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Streszczenie

Artykul dotyczy kompetencji logistycznych w teorii, bada-
niach i praktyce funkcjonowania tancuchéw dostaw. Publika-
¢je podzielono na dwie czeéci. Autorka, prowadzac tok wywo-
déw teoretycznych (Kompetencje logistyczne w teorii, bada-
niach i praktyce funkcjonowania tanicuchow dostaw - cz. 1),
uzupelnionych wynikami badan empirycznych (Kompetencje
logistyczne w teorii, badaniach i praktyce funkcjonowania taf-
cuchow dostaw - cz. 2), bazuje na zalozeniu, ze kompetencje
logistyczne stanowig najcenniejszy zaséb zarowno poziomu
mikro-, jak i metalogistycznego. W czeéci rozwazan teoretycz-
nych skoncentrowano uwage na wyeksponowaniu kompeten-
¢ji logistycznych jako jednego z istotniejszych rodzajow uwa-
runkowan funkcjonowania tancuchéw dostaw. Przyjeto spoj-
rzenie na kompetencje z dwdch perspektyw, jako na kompe-
tencje tancucha dostaw i kompetencje kadry logistycznej.
W czeéci empiryczne] publikacji dokonano przegladu badan
dotyczacych logistycznych kompetencji rozpatrywanych z per-
spektywy zarzadzania taficuchami dostaw. Natomiast na pod-
stawie autorskich badan zidentyfikowano logistyczne kompe-
tencje kadrowe przydatne w zarzadzaniu na plaszezyznach
mikro- i metalogistyki.

Stowa kluczowe:

kompetencije, kompetencije kadry logistyczne;j,
kompetencje fancucha dostaw, tancuch dostaw,
kadra logistyczna

Abstract

The article concerns logistics competencies in the theory,
research and practice of functioning of supply chains. The
publication is divided into two parts. The author, in the
course of theoretical arguments (Logistics competencies in the
theory, research and practice of functioning of supply chains —
part 1) supplemented with the results of empirical research
(Logistics competencies in the theory, research and practice of
functioning of supply chains — part 2), assumes that that
logistics competencies are the most valuable resource at both
the micro- and meta-logistics levels. Some of the theoretical
considerations focus on highlighting logistics competencies as
one of the most important types of conditions for the
functioning of supply chains. Competencies are viewed from
two perspectives: competencies of supply chains and
competencies of logistics staff. The empirical part of the
publication reviews research on logistics competencies
considered from the perspective of supply chain management.
Based on the author's research, logistics HR competences
useful in management at the levels of micro- and meta-
logistics were identified.
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Wstep

Artykut dotyczy kompetencji logistycznych w teo-
rii, badaniach i praktyce funkcjonowania taficuchdow
dostaw. Publikacje¢ podzielono na dwie czesci. Autor-
ka w toku wywodow teoretycznych (Kompetencije lo-
gistyczne w teoril, badaniach i praktyce funkcjonowa-
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nia taricuchow dostaw — cz. 1), uzupelnionych wyni-
kami autorskich i dostgpnych w literaturze przed-
miotu badan empirycznych (Kompetencje logistyczne
w teorii, badaniach i praktyce funkcjonowania taricu-
chow dostaw — cz. 2), bazuje na zalozeniu, ze kompe-
tencje logistyczne stanowig najcenniejszy zasob za-
réwno poziomu mikro-, jak i metalogistycznego.
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Zasadniczym celem artykutu jest zidentyfikowanie
kompetencji logistycznych i okreSlenie ich znaczenia
w funkcjonowaniu fancuchéw dostaw.

Osiagnigciu celu zasadniczego stuzy¢ ma realiza-
cja ponizej sformutowanych celéw szczegdéiowych:

1. Wyjadnienie istoty kompetencji logistycznych
z uwzglednieniem podzialu na kompetencje logi-
styczne taficucha dostaw i kompetencje kadry logi-
stycznej stanowisk menedzerskich, taktycznych
i operacyjnych.

2. Dokonanie przegladu dostepnych w literaturze
przedmiotu wynikow badan dotyczacych logistycz-
nych kompetencji rozpatrywanych z perspektywy
taficucha dostaw.

3. Zidentyfikowanie, na podstawie badan autorskich
oraz wynikdw badaf dostepnych w literaturze
przedmiotu, kompetencji kadry logistycznej sprzy-
jajacych integracji i koordynacji na ptaszczyznach
mikro- i metalogistyki.

4. Skorelowanie strategii konkurencyjnych z podej-
$ciem do zarzadzania kompetencjami logistycznymi.

5. OkreSlenie wptywu podejscia do zarzadzania kom-
petencjami logistycznymi na relacje w taficuchu
dostaw.

Prezentacja wnioskéw z rozwazan teoretycznych
i badan empirycznych ma stuzy¢ weryfikacji hipotezy
badawczej, sformutowanej w ponizszym brzmieniu:
kompetencje logistyczne stanowia jedne z istotniej-
szych uwarunkowan wplywajacych na integracje i ko-
ordynacje tancuch6w dostaw oraz nie pozostaja bez
wplywu na pozycje konkurencyjng tych tancuchow.

W niniejszej, pierwszej czgéci artykutu autorka
koncentruje uwage na rozwazaniach teoretycznych.
Eksponuje kompetencje logistyczne i traktuje je jako
jeden z istotniejszych rodzajow uwarunkowan funk-
cjonowania tancuchéw dostaw. W publikacji przyj-
muje si¢ spojrzenie na kompetencje logistyczne
z dwoch perspektyw, jako na kompetencje fancucha
dostaw i kompetencje kadry logistycznej. Po przybli-
zeniu obu perspektyw autorka koncentruje uwage na
rodzajach i poziomach zarzadzania kompetencjami
logistycznymi w fancuchach dostaw oraz na wplywie
podejécia do zarzadzania kompetencjami logistycz-
nymi na relacje w faficuchu dostaw.

Punkt wyjscia do rozwazan w drugiej czeSci arty-
kutu stanowi przeglad $wiatowych badan odnosza-
cych sie do kompetencji logistycznych rozpatrywa-
nych w skali mikro- i metalogistycznej. Powolujac sie
na interesujgce i poglebione analizy w tym zakresie
przeprowadzone przez Rafata Matwiejczuka (Matwiej-
czuk, 2011a, s. 18-23; Matwiejczuk, 2011b, s. 19-26;
Matwiejczuk, 2012, s 7-14; Matwiejczuk, 2014),
uwzgledniono badania: Michigan State University,
European Logistics Association i A. T. Kearney,
Computer Science Corporation, Cap Gemini Ernst
& Young, ktore to badania w sposdb znaczacy wply-
nely na identyfikacje i uksztattowanie zalozen doty-
czacych zarzadzania fancuchami dostaw dzigki:
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B rozpoznaniu uwarunkowan, efektow i wyznaczni-
koéw doskonatodci logistycznej;

® identyfikacji najlepszych praktyk biznesowych od-
noszacych sie¢ do przewagi konkurencyjnej w za-
kresie logistyki jako istotnego zrddia przewagi
konkurencyjnej;

B zdiagnozowaniu kompetencji logistycznych w ska-
li mikro- i metalogistycznej;

B rozpoznaniu zadan, funkcji, czynnosci i proceséw
logistycznych oraz ocenie stopnia zaawansowania
i dostosowania kompetencji do wymogow i stan-
dardéw poszczegblnych poziomdw rozwoju fancu-
chow dostaw.

Na podbudowie merytorycznej, powstatej poprzez
zestawienie kompetencji logistycznych rozpatrywa-
nych z perspektywy taficucha dostaw, ktorego to ze-
stawienia dokonano na bazie dostepnych w literatu-
rze przedmiotu wynikéw badan §wiatowych, podjeto
sie proby przyporzadkowania do nich kompetencji
kadry logistycznej. Dokonujac identyfikacji kompe-
tencji personalnych, wykorzystano wyniki:

B analiz dotyczacych kompetencji menedzerdw logi-
styki prowadzonych przez Katedre Logistyki
i Marketingu Uniwersytetu Opolskiego w latach
2009-2013;

B autorskich analiz zlecei dla agencji doradztwa
personalnego na znalezienie menedzerdéw logisty-
ki z lat 2000-2003 i 2006-2009;

B autorskiego przegladu ofert pracy dla logistykow
z internetowych portali tematycznych i branzo-
wych z lat 2010-2023;

B autorskich pilotazowych badaf prowadzonych
w latach 2022-2023 w trzech losowo dobranych
taficuchach dostaw dziatajacych w branzach: mo-
toryzacyjnej, spozywczej i farmaceutyczne;j.
Identyfikujac kompetencje kadry logistycznej,

uwzgledniono réwniez te kompetencje, ktdrych
rozwo6j implikowany jest przez megatrendy. Zalicza
sie do nich: rozw0j pracy zdalnej i hybrydowej, ge-
neratywna sztuczna inteligencje genAl oraz rewo-
lucje ESG.

Kompetencyjne uwarunkowania
funkcjonowania tancuchéw dostaw
jako istotny rodzaj uwarunkowan

Wsrdd potencjatoéw  strategicznych, rozpatrywa-
nych w kontekscie zdobywania i utrzymywania prze-
wagi konkurencyjnej tak przez pojedyncze systemy
jako ogniwa taficucha dostaw, jak i cale taficuchy,
kluczowe znaczenie maja kompetencje. Dlatego tez
w niniejszym punkcie autorka koncentruje swoja
uwage na spojrzeniu przez pryzmat uwarunkowan
kompetencyjnych jako istotnym rodzaju uwarunko-
wan funkcjonowania faficuchdéw dostaw. Nalezy
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wskazac, iz autorka przyjmuje spojrzenie na kompe-
tencje logistyczne z dwoch perspektyw, jako na:

1. Kompetencje taficucha dostaw.

2. Kompetencje kadry logistyczne;.

Zanim autorka przejdzie do dalszych rozwazan, za-
sadne jest wyjasnienie obu podejs¢ do kompetencji.

Kompetencje logistyczne taficucha dostaw dla po-
trzeb niniejszej publikacji autorka definiuje jako
zbidr zasobdw, w tym wiedzy (traktowanej jako zasob
strategiczny) oraz zdolnoSci sprzyjajacych zintegro-
wanemu i skoordynowanemu podej$ciu do wykony-
wania zadan i realizowania czynnoSci wpisanych
w procesy logistyczne faiicucha dostaw.

Specyfika branzy, charakter rynku (mfody, dojrza-
ly, schytkowy), strategia fancucha dostaw, pozycja
i struktura podmiotéw realizujacych zadania zwigza-
ne z przeplywami fizycznymi i informacyjnymi w tafi-
cuchu dostaw wplywaja determinujgco na rodzaj za-
sobdw i zdolnosci ich wykorzystania w realizacji pro-
cesow logistycznych, tak aby mozliwe byto efektywne
i skuteczne konkurowanie. Najistotniejsze znaczenie
nalezy przypisa¢ logistycznym kompetencjom kluczo-
wym, czyli cennym, rzadkim i trudno imitowalnym
zasobom i zdolno$ciom, bo to one pozwalaja na zdo-
bywanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
przez system metalogistyczny.

Dla potrzeb rozwazan niniejszej publikacji przez
pojecie kompetencji kadry logistycznej autorka be-
dzie rozumie¢ wiedze, zdolnosci i postawy pracowni-
koéw pozwalajacych im na realizowanie zadan i funk-
cji zwigzanych z realizacja procesow (w tym szczeg6l-
nie procesow logistycznych bezposrednio i poSrednio
zwigzanych z przeplywami fizycznymi i informacyjny-
mi). Kompetencje kadry logistycznej traktowaé nale-
zy jako przykiad kompetencji personalnych, odgry-
wajacych istotna role w budowaniu i twérczym wyko-
rzystywaniu kompetencji faficucha dostaw.

Istota kompetenciji logistycznych
tahcucha dostaw

W literaturze przedmiotu, poczynajac od drugiej
potowy XX w., pojawilo sie wiele definicji kompeten-
cji, wskazujacych na roéznorodne ich cechy. W tabeli
1 dokonano zestawienia definicji kompetencji rozpa-
trywanych z perspektywy przedsiebiorstwa jako ogni-
wa lafcucha dostaw i ukfadu kilku/kilkunastu wza-
jemnie powigzanych ogniw taficucha zaopatrzenia
i zbytu (faficucha dostaw). Autorka, ze wzgledu na
ograniczone ramy publikacji, celowo i §wiadomie sie-
ga wylacznie do jednych z pierwszych, a wiec Zrddio-
wych definicji kompetencji. Wraz z rozwojem zarza-
dzania kompetencjami w kolejnych dekadach XXI w.
definicje te byly jedynie rozwijane i uzupetniane,
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a punkt ciezkoSci w eksponowaniu poszczegdlnych
aspektow definicji klasycznych przesuwany byt w za-
lezno$ci od obszaru i domeny badawczej poszczegol-
nych autoréw i badaczy.

Jak wynika z definicji, na kategorie kompetencji
tancucha dostaw skladaja si¢: zasoby, wiedza i zdol-
nosci.

Dla potrzeb niniejszej publikacji przez pojecie za-
sobdw bedzie sie rozumie¢ materialne i niematerial-
ne aktywa, w tym procesy organizacyjne, atrybuty, in-
formacje itp., ktdre pozostaja w dyspozycji, sa kon-
trolowane oraz sa zaangazowane w tworzenie warto-
§ci i osiaganie celow przedsigbiorstw, ich systemow,
uktadéw przedsiebiorstw tworzacych taficuchy do-
staw. Zasadne jest wskazanie, iz ze wzgledu na ogra-
niczone ramy niniejszej publikacji punkt cigzkosci
rozwazan zostanie przesuniety w kierunku zasobow
kluczowych, czyli bedacych zrodtem trwatej i diugo-
falowej przewagi konkurencyjnej, ktore ze wzgledu
na swoja role i znaczenie sa zasobami cennymi, rzad-
kimi, nieposiadajacymi substytutow i trudnymi do
wygenerowania imitacji'.

Wraz z rozwojem, wdrazaniem i upowszechnia-
niem w taficuchach dostaw koncepcji zarzadzania
umacniajacych integracje i koordynacje ogniw w tych
tancuchach, a opierajacych sie¢ na wykorzystywaniu
kompetencji w realizacji operacyjnych i strategicz-
nych procesdw, czynnosci i zadaf, ktore sprzyjaja
zdobywaniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyj-
nej zar6wno poszczegdlnych systeméw tworzacych
ogniwa tancuchéw dostaw, jak i fancuchow jako cato-
§ci oraz nawigzujac do zasobow jako istotnego ele-
mentu kompetencji traktowanych jako potencjaly
strategiczne, nalezy wskazac, ze podejécie to zostato
wlaczone do jednego z istotnych nurtéw teoretycz-
nych i praktycznych zarzadzania strategicznego, ja-
kim jest teoria zasobowa, czyli Resource-Based View.
Teoria zasobowa §cisle koreluje z teoriag zachowania
strategicznego i wraz z wlaczonymi do niej koncep-
cjami rdzenia umiejetnosci i wyrdzniajacych sie kom-
petencji odgrywa istotna role w procesie budowania
tancuchéw dostaw i zarzgdzania nimi®.

W definicji kompetencji pojawia sie takze okresle-
nie zdolnoSci, ktére autorka bedzie rozumieé jako
konsekwencje doprecyzowania poprzez rozpisanie na
bardziej szczegbtowe kompetencje, tak aby mozliwe
byto realizowanie cel6w tancucha dostaw zorientowa-
nych na: optymalizacje proceséw logistycznych, po-
prawe wydajnosci kosztowej, podniesienie efektywno-
§ci, zwiekszenie reaktywnosci, wspoOlprace pomiedzy
partnerami biznesowymi, zadowolenie klienta, popra-
we innowacyjnoSci i permanentne doskonalenie.

Zwazywszy na tematyke niniejszego artykutu, za-
sadne jest dodatkowe wyeksponowanie optyki spoj-
rzenia na zdolnosci przez pryzmat zdolnoSci systemo-
wego zarzadzania przedsigbiorstwem i jego relacjami
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Tabela 1
Wybrane definicje kompetencii rozpatrywanych z perspektywy przedsiebiorstwa jako ogniwa tancucha dostaw
i fancucha dostaw jako catosci

Autor/autorzy

Definicia ki tencii
definicji kompetencji clinicja Xompetendt

Chiesa & Barbeschi Kompetencje stanowia unikalng kombinacje wiedzy, umiejetnosci i technologii prowadzacych
do wytworzenia szeregu zyskownych innowacji

Turner & Crawford Kompetencje obejmuja spektrum umiejetnosci, wiedzy oraz zachowan reprezentatywnych
dla przedsigbiorstw, a odnoszacych si¢ do systemow, procesdw i struktur wystepujacych
w przedsigbiorstwie lub w faficuchu czy sieci przedsigbiorstw

Sanchez, Heene & Thomas Kompetencje to zdolnosci zapewniania skoordynowanego wykorzystania zasobéw, warunkujace
osigganie zalozonych przez przedsigbiorstwo lub uktad wspdtpracujacych przedsiebiorstw celow

Ericson & Foss Kompetencje to unikatowa wiedza posiadana przez przedsigbiorstwo lub uktad wspdtpracujacych
przedsigbiorstw, zwiazana z procesami efektywnego rozwoju, wytwarzania i wprowadzania na rynek
wlasciwie zdefiniowanych produktow i ustug, odnoszaca si¢ do planowania, organizowania,
realizowania i monitorowania tych proceséw

Javidan Kompetencje traktuje si¢ jako miedzyfunkcjonalng integracj¢ i koordynacje zdolnosci, dotyczacych
czynno$ci i zasobdw realizowanych oraz wykorzystywanych w skali przedsigbiorstwa oraz calego
faficucha tworzenia wartoSci

Ray & Ramakrishnan Kompetencje traktowane sa jako kombinacja zasobdw pozostajacych w dyspozycji przedsiebiorstwa
lub uktadu wspdtpracujacych przedsiebiorstw wystepujacych w formie i iloSci zabezpieczajacych
dziatalnos¢, ktorych integracja i koordynacja sa mozliwe dzigki standardowym i niestandardowym
czynno$ciom wchodzacym w sktad procesow i w konsekwencji prowadza do osiagania celow
przedsigbiorstwa i uktadow wspdtpracujacych podmiotow

Guallino & Prevot Kompetencje stanowia zestaw posiadanych przez przedsigbiorstwo lub grupe wspoéipracujacych
przedsigbiorstw zasobdw, zwigzanych z wykonywaniem czynnosci prowadzacych do osiagnigcia
zatozonych celéw dzigki zdolno$ciom umozliwiajacym wykonywanie zadan i realizowanie czynnoSci
wpisanych w konkretne procesy biznesowe (w tym np. logistyczne)

Sanchez & Heene Kompetencje to zdolnosci, dzigki ktérym przedsigbiorstwo lub ukiad kilku wspdipracujacych
przedsigbiorstw jest w stanie wykorzysta¢ zasoby, ktérymi dysponuje i rozporzadza, w sposdb
skoordynowany i zintegrowany tak, by osiagnaé zalozone cele

Christensen Kompetencje w ukladzie pojedynczego przedsigbiorstwa i uktadu przedsigbiorstw wspdtpracujacych
na zasadzie partnerstwa strategicznego odnosza si¢ do zasobow, procesoéw i wartosci, ktore
odzwierciedlaja to, co organizacja/uklad organizacji moze realizowa¢ najlepiej

Schilling Kompetencje to zestaw zintegrowanych i zharmonizowanych umiejgtnosci, ktére wyrdzniaja
pojedyncze podmioty lub uktady wspotpracujacych firm na rynku

Sampson & Fytros Kompetencje stanowia uktad trzech wymiaréw: kontekstu, poziomu bieglosci, zasobow

(w tym kompetencje personalne). Konteksty te w zestawieniu oznaczaja wykorzystanie zasobow

(w tym wiedzy pracowniczej jako zasobu strategicznego) w realizacji konkretnych zadan mieszczacych
si¢ w domenie dzialania w spos6b gwarantujacy przewage konkurencyjna

Oleksyn Kompetencje stanowia zbidr zasobéw i wiedzy na temat ich wykorzystania w sposdb warunkujacy
domeng dziatalnosci gospodarczej pojedynczej organizacji lub ukfadu organizacji wspoipracujacych
i wplywajacy na wyniki finansowe. W sktad kompetencji wchodza: kompetencje zarzadcze,
kompetencje pracownicze, wiedza i pamie¢ zbiorowa, kompetencje zewngtrzne (patenty, licencje),
kompetencje sfery produktdéw i technologii, kompetencje spoleczne zwigzane ze wspolpraca

i relacjami z otoczeniem oraz etyka

Obloj Kompetencje stanowia zestaw zasobdw i wiedzy o ich wykorzystaniu w sposob gwarantujacy
osiagnigcie zamierzen strategicznych w ukfadzie organizacyjnym lub migdzyorganizacyjnym

Bratnicki Kompetencje w ukladzie organizacyjnym i miedzyorganizacyjnym oznaczaja mozliwosci taczenia
wiedzy eksperckiej dla realizacji zamierzen strategicznych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Sanchez & Heene, 2004, s. 7; Ray & Ramakrshnan, 2006, s. 4-15; Matwiejczuk, 2014, s. 19-20, 30; Oleksyn, 2010,
s. 22; Kozarkiewicz & Kabalska, 2021; Bratnicki, 2000, s. 7, Hammouch i in., 2021, s. 41-50.
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z innymi podmiotami. Takie podejscie implikowane
jest wieloaspektowoscig ukfaddw i zaleznosci wyste-
pujacych pomiedzy:

B poszczegbdlnymi podsystemami przedsiebiorstwa
(w tym takze w ramach systemu logistycznego ja-
ko podsystemu przedsiebiorstwa, tworzacego we-
wnetrzny fancuch logistyczny);

B przedsiebiorstwem i jego dostawcami, poddostaw-
cami, kooperantami produkcyjnymi, odbiorcami,
podmiotami po$redniczacymi tworzacymi ogniwa
taficucha dostaw.

Tak szeroka perspektywa implikuje polozenie na-
cisku na zdolnosci umozliwiajace:

B skoordynowane zarzadzanie zasobami zar6wno
wewnatrz-, jak i miedzyorganizacyjnymi;

B zarzadzanie wieloaspektowymi i wielowymiarowy-
mi relacjami przedsiebiorstwa z jego interesariu-
szami;

B osigganie zakladanego poziomu efektywnosci,
skorelowanej z tworzeniem wartoSci dla:

— odbiorcow, ktore implikuje potrzebe dostoso-
wania do ich zréznicowanych i permanentnie
zmieniajacych sie potrzeb i preferencji;

— przedsigbiorstwa jako ogniwa taficucha dostaw
oraz fancucha jako catosci.

Tak wiec na zdolno$ci powinno si¢ patrzec jak na
spektrum umiejetnoéci determinujacych osiaganie
celow strategicznych, taktycznych i operacyjnych
przedsiebiorstw i ich ukfadéw jako calosci, dzieki
integracji posiadanych zasobdw oraz ich zaangazo-
waniu w czynnosci, zadania i procesy (w tym w odnie-
sieniu do fancuchoéw dostaw), o charakterze logi-
stycznym.

Wiedza, ktdra pojawia si¢ w definicji kompetencji
i ktora autorka traktuje jako efekt aktu poznania, na
ktory to rezultat sktada si¢ zestaw wiarygodnych in-
formacji o rzeczywisto$ci (w tym przypadku o realiza-
cji zadan, czynnosci, funkcji i proceséw zachodzacych
w lancuchach dostaw, szczeg6lnie o charakterze logi-
stycznym), o jego dalszym i blizszym otoczeniu wraz
z umiejetnoscia ich tworczego wykorzystania, jest
przez wiekszo$¢ autor6w zgodnie zaliczana do strate-
gicznych zasobow organizacji i uktadow miedzyorga-
nizacyjnych.

Uwzgledniajac powyzsze rozwazania, za istotne
w podejsciu do zarzadzania kompetencjami fancucha
dostaw jako calosci uzna¢ nalezy:

B celowy i $wiadomy dobor zasobow, wiedzy i zdol-
nosci;

B integracj¢ i koordynacje zasobow, wiedzy i zdolno-
$ci w sposob uwzgledniajacy cele strategiczne, tak-
tyczne i operacyjne w ramach pojedynczego
przedsigbiorstwa (jako ogniwa laficucha dostaw),
a takze catego systemu metalogistycznego.
Zwazywszy na temat artykutu i odnoszac powyzsze

rozwazania do kompetencji logistyki, nalezy wskazac,

iz powstaja, rozwijaja i doskonala si¢ one w wyniku
integracji i koordynacji zasoboéw, wiedzy i zdolnosci
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logistycznych, czyli tych bezposSrednio i posrednio
zwigzanych z realizacja zadaf, czynnosci i procesow
logistycznych przyporzadkowanych skali mikro- oraz
metalogistycznej. Integracja i koordynacja zasobow,
wiedzy i zdolnoSci logistycznych nabiera szczegdlne-
go znaczenia w perspektywie integracyjnych i koor-
dynacyjnych funkgcji logistyki’.

Kompetencyjne uwarunkowania sg tak istotne
z perspektywy funkcjonowania taficuchow dostaw,
poniewaz to wlasnie dzieki kompetencjom mozliwe
jest szybkie i efektywne reagowanie przedsigbiorstwa
i/lub catego fancucha dostaw na dynamiczne i coraz
czgscie] nieprzewidywalne zmiany zachodzace za-
réwno w otoczeniu blizszym, jak i dalszym. Integracja
zasobow i zdolnoSci logistycznych w procesie rozwo-
ju kompetencji logistyki implikuje osiagganie efektow
synergicznych, a ich koordynacja, odnoszaca si¢ do
procesow, zadan i czynnoSci logistycznych, umozliwia
efektywne wykorzystanie szerokiego spektrum zaso-
bow i zdolnosci w dazeniach do realizacji celow stra-
tegicznych, taktycznych i operacyjnych uktadéw
przedsiebiorstw tworzacych tfancuchy dostaw.

Istotnym elementem kompetencji przedsigbior-
stwa, jego systemoOw, ukiadoéw wspodltpracujacych
przedsiebiorstw w ramach tanicuchéw dostaw sa kom-
petencje kadrowe, o ktorych bedzie mowa w dalszej
czesci publikacji. Wspolcze$nie coraz czgsciej przyj-
muje si¢ podejscie do kompetencji pracownikdw jako
kluczowego kapitatu i jednego z istotniejszych czyn-
nikéw sprzyjajacych zdobywaniu i utrzymywaniu
przewagi konkurencyjnej na rynku‘.

Sposob dziatania systemu metalogistycznego,
opierajacy sie na unikalnych kompetencjach syste-
moéw poszczegblnych podmiotéw funkcjonujacych
w jego ramach, bardzo §ciéle koreluje z kompetencjami
kadrowymi jako jednym z istotniejszych wyznaczni-
koéw sukcesu przedsiebiorstw oraz ukladéw przedsie-
biorstw funkcjonujacych w ramach fancuchdw dostaw.
Warunkiem rozwoju kompetencji rozpatrywanych
z perspektywy fancucha dostaw jest m.in. integracja
zasobow oraz zdolnosci ich wykorzystania przy reali-
zacji procesOw biznesowych (w tym takze procesow
logistycznych). Kompetencje faficucha dostaw oraz
kompetencje kadrowe, z punktu widzenia tworzenia
bazy zasobowej, w tym ujmujacej wiedzg jako zasdb
o strategicznym znaczeniu, a takze rozwoju zdolno-
§ci wykorzystywania zasobow, sa ze soba Scile po-
wigzane.

Istota kompetenciji
kadry logistycznej

Zdaniem autorki konieczne jest wyeksponowanie
kompetencji kadrowych jako waznego Zrodta wiedzy,
bedacej istotna sktadowa kompetencji rozpatrywa-
nych z perspektywy taficucha dostaw. Kompetencje
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kadrowe moga by¢ budowane, ksztaltowane i utrwa-
lane w drodze uczenia si¢ (edukowania si¢) i poprzez
zdobywanie doswiadczenia w toku wykonywania za-
dan, funkcji, czynnoSci oraz zaangazowania w reali-
zacje procesOw biznesowych zar6wno w skali mikro-,
jak i metalogistyczne;.

Rozwijanie kompetencji poprzez uczenie sig,
sprzyja budowaniu kompetencji relatywnie uniwer-
salnych, czyli takich, ktore moga by¢é wykorzystane
w realizacji standardowych zadan zwigzanych z reali-
zacja procesOw biznesowych, w tym procesoéw logi-
stycznych odnoszacych si¢ np. do transportu, maga-
zynowania, zaopatrzenia, produkcji, przetwarzania
i przekazywania informacji, logistycznej obstugi
klienta itd. (zaréwno na poziomie menedzerskim,
taktycznym, jak i operacyjnym). Budowanie i rozwi-
janie kompetencji poprzez nabywanie dos§wiadczenia
odnosi si¢ nie tylko do standardowych kompetencji,
ale takze do kompetencji specjalistycznych, ktore
najczesciej staja sie fundamentem budowy kompe-
tencji tancucha dostaw, decydujacych o przewadze
konkurencyjne;.

W warunkach globalizacji, megatrendéw, kryzy-
séw (w tym epidemiczno-ekonomicznych) wplywaja-
cych na ciagto$¢ funkcjonowania fancuchow dostaw?
niezwykle istotne, zaréwno z punktu widzenia poje-
dynczego przedsiebiorstwa, jak i z perspektywy taf-
cuchdw dostaw, staja sie kompetencje pracownikdow
oraz umiejetnosci zwigzane z podejmowaniem dzia-
tan ukierunkowanych na identyfikowanie, pozyski-
wanie, rozwijanie i utrzymywanie takich kompetencji,
ktore umozliwia realizowanie celdw strategicznych
pojedynczych ogniw, jak i systemu metalogistycz-
nego jako caloSci, zapewniajac tym samym spraw-
ne i efektywne przeplywy fizyczne i informacyjne.
To z kolei oznacza, ze niezwykle istotne jest zarza-
dzanie kompetencjami (w tym przypadku logi-
stycznymi).

Analiza podejs¢ i definicji kompetencji pozwala
wskaza¢, ze zaréwno w literaturze przedmiotu, jak
i w praktyce gospodarczej nie ma jednej, powszech-
nie akceptowanej definicji kompetencji kadrowych.
Rodzaj podejscia zalezy od dominujacych w dome-
nie badawczej autoréw aspektow, od zalozen teore-
tycznych reprezentatywnych dla zainteresowan ba-
dawczych oraz przyjmowanych zatozen praktycz-
nych i celéow strategicznych przedsiebiorstw. W ta-
beli 2 dokonano zestawienia definicji kompetencji
kadrowych odzwierciedlajacych r6zne podejscia do
ich okreSlania.

Odnoszac si¢ do definicji kompetencji wskazanych
w tabeli 2 oraz nawigzujac do dyskusji literaturowe;j
ich dotyczacej, mozna wskaza¢, iz (Kupczyk & Stor,
2017, s. 19; Capece & Bazzica, 2013, s. 42; Capaldo
iin., 2000, s. 45, 434):

B kompetencje stanowig kompilacje réznorodnych
zasobow, ktdrej warto$¢ jest wigksza od wartosci
zwigzanej z samym ich posiadaniem;
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B kompetencje traktowane jako indywidualne zdol-
noéci i cechy charakteru sa aktywowane przez pra-
cownikOw wraz z innymi zasobami organizacyjnymi
(narzedzia, urzadzenia, maszyny, systemy, relacje
interpersonalne, itp.) w celu sprostania konkret-
nej sytuacji zwiazanej z praca, czyli z prototypowa
przestrzenig dzialania charakteryzujaca si¢ kon-
kretng kombinacjg oczekiwanych dziatan i ich re-
zultatow;

B kompetencje indywidualnego pracownika i zespo-
tu przektadaja sie na kompetencje rozpatrywane
z perspektywy przedsiebiorstwa, systemu pojedyn-
czej organizacji, taficucha dostaw;

B kompetencje to konstrukty, ktore aktywowane
moga by¢ udoskonalane, wzbogacane i rozwijane
w celu adaptowania do zmieniajacych si¢ uwarun-
kowan sytuacyjnych.

Z punktu widzenia treSci rozwazan niniejszej pu-
blikacji, istotne jest takze zwrOcenie uwagi na kompe-
tencje kluczowe, czyli wspierajace misjg i strategi¢ or-
ganizacji lub uktadu wspotpracujacych ze soba ogniw
taficucha dostaw dzigki przelozeniu na konkretne
normy, standardy i wyznaczniki postgpowania (odno-
sza sie do zadan, funkcji i czynnosci realizowanych na
wszystkich stanowiskach pracy), i kompetencje stano-
wiskowe, czyli zbior osobistych atrybutéw umozliwia-
jacych realizacje zadan, funkcji, czynnosci i procesow
przypisanych do konkretnego stanowiska pracy®.

Autorka w dalszej czeSci rozwazan bedzie przyjmo-
wac optyke, zgodnie z ktérg kompetencje kadry logi-
stycznej utozsamia si¢ z zestawem cech osobistych,
predyspozycji, wiedzy, kwalifikacji i umiejetnosci
istotnych z punktu widzenia skutecznego odgrywania
roli/petnienia funkcji/wykonywania pracy zwigzanej
z realizacja procesoéw logistycznych niezbednych do
prawidlowych, skutecznych i efektywnych przeply-
wow fizycznych i informacyjnych w ramach wewnetrz-
nych i zewnetrznych fancuchéw dostaw.

Dysponentem zestawu standardowych i niestan-
dardowych, unikalnych logistycznych kompetencji
kadrowych, istotnych z punktu widzenia niniejszego
artykutu, sa kadry logistyki. Dla potrzeb rozwazan,
ale takze z punktu widzenia praktyki gospodarczej,
przez kadry logistyki rozumie sie:

1. Kadre menedzerska zajmujaca si¢ integracja, koor-
dynacja oraz planowaniem, wdrazaniem i monito-
rowaniem dziatafi podejmowanych w ramach pro-
cesow logistycznych, zwiazanych z zaopatrzeniem,
transportem, produkcja, magazynowaniem, przyj-
mowaniem zamdwien, dystrybucja, itp. Jej zasadni-
cza rola sprowadza si¢ do procesu decyzyjnego.

2. Personel wykonawczy (stanowisk taktycznych
i operacyjnych), bezpoSrednio uczestniczacy w:

B fizycznym przeplywie produktow od Zrddet po-
zyskania surowcow, przez dostarczenie i wyko-
rzystanie poifabrykatow, materialow, systemow,
elementow, po dystrybucje wyrobéw gotowych
i czgdci zamiennych do nich;



Tabela 2
Wybrane definicje kompetenciji kadrowych
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Autor/autorzy
definicji kompetencji

Definicja kompetencji

Armstrong

Kompetencje — predyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw zapewniajace realizacje zadan
zawodowych na poziomie skutecznym i/lub wyrdzniajacym, stosownie do standardéw okreslonych
przez organizacj¢ danego stanowiska pracy

Antczak

Kompetencje — umiejetnosci, wiedza i system zachowan, ktdre sa postrzegane jako niezb¢dne do
wypelnienia przez pracownika okre§lonej roli

Drucker

Kompetencje — predyspozycje oparte na profesjonalnej wiedzy i umiejgtnosciach zawierajacych
kwalifikacje, zdolnoS$ci do wykonywania zadan wynikajacych z zajmowanego stanowiska stuzbowego
oraz odpowiedzialnos¢ i gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za swoja prace. Kompleksowe
rozumienie kompetencji mozna przedstawic jako pewnego rodzaju ukiad wiedzy, doswiadczenia,
umieje¢tnodcei, cech osobowych, motywacji, zachowan i postaw

Michaluk & Kacata

Kompetencje — cechy osobowosciowe, postawy, zachowania, do§wiadczenie, umiejetnosci, wiedza,
motywy dzialania wykorzystywane w organizacji

Buford & Lindner

dziatan

Kompetencje odnosza si¢ do narze¢dzi decyzyjnych skorelowanych ze specyficzng grupa dziataf,
ktore identyfikuja i opisuja kluczowa wiedze, umiejetnosci i zdolnoSci potrzebne do realizowania tych

Gangani, McLean & Braden
i zainteresowan

Kompetencje to mieszanka wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, motywacji, wierzef, wartosci

Draganidis & Mentzas

Kompetencje stanowia kombinacj¢ wiedzy jawnej i ukrytej, zachowan i umiej¢tnosci, ktére stanowia
potencjat do skutecznej realizacji zadan

Guion Kompetencje to charakterystyki ludzi, ktére determinuja sposoby ich zachowania i my§lenia i ktore
jednocze$nie sa generalizowane dla roznych sytuacji i wykazuja si¢ pewna trwatoScia w stosunkowo
diugim okresie

Green Kompetencje to pisemny opis mierzalnych nawykéw zwiazanych z praca i osobistych umiejetnosci,
ktore sa wykorzystywane, aby realizowac cele pracy

Woodruffe Kompetencje to zbioér wzoréw zachowan, ktore musi posiada¢ osoba zajmujaca okre§lone stanowisko,
aby realizowa¢ powierzone zadania i funkcje zgodnie z kwalifikacjami

Boyatzis Kompetencje sa to charakterystyczne cechy 0sob, umozliwiajace/prowadzace do efektywnego

i/lub wyrdzniajacego si¢ wykonania okreslonych zadan

Turner & Crawford

Kompetencje odzwierciedlaja kombinacje umiej¢tnosci, wiedzy oraz zachowan pracownikdw
Scisle skorelowane z systemami, procesami i strukturami organizacyjnymi

Foss Kompetencje stanowia, zazwyczaj idiosynkratyczny, kapital wiedzy, ktory umozliwia jego posiadaczowi

tego efektywniej niz inni

realizacje czynnosci i rozwigzywanie probleméw w okreslony sposéb i z reguly wykonanie

The Concise Oxford Dictionary | Kompetencje sa to zdolnoSci do wykonywania wyznaczonego zadania, bedace cechami

of Current English

reprezentatywnymi dla danej osoby

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: Armstrong, 2000; Antczak, 2010; Kupczyk & Stor, 2017, s. 14-21; Balcerzyk & Balcerzyk, 2014, s. 150-163; Druc-
ker, 2005; Michaluk & Kacata, 2012, s. 10-12; Buford & Lidner, 2002, s. 3; Draganidis & Mentzas, 2006, s. 53; Gangani i in., 2006, s. 127-128; Jacson, & Schu-
ler, 2003; Jacson i in., 2017; Foss, 1996, s. 1; Matwiejczuk, 2014, s. 19; Urbanek, 2011; Oleksyn, 2006; Filipowicz, 2020; Zigbicki, 2011, s. 23-32.

B gromadzeniu, przetwarzaniu i przekazywaniu
informacji towarzyszacych przeptywom fizycz-
nym.

Pozycja logistykdw uwarunkowana jest wieloma
czynnikami. Do zasadniczych mozna zaliczy¢: sto-
pien sformalizowania zarzadzania zaréwno w skali
systemu logistycznego pojedynczego przedsigbior-
stwa, jak i w skali fancucha jako catosci; rodzaj, cha-

rakter i specyfike realizowanych procesdw logistycz-
nych; wysokos¢ kosztoéw logistycznych i miejsca ich
powstawania.

W systemach, w branzach, w taficuchach, w kto-
rych procesy logistyczne sa skomplikowane, koniecz-
ny jest udzial specjalnie wykwalifikowanych osdb, od-
powiedzialnych za realizacje konkretnych dzialan
i funkcji przypisanych do proceséw logistycznych.
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Tam, gdzie procesy te sa proste, nie jest widoczna
tak bardzo potrzeba zaangazowania specjalistow.
W przypadku nieformalnej organizacji procesow lo-
gistycznych naczelne kierownictwo korzysta czesto
z doradztwa pojedynczego specjalisty lub grupy eks-
pertow w dziedzinie logistyki lub w zakresie danego
konkretnego procesu logistycznego. Przy duzym
stopniu sformalizowania kierownictwo decyduje si¢
na zatrudnienie logistyka, ktoérego zadaniem jest
koordynacja i integracja calego systemu logistyczne-
go w skali mikro- lub metalogistycznej. Tak wiec
w sformalizowanej strukturze zarzadzanie logistycz-
ne jest realizowane w wyodrebnionych komorkach
organizacyjnych, zarzadzanych przez menedzeréw
logistyki zajmujacych znaczaca pozycje hierarchii
organizacji. O miejscu i znaczeniu logistykow
w przedsiebiorstwie czy w ukltadzie przedsigbiorstw
decyduja takze koszty. Z reguly w sytuacji, gdzie nie
ponosi sie wysokich kosztow logistycznych (tj. prze-
kraczajacych 25% udzialu w wartoSci sprzedazy),
kierownictwo nie przywiazuje wickszej wagi do or-
ganizacji funkcji logistycznych (Kisperska-Moron,
2000, s. 237, 238).

Rodzqje i poziomy zarzqgdzania
kompetencjami tancucha dostaw

Identyfikujac rodzaje i poziomy zarzadzania kom-
petencjami taficucha dostaw, autorka sigga do inspi-
rujacych badan i analiz, ktére w odniesieniu do kom-
petencji logistyki w tworzeniu przewagi konkurencyj-
nej przedsigbiorstwa przeprowadzil Matwiejczuk.
Autorka, uwazajac wyniki tych analiz za jedne z pre-
cyzyjniejszych i bardzo szczegdtowych, wykorzystuje
je jako inspirujacy punkt wyjScia do analiz dotycza-
cych kompetencji logistycznych.

Ksztaltowanie logistycznych kompetencji taficu-
cha dostaw moze odbywac si¢ w trzech uktadach (po-
ziomach), ktorym odpowiadaja r6zne kompetencje,
a przede wszystkim rdzne poziomy integracji i koor-
dynacji zasobdw, wiedzy i zdolnosci (obszerne rozwa-
zania na temat w: Matwiejczuk, 2014):

1. Ukfad (poziom) rozwoju kompetencji jako rezul-
tatu integracji zasobow przedsiebiorstwa/uktadu
przedsiebiorstw wspoOtpracujacych w ramach fan-
cuchow dostaw.

2. Uktad (poziom) rozwoju kompetencji jako rezul-
tatu integracji i koordynacji zasobow i zdolnoSci
przedsigbiorstwa/uktadu przedsiebiorstw wspoi-
pracujacych w ramach tancuchéw dostaw.

3. Uktad (poziom) rozwoju kompetencji jako rezulta-
tu integracji i koordynacji zasobow, wiedzy i zdol-
noSci przedsiebiorstwa/uktadu przedsigbiorstw
wspOlpracujacych w ramach tancuchow dostaw.
Podejécie pierwszego poziomu jest SciSle skore-

lowane z podejsciem zasobowym, a kompetencje
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rozpatrywane sg przez pryzmat integracji zasobow
materialnych i niematerialnych, przypisanych do
czynnosci, funkcji, zadan i procesow warunkuja-
cych tworzenie warto§ci w przedsiebiorstwie
i w taficuchu dostaw. Poziom ten charakteryzuje si¢
relatywnie stabymi przestankami tworzenia prze-
wagi konkurencyjnej. Same zasoby, bez zdolnosci
ich wykorzystania, rzadko moga zagwarantowaé
fundament do zdobywania i utrzymywania przewa-
gi konkurencyjne;j.

Podejscie reprezentatywne dla drugiego pozio-
mu jest bliskie koncepcji dynamicznych zdolnosci,
a kompetencje rozpatrywane sa jako integracja za-
sobow materialnych i niematerialnych oraz zdol-
nosci. Jak zauwaza Matwiejczuk, kompetencje cze-
sto sa ,magazynowane” w przedsiebiorstwie jako
ogniwie tancucha, a w konsekwencji w catym fan-
cuchu dostaw, m.in. w postaci rutynowych proce-
sow i czynnosci wspdttworzacych zdolnoéci opera-
cyjne, a takze w postaci kluczowych proceséow
i czynno$ci wspottworzacych zdolnoSci dynamiczne
organizacji czy ukfadéw miedzyorganizacyjnych.
Trafne przypisanie zasobdéw zaréwno do zdolnosci
operacyjnych, jak i do zdolnoSci dynamicznych,
warunkujacych tworzenie wartosci, kreuje prze-
stanki osiggania przewagi konkurencyjnej (Ma-
twiejczuk, 2014, s. 38).

Z punktu widzenia tworzenia wzglednie trwalej
przewagi konkurencyjnej istotnego znaczenia na-
biera integracja i koordynacja zasob6w material-
nych i niematerialnych, zdolno$ci ich wykorzystania
oraz rozwdj i doskonalenie wiedzy. Dla potrzeb ni-
niejszego artykulu, autorka bedzie postrzegaé za-
rzadzanie logistycznymi kompetencjami w taficu-
chu dostaw przez pryzmat trzeciego poziomu. Jest
to bowiem podejScie najszersze, najlepiej spraw-
dzajace si¢ z perspektywy funkcjonowania systemu
metalogistycznego, funkcjonujacego w ramach
burzliwego, bardzo szybko zmieniajacego si¢, pod
wplywem megatrendéw, otoczenia.

Odnoszac si¢ do dorobku cytowanego wczesniej
Matwiejczuka, mozna wskazac za tym autorem, iz
tylko w tym podejSciu przestanka budowania prze-
wagi konkurencyjnej jest przypisanie adekwatnych
zasobow (W tym m.in. wiedzy jako zasobu o strate-
gicznym znaczeniu) do adekwatnych zdolnosci po-
zwalajacych na efektywne wykorzystanie tych za-
sobow. W podejsciu charakterystycznym dla po-
ziomu trzeciego mamy do czynienia z zarzadczo
zorientowang koordynacja dotyczaca procesow
tworzenia wartoSci, wykorzystujacych zintegrowa-
ne kompozycje zasobdw i zdolnoSci, z uwzglednie-
niem kluczowego znaczenia wiedzy jako jednego
z zasobdw o strategicznym znaczeniu (Matwiej-
czuk, 2014, s. 39).

Z poziomami zarzadzania logistycznymi kompe-
tencjami w fancuchu dostaw wiaza sie takze rozne
klasyfikacje i przekroje kompetencji (tabela 3).



Tabela 3
Klasyfikacje kompetenciji
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Kryteria podzialu kompetencji

Rodzaje kompetencji

Charakterystyka kompetencji

Wymiary kompetencji

Kompetencje poznawcze

Wiaza si¢ ze zdolnoScia do uczenia si¢, rozumienia i zapamigtywania

(kognitywne) oraz z otwartoScia, cieckawoscia §wiata, §wiezoScia spojrzenia. Odnosza
sie takze do nieformalnej, ukrytej wiedzy, ktora ma istotne znaczenie
w rozwoju innych kluczowych kompetencji

Kompetencje Odnosza si¢ do wiedzy, zdolnosci i predyspozycji kadry menedzerskiej

funkcjonalne oraz pracownikdw szczebla taktycznego i operacyjnego, realizujacych
zadania i funkcje wdrukowane w r6znego rodzaju procesy
(w tym procesy logistyczne)

Kompetencje Skorelowane sa z indywidualnymi cechami, zdolnosciami

interpersonalne i predyspozycjami pracownikéw. Wplywaja determinujaco na ich

sposoby zachowan, postawy, wzorce, metody i sposoby realizacji
powierzonych zadan

Kompetencje zwigzane

ze spoleczng
odpowiedzialnoscia

kadry zarzadzajacej,
pracownikow taktycznych,
operacyjnych oraz calych

Wplywaja na budowanie, wdrazanie i przestrzeganie zasad, norm,
wartosci, kodeksow moralnych i etycznych

przedsigbiorstw
Metakompetencje Odnosza si¢ do zabezpieczania juz posiadanych kompetencii,
jak i do rozwoju nowych kompetencji poprzez zdolno$¢ gromadzenia
i wykorzystywania wiedzy oraz szeroko rozumiane zdolnosci reagowania
na nieprzewidywalne zdarzenia
Skala i poziom budowania Kompetencje Odnosza si¢ do zdolnoSci przydatnych w wykonywaniu zadaf, realizacji
i rozwoju kompetencii funkcjonalne funkcji i procesow

Kompetencje poznawcze

Odnosza si¢ do wiedzy, ktora wykorzystuje si¢ do wykonywania zadaf,
realizacji funkcji i procesow

Kompetencje spoteczne

Obejmuja postawy i zachowania kadry menedzerskiej, taktycznej
i operacyjnej przyjmowane w trakcie wykonywania zadan, realizacji
funkcji i proceséw

Kompetencje zwigzane
Z rozwojem
i doskonaleniem

Odnosza si¢ do rozwoju i doskonalenia wiedzy, zdolnoSci,
jak i ksztattowania nowych postaw i zachowan dostosowanych
do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci

Specyfika kompetencji*

Kompetencje Spektrum zdolnoSci, wiedzy i postaw, ktore moga by¢ wykorzystane
uniwersalne w realizacji wielu réznorodnych funkeji, zadan i proceséow
Kompetencje Odnosza si¢ do wiedzy, postaw i zdolnosci cechujacych si¢ relatywnie
sektorowe/branzowe wysokim skorelowaniem ze specyfika danego sektora/branzy

Kompetencje systemowe

Dotycza kompetencji dopasowanych i unikalnych w poréwnaniu

z innymi systemami (przedsigbiorstwami/uktadami
przedsigbiorstw/sieciami przedsigbiorstw). Niejednokrotnie stanowia
podstawe budowania przewagi konkurencyjnej

Kompetencje techniczne
(w tym standardowe,
nomotetyczne

i idiosynkratyczne)

Odnosza si¢ do wiedzy, postaw i zdolnoSci cechujacych si¢ wysokim
stopniem specyficznosci postrzeganej z perspektywy wykonywanych
przez kadre menedzerska, taktyczna i operacyjna zadan

Oddziatywanie kompetencji

10

Kompetencje dostgpowe

Odnosza si¢ do wiedzy, zdolnosci i postaw,

ktore determinuja dostep do rynku, a takze nawiazywanie

i utrzymywanie relacji z klientami (np. kompetencje w zakresie
realizacji transportu, dystrybucji, logistyczno-marketingowe;j
obstugi klienta itp.)
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Kryteria podzialu kompetencji

Rodzaje kompetencji

Charakterystyka kompetencji

Kompetencje Kompetencje wplywajace na efektywno$¢ realizowanych procesow

efektywnoSciowe (W tym np. na terminowo$¢, elastyczno$¢ oraz niezawodno$¢ procesow
logistycznych)

Kompetencje Odnosza si¢ do wiedzy, zdolnosci i postaw, ktére umozliwiaja

zindywidualizowane ksztattowanie unikalnych — w por6éwnaniu z konkurentami — cech

funkcjonalnych dotyczacych produktéw i ustug, pozwalajacych na
zaspokojenie zindywidualizowanych potrzeb odbiorcow i tworzenie
tzw. wartosci dodanej

Tworzenie taficucha wartosci

Kompetencje zwigzane

z nakfadami ponoszonymi
W procesie tworzenia
warto§ci

Obejmuja wiedzg, zdolnosci, postawy, ktére pozwalaja na integracje
zasobdw materialnych, organizacyjnych i ludzkich, tak aby mozliwa byla
realizacja procesow warunkujacych dostarczenie wyrobow,
polfabrykatéw, systemow, zespoldéw kooperacyjnych i ustug
stanowigcych wartosci dla odbiorcy

Kompetencje zwigzane
z efektami procesow
(W tym procesow
logistycznych)

Obejmuja spektrum wiedzy, zdolnosci i postaw organizacyjnych,
ktdre wplywaja na skuteczne i efektywne przetransformowanie
nakladow w efekty

Realizacja celow faficucha dostaw

Kompetencje sprzyjajace
optymalizacji zarzadzania
faficuchem dostaw

Zwiazane z zasobami, w tym wiedza i umiejetno$ciami oraz
zdolno$ciami umozliwiajacymi zwigkszenie efektywnoSci operacyjne;j,
redukcje kosztow, skrocenie czasu realizacji zaméwien, poprawe jakosci,
zwigkszenie adaptacyjnosci do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia

Kompetencje sprzyjajace
optymalizacji proceséw
logistycznych

Zwiazane s3 np. z zasobami, w tym wiedza i zdolno§ciami pozwalajacymi
na utrzymanie odpowiednich poziomdéw zapasow, pozwalajacych na
unikniecie niedobordéw, ale takze przeciwdziatanie nadmiernemu

ich gromadzeniu

Kompetencje zwigzane
z wydajnoScia kosztowa

Odnoszg si¢ do zasobow, w tym wiedzy i zdolnosci w zakresie
identyfikacji i wykorzystania optymalnych rozwiazaf zorientowanych
na usprawnienie faficucha dostaw, zwickszenie wydajnosci i poprawe
pozycji konkurencyjnej

Kompetencje powigzane
z zarzadzaniem ryzykiem

Odnoszg si¢ do wiedzy i umiejetnoSci w zakresie identyfikacji,

oceny i zarzadzania wszelkimi mozliwymi rodzajami ryzyka (fluktuacje
cen, opdznienia realizacji dostaw, zerwanie taficucha dostaw itp.)

dla zminimalizowania ich wplywu na realizacj¢ proceséw logistycznych
w taficuchu dostaw

Kompetencje zorientowane
na podnoszenie

Odnoszg si¢ do zasobow, w tym wiedzy i zdolnosci oraz otwartoSci
na poszukiwanie nowych rozwigzan organizacyjnych, technicznych

innowacyjnosci i technologicznych

i permanentne

doskonalenie

Kompetencje Odnosza si¢ do zasobow, w tym wiedzy i zdolnosci do szybkiej reakcji
implikowane wzrostem na zmieniajace si¢ warunki rynkowe i popyt w celu minimalizacji
reaktywnosci op6znien

Kompetencje zwigzane
z relacjami

Odnoszg si¢ do zasobow, w tym wiedzy i umiejetnosci w zakresie
budowania relacji pomigdzy wspotpracujacymi podmiotami oraz
wymiany informacji dla zapewnienia ptynnych przeplywow fizycznych
i informacyjnych

Kompetencje
zorientowane
na zadowolenie klienta

Odnoszg si¢ do zasobow, w tym wiedzy oraz zdolnoSci i umiejetnosci

w zakresie dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb i oczekiwan
klientéw, antycypowania trendow i tendencji w zakresie logistycznej
obstugi klienta

* Specyfika kompetencji jest $ciSle skorelowana i uwarunkowana perspektywami: zadan i funkcji zwiazanych z realizacja procesow (w tym np. procesow logi-
stycznych); przedsigbiorstwa jako systemu (w tym np. logistyki jako podsystemu), uktadu kilku lub kilkunastu wzajemnie sprz¢zonych ogniw ltaricucha zaopa-
trzenia i zbytu (faficucha dostaw); sieci stanowiacej powiazane ze soba systemy metalogistyczne (kilka lub kilkanascie taficuchow dostaw); branzy, w ktorej pro-

wadzona jest dziatalnog¢.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Matwiejczuk, 2014, 39-46; Delamare-Le Deist & Winterton, 2005, s. 27-46; Winterton i in., 2000, s. 21-34, Skow-

rofiska, 2005, 105-129).
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Kluczowe znaczenie w identyfikowaniu i rozwija-
niu kompetencji kadrowych maja zdolnosci kadry
menedzerskiej, taktycznej i operacyjnej, ktore deter-
minuja skuteczng i efektywna realizacje zadan zwia-
zanych bezposrednio, ale takze poSrednio ze stano-
wiskiem pracy.

Podejscie do zarzqdzania
kompetencjami logistycznymi
a relacje w tancuchu dostaw

Z uwagi na r6znorodno$¢ podmiotéw gospodar-
czych, ze wzgledu na specyfike branz, w ktdrych funk-
cjonuja i wspOlpracuja przedsiebiorstwa, oraz
z punktu widzenia rodzaju proceséw logistycznych
w nich realizowanych, w literaturze przedmiotu oraz
w praktyce gospodarczej identyfikuje si¢ rozne stra-
tegie logistyczne’ stanowiace kompozycje wzajemnie
powiazanych idei, zalozef, celdow, cech i wartosci.
Okazuja sie one przydatne przy wiaczaniu logistyki
w obszar zarzadzania strategicznego i/lub usprawnia-
nia i ulepszania jej procesdéw. Zwtaszcza wspdicze-
$nie, gdy kompetencje logistyczne perspektywy orga-
nizacyjnej/miedzyorganizacyjnej zaliczane s3a do
istotnych potencjatow strategicznych, i to zaréwno
w skali mikro-, jak i metalogistyczne;j.

Niezaleznie od tego, z jaka strategia logistyczna
mamy do czynienia, nalezy zadba¢ o jej spdjnos¢
z pozostalymi strategiami funkcjonalnymi (w tym ze
strategia odnoszaca si¢ do kwestii personalnych im-
plikujacych podejscie do zarzadzania kompetencjami
kadrowymi).

Zasadne jest takze ujmowanie i harmonizowanie
wszystkich procesdéw logistycznych (zaopatrzenie,
produkcja, magazynowanie, transport itd.). Powinno
to prowadzi¢ do zbudowania optymalnej kombinacji
dziafan dla implementacji strategii rozwoju. Tego ro-
dzaju dziatania w ramach systemu pojedynczej orga-
nizacji (zwlaszcza potencjalnego lidera) utatwiajg in-
tegracje, koordynacje i budowanie partnerskich rela-
cji w fancuchu dostaw i nie pozostaja bez wplywu na
charakter relacji pomigdzy przedsigbiorstwem a jego
dostawcami, poddostawcami, kooperantami produk-
cyjnymi i innymi podmiotami zaangazowanymi
w przeplywy fizyczne i informacyjne.

Szczegdlna uwage nalezy poswiecic takze relacjom
strategii logistycznej i strategii personalnej (zaréwno
poziomu mikro-, jak i metalogistycznego), jako ze
bez kadry nie jest mozliwe realizowanie procesow lo-
gistycznych (nawet w sytuacji znaczacego zautomaty-
zowania i zinformatyzowania tych procesoéw). Bez
kompetencji kadrowych nie jest mozliwe integrowa-
nie zasobow, wiedzy, zdolnosci skiadajacych si¢ na
kompetencje przedsigbiorstw, ich ukltadéw odnosza-
cych si¢ do taficuchéw i sieci dostaw.
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W tabeli 4 dokonano zestawienia podejs¢ do za-
rzadzania kompetencjami logistycznymi oraz impli-
kacji tych podejs¢ dla relacji w taficuchu dostaw.

Eksponujac role kompetencyjnych uwarunkowan
kadrowych w realizacji celow tancuchéw dostaw, nie
mozna zapominac o sprzezeniu zwrotnym, ktore po-
winno wystepowac¢ pomigdzy oboma kwestiami.

Whnioski

Kompetencyjne uwarunkowania sg tak istotne
z perspektywy funkcjonowania taficuchoéw dostaw,
poniewaz to wlasnie dzieki kompetencjom mozliwe
jest szybkie i efektywne reagowanie przedsigbiorstw
jako ogniw fancuchow dostaw, jak i calych taficuchow
na dynamiczne i coraz trudniej przewidywalne zmia-
ny zachodzace zar6wno w otoczeniu blizszym, jak
i dalszym. Integracja zasobdw i zdolnosci logistycz-
nych w procesie rozwoju kompetencji logistyki impli-
kuje osigganie efektow synergicznych, a ich koordy-
nacja, odnoszaca si¢ do szerokiego spektrum wiedzy,
postaw i zdolnosci kadry logistycznej w powiazaniu
z kompetencjami taficucha dostaw, umozliwia efek-
tywne przeksztalcenie kompetencji w potencjaly
sprzyjajace realizacji celow strategicznych, taktycz-
nych i operacyjnych przedsiebiorstw oraz uktadow
tworzacych fancuchy dostaw.

Istotnym elementem kompetencji przedsigbior-
stwa, jego systemow, uktadéw wspdlpracujacych
przedsigbiorstw w ramach fancuchéw dostaw sa kom-
petencje pracownikdw na stanowiskach zwigzanych
z logistyka w skali mikro- i metalogistycznej.
Uwzgledniajac tendencje charakterystyczne dla prze-
fomu XX i XXIw., ale biorac pod uwage takze wspo6t-
czesne globalne trendy cywilizacyjne, wymuszajace
radykalne zmiany w podejsciu do zarzagdzania taficu-
chami dostaw, to pracownicy wdrazajacy, realizujacy
i monitorujacy procesy logistyczne powinni by¢ trak-
towani jako filar wprowadzania zmian. Tym samym
zarzadzanie kompetencjami powinno stac si¢ kluczo-
wym elementem procesow, takze w taficuchu dostaw.

Warunkiem rozwoju kompetencji rozpatrywanych
z perspektywy fancucha dostaw jest m.in. integracja
zasoboéw wiedzy oraz zdolnoSci ich wykorzystania
przy realizacji procesdw logistycznych. Kompetencje
rozpatrywane z perspektywy fancucha dostaw oraz
kompetencje kadry logistycznej postrzegane z punk-
tu widzenia tworzenia bazy zasobowej, w tym ujmuja-
cej wiedze jako zasob o strategicznym znaczeniu,
a takze rozwoju zdolno$ci wykorzystywania zasobow,
s3 ze soba Scifle powigzane.

Istotne jest wyeksponowanie kompetencji kadry
logistycznej jako kluczowego zrddia wiedzy, bedacej
wazna sktadowa kompetencji fancucha dostaw. Z tej
perspektywy kompetencje kadry logistycznej moga
by¢ budowane, ksztaltowane i utrwalane w drodze
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Tabela 4

Podejécia do zarzqgdzania kompetencjami logistycznymi i ich implikacje dla relacji w tahcuchu dostaw

Podejscie do zarzadzania

kompetencjami logistycznymi

rozpatrywanymi
z perspektywy
organizacyjnej/
miedzyorganizacyjnej

Charakterystyka podej$cia
do zarzadzania kompetencjami
kadry logistycznej

Wplyw podejscia do zarzadzania
logistycznymi kompetencjami na relacje
z kontrahentami w lancuchu dostaw

Podejscie bazujace na
koncepcji materialnych

i niematerialnych zasobow
(podejscie klasyczne)

Zasob ludzki (w tym kadra logistyczna)
wraz z reprezentatywnymi kompetencjami
traktowany jest jedynie jako jeden z wielu
innych zasobow i jako taki, na réwni

z innymi zasobami (skladajacymi si¢ na
kompetencje organizacji), ma stuzy¢
realizacji zalozef strategicznych

Podejscie bliskie relacjom o charakterze transakcyjnym. Opiera
si¢ na pozyskiwaniu dostawcow, poddostawcow, kooperantéw

i innych podmiotdw do realizacji §cisle okreslonej transakcji
przy wykorzystaniu pozostajacych w ich dyspozycji zasobow
materialnych i niematerialnych. Podejcie opiera si¢ na
efektywnym wykorzystywaniu zasobéw, w tym wiedzy dostawcow,
poddostawcow, kooperantow i innych podmiotow
wspolpracujacych bez jakiegokolwiek zaangazowania ze strony
lidera faficucha dostaw w inwestowanie, rozwdj, fachowe
szkolenia, doradztwo itp. Nie sprzyja budowaniu integracji,
koordynacji i partnerstwa strategicznego. Po wygasnieciu umow
nie renegocjuje si¢ ich, lecz poszukuje nowych podmiotow
spelniajacych wymagania lidera faficucha dostaw i oferujacych
swoje produkty (np. systemy, wyroby, elementy, zespoly
kooperacyjne, ustugi, itp.) po jak najnizszych kosztach i cenach

Podejscie bazujace na
koncepcji tworzenia
faficucha wartosci

Zasdb ludzki (w tym kadra logistyczna) wraz
z przypisanymi mu kompetencjami traktuje
si¢ jedynie jako petnigcy rol¢ stuzebna

i pomocniczg o charakterze przekrojowym
wspierajaca i wzmacniajacg realizacj¢ funkcji
i procesow organizacyjnych (w tym takze
logistycznych)

Podejscie to opiera si¢ na efektywnym wykorzystywaniu zasobow,
wiedzy i zdolnosci dostawcow, poddostawcdw, kooperantdw

i innych podmiotow wspdipracujacych bez jakiegokolwiek
zaangazowania ze strony lidera tafcucha dostaw w inwestowanie,
rozw0j, fachowe szkolenia, doradztwo itp. Nie sprzyja budowaniu
integracji, koordynacji i partnerstwa strategicznego. Ktadzie sig
nacisk przede wszystkim na uwarunkowania ,.twarde”

(w tym zwigzane z zasobami infrastrukturalnymi, techniczno-
technologicznymi, prawnymi zwigzanymi z organizacja,

realizacja i monitorowaniem procesow logistycznych)

Podejécie bazujace na
koncepcji zréznicowanych
wartoSci

W podejsciu tym zasoby ludzkie (w tym
kadra logistyczna) i ich kompetencje

(w tym reprezentatywne dla sfery logistyki)
maja za zadanie wspieranie

w generowaniu warto$ci wyprodukowanej

i dostarczonej

We wspdlpracy pomiedzy podmiotami bazuje si¢ na
kompetencjach podmiotéw tworzacych ogniwa taficuchéw dostaw
(dostawcy, poddostawcy, kooperanci produkeyjni, itd.).
Identyfikuje si¢ je, pozyskuje przedsigbiorstwo do wspdtpracy
oraz inwestuje w rozw6j odkrytego potencjatu zgodnie z celami
taficucha dostaw jako calosci

Podejicie bazujace na
strategicznym zarzadzaniu
kompetencjami kadrowymi
(w tym kompetencjami kadry
logistyczne;j)

Kompetencje strategicznego zasobu, jakim sa
pracownicy (zarowno te standardowe, jak i
niestandardowe), traktowane s3 jako aspekt
scalajacy dzialania w obszarze rekrutacii,
selekeji, rozwoju, oceny, szkolen i motywacji
i w konsekwencji decydujacy o tworczym
tworzeniu, wykorzystywaniu i rozwijaniu
kompetencji organizacyjnych/
migdzyorganizcyjnych w sposob zmierzajacy
do zdobycia i utrzymania przewagi
konkurencyjnej na rynku

We wspdlpracy pomiedzy podmiotami bazuje si¢ nie tylko na
uniwersalnych, ale takze na unikalnych kompetencjach
podmiotéw tworzacych ogniwa taficuchow dostaw (dostawcy,
poddostawcy, kooperanci produkeyjni, itd.). Identyfikuje sig je,
pozyskuje przedsigbiorstwo do wspolpracy oraz inwestuje nie
tylko w rozw0j odkrytego potencjatu zgodnie z celami faficucha
jako calosci, ale takze w rozwéj zasobdw, zdolnosci, a przede
wszystkim wiedzy, ktore sa identyfikowane, wskazywane

i uznawane za wazne przez poszczeg0lne ogniwa. Takie podejscie
sprzyja kreowaniu nowej wiedzy i moze by¢ reprezentatywne
dla organizacji sieciowych, ,,uczacych si¢”

Zrodto: opracowanie wlasne.

uczenia si¢ i poprzez zdobywanie doswiadczenia

w toku wykonywania zadan, funkcji, czynnoSci oraz
zaangazowania w realizacj¢ proceséw biznesowych
(w tym w skali mikro- i metalogistycznej).
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Rozwijanie kompetencji poprzez uczenie si¢

sprzyja budowaniu kompetencji uniwersalnych, ktore
moga by¢ wykorzystane w realizacji standardowych
zadan zwigzanych z realizacja procesow biznesowych,
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w tym proceséw logistycznych zaréwno na poziomie
menedzerskim, jak i wykonawczym. Budowanie i rozwi-
janie kompetencji poprzez nabywanie do$wiadczenia
odnosi si¢ nie tylko do standardowych kompetencji, ale
takze do kompetencji specjalistycznych, ktdre najcze-
Sciej stajg sie fundamentem do budowy kompetencji
taficucha dostaw i odgrywaja istotna role w zdobywaniu
i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej faficuchéw lo-
gistycznych w danej branzy i na danym rynku.

Istotng cechg kompetencji pracownikéw i zespo-
tow w takim podejéciu jest dodatkowo to, ze moga
by¢ udoskonalane, wzbogacane i rozwijane w celu
adaptowania do zmieniajacych si¢ uwarunkowan sy-
tuacyjnych. Korzystnie wplywa to na kompetencje
taficucha dostaw.

Z punktu widzenia tresci rozwazan publikacji waz-
ne bylo takze zwrdcenie uwagi na kompetencje klu-

Przypisy/Notes
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czowe, czyli wspierajace misje i strategie tak pojedyn-
czej organizacji, jak tez uktadu wspdtpracujacych or-
ganizacji w ramach taficuchdéw dostaw dzigki przeto-
zeniu na konkretne normy, standardy i wyznaczniki
postepowania.

Przyjmujac optyke, zgodnie z ktora kompetencje
utozsamia si¢ z zestawem cech osobistych, predyspo-
zycji, wiedzy, kwalifikacji i umiejetnosci istotnych
z punktu widzenia skutecznego wykonywania pracy
zwigzanej z realizacjg procesow logistycznych nie-
zbednych do prawidtowych, skutecznych i efektyw-
nych przeplywdw fizycznych i informacyjnych w ra-
mach wewnetrznych i zewnetrznych tancuchéw, nale-
zy wskaza¢, iz dysponentem zestawu standardowych
i niestandardowych, unikalnych kompetencji perso-
nalnych sa kadry logistyki stanowisk menedzerskich
i wykonawczych.

! Szerzej o zasobach m.in.: Galbreath, 2005, s. 979-987; Nieto & Perez, 2002, s. 19-28; Hunt & Davis, 2008, s. 10-21; Gtuszek, 2004; Borowiecki & Czekaj, 2010.

2 Szerzej na temat istoty, zalozen i uwarunkowan teorii zasobowej w: Hong & Stahle, 2005, s. 135-139; Ljungquist, 2007, s. 237-247; Ljungquist, 2008,
s. 73-90; Wallin, 2000, s. 249-273; Obldj, 2007; Kraaijenbrink i in., 349-372.

3 Szerzej o integracyjnych, koordynacyjnych i synergicznych aspektach logistyki m.in. w: Kisperska-Moron, 2000; Skowrofiska, 2009, s. 54-55; Skowroniska,
2020, s. 56-65.

4 Wyniki badan potwierdzajacych korelacje pomigdzy kompetencjami pracownikéw a rezultatami rynkowymi przedsigbiorstw zaprezentowano m.in.
w: Kupezyk & Stor, 2017; Teodorescu, 20006, s. 27-30; Gangani i in., 2006, s. 127-139.

5 Szerzej na ten temat w: Skowroniska, 2020; Sarkis, 2020, s. 63-73; Chowdhury i in., 2020, s. 1-26; Guan i in., 2020, s. 577-587; Queiroz i in., 2020,
s. 1159-1197.

0 Wspdlczesnie obserwuje si¢ tendencje do redukeji liczby skfadnikow w strukturze kompetencyjnej. Wynika to z faktu, ze im bardziej zfozone
kompetencyjne modele, tym trudniej jest je wdrozy¢.

7 Uwzgledniajac m.in. rosngcy poziom zarzadzania logistycznego, wyrdznia sig strategie: integracji funkcji i procesow logistycznych, konsolidacji transportu
i magazynowania, redukowania zapasow, skracania cykli, roznicowania w zakresie obstugi klienta, kooperacji (wspotpracy), outsourcingu logistycznego,
innowacji logistycznych, faficucha procesow logistycznych, taficucha dostaw.
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Ksigzka, ktorg oddajemy do rak Czytelnikdw, dostarcza aktualnej, spraw-
dzonej, uzytecznej wiedzy o strategii biznesu. Zamiast wikfa¢ czytelnika
W szczegdty, zamiast rozbudzaé watpliwosci, oferuje mape dostgpnej wie-

. : dzy, wyposaza w orientacje w problematyce i ufatwia zrozumienie istoty
/f B ¢ rzeczy. Powstata w odpowiedzi na pytania zadawane przez menedzerow
| uczestnikéw studiow MBA. Opiera sig na Swiatowej literaturze zarzadza-

nia strategicznego, ktéra wprowadzita kluczowe pojecia, badata ich uzy-
tecznosé dla firm, krytycznie oceniata istniejacq wiedze oraz dokonywata
rzetelnego przegladu wiedzy akademickiej o strategii.

KsigZka ma petni¢ rolg podrecznika, dlatego zawiera liczne przyktady — zaréwno bardziej rozbudowane, jak
tez ilustracyjne, ufatwiajgce zrozumienie treSci. Na koniec kazdego rozdziatu autor przedstawia w punktach naj-
wazniejsze ustalenia. Dla fatwosci odbioru uktad czes$ci podporzadkowano sekwenciji: zrozumie¢ sytuacjg strate-
giczng — dokonaé wyboru strategii —wybra¢ zachowania strategiczne — wdrozy¢ strategig. W idealnych warunkach
strateg powinien procedowaé wedtug takiej sekwencji. Idealne warunki wystgpujg jednak rzadko, zdarza sig
wiec, Ze improwizacja zastgpuje szczegotowe planowanie, a decyzje strategiczne sg oparte bardziej na wyczuciu
menedzera niz na drobiazgowych analizach. Dobrze jednak znaé wymogi profesjonalnego zarzadzania strategicz-
nego, nawet jesli nie zawsze mamy komfort sekwencji planowanie—dziatanie.
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