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A. Wprowadzenie

Postęp w dz iedz in ie  procesów technologicznych, prowadzący za­

równo do z m m  produktów, jak ł sposobów ich użytkowania powo­

duje tez konieczność szybkiego i e lastycznego przystosowywania 

sic; o rg an izac j i  gospodarczych do c ią g le  zranieniajqcyeh s ii; wa­

runków otoczen ia . Jednocześnie obserwuje s ię  proces skracan ia 

c y k l i  Żywotności poszczególnych produktów. Wszystko to powoduje 

wzmożenie temp» przeobriżeó s truk tu ra lno-organ izacy jnych  przemy­

s łu  w kra jach  rozw in ię tych , zmierzających do n a s i le n ia  n a j i s t o t ­

n ie js z e j  obecnie cechy o rg an izac j i  gospodarczych, którą  jest po­

datność na innowacje produktowe, technologiczne oraz w d z ie d z i ­

n ie  zarządzania.

Panuje powszechnie przekonanie, że tym warunkom odpowiada 

współcześnie odpowiednio zróżnicowana pod względem techniczno- 

-techr.ologiczrym i organizacyjnym organ izac ja  gospodarcza albo 

różnego roozaju zrzeszen ia , zw iązki, spó łk i jednostek gospodar­

czych, tworzone w ce lu  spotęgowania synergicznego efektu  integra­

c j i .  Oprócz przedsięwzięć typu inwestycyjnego, ntodernizacyjnego 

realizowane są więc różne formy in t e g r a c j i  jednostek gospodar­

czych o różnym stopniu spójności o rg an izacy jn e j,  techniczno-pro­

dukcyjnej i tp .

*
Dr, adiunkt u Katedrze O rgan izac ji  i  Kiernwania U ł .



w przemyśle krajów k a p ita ł is ty cz n yo h  rozróżni» sit; trzy pod­

stawowi* sposoby integrowania p fzedsięt- io rst\.1 : luźne umowy us- 

ta>ające określone dziedziny skoordynowanych działart i sposoby 

ich  r e a l i z a c j i  ( k a r t e l ,  pool, wspólnota in te resów ), związki po- 

lega jące  na wzajemnym przejmowaniu działów kapitałowych (grupa, 

koncern, t ru s t ,  konglomerat) oraz fuzje  przedsięb io rs tw , w wy­

niku których  powstaje nowe w ie lk ie  przedsięb iorstwo.

W warunkach przemysłu pulskiuyo - do czasu wprowadzenia r e ­

formy gospodarczej - dominujący iormg in te g r a c j i  o rgan izacy jne j 

jednostek gospodarczych Ь / 1г koop e rac j i ,  koordynacja г j e j  od­

mianami (teronowg i Pran icwą) oraz iuzjuwanie (w tym kombinowa - 

n ie )  przedsięb iorstw

Wprowadzenia zasad reforny gospodarczej stworzyło dodatkowa 

możliwości w zakres ie  in te g r a c j i  o rgan izacy jne j  o rze d s ię b io t3tw, 

polegające na; grupowaniu p rzedsięb iorstw  (zrzeszen ia  dnbroKOine 

i o b l ig a to ry jn e ) ,  tworzeniu p rzedsięb io rs tw  mieszanych, ruino- 

.produkcyjnych, spółek p rzedsięb io rs tw , przeds iębi orstw z udzia­

le*! k a p ita łu  zagranicznego i tp .

Ir względu na różnorodność potrzeb społecznych i warunków 

funkcjonowania przedsięb iorstw  wydaje ei«? konieczne stosowanie 

różnych forn organizacyjnych i e lastycznych  rozwtązjó š t ru k tu ­

rá lnych  w przemyśle, inacze j mówiąc, ró inycb układów in te g r a c y j ­

nych, p rzedsięb iorstw  zarządzanych w nowoczesny sposób.

t< struktu rze  p o ls k ie j  gospodarki racinn j » ?  zaobserwowió po­

czątek stopniowego przechodzenia od zmian i lośc iow ych  w gospo­

darce, wyiaZajgcych s ig  głównie wzrostem rozmiarów jc Jru js tek  o r ­

gan izacyjnych, do /man jakościowych, rozumianych i-ik i optymďli- 

zowsnie funkcjonowania jednostek gospodarczych, ich wewnętrznych 

s tru k tu r ,  dokonywane z uwzględnieniom postępu technicznego i o r ­

ganizacyjnego oraz zmieniajgiryr.h s ię  warunków otoczen ia .

Owe rózns^o typu zw iązki, systemy, uk łady p rzedsięb io rs tw  i 

innych jednostek inspirowane zarówno orzez zainteresowanych, jak

i paóstwo, o różnyn stopniu in t e g r a c j i  celów i fu n k c j i ,  o rdi- 

nej mtonsywności łączących je  więzów, wydają si*. Oyi właściwą

' м . П .  А я s t u t г, Formen der d* t*jr;,or'rHir>gskonzeni r a ­
t ion ,  " I n d u s t r i e l l e  Organizat sar.”  life’?, Mr 3.



formą przystosowaną do r e a l i z a c j i  kompleksowych zadań gos­

podarczych w s k a l i  k ra ju .

W warunkach bowiem gospodarki planowej wszelkiH przedsięwzię­

c ia  in teg racy jne  wynikać powinny ze s tra teg icznych  załoiert roz­

woju k ra ju  i jego gospodarki. Z d rug ie j  jednak strony muszą być 

poprzedzone rze te lną  prac? organ iza to rską , po legającą na w ie lo ­

aspektowej i w ie lowariantowoj a n a l iz ie  techniczno-ekonomicznej i 

o rgani zасуjno -sp o łcczne j .

В . P rze s lank i__p rocesów i n t egracyjnych

Wynikają one przede wszystk ie  / określonych praw ekonomicz­

nych związanych z rozwojem s i l  wytwórczych, głównie zaś chodzi

o podział pracy, s p e c ja l iz a c ję ,  koncentrac ję  i koordynację. In a ­

cze j mrtwnc, charak te r ,  rozmiar, k ie ru e k i i sposoby rozwoju pro­

cesów in teg racy jnych  przedsięb io rs tw  u za le in ione  są od poziomu 

s i l  wytwórczych, z którego to poziomu wynika społeczny podzia ł 

p racy , чресj i l i z a ' :  j a , koncen trac ja ,  kooperacja oraz system funk- 

c jonow in is  gospodarki narodowrj.

Możni sformułować następującą typo logię  procesów in te g r a c y j ­

nych w gospodarce:

1} "postępujący rozwój s i ł  wytwórczych powoduje pog łęb ian ie  

s io  podziału pracy w aspekcie ogólnym, szczegółowym i jednostko- 

wym ;

2 ) “ konsekwencją podzia łu  pracy na różnych szczeblach gospo­

darki j e s t  spec ja l izow an ie  s ię  i n s t y t u c j i ,  r e a l iz u ją c y c h  ok reś ­

lone zadania gospodarcze i społeczne, oraz spec ja l izow an ie  s ię  

lu d z i ,  wykonujących określone czynnośc i1,5;

ł )  s p e c j a l i z a c j a , oprócz wzrostu wydajności p racy, prowadzi 

dc k o n c e n tra c j i ,  c z y l i  skup iania  i kumulowania d z ia łań ,  charak­

te ryzu jących  s ię  wzrostem w artośc i p rodukcji i rozmiarów jedno­

2 K . M a r k s ,  K a p i t a ł ,  t .  I ,  Warszawa 1951, s .  378. 

ł  Q. L a n g e ,  Ekonomia p o l i ty c z n a ,  t ,  I I ,  Warszawa 1968,

s *. 59.



stek gospodarczych oraz dalszym pogłębianiem podziału pracy (np. 

miedzy różnymi p rzeds ięb io rs tw am i);

4) wykonywani« określonego wyrnftu lub éviodc/onie us ług i t» 

ramsch zaawansowanogo społecznego podziału pracy wymega koopera­

c j i  (w sp ó łd z ia łan ia )  między różnymi jednostkami organizacyjnymi 

i ta w spó łdz ia łan ia  zarówno wewnętrznego (pomiędzy z a Madami, wy­

dz ia łam i.  oddzia łam i, stanowiskami p ra c y ) ,  jak  i zewnętrznego - 

t j .  pomiędzy przedsiębiorstwami ( asor t yment, j a k o ić ,  i!n*ć, tech­

no log ia , zaopatrzen ie , badania, rozbój i t p . ) ;

5 ) d z ia ła n ia  w ic iu  .kooperujących jeQnostek gospodarczych аи- 

szą być koordynowane na ró inych szczeblach s truk tu ry  o rgan iza ­

c y jn e j  acspodark i, np. cen tra ln e  zarządy, m in i* te rs iw a , zjedno- 

czon ia , zrzesztsnu w goepodarre krajów s n e j a l i s t ycznycf» czy t r u ­

s ty ,  koncerny, korporacjo  i ich t ly iekc je  w kara jach  kap ita lis tycz­

nych;

ь) rozwój procesów łą cz en ia ,  kooperac j i i koordynacji w gos­

podarce prowadzi do doskonalenie j e j  (.traktury i funkcjonowania 

oraz sprzy ja  dalszemu rozwojowi s i ł  wytwórczych; jednym ? e l e ­

mentów doskonalenia s truk tu ry  funkcjonowania gospodarki j e s t  

rozwój procesów in ieg ra ty jn ych  pomiv^zy przrifisnjbiocitwacM i i n ­

nymi jednostkami organizacyjnym i.

Schemat typ o lo g u  procesów in teg racy jnych  w gospodarce '.w i­

na przedstawić w postac i koła (sche*;it 1 ) .

Podz ia ł pracy i wynikająca z mego s p e c ja l iz a c ja  s j  wi<jc w 

swoisty  sposób połączone z pj-ocesa«;! in teg racy jnym i, aczkolwiek 

oba te procesy, obie иг fazy (d z ie le n ia  i I j c i o n U / , out’ywajs się 

na różnych płaszczyznach i  mają jakościowo bardzo różny charak­

t e r .

Współczesny przemysł cnarakU.r у zu je  s ię  tak одгчтлпу® zróż­

nicowaniem »p ec ja l is  tycznym, Itt ab* uzyskać pożądany produkt f i ­

na lny , trzeba skoordynować wszystk ie  wyodrębnione procesy i ope­

r a c je ,  poprzez .stworzenie układów w spó łdz ia łan ia ,  wepółpracy 

i t p . ,  c z y l i  procesów in teg racy jnych .

t la s i le n ie  tempa procesów in teg racy jnych  zwłaszcza w p rze ­

myśle лз charakter obiektywny, a ta wynika z k i lk u  powodów:

- tworzenie zintegrowanych j e d n o s t e k  g o s p o d a r c z y c h  j e s t  za­

biegiem o rg an iza to rsk i» ,  p rzyczyn ia jący *  s ię  ao usprawnienia



S c h e m a t  i 

Procesy in teg racy jne  a rozwój s i ł  wytwórczych

Rozwój ‘i i i  
wytwórczych

Podz ia ł pracy

S p e c ja l iz a c ja

Koncert ra c ja

d z ia ła ln o ś c i  pr гка-з i yb io t  s '.w i podnoszenia ich  e fektyw nośc i,  m. 

jn. popivez ekonomię s k a l i ,  środki przeznaczone na badania nau-

- ko«« i Kflfożeniowe, podnoszenie ja k a śc i  i użyteczności wyrobów, 

м з Н г ?  rynko, postęp organ izacy jny  i t p . ;

- procesy in teg racy jne  w przemyśle wynikają ze wzrostu sa- 

w fd z ir ln o śc i  jednostek Qcspcdarczych, ich  in ic ja ty w y  i przed­

s ię b io rc z o śc i  , s t a j ?  s ię  więc czynnikiem d e c e n t r a l iz a c j i  zarzą­

dzania ;

- proresy in teg racy jne  s ta ją  s ię  zjawiskami n a jb a rd z ie j  cha­

rakterystyczny«:! d la  oöecnyer» warunków funkcjonowania równych 

ęospoctarefc, albowiem doświadczenia w ie lu  o rg a n iz a c j i  przemysło­

wych i innycłi wskazują, ź« dobrowolnie w sp ó łd z ia ła ją  one, in t e ­

g ru jąc  swoje ce le  i f-snfccje, lub czyn ią  to za pośrednictwem i  z 

in ic ja t y w y  partatwa, z rzesza jąc  s ię  w róirie związki i układy gos­

podarcze, o rájrnye stopniu spójności o rg an izacy jn e j .

C. P o ję c ie  in t e g r a c j i  i rodzaje in t e g r a c j i  gospodarczej

Prob lenatyką  procesów in t e g r a c j i  zajmowali s ię  czołowi spe­

c j a l i ś c i  nauk zarządzania w naszym k ra ju .  Znajduje to wyraz w



pracach j .  Z ie len iew sk iego , W. KieZuns, S Kwiatkowskiego, tí. 

Hausa, В. G l iń sk iego , 0. Kortana i innych J .  Kurnal w swych pu­

b l ik a c ja ch  szczegó ln ie  w ie le  uwagi p ośw ięc i ł  problemowi i n t e ­

g r a c j i  pracowniczej w zakładach pracy, a więc in te g r a c j i  w mi­

k ro s k a l i  .

Słowo ‘‘ in te g ra c ja "  pochodzi od ła c iń sk i  ego in te g e r ,  co az- 

nacza c a ły ,  n ie tk n ię ty ,  proces lub wynik ptocesii tworzenia c a ­

ło ś c i  z c z ę ś c i ,  tworzenia nowych ca ło śc i  z wzaJemnie uzupe łn ia ­

jących s ię  częśc i lub w łączanie elenontow w ls tn is ję c ą  ca t a i ć .

0. G l iń sk i  p isze ,  Zu integrowani« to jedno z n a jc z ę ś c ie j  j - 

Zywanych pojęć w naukach społecznych ( s o c jo lo g u ,  o rg a n iz a c j i  i 

zarządzaniu, ekonomii poi i t y c z n e j , ekonomice p rzeds ięb io rs tw ) 3 

oznacza "procesy z b l iż a n ia ,  s c a la n ia ,  zwiększanie spójnośc i gru­

py pracowniköw lub o rg a n iz a c j i ,  tworzenia c a ło ś c i  z części w ce~
4

lu zwiększenia »prawnpüci i efektywności dz ia łań

8 . itaus ujmuje termin " in teg ra l. j a "  w szerokim i wąskim zna-
Ij

czeniu . Przez in te g rac ję  w szerokim tęgo słowa znaczeniu n a le ­

ży rozumieć wszelk ie  związki gospodarcze u t ciymywane uuęil/y 

przedsięb iorstwam i, przy czym związki te n ie  powinny mieć je d ­

nostkowego charak te ru ,  a le  powinny umożliwiać w ie lok ro tne  akty 

w sp ó łd z ia ła n ia . W takim u ję c iu  in te g ra c ja  obejmuje wszelk ie  id­

eowy o współpracy jednostek gospodarczych, o sukcesywnych dosta ­

wach surowców i  m ateriałów, Kooperacyjne r.raz wszelk ie  fo rsy  

Związków produkcyjnych między przedsięb iorstwam i.

In te g ra c ja  w wąski« znaczeniu obejmuje różne formy względnie 

trwałego powiązania jednostek gospodarczych. По tych fo r *  n a le ­

ży z a l ic z y ć  w spó łdz ia łan ie  oparte na umowie kooperacy jne j,  wsnół- 

pracę produkcyjną zorganizowany na podstawie koordynacji p rze ­

mysłowej, dobrowolne zrzeszanie s ię  jednostek oraz tworzenie co ­

raz b a rd z ie j  scalonych p rzedsięb io rs tw .

* 0 .  G l i ń s k i ,  Zarządzanie w gospodarce s o c j a l i ­
s ty cz n e j ,  Warszawa 1985.

J B. H a u s ,  Ewolucja s t ru k tu r  organizacyjnych prze ­
mysłu, Warszawa 19ÖJ,



H. Mreła tw ie rd z i ,  Je  terminem " in te g r a c ja "6 obejmuje się со- 

гаг c z ę ś c ie j  n ie  ty lko  organizacy jne łączen ie  jednostek gospo­

darczych w okresowe hądi t rw a łe  związki gospodarcze (kombinaty, 

p rzedsięb iorstwa wielozakładowe, zrzeszen ia , spó łk i przedsiębior­

stw i t p . } ,  a le  tafcie wszelk ie  proce«v trwałego lvjt> okresowego 

w spó łdz ia łan ia ,  współpracy, wzajemnej pomocy, Świadczenia usług, 

prowadzania wspólnych pr^tr »echnie invch, badawczo-rozwojowych 

i tp .  Jednostek gospodarczych.

N. Kie<*uo w ystąp ił  r ideą ujotiwania zjawisk i procesów in t e ­

g r a c y j n y c h  w sposób c ią g ły  - Od p e łne j  n ieza leżnośc i da n a j ś c i ś ­

le jszego  zespo len ia* , f r z y j^ u j j c  to pode jśc ie ,  «»zna by podzie­

l i ć  z jaw Uka  i procesy in teg racy jne  ntł trzy k la sy :

1) n iez i lt iZne ;

í )  częściowo zintegrowane, np. .izięfet d z ia ła ln o ś c i  społccz-

rto-poll tyC*n« j;

5) o rgan izac je ,  tzn. p e łn ie j  zintegrowane c a ło ś c i .

S c h e m a t  2 

N as i la n ie  s ię  procesów m tegracy  jnycn

l ł ie ła V e in3i . ć ----------------a»»- --es----- — ..... Kohercritność

. , r ,f r -r  T -y-r—i-?- - j- rT n r i~  i !

Brak procesów in teg racy jnych  Organizacja
Ł  - — —  ■■ ■ — . . . i . ------ ..----- - . ■ ■ i ■ !■ ■ I

Procesy in teg racy jne

>f schemacie 2 zakład? s ię  dominowanie procesów in te g r a c y j ­

nych * społeęzartstwia soc ja l is tycznym , w którym procesy te pize- 

r» i k a j  4 wszystk ie strony i y c i s  społecznego.

 ̂ H. M r e ł a ,  In te g ra c ja  organ izacy jna  przemysłu, War­
szawa 1978, 4, 19-

' V. K i e i  ч n„ Podstawy o rg a n iza c j i  i zarządzania, Nar- 
SZiäwa 1977 , s, 2f?9 .



Hogusław Кзс/рчгек

Niektórzy a u t о г г у о ̂  у м о j <> terminu “ in tegrowanie ” w znaczeniu
а

zblizonyci do "organizowania" , co no/e budzić w ątp l iw ośc i.  P ro ­

cesy in teg racy jne  dokonują s ię  bowiem n ie  ty lko  w wyniku d z ia ­

ła ln o ś c i  o rgan izacy jne j.  Wszystkie dziedziny zarządzani! mog?, a 

nawet powinny sp rzy jać  integrowaniu. Tezą tę potwierdza w ie le  

badań nad integratywnym s ty le »  zarządzania.

Analiza zjawisk i procesów in tegracy jnych  zarówno w kra jach  

k a p ita l is ty c z n y ch ,  juk i s o c ja l is ty cz n y ch  wskazuje, Ze można wy­

odrębnić cz te ry  podstawowe rodzaje in te g r a c j i  (odnosząc t e r « m  

" in t e g r a c ja "  do s fe ry  gospodarczej),  b io rąc  pod uwagij: ccle, w ię ­

zi organizacyjne i funkcje jako kryterium  wyodrębnienia.

T a b e l a  ł

Charakterystyka rodzajów in te g ra c j i

Rodzaj
in te g r a c j i

Cel F unkcja Typ w ięzi

Techniczno-
produkcyjna

maksyma 1iza- 
c ja  wytwarza­
nia

techniczno-
produkcyjna

techniczna

tkonomiczna optym aliza ­
c ja  wyników 
dz ia ła n ia

ekonomiczna 
(k o s z t y , 
ccny, p ła ce )

ekonomtczna- 
- ( inansowa

Organizacyjna optymal i  z si ­
e ja  spraw­
ności d z ia ­
ła n ia

o rg a n iz a c y j ­
na (podsta ­
wowa, reg u la ­
cy jn a .  pomoc­
n icza ;

o rg an izacy j ­
na (h ie ra r-  
chicznn-fun- 
k c jo n a ln a , 
informacyjnn- 
-decyzyjna)

Społeczna op ty ira l iz3c ja
stosunków
w spó łdz ia ła ­
nia

związana z 
pracą c z ło ­
wieka

in te ra k c ja
społeczna

Ź r ó d ł o :  Opracowanie własne.

Ы znaczeniu ogólny« in te g ra c ja  to ty lko  s ca lan ie  i stąd 
d z ia ła ln o ść  in teg racy jna  oznacza w gruncie rzeczy to samo co 
p rzyczyn ian ie  s ię  częśc i do powoozenia c a ło ś c i .  J .  Z i e l e -  
n i  e w s к i ,  Organizacja i zarządzanie, Wsrszawa 1969, s. 548.



!echiuc*no-produkci jny lub in 3 c re j  " f iz y cz n y "  aspekt in t e ­

g r a c j i  oznacza tendencję do-.

- zespalania  produkcyjnych jednostek gospodarczych,

- łą c z e m » jednostek gospodarczych re a l iz u ją cy ch  poszcze­

gólne etapy cyklu  przemysłowego, obejmującego określony wyrćb lub 

grupę wyrobów.

In te g ra c je  produkcyjno-techniczny jednostek gospodarczych in- 

t«rp retu ji*  ai<t konwencjonalnie jako koncentrowanie produkcji w 

coraz wivksz>cb Jedt >st*-acih wytwórczych, pozwalające na os iąga ­

nie efektów wynikających z w ie lk ie j  s k a l i  p rodukc j i .  Xiąźe si«j 

ta ś c i ś l e  ze s p e c ja l iz a c ją ,  norm alizacją  i s tandaryzac ją  produk­

c j i ,  rozwoje«’: techn ik i i  techno log ii »y twarzan ia . OąZy s iq  tu 

także da . ' in teg row ana  с>ч1а d z ia łan ia  t u chn innego (schemat 3 )  i 

wykorzystania wszystk ich jednostek rto pracy w tya Cyklu.

S c h e m a t 3

Гук 1- d z ia łan ia  techniczntijo

fftariaíH 3 f - | кдосьрсja

j  Г г оje» tu u jn i f  j  -  j  С О Л  ? I j

»’ rscuki c j e l  - wy fliö

j  E k s p l o a t a c j a - w y r ó h  w  e k s p l o a t a c j i

1 _ _ _ _ _ _ _  1 . . .

In teg rac ja  ekonomiczna to s ca la n ie  elementów majątku łączo ­

nych jednostek (środków irw a iy th  i obrotowych) w ce lu  optym ali­

z a c j i  ich  wykorzystani» , nn. »spdiny zakup przez k i lk a  przed­

s ięb io rs tw  urządzenia konpuiuго«.едэ najnowszej g e n e ra c j i ,  co 

byłoby n ieocz iiwe do zrea lizowania  przez jed* a przedsięb iorstwo 

zarówno b iorąc ров u*a§ę koszty , jak i użyteczność oraz wykorzy­

s ta c ie  takiego urządzenia.

In te g ra c ja  społeczna to l ą c 2enie  potencja łów ludzk ich , zb io ­

rowości spo łeczne j,  w k tó r e j  akceptowane są wspólne systeay war­

t o ś c i ,  norm i ocen, tak ie  jak : praca i j e j  wartość, lo ja ln o ś ć ,  

S2acun*>k d la  tycn , którzy p e łn ią  funkcje k ierow n icze , wzajemne



zaufanie i t p .  Ma ona zasadnicze znaczenie dla tunkcjonowania 

społeczuństwa, czymś bowiem przeciwstawnym Je s t  dez in teg rac ja  

społeczna Polega ona na zerwaniu więzi między pracuj o p łacą ,  

rolnictwem i przemysłem, miabtem i w3ią, zaniku reguł i  norm 

społecznych .

In te g ra c ja  organ izacy jna to stopniowy proces o rg a n iza cy j ­

nego łą czen ia ,  współpracy, w spó łdz ia łan ia  jednostek gospodar­

czych, polegający na sca lan iu  bątii zb l iżan iu  celów i fun kc j i  o r ­

gan izacy jnych, skracan iu  bądź in tensyfikowan iu  więzi między je d ­

nostkami organizacyjnym i, podejmującymi wspólnie decyzję o in ­

t e g ra c j i  .

Oprócz zagadnień techniczno-produkcyjnych przedmiotem in t e ­

g r a c j i  o rgan izacy jne j mogą być sprawy, dotyczące:

- d z ia ła ln o śc i  badawczej i rozwojowej (aparatu ra  badawcza, 

prace projektowe, innowacyjne i t p . ) ,

- o rg an izac j i  sprzedaży;

- o rg an izac j i  zaopa trzen ia ;

- gromadzenia, przechowywania i wykorzystania in fo rm ac j i ;

- wykorzystania potencja łów kadrowych (k ierown ic tw a , spe­

c j a l i s tó w ,  personelu wykonawczego;

- zarządzania (sensu s t r i c t e ,  t j  planowania, organizowania, 

motywowania i  k o n t r o l i ) .

Procesy in te g r a c j i  o rgan izacy jne j to n ie  proste sumowanie 

składników czy elementów, lecz racze j wykorzystanie synergicz- 

nego układu is tn ie ją c y c h  do dyspozycji składników i elementów.

Za in te g rac ję  organ izacy jną jednostek gospodarczych uważa
9

s ię  tak i  proces, w wyniku którego :

1) zm ieniła s ię  wewnętrzna s truk tu ra  rzeczowa i o rg a n iza cy j ­

na przedsięb io rs tw  lub ich elementów składowych (wydziałów, od­

dzia łów , komórek, stanowisk p ra c y ) ,  powstał rowy lub zmoderni­

zowany układ podziału pracy i  s p e c j a l i z a c j i ,  wykorzystania ludzi 

i  rzeczy;

2 ) powstał zmodernizowany lub nowy układ celów i fu n c j i  o r ­

ganizacyjnych przedsięb iorstw  (nowa zadania i dostosowana do nich

9 M v e ł a, In te g ra c ja  o rg a n iz a c y jn a . . .



technika i technologia pracy oraz wykorzystanie i s t n i e j ą ­

cych raecy wytwórczych);

3 )  usprawniono zarządzanie c a ło śc ią  zintegrowanych jednostek 

gospodarczych lub elementami składowymi c a ło ś c i ;

4) uzyskano synergiczny e ic k t  łączen ia  d z ia łaó ,  wyrażający 

s ię  poprawą wyników produkcyjnych i ekonomicznych;

5) przyspieszono procesy badawczo-rozwojowe, zwiększono po­

datność innowacyjną na postęp techniczny i o rgan izacy jny ;

6 ) stworzono modele i programy funkcjonowania jednostek gos­

podarczych na n a j t i i i ? s z e  la t a  i dającą s ię  przewidzieć p rzysz ­

łość  .

In te g ra c ja  organ izauyjo* p rzeds ięb io rs tw  noże p rzyb ie rać  róż­

na p o s ta c ie ,  od p e łne j  do częściowej. In te g ra c ja  pełna związana 

j e s t  z fuz ją  dwóch lub w ięce j  jednostek gospodarczych i  polega

na:

- zespoleniu celów łączonych jednostek i sformułowaniu nowe­

go ce lu  c a ł o ś c i ;

- zintegrowaniu wszystk ich  fun kc j i  łączonych jednostek , a 

więc rozwojowych, techniczno-ptodukcyjnych, handlowych, ekonomicz­

nych, kadrowych oraz zarządzania;

- połączenut związanych z wykonywaniem poszczególnych funkcji 

obszarów decyzyjnych-

- u k s r t ą łťowaniu s ię  nowej h ie r a r c h i i  ośrodków decyzyjnych 

wewnątrz zintegrowanej c a łu ś c i  (np. decyzje finansowo, inwesty ­

c y jn e ,  ca ło ść  spraw p o l i t y k i  kadrowej przejmuje naczelne k i e ­

rownictwo, 3 pozostałe delegowane są пз n i/sze  szczeble s t ru k tu ­

ry o rg a m z ic y jn e j  nowo utworzonej c a ło ś c i ) .

In te g ra c ja  częściowa polega na łączen iu  ( s c a la n iu ) :

- frognentu jedne j f u n k c j i ,  np. eksportu , i utworzeniu wspól­

nego b iu ra  eksportu d la  określonych w,robów lub rynków;

- jed n e j  fu n k c j i ,  np. zaopatrzen ia;

- k i lk u  fu n k c j i ,  np. przygotowania p rod ukc j i ,  zaopatrzen ia, 

baCawczej i t p .

Procesy in teg racy jne  nożna k lasy fikow ać także z punktu w i ­

dzenia innych k ry te r ió w  (prócz wymienionych juz wcześnie j ce lów, 

fu n k c j i  i więzi o rg an izacy jn ych ) .  B io rą c  pod uwagę charakter pro-



S c h e m a t  4

Współzależność różnych rodzajów in t e g r a c j i

In te g ra c ja  przez syatea centra lnego k ierowania 
w s k a l i  k ra ju
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należnoścl i  podporząd­
kowania

Ugrupowania ponad 
przedsiębiorstwem

I Htęozynarodowa in te g rac ja  w s k a l i  reg m n a ln e j  ^

In te g ra c ja  przez system współpracy krajów w 
^ s k a l i  k u l i  z iem skie j j

1 - raały s top ień  wyodrębnienia przez przynależność do układu 
kooperacyjnego lub koordynacyjnego, 2 - wyodrębnienie o rgan iza ­
cy jne  przez przynależność do jedne j o rg a n iz a c j i ,  ł  - duży sto- 
piert wyodrębnienia



cesów i n t e g r a c y j n y c h  można j e  p o d z ie l ić  na procesy natura lno i 

kierowane. N a t u r e l l  procesy in teg racy jne  dotyczą p o g łęb ia ją ce ­

go s ię  stopniowo podziału pracy, w wyniku którego poszczególni 

wytwórcy zaczynają pracować rfle innych, rynek bądź w ię i  handlowa 

zaczynają p e łn ić  ro lę  in te g ru ją cą .  Kierowane procesy in tpgracy j-  

n r  w y s t ę p u j ą  w t e d y ,  K i e d y  pańntwo, jednostk i tjoepodarcze świado­

mie k s z ta ł tu ją  nrccesy in teg racy jn e ,  s c a la ją c  mniejsze zakłady w 

w iększe, w łączając  nierflMowm- do dobrze prosperu jących, tworząc, 

wspólne osracK i badawczo-rozwojowe, komputerowe i tp .

K ie ru ją c  s ię  kryter ium  w'adzy zw ierzchrucj  w procesach i n t e ­

gracyjnych , rcrZ'ia wyodrębnić następujące rodzaje in t e g r a c j i :

1) przez bezpośrednie K ierowanie zw ierzchnika w ramach je d ­

nej o rg an izac j i  tbrynarfa, zespftJ pracowniczy, oddz ia ł,  wydział 

prodilk c y jn y ) ;

2 ) w sze rsze j  s k j l i  przuz system centra lnego k ierowan ia  gos­

podarką (zwłaszcza c rn t ra ln c  planowanie - np. zrzeszenia o b l i ­

gatory jne i ;

}> przez częściowo uprawnienia władcze, czego wyrazem je s t  

m. m . w ię i funkc jonalna j w t e j  odzian ia  występują ró ine p os ta ­

c ie  d z ia ła ln o ś c i  koordynacy jne j;

4 ) w t ry b ie  pofflzimieó międzynarodowych, np. przez d z i a ł a l ­

ność Pady Wzajemnej Pomocy Gospodarczej.

Wymienione rodzaje in t e g r a c j i  przedstaw ia schemat 4.

Największy prostokąt symbolizuje najszerszy  ubbzar in te g ro ­

wania uwarunkowany is tn ien iem  w ięzi podporządkowania (c e n t ra ln e  

kierownictwo.» i handlowej, pokrywający s ię  z rynkiem jedrągo 

Wra.?u. V. gran icach  tego prostokąta  i s t n i e j ą  obszary mocniej z in ­

tegrowane .

Q. Czynniki in t e g r a c j i  o rg an izacy jn e j  - prćba k l a s y f i k a c j i

kaida decyzja in teg racy jna  powinna być poprzedzona analizam i 

i nadaniami nad konsekwencjami i skutkami tego p rzed s ięw z ięc ia ,  

co nalcZy do obowiązków wyspecjalizowanych komórek o rg a n iz a c y j ­

nych w p rzed s ięb io rs tw ie  i kadry k ie ro w n icz e j ,  podejmującej tego

S3



typu d e cyz ję . ?a j e j  pod jęciem bądź odrzuceniom przemawiać win­

ny zarówno względy ekonomiczne,• t j . rachunek przysz łych  s t r a t  i 

zysków w odn ies ien iu  do celów krótko- i długoterminowych, jak i 

wzgląd ogólnie rozumianej sprawności funkcjonowania dwu lub k i l ­

ku p rzed s ięb io rs tw , re a l iz u ją c y ch  określone układy in teg racy jne .  

Reforma gospodarcza, u re a ln ie n ie  w ie lkośc i elementów kosztów i 

cen, pozwala na przeprowadzenie takiego rachunku.

Podstawą d ecyz j i  in te g ra c y jn e j  winno być dążenie do poprawy 

wyników zarówno ca łościowych, jak i w poszczególnych ogniwach 

d z ia ła n ia  p rzeds ięb io rs tw , a le  n»e ty lk o .  Większość f u z j i  (p o łą ­

czeń) przeds ięb io rs tw  w kra jach  k a p ita l is ty c z n y ch  ma na ce lu  u- 

n tkn ię c i  u przysz łych  ujemnych konsekwencji i  n ie  przynosi popra­

wy wyników ekonomicznych, n ieza leżn ie  od tego, jak s ię  je  mie­

r z y 10. Fakt występowania tego rudzaju zdarzert musi być brany pod 

uwagę i w naszych warunkach. Ogromną ro lę  ma tu do sp e łn ien ia  

kadra k ierown icza , j e j  w iz ja ,  sposób myślenia kategoriami p rzy ­

s z ło ś c i ;  co będzie z przedsiębiorstwem, ja k ie  będzie jego m ie j ­

sce, ro la  na rynku, wewnętrzna o rgan izac ja  pracy i produkr.jt, 

k s z t a ł t ,  forma wyrobu czy usług i w d a jące j  s ię  przewidzieć p rzy ­

s z ło ś c i ,  za rok, dwa czy k i lk o  l a t ,  co należy już teraz przed­

s ięw z ią ć ,  aby uniknąć ujemnych konsekwencji.

W tym s ię  m. in .  wyraża in ic ja t y w a ,  postawy kreatywne, alo i 

także odpowiedzialność kadry k ie row n icze j  /a funkcjonowanie przed­

s ię b io rs tw a .  Tego obowiązku n ik t  n ie  może zdjąć z barków kadry 

k ie ro w n ic z e j .

Decyzje in teg racy jne  ąą zatea istotnym elementem reformowa­

nej gospodarki w Po lsce .  Bardzo ważny je s t  także sposób ich po­

dejmowania i kompetencje różnych organów w p rzed s ięb io rs tw ie  w 

dochodzeniu do fazy wyboru w decyzjach in teg racy jnych . Dlatego 

tez wydaje s ię  celowe przeanalizowanie czynników, która oddzia­

łu ją  na podejmowanie d e cyz j i  in teg racy jnych  w przedsiębiorstwach.

Czynniki in t e g r a c j i  o rg an izacy jn e j  można p o d z ie l ić  na:

- obiektywne i subiektywne;

- celowe i przypadkowe;

- gospodarcze i adm in is tracy jne ;

J .  S i  g 1 o c h , Unternehmenwachstura durch Fusion, Ber­

l i n  1974, s .  4 } .



- techniczno-produkcyjne, o rgan izacy jne , ekonomiczne;

- skupienia i rozproszenia przestrzennego;

- w ięzi pionowej i poziomej.

In te g ra c ję  organizacyjną p rzedsięb io rstw  k s z ta ł tu je  zatem 

zupełnie  odmienne przyczyny, zależne od konkretnych warunków.

у zestawie tych czynników, świadomie tak skonstruowanych, ma­

my do czyn ien ia  z logiczną sprzecznośc i? .  Wiadome, że czynnik i 

te nic d z ia ła ją  pojedynczo, lecz w pewnych zespołach i grupach o- 

raz ie  w pewnych okresach i warunkach n iek tó re  z n ich są okre ­

sowo wazniejsze od innych, występują na tzw. "pierwszym p lan ie  

w idocznośc i".  Objaśnijmy zatem w>szczególnione grupy czynników.

iy r ó im e n te  grupy czynników obiektywnych i subiektywnych wy­

daje s ię  nieodzowne choćby d latego , ze nawet w warunkach gospo­

dark i s o c ja l i s t y c z n e j ,  w k tó re j  powinny dominować k r y t e r ia  spo­

łeczne o charakterze obiektywnym, Jak p isze P. Haus, "decydują 

tnkze czynnik i su b iek tyw n e "^ .  Należą do nich m. i n . :  moda, su - 

b ii’ktywny pogląd decydenta (decydentów), wygoda decydentów, dar 

przekonywania i tp .  Rćine forny struk tu ra lnego  - trwałego i okre­

sowego - łączen ia  p rzedsięb io rstw  w wyniku uwzględnienia tych 

czynników nogą w konsekwencji powodować ujemne 3kutk i,  zwłaszcza 

przy braku odpowiedzialności za n ic ,  co moina przyp isać ogólnemu 

systemowi zarządzania gospodarką narodową i j e j  poszczególnymi 

d z ia ła n i .

Wydzie len ie czynników celowych - chyba najwaznie jszych ozna­

cza, Ze przy tworzenia różnego typu układów, związków i zrzeszeó 

przedsięb iorstw  i innych jednontek organizacy jnych  naczelną wy­

tyczną je$ t uporządkowany zespół k ry te r ió w ,  co powinno p rz e ja ­

wiać s ię  m. in . we względnej t rw a ło śc i funkcjonowania tak powsta­

łych organizmów gospodarczych.

Przeciwstawne czynn ik i przypadkowe oznaczają, Ze za podsta­

wę decyz j i  w tym względzie przyjmuje s ię  nieuporządkowany ze­

spół k ry te r iów  b?aź t e i  pojedyncze, subiektywne k r y t e r i a .  Jako 

przykład tego typu d z ia łaó  woina podać przechodzenie jednostek 

gospodarczych z jednego zgrupowania do drugiego, a n iek iedy  tez

И  e .  H H  s ,  Organizacja i  funkcjonowani« przedsiębiorstw 

wielozakładowych, «arszawa 1975.



powtórny ich powrót do pierwotnego zgrupowania bądź też wyodrę­

bn ien ie  s ię ,  tworzenie «»modzioinych przedsięb iorstw  aru tech ­

n iczn ie ,  ani o rg an izacy jn ie ,  ani kadrowo n ie przygotowanych do 

tego -stanu.

Czynniki gospodarcze i adm inistracyjno n ic  są, wbrf>w pozo­

rom, ca łkow io ie  sobie przeciwstawne. Za czynnikami adm in is tra ­

cyjnymi mogą bowiem przemawiać czynnik i gospodarcze, tła przykład 

utworzenie wewnętrz zrzeszenia mniejszych ugrupowań p rz e d s ię ­

b iorstw  wiodących, najlepszych , n a j s i ln ie j s z y c h  technologicznie, 

o rg an izacy jn ie ,  kadrowo - w celu  zmniejszenia formalnej i rze ­

cz yw is te j  rozp ię tośc i kierowania (czynnik ad m in is tracy jny ) może 

być jednocześnie podyktowane powiązaniami .jcspodarczymi c/y 

technologicznymi pomiędzy Jednostkami organizacyjnymi wchodzą­

cymi w skład tych nowych układów (czynnik gospodarczy)

Przec iw staw ien ie  czynników gospodarczych i  ad m in is t ra cy j ­

nych wynika stąd, źs te o re ty cz n ie , a chyba także i p rak tycz ­

n ie ,  p rzyczyn ia ją  s ię  one, niezaleznie ot! s ie b ie ,  do im r jo w ao ia  

i organizowania procesów in teg racy jnych  między przedsiębiorstwa­

mi i innymi jednostka««i organizacyjnymi.

Na decyzje in teg racy jne  p rzedsięb io rstw  mają wpływ czynni»

ki techniczno-produkcyjne, organizacy jne i ekonomiczne. Są to
12

czynnik i o charkterze  obiektywnym, wymiernym . Is to tn e  j e s t  to, 

Ze czynnik i te mogą oddziaływać na decyzje in teg racy jne  n ieza ­

leżn ie  od s ie b ie ,  roz łączn ie  lub łą c z n ic ,  tworząc wtedy łartcuch 

przyczynowo-skutkowy. lak n p ..sp ec ja  l i  гас ja  w zakres ie  produk­

c j i  półfabrykatów s ta je  się podstawą do kooperac ji produkcyjnej z 

kilkoma odbiorcami, przy czym z jedhym z n ich  nawiązana zosta ­

je  ś c i s ł a  współpraca. Względy ekonomiczne muß? też przemawiać za 

pogłębieniem t e j  współpracy i powiększeniom spec ja lizow anej pro­

dukcji na potrzeby jednego, głównego odbiorcy. Względy ekono­

miczne mogą też doprowadzić do utworzenia jednego ośrodka badaw­

czo-rozwojowego czy szkoleniowego, przygotowującego kadry dla 

k i lk u  przeds ięb io rs tw .

" d

^  Czynniki ta są powszechnie wymieniane w l i t e r a t u r z e  przed­
miotu. Zob. 3 .  K u ź n i . n o w ,  W. 0  u r  a j  e w, S .  fi o- 
П а с г C w, Aktualne problemy planowego rozweju gospodarki na­
rodowej, Moskw* 13H0; f .  C e r i s c h, Le i U^.gsorQdľ lizatiQn 
in  der Betr ieben  und Konti na ten, B e r l i n  1978



■Рггу wydzie leniu  czynników in te g r a c j i  t e r y t o r i a ln e j  chndzi

o łączen ie  bądź współdz ia łan ie  i współpracę przedsięb iorstw  u- 

sytuowanych w określony« miejscu (obszarze geograficznym ), świad­

czących usług i lub wytwarzających towary, wyroby sprzedawane na 

określonym także geogra ficzn ie  tynku.

Decyzje in teg racy jne  dotyczą tak?*? p rzedsięb iorstw  rozpro­

szonych, usytuowanych oa róinych obszarach geograficznych, a 

skrajnym przypadki»« w tym względzie je s t  tworzenie przedsiębiorstw 

miąazуna rodowych,

C z y n n i k i  według w ięzi picnowej i poziomej wskazują, Ze decy­

zja in teg racy jna  je s t  podejmowana na podstwin zupełnie odmiennych 

k ry te r ió w ,  tączy ,  s ca ła  s ię  bowiem z jednej strony p rze d s ięb io r ­

stwa podobne ao s ie b ie  рос względem techniczno-technologicznym, 

p rze rab ia jące  to same surowce, wytwarzające te same lub podobne 

wyrnfey, o z d ru g ie j  strony r e a l iz u ją c e  ko le jne  fazy obróbki tsgo 

saoego surowca. Niekiedy d z ia ła ją  jednocześnie czynnik i in te ­

g r a c j i  pionowej i poziomej, c z y l i  - mają ono charakter mieszany.

Wszystkie te czynn ik i к>одз w ystaw ać  - cc juz podkreślono - 

oddz ie ln ie  lut> zespołowe, a ta*ie w różnych kombinacjach, a le  

najważniejsze z n ich ,  bez których wręcz niewyobrażalna je s t  de­

cyz ja  in teg racy jna ,  dotyczą celu  i grupy czynników o charak te ­

rze obiektywny® i wymierny* (techno log iczna , ekonomiczne i orga- 

n i /асуjne ).

Sogustaw Kaczmarek

MATURE AND FACTORS GF OTCÁttí2AÍIONAL I HTEGWA1ION 
0Г ElHERPRISES

Organizationa l in teg rat ion  nf en te rp r ise s  means not only a 
fus ion , nerger of economic un its  in to  temporary or permanent e- 
cononic e n t i t i e s  (m u lt i-p lan t  e n te rp r ise s ,  combines, assnciations 
pertnersh ips  of e n te rp r is e s ,  e t c . ) ,  but also a l l  processes of p e r ­
manent or temporary in te ra c t io n ,  cooperation , mutual a ss is tan ce ,  
p rov is ion  of s e rv ic e s ,  condusting. j o in t  te ch n ica l  undertakings, 
research and development a c t i v i t i e s  and so an by d i f f e r e n t  eco­
nomic u n it s .  Due to d iv e r s i t y  of s o c ia l  needs and cond it ions  of



the function ing  of en te rp r ises  i t  seems necessary to apply v a r- 
юиз organ ization  forns and elastic s t ru c tu ra l  so lu t ions  in  eco­
nomic un its  nr - in other words.- d i f fe r e n t  in te g ra t io n  systems 
of en te rp r ise s  managed according to modern methods.

These problems c o n s t i tu te  a po int of departure in the article 
for d e ta i le d  p resen ta tion  of p re re q u is i te s  of in teg ra t io n  pro ­
cesses, concept and types of in te g ra t io n  schemes, th e i r  i n t e r ­
r e la t io n s h ip s ,  and fac to rs  exert ing  th e ir  in f luence  on dec is ions  
concerning in te g ra t io n  taken in e n te rp r ise s .


