢ przedsie-
biorstw nadal stosowata biurokratyczny model za-
rzadzania zasobami ludzkimi, co z punktu widzenia
zagadnienia integracji ogniw taficucha dostaw oraz
budowania partnerskich relacji opartych na pelnym
zaufaniu jest oczywiécie niekorzystne (Skowroniska,
2002, s. 6-10). Niepokojacy jest rowniez fakt, iz mo-
del ten — tak charakterystyczny dla gospodarki cen-
tralnie sterowanej — stosowany byl jeszcze w pierw-
szej dekadzie XXI w. w realiach wszelkich zalet
i wad gospodarki rynkowej. Brak reakcji organizacji
tworzacych okreslony taficuch dostaw na to, co dzie-
je sie w otoczeniu, negatywnie wplywa na jego funk-
cjonowanie, co w konsekwencji moze ograniczaé
mozliwosci osiagniecia przez jego ogniwa przewagi
konkurencyjnej, a co za tym idzie, réwniez odpo-
wiednich zyskow. Moze to takze wptywac na zwigk-
szenie ryzyka czy kosztow funkcjonowania calego
taficucha.

Duze firmy, ktore wzigly udzial w badaniach
A. Skowronskiej, nie stosowaly modelu spotecznego,
a biorac pod uwage calos¢ proby, z modelu tego ko-
rzystaly tylko nieliczne organizacje. Model grupowy
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dominowat za§ w przedsigbiorstwach $rednich, ktore
byly skoncentrowane na wzmacnianiu zachowan
zespolowych (Skowronska, 2002, s. 8-10). Jest to
dobry znak dla rozwoju faficuchéw dostaw, model
grupowy oddziatuje bowiem w sposob oczywisty na
rozwdj partnerskich relacji, w tym réwniez na wza-
jemna wymiane informacji, ksztaltowanie i budowa-
nie pelnego zaufania, co w konsekwencji wplywa na
osiagganie przewagi konkurencyjnej przez caly tan-
cuch dostaw.

W konkluzji tych rozwazan nalezy wskazaé, ze
przedsigbiorstwa, ktdre wykorzystywaly biurokra-
tyczny model zarzadzania zasobami ludzkimi, prze-
nosily specyficzne cechy tego modelu na relacje
z dostawcami. Relacje te byly z reguly wysoko sfor-
malizowane, przepelnione technokratycznymi mo-
delami podejmowania decyzji, a takze koncentrowa-
ly si¢ w gléwnej mierze na konieczno$ci utrzymania
postuszefistwa w relacjach zewnetrznych i ciaglosci
odpowiednich zalezno$ci (Skowrofiska, 2002,
s. 9-10). Biorac pod uwage wyniki badan oraz prze-
glad literatury, mozna uznad, iz biurokratyczny mo-
del zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry przewazat
w badanych przedsigbiorstwach, wiazat si¢ réwniez
z zaufaniem opartym na kalkulacji, co jednocze$nie
niesie za soba duza formalizacje, wladze wynikajaca je-
dynie z zaleznosci hierarchicznych, a takze zdecydowa-
ny brak checi do dzielenia sie wiedza i doswiadczeniami.

Biurokratyczny model zarzadzania zasobami
ludzkimi negatywnie wplywa na integracje fancu-
choéw dostaw, ma bowiem cechy, ktdre rozwdj part-
nerskich relacji wrecz blokujg. Przedsigbiorcy, kto-
rzy prowadza w ten sposob swoja dzialalno$¢ przez
wiele lat, nie potrafig przetama¢ pewnych wypraco-
wanych juz norm i wartoSci, a takze wzorcow specy-
ficznych zachowan. Aby przej$¢ od modelu biuro-
kratycznego do chocby grupowego potrzeba wiele
czasu, ale rowniez tzw. §wiezej krwi — ludzi nasta-
wionych do zarzadzania propartnersko, takich, kto-
rzy zdajg sobie sprawe z wagi i znaczenia, jakie ma
dla osiagania przewagi konkurencyjnej holistyczne
spojrzenie na caly taficuch dostaw, nie za$ patrzacych
jedynie wycinkowo, skupionych na indywidualnych
celach jednostek.

Jak si¢ wydaje, spoleczny model zarzadzania za-
sobami ludzkimi sprzyja tworzeniu relacji partner-
skich pomiedzy wspotpracujacymi ogniwami taficu-
cha dostaw. Ten model wedlug autorki niniejszego
opracowania jest §ciSle zwigzany z postawami
wszystkich pracownikéw, a przede wszystkim z za-
ufaniem miedzyorganizacyjnym. Praktykowanie spo-
tecznego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi
w kazdym z ogniw taficucha dostaw determinuje
w znaczacy sposob funkcjonowanie tego fancucha
w gospodarce zardwno krajowej, jak i migdzynaro-
dowej, a takze ma decydujace znaczenie w osiaganiu
przewagi nad innymi fancuchami dostaw.

Tworzenie i wdrazanie strategii logistycznych,
adaptowanie modeli zarzadzania zasobami ludzki-
mi czy $wiadome ksztaltowanie zaufania opartego
na identyfikacji w taficuchach dostaw jest procesem
bardzo zfozonym, poniewaz angazuje wielu decy-
dentow i wigze si¢ ze skomplikowanymi procesami,
wieloma wyzwaniami i presja w procesie formufo-
wania celow i sposobow ich osiggania (Gasowska,
2020, s. 208).

Nalezy réwniez podkresli¢, iz w praktyce gospo-
darczej wystepuja struktury, ktore funkcjonuja w ko-
relacji z zasadami spotecznego modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi, wplywajac jednocze$nie na bu-
dowanie zaufania. Powstaty one w Japonii i ich prak-
tykowanie w przedsiebiorstwach, a takze w calych
tanicuchach dostaw w sposdb znaczacy wplywa na in-
tensyfikacje zaufania, a takze integracje i funkcjono-
wanie calej sieci.

Keiretsu a zaufanie
w tahcuchach dostaw

Coraz intensywniejszy rozw0j koncepcji zarzadza-
nia taficuchami dostaw wplywa na koniecznos¢ wyla-
pywania najlepszych praktyk, aby w jak najszybszy
i najsprawniejszy sposob osiggac coraz wyzsze poziomy
integracji i wspOlpracy, a takze ksztaltowac strate-
giczne partnerstwo. Skutecznos¢ fancuchdw dostaw
firm japonskich sprawia, ze permanentnie zajmuja
one czolowe miejsca na listach benchmarkingowych.
Zarowno praktycy, jak i naukowcy podjeli liczne
dzialania zwigzane z opisaniem oraz skonkretyzowa-
niem japonskich rozwigzan. Niejednokrotnie jednak
firmy europejskie czy amerykanskie nie osiagaja takich
efektdow jak ich japonskie odpowiedniki. Przyczyng
takich sytuacji i niepowodzen jest brak powiazania
wprowadzanych zmian ze spotecznymi elementami
funkcjonowania przedsigbiorstw (Baraniecka, 2017,
s. 68; Grabowiecki, 2011, 176-177).

Przyktadem systemu formalnych i nieformalnych
powigzan opartych na zaufaniu pomigdzy klientami,
firmami i dostawcami, a takze innymi instytucjami
w Japonii sg tzw. struktury keiretsu (Bembenek,
2008, s. 315). W ich ramach relacje determinowane
przez zaufanie oddalaja od poszczeg6lnych jedno-
stek w Taficuchu konieczno$¢ ulegania krotkotermi-
nowej presji ze strony gospodarki czy rynku, ponadto
wplywaja na zmniejszenie kosztow transakcyjnych,
zwigkszenie elastycznoS$ci, sprawniejsze osiaganie
zalozonych celow i strategii.

Keiretsu stanowi przyktad organizacji sieciowe;j,
ktorej dziatalno$¢ opiera si¢ na duzej intensywnosci
wzajemnych wiezi miedzy organizacjami ja tworza-
cymi (Lopacifiska, 2011, s. 182-193). W idei keiretsu
istotne jest posiadanie przez jednostki silnego po-
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czucia wzajemnych obowigzkéw oraz zaleznosci, co
automatycznie determinuje rodzaj tworzacych sie
migdzy tymi przedsigbiorstwami relacji, ktore opie-
raja si¢ na strategicznym partnerstwie.

Biorac pod uwage rodzaj powiazan pomigdzy po-
szczegblnymi partnerami, mozemy wyrdznic keiretsu
poziome i pionowe (Grabowiecki, 2012, s. 182).
Keiretsu poziome, zwane inaczej horyzontalnym,
sktada si¢ z wielu jednostek tej samej wielkoSci, po-
wiazanych ze soba giéwnie finansowo, poprzez wza-
jemne posiadanie akcji. Ten typ jest duzo bardziej
zroznicowany, a czlonkowie keiretsu poziomego
wspdlpracuja ze sobg, zacheceni utatwieniem osia-
gania celow strategicznych. Jest to typ struktury, kto-
ry nie powinien by¢ taczony z kwestiami sprawnosci
tanicuchow dostaw. Keiretsu pionowe, inaczej werty-
kalne, moze wiazac si¢ z koncepcjg zarzadzania fan-
cuchami dostaw. Opiera si¢ na fancuchu produkceyj-
nym i jest zdeterminowane z reguly dlugotrwalymi
i bliskimi relacjami dostawca—odbiorca. Ta struktura
grupuje poszczegolne ogniwa wokot jednego, silne-
go producenta (Bembenek, 2008, s. 316).

W strukturach keiretsu relacje pomigdzy dostawca
a odbiorca maja charakter partnerski. Bioragc pod
uwage modele zarzadzania zasobami ludzkimi, funk-
cjonowanie struktury keiretsu opiera si¢ na mode-
lach spotecznych, w niektorych tylko przypadkach na
modelach grupowych. Struktury te wymagaja wigk-
szego zaangazowania wszystkich partnerdw, dostar-
czajac jednocze$nie mozliwosci permanentnego do-
skonalenia szeroko rozumianej jakosci. Wymagania

Rysunek 2
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oraz efekty stosowania struktur keiretsu zostaly
przedstawione na rysunku 2.

JK. Liker i T.Y. Choi wskazuja, iz sprawno$¢
i efektywnos¢ funkcjonowania struktur keiretsu jest
determinowana przez sze$¢ podstawowych zasad
partnerstwa (Liker i Choi, 2007, s. 37). Zasady te sa
$ciSle zwiazane z mozliwo$ciami osiaggania przez tan-
cuch dostaw kolejnych etapdéw integracji oraz ich
wkraczania w funkcjonowanie zgodnie ze spofecz-
nym modelem zarzadzania zasobami ludzkimi.
W praktyce gospodarczej wystepuje szeS¢ zasad
struktur keiretsu, ktore mozna roéwniez odnie$¢ do
funkcjonowania faficuchéw dostaw. Zostaly one
przedstawione w tabeli 2.

To co wyr6znia japonskie fancuchy dostaw, to du-
zy poziom zaufania i zaangazowania we wspOltprace,
co umozliwia stosowanie mniej skomplikowanych
uméw oraz pozwala ograniczy¢ kontrole. Ponadto
w laficuchach tych wystepuje szeroki zakres wymiany
doswiadczen i wiedzy, a takze wspolnego rozwiazy-
wania problemdw. Nalezy zaznaczy¢, iz sukces struk-
tur keiretsu wiaze sie rowniez ze specyficzna kultura
Japonii (Baraniecka, 2017, s. 69).

Dazenie organizacji do rozwijania kapitalu spo-
tecznego oraz funkcjonowania w nich spotecznych
modeli zarzadzania zasobami ludzkimi przyczynitoby
sie w znacznym stopniu do osiggania skutecznosci
i efektywnoS$ci na poziomie japonskich organizacji
sieciowych (Witkowski i Baraniecka, 2011, s. 2-10).
Na rysunku 3 zaprezentowano schemat zaleznoSci
i korelacji pomigdzy modelami zarzadzania zasobami

Wymagania i efekty stosowania struktury keirefsu w tahcuchu dostaw

KEIRETSU

~

Wymagania

e rozumienie wspdlnych
zobowigzan

e dhugotrwate, bliskie relacje z
dostawcami

¢ budowanie partnerskich
relacji

e modele spoleczne lub
grupowe zarzgdzania
zasobami ludzkimi

o mata formalizacja

e duze zaufanie do partneréw

o wladza nie wynika jedynie z
hierarchicznosci

Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie: Baraniecka, 2017, s. 67-70.

.

Efekty

e dzielenie si¢ informacjami
i danymi z zakresu
funkcjonowania
poszczegolnych partneréw

o brak checi poszukiwania
bardziej optacalnych opcji
wspolpracy

e zmniejszenie kosztow
transakcyjnych

o zwickszenie elastycznosci
organizacji

e sprawnigjsze osigganic
zalozonych celow i strategii
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Tabela 2

Zasady struktur keiretsu w kontekscie tancuchéw dostaw

Zasady

Opis

Zasada 1
Poznanie swoich partneréw

W odniesieniu do taficuchow dostaw oraz modeli zarzadzania zasobami ludzkimi praktykowanie
struktur keiretsu wiaze si¢ z koniecznoscia poznawania ogniw bedacych czgscia fancucha dostaw. Jest
to wazny element, wplywa bowiem réwnocze$nie na zrozumienie istotnosci kazdego z przedsigbiorstw,
znaczenia jego dzialalnosci w tworzeniu ostatecznej wartodci dla klienta oraz osiagania zalozonych
wezesniej celow. Nalezy szanowal dziatalno$¢ oraz czynno$ci wykonywane przez poszczegdlne
jednostki. Poznanie swoich partneréw determinuje sktonno§¢ do dzielenia si¢ wiedza i informacjami,
a wspolne uczenie si¢ poprawia pozycje konkurencyjna faficucha dostaw na rynku.

Zasada 2

Rywalizacja migdzy kooperantami
powinna stac si¢ szansa na
zacie$nianie partnerstwa

W kontek$cie lancuchéw dostaw ogniwa laficucha powinny zmieni¢ swoje nastawienie
z konfrontacyjnego na partnerskie. Nawet w przypadku konkurowania mig¢dzy soba ogniw
w niektorych zakresach funkcjonowania istnieje mozliwos$¢ zapewnienia kompatybilnoSci procesow
produkcji i systemow. Wspolne dazenie do osiggania celow taficucha w ostatecznosci przelozy sie
rowniez na sukces poszczeg6élnych jednostek. Wspolpraca ta opiera si¢ jednak na dlugotrwalych
relacjach, osadzonych w strukturach opartych na zaufaniu i wzajemnym zrozumieniu; nie sa to efekty,
ktére mozna osiagna¢ w krotkim czasie.

Zasada 3
Nadzorowanie kooperantow

Wspolpraca pomigdzy ogniwami taficucha dostaw powinna si¢ opiera¢ gldwnie na partnerstwie,
zaufaniu oraz wysokim poziomie integracji. Zaufanie oparte na kalkulacji jest pierwszym etapem na
drodze do dlugotrwatej wspoipracy. Jednak wspdlne podejmowanie dzialan oraz rozwigzywanie
probleméw sprzyja powstaniu zaufania opartego na wiedzy oraz identyfikacji. W kontekscie
wspolpracy pomiedzy ogniwami faficuchow dostaw przedsigbiorstwa powinny unika¢ wzajemnego
nadzorowania si¢; zamiast tego wskazane jest wspolne ustalanie celow, a takie metod do ich
osiagniecia przy jednoczesnej Swiadomosci wspolnej odpowiedzialnosci i ponoszenia ryzyka. Ogniwa
faficucha dostaw powinny posiada¢ rowniez petne informacje, zwigzane z funkcjonowaniem catej sieci.

Zasada 4
Rozwijanie zdolnoSci technicznych
kooperantéw

Przedsigbiorstwa, ktore tworza lancuch dostaw, powinny wzajemnie wspiera¢ si¢ w rozwijaniu
umiejetnosei rozwigzywania problemdw, czy to z zakresu organizacji, zarzadzania, wspdlpracy, czy
tez problemdw technicznych lub technologicznych. Ogniwa taficucha dostaw powinny opracowywac
jednolita terminologie, a takze na biezaco informowac si¢ o powstalych problemach oraz sposobach
ich rozwiazania. To kolejny przyktad tego, iz tylko model spoleczny zarzadzania zasobami ludzkimi
jest w stanie determinowal tego typu organizacyjne zachowania, ktorych osiagnigcie
niejednokrotnie wymaga od poszczegdlnych partnerow réznorodnych ustepstw oraz kompromisow.
Organizacje wsp6lnie uczace si¢ sa w stanie szybko osiagna¢ przewage konkurencyjna. Dzielenie si¢
wiedza oraz wspieranie w rozwoju partneréw w tafcuchu dostaw implikuje jego wigksza sprawnosé
i efektywnosc.

Zasada 5
Przekazywanie kooperantom
informacji

W kontekscie integracji faficucha dostaw, ktora opiera si¢ migdzy innymi na zaufaniu, przekazywanie
sobie pelnych i jasnych informacji gwarantuje dlugoterminowa skuteczng wspoipracg. Ogniwa
fafcuchoéw dostaw, ktore opieraja swoje funkcjonowanie na spolecznych modelach zarzadzania
zasobami ludzkimi, z wigksza tatwodcia dostosowuja si¢ do koniecznoSci przekazywania pelnych
informacji, zwigzanych z funkcjonowaniem catych tafcuchdéw, ale réwniez konkurencyjnych instytucji
i jednostek. Przedsigbiorstwa zarzadzane zgodnie z modelem grupowym lub spolecznym sg otwarte
oraz elastyczne, nastawione na wspolne cele. Maja §wiadomoS$¢ tego, iz holistyczne spojrzenie na
faficuch dostaw wplywa na osiaganie przewagi konkurencyjnej zaréwno poszczegdlnych ogniw, jak
i calego tancucha. Przekazywanie informacji wiaze si¢ rowniez z osiaganiem przez ogniwa wyzszych
poziomdéw zaufania, czyli zaufania opartego na wiedzy i identyfikacji.

Zasada 6

Przeprowadzenie wspdlnych
dziatafi na rzecz rozwoju

i usprawniania

Wspolne rozwiazywanie probleméw stwarza fundamenty dobrego i dlugotrwalego partnerstwa.
Ogniwa fancucha dostaw powinny dzieli¢ si¢ ze soba najlepszymi praktykami, ale takze sposobami
rozwigzywania probleméw zardwno technicznych, jak i technologicznych czy organizacyjnych.
W faficuchach dostaw powinny réwniez funkcjonowaé grupy studyjne partnerow. Szdsta zasada
keiretsu potwierdza konieczno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi zgodnie z modelem grupowym lub
spolecznym. Nalezy rdwniez zaznaczy¢, ze wspOlne dzialania na rzecz rozwoju i usprawniania
procesdw opieraja si¢ na pelnym zaufaniu wérdd ogniw tafcucha dostaw.

Zrbdlo: opracowanie wiasne na podstawie: Bembenek, 2008, s. 317.
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Schemat zalezno$ci pomigedzy zaufaniem i modelami zarzqdzania zasobami ludzkimi w ogniwach fancucha dostaw,
wzmochionymi przez keiretsu w odniesieniu do jakosci relacji pomiedzy tymi organizacjami

Keiretsu

Zaufanie Zaufanie Zaufanie
oparte na oparte na — oparte na
kalkulacji wiedzy identyfikacji

Cechy relacji opartych na
zaufaniu kalkulacyjnym:

e hierarchia

¢ nadmierna formalizacja

o duze dysproporcje wsrod

Etap przejsciowy

Cechy relacji opartych na
zaufaniu identyfikacyjnym:
o silne wiezi

e silna tozsamos$¢ sieciowa
o czesta komunikacja

ogniw tancucha

Cechy determinujace rozwoj relacii:

e niski stopien formalizacji

¢ indywidualne cele
e _poswiecanie” partnerow

dla w wlasnych korzysci ® UCZCIWOSC

o zyczliwosé

o dobra reputacja

Relacje o charakterze
przetargowym/

¢ zdolnosci partnerow

¢ otwarte nastawienie do wspolpracy

e posiadane przez organizacje
certyfikaty i akredytacje

o kompatybilnos¢ kultur

¢ wspdlne normy i warto$ci

e rozumienie potrzeb
partnera

o wspdlne cele i strategia

e dzielenie si¢ wrazliwymi
danymi

e spotkania prorozwojowe

Relacje

/konfrontacyjnym

partnerskie

u

Efekty

— duze ryzyko podejmowanych
dziatan;

— asymetria informacji

— wiele probleméw, ktore nie
moga zosta¢ szybko i sprawnie
rozwigzane ze wzgledu na
brak partnerskich relacji

— osiaganie indywidualnych
celow kosztem innych
partnerow

— wzrost kosztow
transakcyjnych

— mniejsza elastycznosc

Efekty
— podziat zyskow i ryzyka
— brak asymetrii informacji
— szybkie rozwigzywanie
problemow
— osigganie przewagi
konkurencyjnej
— osigganie efektu synergii
— zmniejszenie kosztow
transakcyjnych
— zwigkszenie elastycznosci
— rownowaga wladzy
— zrozumienie zachowan
biznesowych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Bembenek, 2008, s. 315-325; Baraniecka, 2017, s. 67-70; Kupczyk, Pruska, Hada$ i Cyplik, 2014, s. 3534-3542.

ludzkimi a zaufaniem w faficuchach dostaw. Wskaza-
ne elementy determinowane przez r6znorodne struk-
tury, takie jak keiretsu, wpltywaja na transformacje re-
lacji, jakie wystepuja pomiedzy ogniwami fancucha,
pozwalajac na osiagniecie konkretnych efektow.

W ramach keiretsu dzialaja znane na calym Swie-
cie marki, takie jak: Toyota, Mistubishi, Nissan,

Mazda. Struktura keiretsu, ktora jest zwiazana Scisle
z zaufaniem oraz modelami zarzadzania zasobami
ludzkimi, determinuje obnizenie kosztow transak-
cyjnych firm wchodzacych w skiad taficucha dostaw.
Partnerzy dziela si¢ kosztami i ryzykiem, obnizajac
i pierwsze, i drugie. Koszty maleja takze dzieki opra-
cowywaniu wspolnej strategii oraz ustalaniu wspol-
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nych celow, ktore to ustalenia opieraja sie rowniez
na pelnym zaufaniu. W fafcuchach dostaw mozna
réwniez obnizy¢ koszty dystrybucji poprzez zmniej-
szenie potrzeb transportu mieszanego, zracjonalizo-
wang kontrole inwentarza oraz uproszczenie kana-
tow m.in. marketingowych. Zmniejszenie kosztow
funkcjonowania réznych obszaréw dziatalnosci row-
niez zalezy w znacznym stopniu od poziomu integra-
cji taficucha, zaufania, jakie wystepuje pomiedzy
partnerami, ale wiaze si¢ takze z modelem zarzadza-
nia zasobami ludzkimi wystepujacym w ogniwach
taficucha dostaw. Dzieki Scistej wspolpracy calego
taficucha dostaw mozliwe jest szybsze reagowanie na
zapotrzebowanie rynku (Burzec-Burzynska, 2011,
s. 136-140).

Podsumowanie

Przedstawiciele nauki nie poswiecili dotychczas
nalezytej uwagi zagadnieniu wplywu czynnika ludz-
kiego na zarzadzanie tancuchem dostaw. Fakt ten
dziwi, biorac pod uwage postepujacy proces globali-
zacji, ktora staje si¢ juz zjawiskiem powszechnym,
oraz to, ze konkurowanie przedsigbiorstw zostato
wyparte przez konkurowanie faficuchdéw dostaw
(Nowakowska-Grunt, 2011, s. 271-284). Jest to jesz-
cze bardziej zaskakujace, jesli przyjac, co wykazano
w tym artykule, ze istotnym elementem koncepcji
zarzadzania fancuchem dostaw jest zmiana relacji
migdzy ogniwami fancucha, a takze koncentracja na
rozwoju zaufania oraz ksztaltowaniu odpowiednich
modeli zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore sprzy-
jaja wszelkim podejmowanym w sieci procesom.
Zmiana ta wigze si¢ z przej$ciem od relacji o charak-
terze przetargowym do diugoterminowych zwiazkow
partnerskich, opartych na zaufaniu i wzajemnych ko-
rzySciach. PrzejScie to jest za§ SciSle powiazane
z omdwionymi w niniejszym artykule modelami za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ktére w koordynacji
z innymi propartnerskimi strukturami, takimi jak
keiretsu, a takze pelnym zaufaniem migdzyorganiza-
cyjnym moze doprowadzi¢ do osiggania przewagi
konkurencyjnej faficucha dostaw nawet na rynku
migdzynarodowym.

Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze istota zarzadzania
taficuchem dostaw jest zwiazana przede wszystkim
ze strategicznym partnerstwem, ktOre nalezy inter-
pretowac jako dlugotrwala wspoiprace jego ogniw
i uczestnikow na zasadzie wspoldziatania, zaufania,
podzialu ryzyka i korzysci, co wigze si¢ z podejmo-
waniem wspdlnych przedsiewzie¢ zaréwno inwesty-
cyjnych, jak i organizacyjnych.

Podsumowujac wczeSniejsze rozwazania, mozna
stwierdzi¢, ze modele zarzadzania zasobami ludzki-
mi maja bezposredni wplyw na zachowania pracow-

nikdw w poszczegdlnych ogniwach taficuchéw, ktdre
to zachowania determinuja funkcjonowanie po-
szczegdlnych przedsiebiorstw i ksztatt relacji, jakie
pomigdzy nimi wystepuja. Modele te rowniez w bez-
poSredni sposdb wplywaja na budowanie zaufania
pomigdzy poszczegdlnymi partnerami, a wszystko to
oddzialuje na ksztaltowanie partnerskich relacji po-
migdzy czlonkami taficucha dostaw. Celem pode;j-
mowania wspotpracy pomigdzy uczestnikami tancu-
cha dostaw jest za$§ optymalizacja wszelkich zacho-
dzacych w nim proceséw przy minimalizacji ryzyka
i maksymalizacji korzyS$ci wszystkich ogniw.

Zaprezentowane rozwazania daja asumpt do
stwierdzenia, ze modele zarzadzania zasobami ludz-
kimi, czyli szeroko rozumiany czynnik ludzki, maja
znaczacy wplyw na funkcjonowanie i integracje tan-
cuchow dostaw, a takze na strategiczne partnerstwo.
W niniejszym artykule zidentyfikowano zwiazek po-
migdzy modelami zarzadzania zasobami ludzkimi
a ksztaltowaniem relacji pomigdzy partnerami
w taficuchu dostaw, ktore to relacje powinny opierad
sie na pelnym zaufaniu. Podkreslono réwniez, ze to
spoleczny model zarzgdzania zasobami ludzkimi de-
terminuje i implikuje zdolno$¢ ogniw fancucha do
przyjmowania propartnerskich postaw. Praktykowanie
tego wtasnie modelu wraz z odpowiednim ksztatto-
waniem zaufania miedzyorganizacyjnego oraz zasto-
sowaniem technik i struktur wspierajacych partnerskie
relacje, takie jak japofiskie keiretsu, prowadzi do osia-
gania przez fancuchy dostaw wielu korzySci, takich jak:
minimalizacja ryzyka, brak asymetrii informacji,
szybko$¢ i sprawno$¢ w rozwiazywaniu probleméw,
czeste korzystanie z efektu synergii, zmniejszenie
kosztow transakcyjnych czy zwigkszenie elastyczno-
§ci, co ostatecznie skutkuje osigganiem przez te tan-
cuchy dostaw zdecydowanej przewagi konkurencyj-
nej na rynku.

Biorac pod uwage wszystkie powyzsze rozwazania,
nalezy stwierdzi¢, iz dzieki krytycznej analizie litera-
tury, na podstawie ktorej stworzono model zalezno-
§ci, postawiona w artykule hipoteza zostata wstgpnie
udowodniona. Trzeba jednak zauwazy¢, ze partner-
skie relacje nie sa czestym zjawiskiem w praktyce za-
rzadzania tancuchami dostaw. Konieczne sg zatem
dalsze badania empiryczne zwigzane z tym szerokim
zagadnieniem, ktére zweryfikuja przedstawiong
w niniejszym artykule koncepcje, a takze w jasny
sposdb odniosa sie do struktur wspierajacych ksztat-
towanie zaufania i strategicznego partnerstwa (np.
keiretsu). Badania te powinny pozwoli¢ rowniez na
zweryfikowanie mozliwoSci, jakie dla rozwoju tancu-
chow dostaw stanowi¢ moga technologie (np. block-
chain), jako ze w swojej istocie mogg one zmniejszaé
konieczno§¢ budowania partnerskich relacji oraz
ksztattowania zaufania pomiedzy ogniwami fancu-
cha dostaw przy jednoczesnym osiaganiu takich sa-
mych efektow.
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