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Zarzadzanie przez integracje -
wyzwanie dla wspolczesnych menedzerow

1. Wprowadzenie

Wspdlczesne organizacje funkcjonuja w epoce bezprecedensowych
zmian, w ktorej ze wzgledu na burzliwos¢, niepewnos$¢ 1 wymagania
otoczenia, przewidywalnos¢ nalezy do przesztosci.' Wnioskowaé wiec
mozna, 1z potrzebuja menedzeréw na miar¢ czasOw, czekaja na
przywddcow, ktorzy dodadza im energii, napetnig ludzi entuzjazmem,
zagwarantuja stabilno$é i rozwd¢j.” Takich, ktorzy beda w stanie nie tylko
z duzym wyprzedzeniem identyfikowac 1 podejmowaé rosnace ryzyko,
czy decyzje o charakterze strategicznym, ale takze tworzy¢ zintegrowane,
zmotywowane, sprawnie wspolpracujace, komunikujace si¢, a przy tym
wydajne  zespoty.  Zespoly nie  tylko  pracownikow, ale
1 wspotpracownikéw, partneréw pochodzacych nie tylko z organizacji, ale
1z jej otoczenia biznesowego 1 okotobiznesowego. W szczegodlny sposdb
potrzebuja wiec takich menedzerow, ktorzy beda w stanie wykreowad
odpowiedzialne wspdtuczestnictwo oraz wigzaé rozwdj] wewngtrzny
przedsigbiorstwa z zewngtrznym w jedng spojng catos¢. Wymagania te
mogg speti¢ jedynie ci, ktorzy, jak twierdzi R. Moss Kanter, begda
w stanie przewidzie¢ konsekwencje 1 wlasciwie wykorzysta¢ rdézne
wspolzaleznosci, nowe powigzania lub kombinacje tworzace si¢ zar6wno
firmie, jak 1 jej otoczeniu. Ci za$, ktérym brak bedzie takiej elastycznosci
intelektualnej, ci, ktorzy nie beda w stanie wybiegaé mysleniem poza

" Dr, Katedra Zarzadzania, Politechnika ¥.6dzka.

! Peters T., Thriving on Chaos, Macmillan, London , 1997, s. 37.
2 Kuc R., Od zarzadzania do przywodztwa, Wydawnictwo menedzerskie, PTM,
Warszawa 2004, s. 285.
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ustalone granice (stanowiska, zespotu, firmy, branzy itp.), ktérzy nie beda
umieli integrowac 1 tworzy¢ warunkow skutecznej wspotpracy beda mieli
coraz wigksze klopoty z utrzymaniem si¢ na rynku, nie mowigc
o odniesieniu spektakularnego sukcesu.

Celem artykutu jest w zwigzku z powyzszym zwrdcenie uwagi
wspotczesnych menedzeréow na konieczno$¢ zastanowienia si¢ nad
praktykowanymi strategiami, stylami i narzedziami zarzadzania. Istotne
wydaje si¢ sprawdzenie na ile i jak sprawnie wykorzystywane sa w nich
aspekty wspotpracy 1 integracji wewnatrz 1 zewnatrzorganizacyjnej, jak
bowiem wczedniej zaznaczono to w nowoczesnym zarzadzaniu krytyczne
determinanty powodzenia stanowigce dla wielu menedzerow wcigz
istotne wyzwanie.

2. Wspolczesny menedzer a wspolpraca i integracja z otoczeniem

Globalizacja, funkcjonowanie w réznych krajach, na r6znych rynkach,
w roznych kulturach, we wspotpracy z réznymi partnerami kreuja nie
tylko nowe formy organizacji (gdzie szczegdlng role pelni integracja
wynikajaca z ich 1) niestatych, mato wyraznych granic, 2) wysokiej
elastycznosci dziatania, 3) szczegdlnej roli relacji poziomych, 4)
systemow produkcji 1 powigzan sieciowych uznawanych jako glowne
jednostki analizy 5) silnego oparcia dziatania na relacjach, 6) struktury
niezaleznej od zasobow)', ale i nowe typy menedzeréw. Menedzerowie ci
musza posiada¢ wiele umiejetnosci, w szczegdlnym zas stopniu wiedzg¢
(o  firmie, branzy, otoczeniu dalszym, o0 nowoczesnym
wieloptaszczyznowym  zarzadzaniu  strategicznym,  taktycznym
1 operacyjnym itp.), spostrzegawczos$¢, komunikatywnos$¢ i zdolnos¢
perspektywicznego myslenia itp. Menedzerowie musza by¢ zdolni do
podejmowania decyzji tak, by uprzedza¢ zdarzenia (szczegdlnie
w relacjach z konkurentami i klientami), dostosowywac firme¢ do zmian w
srodowisku jej funkcjonowania i wystepujacych w nim zaktocen, a nawet
wiecej zarzadza¢ dang organizacja tak, by poprzez skonstruowanie
specyficznej dla niej strategicznej architektury biznesu® (tu: architektury

' Child J, McGrath GR., Organizations Unfettered: organizational Form in an
Information — Intensive economy, The Academy of Management Journal, vol. 44, nr 6,
2001, s. 1137.

* Architektura strategiczna biznesu, to sposob uksztaltowania sktadu podmiotow
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zewngetrznej) ,.integrujac si¢ z otoczeniem” zdobywac brakujaca wiedze
1 zasoby organizacyjne bez ponoszenia zbytecznych kosztdéw, elastycznie
reagowa¢ na zmieniajace si¢ okolicznosci, zapewnia¢ sobie swobodny,
otwarty przeplyw informacji, zainicjowa¢ etyke wspotdziatania, a przez to
minimalizowa¢ koszty i ryzyko funkcjonowania. 3 Przy czym wszystko to
powinni robi¢ tak, by redukujac ryzyko 1 niepewnos$¢ dzialania
prowadzonej organizacji, jednoczesnie tworzy¢ co$ unikalnego,
elastycznego, wzmacniajacego jej pozycj¢ konkurencyjna na rynku.
Dzig¢ki takim zachowaniom organizacje te bedg zdolne do zmian, cigglego
rozwoju, wchodzenia na nowe drogi, generowania innowacji
procesowych 1 produktowych, nowych koncepcji zarzadzania 1 strategii
marketingowych, a takze organizowania catego taficucha wartosci, w tym
rowniez w skali miedzynarodowe;.

W praktyce, dla realizacji powyzszych korzysci niezbgdna jest
umiejetnos¢ zdobywania 1 wykorzystywania wiedzy o otoczeniu firmy
1 jego podmiotach bowiem, jak zauwazyt M.D. Skipton, kazdy
strategiczny plan jest jedynie tak dobry, jak informacja, na ktorej si¢
opiera.’ Potwierdzaja ten fakt m.in. B. Wawrzyniak piszac, iz
realizowanie skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem nie jest
mozliwe bez zrozumienia otoczenia, w ktorym ono dziata’, jak rowniez
S. Sudot zaznaczajac, ze przedsiebiorstwo istnieje ,,w’ 1 ,dzigki”
otoczeniu, stad powinno obserwowaé i analizowa¢ zachodzace w nim
zmiany, wstuchiwa¢ si¢ w sygnaly ptynace z otoczenia, a nawet
ustawicznie ,,uczy¢ si¢” go.” Sprawni i skuteczni menedzerowie musza
zatem przede wszystkim umie¢ analizowa¢ $rodowisko swego dziatania
oraz sprawnie z nim wspotpracowac.

wspoltdziatajacych przy realizacji zatozonych celow gospodarczych i dobor taczacych je
relacji, stanowigcych podstawe wspotdziatania gospodarczego.

> Wiecej patrz: Adamik A., Wiezi partnerskie a proces ksztattowania nowoczesnej
architektury biznesu w: A. Potocki (red.) Mechanizmy i obszary przeobrazen
w organizacjach, Difin, Warszawa, 2007.

* Skipton M.D., Helping Managers to Develop Strategies, ,,Long Range Planning” 1985,
nr.2.

> Wawrzyniak B., Odnawianie przedsicbiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext,
Warszawa, 1999, s. 28.

% Sudot S., Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Teorie im praktyka
zarzadzania, TNOIK, Torun 1999, s. 49-59.
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W Katedrze Zarzadzania Politechniki Lodzkiej od wielu juz lat
prowadzone sg badania nad zachowaniami rynkowymi matych i $rednich
przedsiebiorstw (w przypadku MSP umiejetnosci menedzeréw w zakresie
zarzadzania widoczne sa w sposob szczegolnie dobitny), ostatnio w ich
toku zaczeto takze analizowa¢ umiejetnosci MSP w zakresie analizy
otoczenia 1 wspolpracy z nim. W 2009 roku przebadano po tym katem
132 MSP regionu todzkiego.

Badania wykazaty, iz respondenci (menedzerowie zarzadzajacy
matymi i1 §rednimi firmami) starajg si¢ zdobywa¢ informacje o swym
otoczeniu w réznym stopniu i przy pomocy réznych narzedzi (na
miar¢ swych mozliwosci 1 wiedzy). Wida¢ jednak w ich zachowaniach
takze 1 pewne podobienstwa. Zaréwno w zakresie analizy otoczenia
blizszego, jak 1 dalszego w wiekszosci przypadkow bazuja na takich
zrédlach, jak literatura, prasa fachowa i Internet (dla celéw analizy
otoczenia blizszego wykorzystuje je 67% respondentow, dla analizy
otoczenia dalszego korzysta z nich 78% badanych). Istotng rolg peini
takze uczestnictwo w targach 1 wystawach krajowych 1 zagranicznych
(dla zdobycia informacji o otoczeniu blizszym — sektorowym korzysta
z nich 51%, a o otoczeniu ogolnym — 52% badanych menedzerow MSP).

Badani nie tworza dla  potrzeb analizy otoczenia
wyspecjalizowanych komoérek analitycznych, bardzo rzadko tez
korzystaja ze wsparcia zewngtrznego w tym zakresie. Jedynie 11%
badanych korzysta z ustug ekspertow zewnetrznych by poznaé lepiej
otoczenie dalsze, natomiast 5 % dla celow zgromadzenia informacji
o otoczeniu blizszym.

Kierownictwo badanych MSP w celu analizy makrootoczenia
samodzielnie obserwuje gospodarke (64%), obserwuje media (60%),
obserwuje raporty i publikacje rzadowe (31%), jedynie w niewielkim
stopniu wspierajac si¢ specjalistami wewnetrznymi (11%). Dla lepszego
zrozumienia otoczenia sektorowego obserwacja prowadzona jest na
poziomie odpowiednich dziatéw (63% badanych). Prowadzone sa tam
systematyczne analizy klientow (41%), dostawcow (38%), konkurentéw
(26%). Niektorzy z badanych korzystaja w tym zakresie takze ze wsparcia
organizacji branzowych (27%). Na bazie tak zebranych informacji 85%
badanych menedzerow MSP  wypracowalo partnerskie relacje
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z dostawcami, 66% z odbiorcami, a 33% z konkurentami. Wielu wysoko
ceni takze partnerstwo z pracownikami.

Badania wykazaty, iz odnotowane — do$¢ uproszczone podejscie
menedzerow MSP do identyfikacji otoczenia i poznania charakterystyk
1 potrzeb funkcjonujagcych w nim partnerdw, jedynie nielicznym, tym
najlepiej przygotowanym pozwolilo na skuteczng wspdtprace, a czasami
nawet zintegrowanie si¢ z odpowiednimi elementami otoczenia
przynoszac tak wyjatkowe korzysci, jak: mozliwos¢ realizacji
nietypowych zlecen, poprawe efektywnosci dzialan rynkowych,
wzmocnienie potencjatu zasobowego, obnizenie kosztow magazynowych,
szybsza reakcje, lepszy wizerunek firmy, lepsze osadzenie w regionie
(wyzsza pozycje¢ konkurencyjng), wzrost innowacyjnosci, Wwyzsz3
zyskownos$¢, wyrdznienie si¢ (Tabela 1).

Tab. 1. KorzySci wspélpracy i integracji MSP regionu lodzkiego z

otoczeniem
KorzyS$ci wspélpracy i integracji D(%) | O(%) | K(%) | P(%)
Mozliwos¢ realizacji nietypowych zlecen 36 51 24 5
Poprawa efektywnosci dziatan rynkowych 49 27 20 19
Wzmocnienie potencjalu zasobowego 36 8 16 14
Obnizenie kosztéw magazynowych 48 10 14 14
Szybsza reakcja 42 20 20 20
Lepsza reputacja / wizerunek firmy 31 49 20 23
Osadzenie w regionie / lepsza pozycja | 24 33 17 9
konkurencyjna
Wzrost innowacyjnosci 30 22 25 12
Obnizenie ceny dobra finalnego 46 15 16 15
Przewaga specjalizacyjna 23 12 19 10
Przewaga informacyjna 20 21 15 8
Skrocenie czasu dziatan produkcyjnych 33 11 11 22
Minimalizacja utraty szans rynkowych 25 27 17 10
Obnizenie kosztow transakcyjnych 41 7 14 8
Lepsze zaspokojenie potrzeb klienta 60 39 23 30
Dostgpnos¢ infrastruktury technicznej 18 6 18 5
Dostep do  wykwalifikowanej kadry | 6 4 16 24
roboczej
Pobudzanie produkcji komplementarnej | 17 8 22 5
(uzupetniajacej)
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Dostgp do nowych technologii, patentow i | 28 6 21 5
innowacji

Przewaga komunikacyjna 19 17 10 8
Wyrdznianie si¢ 33 36 20 15
Wyzsza zyskownos¢ 33 35 17 15

Gdzie D - to wspotpraca partnerska z dostawcami, O- odbiorcami, K-
konkurentami , P - pracownikami

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych.

Cho¢ nie sa to zbyt powszechne osiggnigcia, to jednak sygnalizuja
pewne trendy.” Wydaje sie, iz warto w zwiazku z nimi zaczaé aktywniej
promowac¢ i wszelkimi srodkami wspiera¢ menedzeréw w procesach ich
otwierania si¢ na wspotprace i1 silniejszg integracj¢ z otoczeniem. By
przetamac opory w tym zakresie nalezy nasili¢ ich edukacj¢ w obszarach
stosowania coraz to sprawniejszych strategii 1 narz¢dzi zdobywania
wiarygodnych, rzetelnych informacji o otoczeniu i jego podmiotach.
Tkwi w takim dziataniu istotna szansa dla wspodiczesnych
przedsigbiorstw, gdyz wcigz jeszcze zbyt niewielu menedzerdw,
szczegolnie MSP, decyduje si¢ na profesjonalne podejscie do analizy
strategicznej otoczenia i bez oporéw korzysta z jej wynikow. Skutkiem
takiego podejscia jest w wielu przypadkach zbyt stabe wykorzystanie
mozliwos$ci tkwigcych w otoczeniu i réznych formach wspétpracy z nim.

3. Wspolczesny menedzer a wspoélpraca i integracja wewnatrz
organizacji

Wspolczesne organizacje sg pelne paradoksow. Jednym z nich jest ten
dostrzezony przez Thompsona™ mowiacy, iz ,,nowocze$nie zarzadzane
organizacje harmonizuja swe elementy przy jednoczesnym dazeniu do
zachowania elastycznosci”. Wnioskowaé mozna zatem, iz wspolczesny
skuteczny menedzer powinien umie¢ monitorowaé 1 elastycznie

7 Bardziej szczegotowe omowienie zawarto w pracy: A. Adamik, Wykorzystanie i rola
zwigzkow partnerskiej wspotpracy w praktyce funkcjonowania MSP regionu tddzkiego,
w: Adamik A., Lachiewicz S. (red.) Wspdtpraca w rozwoju wspotczesnych organizacji,
Monografie Politechniki £.odzkiej, £.6dz 2009, s. 399-412.

¥ Thompson J., Organizations in Action: Social Science Bases of Administrative Theory,
McGraw-Hill, New York, 1967.
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ksztaltowa¢ nie tylko relacje z otoczeniem organizacji, w ktorej
funkcjonuje, ale 1 wewnatrz niej. Najwyzsza efektywnos$¢ osiggng dzi$
zatem ci, ktorzy beda potrafili na jak najwigkszej liczbie plaszczyzn
swego dziatania by¢ integratorami. Takie podejscie oznacza, iz tam, gdzie
inni widzg struktury hierarchiczne, integratorzy powinni dostrzegac
wiezi’, relacje, zwiazki i sieci powigzan. Przy czym wlasnie w ten sposob
postrzegajac swiat 1 organizacj¢ powinno si¢ swiadomie decydowaé na
podjecie si¢ roli weztdw tych sieci. By sprawnie realizowaé te funkcje
nalezy umie¢ w specyficzny sposob wptywac na wspdipracujacych ludzi.

Badania wskazuja, iz w swych dzialaniach integratorzy sa zwykle
innowacyjni, umiejag podejmowac ryzyko, jednoczesnie sg przystepni,
czesto zyczliwi 1 elastyczni, a przy tym bardzo komunikatywni
i potrafigcy stuchaé.'® Utrzymujac znaczng liczbe relacji w wymiarze
realnej organizacji najczesciej czerpia wladz¢ ze swej autentycznosci
(przywodztwo  oparte na  rzeczywistym  wplywie = moralnym
1 rzeczywistym spotecznym charakterze wpltywu) 1 umiejetnosci
stworzenia innym mozliwosci rozwoju oraz warunkéw do pracy
zespolowej. Znaczacym wsparciem s3 dla nich takze umiejetnosci
w zakresie tworzenia trzech ,,dzwigni przywodztwa przez integracje”,
a  konkretnie 1) umiejetnosci  podtrzymywania  wigzi  ze
wspotpracownikami poprzez szeroko pojety dialog, 2) dostosowywanie
0s0Ob, zespotow 1 zadan poprzez swiadome budowanie ich znaczenia dla
organizacji, oraz 3) rozwdj wigzi wewnatrzorganizacyjnych poprzez
kreowanie klimatu i kultury wzajemnego zaufania.

Podsumowujac, w warunkach wspolczesnego otoczenia i1 specyfiki
wspotczesnych organizacji skuteczni menedzerowie to integratorzy
umiejacy:'" 1) wezuwaé si¢ w  $rodowisko, 2) praktykowaé
,kalejdoskopowe myslenie”'?, 3) poszukiwaé inspirujacych wizji, 4)

? Gobillot E., Przywodztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla
ludzi, osiagania efektywnosci i zysku, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2008,
s. 117.
10 Tamze, s. 118.
! Kanter R., E-volve, succeding in the digital culture, Harvard Business School, 2001,
USA.
2 Faczenie faktow i elementéw tak, by ciagle powstawaly nowe, zaskakujace
konfiguracje (jak w kalejdoskopie).
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budowac koalicje z wieloma partnerami, 5) dba¢ o ozywienie ducha pracy
zespolowej 6) wytrwale radzi¢ sobie z trudnosciami 7) obdarza¢ innych
zaufaniem 8) dostrzega¢ pracownikow 1 docenia¢ ich osiagnigcia. W ten
spos6b moga dziata¢ skutecznie nawet poza obrgbem wlasnych zespotow,
sa bowiem znani 1 cenieni na wielu plaszczyznach organizacji. Takie
postrzeganie 1 ocena zdecydowanie utatwia im nie tylko dziatania
operacyjne, ale 1 strategiczne.

W toku badan wilasnych prowadzonych w Katedrze Zarzadzania
Politechniki Eodzkiej w2010 roku przebadano 20 zespotow
pracowniczych firm regionu 1ddzkiego w kontekscie oceny ich
efektywnosci oraz sprawnosci dzialania ich menedzerow. Badania miaty
ukaza¢ obszary najwyzszej 1 najnizszej sprawnosci w realizowanej przez
nie pracy zespotowej. Ocena realizowana byla w skali od 1 do 5 gdzie 1
oznaczato brak skutecznosci, 2 — ponizej przecig¢tnej, 3 — przeci¢tna
skutecznos$¢, 4- wysoka skutecznosé, 5 — bardzo wysoka skutecznosc.

Tab. 2. Ocena efektywnos$ci zespolow i ich menedzerow w

wybranych obszarach
Miejsce w
Srednia ocen | rankingu
Cele i misja 3,19 4
Strategia i sposoby osiagania celow 3,20 3
Polityka firmy 2,85 7
Lider i przywodztwo 3,09 6
3,15
Wspolpraca 5
Elastycznos$¢ i sposoby myslenia 3,31 1
Komunikacja 3,20 3
Kultura zespolu 3,25 2
Sprawnos$¢ i efektywnosé 3,31 1
3,17

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Jak wida¢ efektywnos$¢ badanych zespoldw oscyluje nieco powyzej
przecigtnej. Kierownicy badanych zespoléw zostali ocenieni najwyzej
(Imiejce w rankingu) w zakresie umiej¢tnosci ksztattowania sprawnej

160



Zarzadzanie przez integracje — wyzwanie. ..

1 efektywnej pracy oraz elastycznosci sposobow kreatywnego myslenia
(3,31). Stosunkowo pozytywnie oceniono takze (2 miejsce w rankingu)
ich umiejetnosci w zakresie tworzenia klimatu, tozsamosci i1 kultury
zespolu (3,25) oraz (3 miejsce w rankingu) towarzyszacych im
umiejetnosci  komunikacyjnych (3,20) oraz planistycznych (3,20).
Niestety wcigz zbyt malo umiejetnosci odnotowuje si¢ w obszarach
tworzenia jasnej polityki rozwoju zespolu (2,85-ocena najstabsza 7
w rankingu- ponizej S$redniej) oraz nowoczesnego przewodzenia
zespolem — 6 pozycja w rankingu 3,09). Szalenie szkoda, ale niezbyt
wysoko oceniono w badanych zespotach umiejetnosci menedzerdw
w zakresie tworzenia warunkow do integracji i sprawnej wspolpracy.

4. Zakonczenie

Jak wida¢ wciaz jest jeszcze wiele do zrobienia w zakresie rozwoju
wspotczesnych menedzerow. Badani w wigkszosci nie sa jeszcze na
etapie przewodzenia przez integracj¢. Nalezatoby rekomendowad
silniejsze zaangazowanie si¢ menedzeréw w zdobywanie umiej¢tnosci
z zakresu kreowania klimatu zaufania 1 pracy zespotowej. Z pewnoscig
pomoglyby badanym (i nie tylko badanym) takze, coraz popularniejsze
w ostatnich latach, treningi w zakresie rozwoju umiejetnosci
menedzerskich. W istotny sposob poprawitaby ich skutecznos¢ takze
wicksza wiedza w zakresie strategicznej analizy otoczenia oraz
umiejetnego zarzadzania relacjami wspdlpracy z podmiotami w nim
wystepujacymi.

Zarzadzanie przez integracj¢ mozna zatem jeszcze Wcigz
zdecydowanie nazwa¢ wyzwaniem dla wspotczesnych polskich
menedzerow.
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Anna Adamik

Management by integration as a challenge for modern managers

(Summary)

This article aims to demonstrate that knowledge about environment and

environmental analysis are basis for good cooperation with different partners. They help
in integration with them. Modern manager must to know a lot about it, he has to know

how

prepare climate for trust, integration and cooperation not only for outside partners,

but for people inside organization the same. It is still a huge challenge for a lot of them.
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