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Przeglad dobrych praktyk CSR
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim

Review of good CSR practices in human resources management

Obecnie coraz wiecej przedsiebiorstw dotgcza do grona spo-
tecznie odpowiedzialnych, a swoje dzialania przedstawia
w publikowanych raportach CSR. Postepowanie wedtug za-
sad tej koncepcji ma na celu m.in. uwzglednianie potrzeb
zatrudnionych os6b oraz zwiekszanie zadowolenia pracow-
nikow. Celem artykutu jest przeglad dzialah CSR organiza-
¢ji funkejonujacych w Polsce, w ramach programow perso-
nalnych. Analizy dokonano w oparciu o dzialania przedsie-
biorstw raportowane w 2017 r., prowadzone w pieciu ob-
szarach: rekrutacja i adaptacja, szkolenia i rozwdj, partycy-
pacja, wsparcie pracownikéw oraz work-life balance.

Stowa kluczowe
CSR, spoteczna odpowiedzialno$é biznesu, ZKL, zarzadzanie
kapitatem ludzkim

Currently, more and more enterprises join the group of
socially responsible, and present their activities in published
CSR reports. Proceeding according to the principles of this
concept is aimed at taking into account the needs of
employees and increasing employee satisfaction. The aim of
the article is to review CSR activities of organizations
operating in Poland as part of personnel programs. The
analysis was based on the activities of enterprises reported in
2017, conducted in five areas: recruitment and adaptation,
training and development, participation, employee support
and work-life balance.
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Wprowadzenie

Koncepcja spolecznie odpowiedzialnego biznesu
(CSR) jest pojeciem interdyscyplinarnym i niejed-
norodnym, lecz punktem wspdlnym dla wielu defi-
nigji jest zalozenie, ze organizacja swoja dziatalno-
§cig wykracza poza aspekty realizacji wlasnego inte-
resu wedlug przepisow prawa, podejmujac inicjaty-
we w celu szeroko rozumianego dobra spotecznego
(McWilliams i in., 2006). Mowa wiec o wszelkich
dobrowolnych dziataniach, obejmujacych rézne gru-
py interesariuszy, w tym interesariuszy wewnetrz-
nych, ktéorymi sg pracownicy (Van Marrewijk
i Were, 2003).

Postepowanie organizacji wedlug zasad koncepcji
CSR ma na celu uwzglednianie potrzeb zatrudnio-
nych oséb w ogdlnej strategii przedsiebiorstwa, po-
niewaz sg one cennym kapitatem!, majacym istotny
wplyw na jej rozwdj (Lewicka, 2011). Pracownicy sg
odpowiedzialni za tworzenie relacji z interesariu-
szami zewnetrznymi, za tworzenie wizerunku
przedsiebiorstwa w spolecznosci lokalnej, do ktérej

sami czesto naleza oraz za budowanie przewagi
konkurencyjnej opartej na kapitale ludzkim (Harri-
son iin., 2015). Wiaze sie to z koniecznoScia opraco-
wania i zastosowania przez organizacje odpowied-
niej praktyki personalnej, skutkujacej pozyskiwa-
niem, utrzymaniem, rozwijaniem i motywowaniem
swoich pracownikéw. Zmieniajgce sie warunki ryn-
ku pracy, ktéry zmierza w kierunku rynku pracow-
nika, sklaniajg przedsiebiorstwa do przeksztalcania
praktyk personalnych i wzbogacaniu ich o elementy
nakierowane na zadowolenie zatrudnionych (Zielin-
ski, 2016). Dzialania te moga by¢ zaliczane jako po-
stepowanie zgodnie z wytycznymi CSR, ktére podej-
muje coraz wiecej organizacji.

W literaturze polskiej jak i zagranicznej sporo
uwagi poéwieca sie zagadnieniom ZKL w odniesie-
niu do praktyk CSR (Borkowska, 2005; Ledwidge,
2007; Lam i Khare, 2010; Inyang i in., 2011; Buéiu-
niene i Kazlauskaite, 2012; Mariappanadar, 2012;
Arnaud i Wasieleski, 2014; Zielinski, 2014; Jamali
iin., 2015; Szczepanska-Woszczyna, 2015; Furman-
ska-Maruszak i Sudolska, 2017; Sarvaiya i in.,
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2018). Opracowania te poruszaja omawiane zagad-
nienie w aspekcie teoretycznym, przedstawiaja
praktyki przedsiebiorstw w odniesieniu do uwarun-
kowan innych krajow lub sg ich ilo§ciowym ujeciem.
Nie analizuja jednak konkretnych programéw reali-
zowanych w organizacjach. W zwigzku z tym, ni-
niejsze opracowanie ma na celu przeglad dzialah
CSR organizacji funkcjonujacych w Polsce, w ra-
mach programoéw personalnych. Obecnie coraz wie-
cej przedsiebiorstw dotacza do grona spolecznie od-
powiedzialnych, a swoje dzialania przedstawia
w publikowanych raportach CSR.

Analiza dobrych praktyk CSR

Do przeprowadzenia przegladu dzialan z obszaru
ZKL, wykorzystano dane z raportéw CSR2 przedsie-
biorstw prowadzacych swoja dzialalno§é¢ na terenie
Polski. Dzialania te obejmuja nowe wytyczne pro-
gramu Agenda 20303. Przeglad, ktérego dokonata
autorka, ma charakter pogladowy, a przytoczone
dzialania stanowia przyklady biznesowych inicja-
tyw odpowiedzialnych spolecznie. Dobér dzialan
mial na celu przeglad podejmowanej aktywnosci
CSR w zréznicowanych przedsiebiorstwach (n =
= 25) i branzach (n = 15). Analizie poddano pieé
aspektow zarzadzania kapitalem ludzkim: rekruta-
c¢ja i adaptacja, szkolenia i rozwdj, partycypacja pra-
cownicza, szeroko rozumiane wsparcie pracowni-
kow oraz work-life balance. Z 17 celéw programu
Agenda 2030, przeprowadzona analiza dotyczylta
dziatan spetniajacych 5 z nich4. Sa to:
® Cel 3: Zapewni¢ wszystkim ludziom w kazdym

wieku zdrowe zycie oraz promowac dobrobyt.

e Cel 4: Zapewni¢ wszystkim edukacje wysokiej ja-
koéci oraz promowac uczenie sie przez cale zycie.

e (el 8: Promowac stabilny, zrownowazony i in-
kluzywny wzrost gospodarczy, pelne i produk-
tywne zatrudnienie oraz godna prace dla wszyst-
kich ludzi.
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e (el 9: Budowa¢ stabilng infrastrukture, promo-
waé zréwnowazone uprzemystowienie oraz
wspierac¢ innowacyjnosc.

e (el 10: Zmniejszy¢ nier6wnoéci w krajach i mie-
dzy krajami.

Analizujgc dzialania CSR organizacji w bada-
nych obszarach ZKL, zauwazy¢ mozna wzrost ich
liczby na przestrzeni ostatnich lat (wedlug da-
nych FOB ZnajdZ dobre praktyki). W 2010 r.
przedsiebiorstwa w raportach zadeklarowaty pod-
jecie 4 dzialan, a 7 lat pdZniej warto$¢ ta wzrosta
do 58 dzialah. Najwiekszg popularnoécig ciesza
sie aktywnoéci odnoszace sie do szkolenia i rozwo-
ju (od 2010 r. podjeto 145 praktyk), najmniejsza
za§ skupiajace sie wokol work-life balance (24
praktyki). W niniejszym opracowaniu skoncentro-
wano sie jednak na przedstawieniu omawianych
praktyk od strony jako$ciowej, opisujac wybrane
przyktady.

Dobre praktyki CSR w rekrutaciji
| adaptacji pracownikow

Pierwsza grupg dobrych praktyk CSR jest rekru-
towanie i adaptowanie nowych pracownikéw. ,Ta-
ste you career with Capgemini” to inicjatywa firmy
Capgemini Polska, majaca na celu przyblizenie te-
matyki rekrutacyjnej. Spotkania w formie speed
recruiting (,randki rekrutacyjne”) realizowano
w nietypowych miejscach, takich jak np. dach Te-
atru Slaskiego czy poddasze Filharmonii Slaskiej.
EmiTel w ramach programéw adaptacyjnych wpro-
wadzilo spotkania z przelozonymi lub przedstawi-
cielami firmy, ktorych zadaniem bylo wdrozenie
nowozatrudnionego i pokazanie w jaki sposob dzia-
la przedsiebiorstwo. Inicjatywa Grupy Pelion opie-
rala sie na organizacji ,,Welcome Day”, czyli spo-
tkan mlodych talentow z calego kraju, w celu na-
wigzywania relacji oraz sprawniejszego wejscia
w nowe zadania. Pomyslem na stworzenie gier wy-

Tablica 1. Przyktady praktyk CSR — Rekrutacja i adaptacja

Col 216 ;

Praktyka Przedsiebiorstwo Branza ¢ zrownonazonego
rozwoju

Taste you career with Capgemini Capgemini Ustugi Cel 4

Program onboardingowy EmiTel Telekomunikacja Cel 8

Welcome Day — Pelion Grupa Pelion Farmaceutyka Cel 4

Planszowa gra edukacyjna dla pracownikow PGE PGE Polska Grupa Energetyczna Energetyka Cel 4

NanoShadow — innowacyjne podejscie PwC PwC Konsulting Cel 4

do rekrutacji

Z 1 6d1o: opracowanie wlasne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2017.
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kazala sie PGE Polska Grupa Energetyczna oraz
PwC. W pierwszym przypadku pracownicy organi-
zacji stworzyli gre planszowa, przyblizajaca zagad-
nienia z branzy energetycznej, ktorych znajomosé
z pewnos$cia pomoze kandydatom podczas proceséw
rekrutacyjnych. PwC postawilo natomiast na gre
fabularna, ktorej zadaniem bylo wspieranie proce-
su rekrutacji. Gra polegala na przeprowadzeniu
audytu i wprowadzeniu na gielde fikcyjnej firmy
oraz §ledzeniu przebiegu jej dziatan w dalszych eta-
pach rywalizacji.
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bylo przygotowanie o$miu projektéow zwiazanych
z Celami Zréwnowazonego Rozwoju, ktére w dal-
szym etapie zostang zrealizowane przez Orange Pol-
ska. Stena Recycling postawila na rozwdj brygadzi-
stow, ale w nieco innowacyjny sposéb — proponujac
im szkolenia przywodcze i menedzerskie, ktorymi
wezeéniej objete byly osoby zatrudnione na stanowi-
skach wysokiego szczebla. Dziatania te wplynely na
nawigzanie wspélpracy z przelozonymi, ktérzy juz
wcezeéniej znali zagadnienia poruszane w projekcie
oraz na wzrost efektywnoS§ci warsztatu.

Tablica 2. Przykiady praktyk CSR — Szkolenia i rozwéj

Cel zrownowazonego

Praktyka Przedsiebiorstwo Branza rozwoju

Akademia Rozwoju Doradcy Credit Agricole Bank Polska Finanse Cel 4
Akademia Elephate Elephate Marketing Cel 8
Train the trainers Ergo Hestia Finanse Cel 4
Akademia Odpowiedzialnego Zarzgdzania Orange Polska Telekomunikacja Cel 4
w Orange Polska

Szkolenia menedzerskie i przywodcze Stena Recycling Sp. z o.0. Recykling Cel 4
dla brygadzistow

71 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2017.

Dobre praktyki CSR
w szkoleniu i rozwoju pracownikow

Wsrod przedsiebiorstw, ktére postawily na roz-
woj 1 szkolenie swoich pracownikéw znalazi sie Cre-
dit Agricole Bank Polska. Program Akademii Roz-
woju Doradcy mial na celu zachecanie o0sob, zatrud-
nionych na tym stanowisku, do wziecia odpowie-
dzialno$ci za wlasny rozwdj zawodowy. W podob-
nym kierunku zmierzala firma Elephante, ktora
w odpowiedzi na aktualne potrzeby rynku (odno-
§énie systemu ksztalcenia specjalistow SEO i content
marketing), wdrozyla proces doskonalenia kompe-
tencji — Akademia Elephate. Inicjatywa bazowata
na przekazywaniu know-how przez ekspertow we-
wnetrznych. Pracownicy ERGO Hestii uczestniczy-
li w programie ,Train the trainers” skierowanym
do grupy treneréw wewnetrznych. W jego ramach
starano sie przyczyni¢ do wyréwnywania szans
wszystkich pracownikow w dostepie do wiedzy.
Orange Polska we wspdlpracy z Katedra Przedsie-
biorczosci i Etyki w Biznesie Akademii Leona Koz-
minskiego zorganizowala cykl spotkan z wykladow-
cami akademickimi oraz praktykami biznesu, po-
siadajacymi do$wiadczenie w realizacji dzialan z za-
kresu zréwnowazonego rozwoju. Efektem spotkan

Dobre praktyki CSR
w partycypacji pracowniczej

Partycypacja pracownicza to trzeci obszar podda-
ny analizie. Grupa Enea w swoim projekcie skupita
sie na poprawie zasad wspélpracy pomiedzy po-
szczegblnymi jednostkami, a takze kadrg mene-
dzerska i pracownikami. W tym celu organizowano
liczne spotkania i warsztaty, ktorych zadaniem by-
fo znalezienie optymalnych rozwiazan dotyczacych
dalszych kierunkéw rozwoju. ,Pudetko pomystow”
stworzone przez Kurocash, to kolejna z dobrych
praktyk CSR. Za poSrednictwem portalu pracowni-
czego zatrudnieni mogli zglaszaé swoje pomysly
usprawniajace funkcjonowanie calej firmy. Portal
umozliwial réwniez komentowanie pomystow in-
nych (niezaleznie od stanowiska) oraz oddawanie
gloséw na najlepszy projekt. W 2017 r. zgloszono
142 pomysly. Grupa Kapitalowa LOTOS realizowa-
ta podobne dzialania. ,,Program wspierania innowa-
cyjnoéci” mial zacheca¢ pracownikéw do poszuki-
wania, opracowywania i zglaszania sposobéw na
usprawnienie pracy. Mostostal Warszawa do pro-
jektu ,MTeam” zaangazowal ponad 100 pracowni-
kéw, dzielgc ich na osiem grup. Celem tego projek-
tu bylo zainicjowanie zmian dokonywanych przy
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udziale zatrudnionych. Z ponad 100 zgloszonych
pomysléw wybrano 20, ktére byly odpowiedzig na
aktualne potrzeby biznesowe firmy. Projekt ,,One
Hour Your Power” realizowany w T-Mobile Polska
polegal na comiesiecznym zglaszaniu przez pracow-
nikéw inicjatyw usprawniajacych prace i procesy.
Co 30 dni prezes wybieral najciekawszy projekt
i spotykal sie podczas dyskusji z pomystodawca.
Najlepsze propozycje z calego roku zostaly zrealizo-
wane przez przedsiebiorstwo.
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wijaniu swojego talentu. Grupa Raben realizowata
trojelementowy program motywacyjno-lojalno$ci-
owy. Jednym z elementéw byt konkurs nagradzaja-
cy za najlepsze wyniki w ramach swojego oddziatu.
Pracownicy zostali takze zaangazowani w projekto-
wanie i testowanie odziezy roboczej. W 2017 r. fir-
ma Leroy Merlin uruchomita Fundusz Mieszkanio-
wy, wspierajacy finansowo pracownikéw w zakupie
pierwszego mieszkania lub domu. Jego celem bylo
ulatwienie zatrudnionym osobom zaciggniecie kre-

Tablica 3. Przyktady praktyk CSR — Partycypacja pracownicza

Col 216 ;
Praktyka Przedsiebiorstwo Branza € zrownonazonego
rozwoju
Nowa energia ENEA Energetyka Cel 8
Pudetko pomystéw Grupa Eurocash Handel Cel 8
Program wspierania innowacyjnosci Grupa LOTOS Surowce i paliwa Cel 9
MTeam Mostostal Warszawa Budownictwo Cel 8, cel 9
i nieruchomosci
One Hour Your Power T-Mobile Polska Telekomunikacja Cel 4

Z 1 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2017.

Dobre praktyki CSR
we wspieraniu pracownikow

Dobre praktyki CSR sa réwniez podejmowane
w obszarze szeroko rozumianego wsparcia dla pra-
cownikow. Firma Anwil postawila na dofinansowy-

dytu hipotecznego. Volkswagen Motor Polska skie-
rowal swoje dzialania w strone grupowych ubez-
pieczen emerytalnych, realizowanych od 2002 r.
Dodatkowo uruchomiono program emerytalny,
oferujacy inne formy oszczedzania, do ktérego mo-
gly przystapi¢ osoby juz z miesiecznym stazem
pracy.

Tablica 4. Przyktady praktyk CSR — Wsparcie pracownikéw

Praktyka Przedsiebiorstwo Branza Cel zri(v)&;rvl:y):;zionego
ANWIL Pasja ANWIL Przemyst chemiczny Cel 4
Kampania Talenty Carrefour Carrefour Handel Cel 8
Raben dba o kierowcow Grupa Raben Transport i logistyka Cel 8
Fundusz Mieszkaniowy pracownikéw Leroy Merlin Leroy Merlin Handel Cel 10
Pracowniczy program emerytalny Volkswagen Motor Polska Motoryzacja Cel 10

71 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2017.

wanie zainteresowan i hobby swoich pracownikow
w czasie wolnym od pracy, realizowanych samo-
dzielnie lub ze wspélpracownikami. Do 2017 r. ta-
kie wsparcie otrzymato blisko 600 oséb, czyli Sred-
nio co drugi zatrudniony. Carrefour zorganizowat
konkurs, do ktérego 291 pracownikéw zglosito swo-
je prywatne pasje. Dziewieciu zwyciezcow otrzyma-
to dofinansowanie i wsparcie merytoryczne w roz-

Dobre praktyki CSR w aspekcie
work-life balance

Ostatnim omawianym obszarem sg dobre prak-
tyki CSR w obszarze work-life balance. Firma 3M
dolaczyta do ogdlnopolskiej akeji ,,Dwie godziny dla
rodziny”, w ramach ktérej pracownik w danym
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Tablica 5. Przyktady praktyk CSR — Work-life balance

Praktyka Przedsiebiorstwo Branza Cel zrr(’)::::;;/sionego
Dwie godziny dla rodziny 3M w Polsce Handel Cel 3
Elastyczne miejsce pracy DB Schenker Transport i logistyka Cel 8
Work-life balance w Grupie Agora Grupa Agora Media Cel 8
Program Healthy Well-being Grupa VELUX Budownictwo i nieruchomosci Cel 3
Odlotowa biblioteczka Krakéw Airport| Miedzynarodowy Port Lotniczy Transport i logistyka Cel 8
im. Jana Pawla II Krakéw-Balice
Z 1 6d1o: opracowanie wlasne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2017.
dniu pracy moze przyj$¢ do niej dwie godziny pdz- Podsumowanie

niej, wyj§¢ wezesniej lub wyjs¢ w ciagu dnia, aby
spedzi¢ ten czas z bliskimi. Pracownicy biurowi fir-
my DB Schenker moga zamienié¢ prace w biurze na
prace w domu, do 104 dni roboczych w roku, czyli
§rednio dwa dni w tygodniu. Organizacja wymaga
jednak od pracownikéw zachowania wszelkich za-
sad BHP, a praca poza biurem moze by¢ kontrolo-
wana przez przetozonego. Grupa Agora, ktéra row-
niez uczestniczy w programie ,Dwie godziny dla
rodziny”, oferuje swoim pracownikom bogaty sys-
tem kafeteryjny, w ramach ktérego zatrudnieni
moga korzystacé z licznych zaje¢ sportowych czy wy-
darzen kulturalnych. Grupa VELUX realizuje pro-
gram tworzenia zdrowych, komfortowych i przyja-
znych warunkow pracy, w czterech obszarach: edu-
kacja, zdrowie, komfort i ergonomia pracy oraz ak-
tywno§¢ fizyczna. Pracownicy maja codziennie do
dyspozycji §wieze owoce i warzywa, zestawy herbat
oraz ziél. Zachecani sg do rezygnacji z positkow ty-
pu fast food, wykonywania badan profilaktycznych
w ramach pakietéow medycznych oraz podejmowa-
nia aktywnoS$ci fizycznej. W Miedzynarodowym
Porcie Lotniczym Krakéw-Balice pracownicy stwo-
rzyli ,odlotowa biblioteczke”. Jej nazwa jest wyni-
kiem przeprowadzonego wérdd nich konkursu. Jest
to miejsce, gdzie kazdy moze przynie$¢ nieczytana
ksigzke, wymienic jg na inng, zabra¢ w podréz lub
na stale. Obecnie w zbiorach znajduje sie kilkaset
pozycji, a obok regaléw zaaranzowano strefe czy-
telnika.

Przypisy

Przeprowadzona analiza dziatah CSR w obszarze
zarzadzania kapitalem ludzkim pokazuje jak boga-
te i réznorodne sa praktyki przedsiebiorstw prowa-
dzacych w Polsce swoja dzialalno$¢. Jedne stawiaja
na sprawdzone rozwigzania, inne daza do zaspoka-
jania potrzeb pracownikéw w kreatywny sposdb.
Celami zréwnowazonego rozwoju, ktére najczesciej
towarzyszyly organizacjom, byta dobra jakos$¢ edu-
kacji — cel 4 (10 praktyk) oraz wzrost gospodarczy
i godna praca — cel 8 (10 praktyk). Wskazuje to na
dazenia przedsiebiorstw do rozwoju swoich pracow-
nikéw i zapewniania im odpowiednich warunkéw
pracy, ktore wplywaja na uzyskiwane efekty. Daze-
nia te $wiadczg réwniez o $wiadomoSci organizacji
dotyczacej znaczenia tak cennego zasobu, jakim jest
kapital ludzki oraz o jego wplywie na osiagane
przez przedsigbiorstwo wyniki. Dziatania CSR
wplywaja nie tylko na postrzeganie organizacji
przez interesariuszy i jej prestiz, ale w obliczu zmie-
niajgcego sie rynku pracy, mogg w znaczacy sposob
przyczyni¢ sie do pozyskania nowych, wartoscio-
wych pracownikow, ktorzy zwracaja uwage na sto-
sunek organizacji do potrzeb zatrudnionych. Stwa-
rzanie mozliwoéci do generowania pomysiéw i no-
wych rozwigzan przez pracownikéw daje podwdjng
korzy$é — rozwdj dla przedsiebiorstwa oraz dla pra-
cownika, ktory ponadto czuje sie doceniony i po-
trzebny swojej organizacji.

1 pod pojeciem zarzadzania kapitalem ludzkim (ZKL) rozumie si¢ zarzadzanie wiedza, umiejetno$ciami, mozliwosciami oraz potencjalem do rozwoju
i wprowadzania innowacji, wykazywanym przez ludzi pracujacych w danej firmie (Baron i Armstrong, 2008).

2 Raporty dotyczyly dziatalnosci CSR przedsiebiorstw w 2017 r.

3W2015r. 193 panstwa Organizacji Narodéw Zjednoczonych (ONZ), w tym Polska, przyjely program dzialan o bezprecedensowym zakresie i znaczeniu
— Agenda 2030. Objat on 17 celéw zréwnowazonego rozwoju, na ktére zlozylo sie 169 szczegélowych zadan, obejmujacych trzy wymiary: gospodarczy, spo-

leczny i srodowiskowy (Ministerstwo Rozwoju, 2015).

4 Wszystkie cele zostaly przedstawione i szczegélowo oméwione w raporcie dotyczacym programu Agenda 2030 (Ministerstwo Rozwoju, 2015).
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W monografii zarzgdzanie tafcuchem dostaw jest przedstawione jako pro-
ces stanowigcy synteze wzajemnie dopetniajgcych sie czynnosci regulacyj-
nych bedacych trescig funkcji planowania, organizowania, koordynowania
i kontrolowania dziatan wielopodmiotowych natury logistycznej i poza-
logistycznej. Orientacje procesowg zarzadzania fancuchem dostaw osadzo-

no w nurcie zintegrowanym, ktéry tgczy czynnosci regulacyjne realizowane
ZAR,ZADZANIE w sposéb zrutynizowany i mechanistyczny z niesformalizowanym i kre-
LANCUCHEM atywnym podejéciem do organizacyjnego uczenia i rozwijania umiejetnosci.
Stad w ujeciu zintegrowanym zarzadzanie tarnicuchem dostaw polega na
odnotowaniu i wyjasnieniu etapdéw w procesie zarzadzania z jednoczesnym
uwzglednieniem czynnikéw osobowosciowych i aksjologicznych. Zgodnie
z podejsciem zintegrowanym etapy procesu zarzadzania tancuchem dostaw
niekoniecznie przebiegajg w okreslonym porzadku, sekwencyjnie i liniowo,
lecz wzajemnie na siebie nachodzg oraz mogg nastepowaé jednoczesnie
i w réznej kolejnosci. Przebieg procesu zarzgdzania jest bowiem uzaleznio-
ny od uwarunkowan wystepujacych w konkretnej sytuacji decyzyjne;.
W celu omoéwienia wzajemnego oddzialywania podej$cia normatywnego
i behawioralnego w zarzgdzaniu fancuchem dostaw wykorzystano koncepcije
krawedzi chaosu. W my$| przyjetego w ksigzce stanowiska, $wiadomo$é
istnienia oraz umiejetno$¢ oscylacji tancucha dostaw na krawedzi chaosu
jest rezultatem aplikacji podej$cia zintegrowanego w zarzgdzaniu tancuchem
dostaw. Innymi stowy, krawedz chaosu umozliwia menedzerom dostrzezenie
réznych odcieni szarosci, ktére manifestujg zréznicowang intensywnos$é
stosowania podej$cia normatywnego i behawioralnego podczas realizacji
czynno$ci regulacyjnych zarzgdzania tafcuchem dostaw.
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