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Integracja jako determinanta wzrostu
gospodarczego i doskonalenia zarzadzania

WPROWADZENIE

Wspolczesny $wiat cechuje integracja w szerokim tego stowa znaczeniu. Do-
tyczy ona wielu obszarow i proceséw zwigzanych z funkcjonowaniem w wielu
sferach aktywnosci podmiotéw gospodarczych. Uwarunkowania i konsekwencje
integracji oddziatuja na funkcjonowanie gospodarek i podmiotéw w nich funkcjo-
nujacych. Integracja gospodarcza w ramach Unii Europejskiej wpltywa na wiele
sfer aktywnos$ci podmiotow gospodarujacych. Integracja jest takze traktowana
jako determinanta wzrostu gospodarczego, co przeklada si¢ na jakos¢ funkcjono-
wania podmiotéw w gospodarce. Integracja jest zjawiskiem wystepujacym coraz
czgsciej w organizacjach ze wzgledu na rozwijajace si¢ systemy i narzedzia za-
rzadzania, poszukiwanie mozliwos$ci wzrostu skutecznosci, efektywnosci, dojrza-
tosci doskonatosci, a w konsekwencji wzrostu konkurencyjnosci, w tym pozycji
i przewagi konkurencyjne;.

Funkcjonowanie i rozwoj organizacji uzaleznione sg od wprowadzania w zycie
zasad nowoczesnej teorii zarzadzania, ktora oparta jest na cigglym doskonaleniu.
Uzasadnieniem tego faktu jest szybko$¢ zmian, jakie zachodzg w blizszym i dal-
szym otoczeniu. Autentyczna troska o zadowolenie potrzeb i oczekiwan klienta
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1 wszystkich interesariuszy stanowi wazny wskaznik sprawnosci funkcjonowania
przedsiebiorstw. O sukcesie na rynku decydujg tzw. krytyczne czynniki sukcesu, tj.
sytuacja produkcyjna i kosztowa, pozycja rynkowa i pozycja konkurencyjna.

Funkcjonowanie organizacji w warunkach zmienno$ci otoczenia wymusza
procesy integracji. Jakos¢, efektywnos¢ i produktywnos¢ zintegrowanych syste-
mow zarzadzania w warunkach ogromnej zmiennosci otoczenia nabierajg coraz
wigkszego znaczenia, a przedsigbiorczos$¢ i elastycznos¢ i zwinnos¢ to dominujg-
ce sfery wspotczesnosci. Jakos¢ zarzadzania wspolczesng organizacjg jest zdeter-
minowana przez umiej¢tnos$¢ spojrzenia na organizacje i kluczowe procesy w niej
zachodzace w sposob integralny. Mozna jg rozumie¢ jako jako$¢ wzajemnej inte-
gracji zarzadzania holistycznego. Wzrost konkurencji, nasilajace si¢ powigzania
strategiczne i operacyjne, wzrastajace interakcje wewnatrzorganizacyjne, wzrost
roli blizszego i dalszego otoczenia, narastajgca liczba regulacji formalnych wy-
muszajg integracj¢ zarzadzania w przedsi¢cbiorstwach.

W warunkach GOW coraz czg¢$ciej mowi si¢ o integracji systemow zarzadza-
nia na bazie wiedzy. Z do§wiadczen wielu przedsi¢biorstw wynika, ze zarzadza-
nie wiedza moze prowadzi¢ do integracji réznych podejs¢ w przedsiebiorstwie
(A. Skrzypek, 2013, s. 2—7). Integracja jest mozliwa, bo zarzadzanie wiedza
stwarza warunki dla lepszego wykorzystania zasobow, umozliwia ich taczenie,
stworzenie zintegrowanego systemu informacyjnego, ktory wspieralby realizacje
rozwigzan w zakresie zarzadzania (A. Skrzypek, 2014, s. 282-290). Integracja to
zabieganie o wspotdziatanie wszystkich uczestnikow rynku. W warunkach no-
wej gospodarki opartej na wiedzy, w procesie tworzenia przysztosci firmy obok
proceséw innowacji konieczne sg procesy integracji. Integracja jako strategiczne
1 inherentne podej$cie stanowi rozwigzanie problemow zwigzanych z osigganiem
rzeczywistego, ciggltego doskonalenia i funkcjonowania w warunkach zrownowa-
zonego rozwoju (Ashen, Fuc, 2001, s. 2).

Celem artykutu jest wskazanie na istot¢ i znaczenie integracji w ujgciu makro
i mikroekonomicznym. Pokazanie integracji jako determinanty wzrostu gospo-
darczego oraz w ujeciu mikroekonomicznym wskazanie na jej miejsce w procesie
zarzadzania i doskonalenia organizacji. Artykut oparty jest na analizie literatury
i dostepnych wynikéw badan, prowadzonych w zakresie problematyki integra-
cji. Praca ma charakter przegladowo-teoretyczny. Wykorzystano w niej podejscie
heurystyczne.

INTEGRACJA JAKO DETERMINANTA WZROSTU GOSPODARCZEGO

Procesy integracji zachodzace w skali mikroeckonomicznej 1 makroskali
wplywaja na wzrost i rozwoj gospodarczy. Procesy te ksztalttowane sg przez wiele
determinant. Jednym z podej$¢ do problematyki determinant wzrostu gospodar-
czego jest podzial na determinanty ptytkie i glebokie, ktore traktowane sg jako
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narz¢dzie umozliwiajace wyjasnienie roznic w poziomie rozwoju gospodarczego
(Brodnicki, Ciotek, 2007, s. 1-44). Ptytkie determinanty obejmuja akumulacje
czynnikéw produkeji — kapitatu fizycznego, pracy i kapitatu ludzkiego oraz war-
to$¢ rezydualng, tzn. niewynikajaca z procesu akumulacji czynnikow produkcji.

Glgbokie determinanty wzrostu obejmuja geografi¢, ktdra jest czynnikiem
o charakterze egzogenicznym oraz integracje i instytucje, bedace czynnika-
mi o charakterze czgsciowo endogenicznym (Rodrik, 2002). Integracja wedlug
D. Rodrika to ogdlny poziom otwartosci gospodarki na powigzania zagraniczne,
w tym na wymian¢ handlowa oraz przeptywy inwestycji zagranicznych. Bada-
nia empiryczne prowadzone w obszarze ptytkich i gtgbokich determinant wzrostu
gospodarczego potwierdzaja rosngce znaczenie determinant glebokich wzrostu
gospodarczego w wyjasnianiu roznic w przecictnym dlugoterminowym tempie
wzrostu PKB per capita.

Postepujacy proces globalizacji gospodarki §wiatowej prowadzi do otwiera-
nia si¢ gospodarek, co powoduje, ze wzrost gospodarczy w coraz wigkszym stop-
niu zalezy od powiazan, sily 1 dlugotrwatosci relacji.

Wspotczesna gospodarka to gospodarka oparta na wiedzy o charakterze
sieciowym, wspomagana coraz szybciej rozwijajacymi si¢ technologiami infor-
matycznymi. Dlatego integracja jest nierozerwalnie zwigzana z otwarto$cig na
wymian¢ handlowa i przeptywy kapitalowe ze szczegdlnym uwzglednieniem
przeplywow inwestycji bezposrednich oraz proceséw dyfuzji wiedzy i technolo-
gii. Dzi$ najdrozszym towarem staje si¢ informacja i wiedza, dlatego transfer wie-
dzy 1 technologii staje si¢ silg napgdzajaca rozwdj i wzrost gospodarczy zar6wno
poszczegdlnych krajoéw, jak i gospodarek w ujeciu globalnym. Ozywienie han-
dlowe i tworzenie coraz bardziej rozlegtej sieci firm ponadnarodowych sprzyja
rozprzestrzenieniu si¢ know-how zwiazanego z technologia (Hansen, 2003, s. 72).

Rosnaca otwarto$¢ gospodarek wplywaé moze na lepsze, bardziej efektyw-
ne rozmieszczenie zasoboOw materialnych i niematerialnych, transfer wiedzy
i technologii, rosngcg innowacyjnos¢, wzrost kreatywnosci, a przez to wptywa na
warunki dla wzrostu gospodarczego. Prowadzone badania dowodzg istnienia za-
lezno$ci pomigdzy otwarciem si¢ gospodarki na wymian¢ migdzynarodowa oraz
procesem akumulacji wiedzy i transferu technologii (Zagha, 2006). Otwarcie go-
spodarki stwarza realng szanse¢ na podniesienie tempa wzrostu gospodarczego, nie
jest jednak jego gwarantem (Ben-David, Loewy, 2002, s. 1-16).

Integracja ekonomiczna moze odnosi¢ si¢ do procesoOw integracji pionowej
1 poziomej galezi gospodarek i wzrostu powigzan panstw i regionéw §wiata na
plaszczyznie stosunkow ekonomicznych. Dotyczy ona wzrostu powigzan réznych
obiektow w ptaszczyznie ekonomicznej, ktore w jednej dziedzinie moga wystepo-
wacé 1 zmienia¢ si¢ niezaleznie od pozostatych dziedzin. Integracja jako scalanie,
faczenie prowadzi do wzrostu zalezno$ci obiektow w danej dziedzinie i powinna
uwzgledniac cele odnoszace si¢ do wskazanych dziedzin, wzrost korzysci poprzez
internalizacje efektéw integracji oraz sprzyjanie wzrostowi dochodow.
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Pojawia si¢ pytanie, czy integracja gospodarcza zawsze stymuluje wzrost
gospodarczy. Integracja ekonomiczna oznacza stopniowe usuwanie barier eko-
nomicznych miedzy panstwami, w wyniku czego poszczegolne kraje zaczynaja
funkcjonowac jako catos¢ (Molle, 1995). Jej celem jest wzrost dobrobytu po-
szczegolnych panstw poprzez liberalizacje przeptywdw towarowych i specjali-
zacje produkcji. Integracja umozliwia ozywienie obrotow handlowych miedzy
poszczegolnymi krajami oraz przesunigcie zasobow do bardziej wydajnych zasto-
sowan. Umozliwia bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ) jako szczegdlng
forme¢ przeptywu kapitatu. BIZ wplywaja na wzrost gospodarczy poprzez uzu-
peianie niedoboru oszczgdnos$ci krajowych 1 import inwestycji zagranicznych
(Gradzewicz, Kolasa, 2005). Badanie wplywu integracji na wzrost gospodarczy
musi by¢ odnoszone do konkretnych uwarunkowan integracyjnych (Siwinski,
2007). U. Plowiec wskazuje, ze ,,Efekt konwergencji nie jest zagwarantowany
przez sam fakt uczestnictwa w Unii Europejskiej, cztonkostwo w Unii jest tylko
okazja do szybszego rozwoju” (Plowiec, 2004).

Odnoszac si¢ do integracji nalezy zwréoci¢ uwage na jej ideg, skale oraz jej
mierniki (Pagano, 2002, s. 2). Liczne badania potwierdzaja wystepowanie zalezno-
$ci pomigdzy integracjg gospodarczg a wzrostem gospodarczym. H. Badinger wy-
kazat, ze rozpoczecie w latach 50. XX wieku zacie$niania wspotpracy gospodar-
czej w Europie spowodowato zwigkszenie tempa wzrostu $rednio o okoto 0,4 pkt
proc. w latach 1950-2000 (Badinger, 2001, s. 2—45). J. Frankel i D. Romer
(1999, s. 379-399) udowodnili, ze integracja walutowa pozytywnie wplywa na
wielko$¢ handlu, a zatem i na wielko§¢ PKB. Oszacowali, ze wzrost udzialu
handlu w PKB o 1 pkt proc. powoduje wzrost dochodu per capita o 0,5-2%.
M. Henrekson, J. Torstensson i R. Torstensson (1997, s. 1537—1557) w badaniach
wykonanych na podstawie danych krajow nalezacych do Wspolnoty Europejskiej
1 EFTA (1976-1985) wykazali, ze integracja gospodarcza mierzona za pomoca
zmiennej zero-jedynkowej zwigkszyta tempo wzrostu srednio o okoto 0,6-0,8 pkt
proc. rocznie. OECD wskazuje, ze obnizenie w Unii Europejskiej (UE-15) ba-
rier dla BIZ do tzw. best practice levels moze podnies¢ PKB per capita o 0,5%
(the LIME, 2008). Badania prowadzone przez E. Ambroziak (2015, s. 187-201)
potwierdzity hipotezg o pozytywnym wptywie integracji europejskiej na wzrost
gospodarczy krajow cztonkowskich. W przypadku akcesji do Unii Europejskiej
jest to zasluga pojawienia si¢ rynku wewngtrznego opartego na czterech swobo-
dach: przeptywie towarow, osob, kapitatu oraz swobodnego $wiadczenia usthug,
a w przypadku przyjecia wspodlnej waluty — wyeliminowania kosztow transakcyj-
nych i ryzyka kursowego, wymiany mi¢dzynarodowej i innych czynnikow.

Cztonkostwo w Unii Europejskiej wptywa na gospodarki poprzez takie mecha-
nizmy jak handel zagraniczny, BIZ, swobodny przeplyw oséb oraz regulacje unijne.
Budzet Unii Europejskiej oddziatuje dwukierunkowo poprzez wnoszone wptlaty
i otrzymywane transfery. Z badan wynika, ze w latach 2000-2003 (przed wsta-
pieniem Polski do UE) $redni wzrost PKB wynosit 2,85% i byt wyzszy o 0,67 pkt
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proc. od s$redniej dla UE-28. W okresie 13 lat cztonkostwa przecigtny roczny
wzrost realnego PKB w Polsce wynosit 3,86% i byt wyzszy od $redniorocznego
tempa wzrostu PKB w catej Unii Europejskiej (wynoszacego okoto 1,25%) o bli-
sko 2,6 pkt proc. (Gryczuk, Russel, 2017).

Odnoszac si¢ do integracji w warunkach gospodarki opartej na wiedzy
(GOW) nalezy wskaza¢ na konieczno$¢ poszukiwania narz¢dzi wzrostu efektyw-
nosci pracy, ktorej czynnikiem jest postep techniczny napedzany przez akumu-
lacje wiedzy i kapitat ludzki. Dane makroekonomiczne mowig o luce w rozwoju
gospodarczego migdzy Polskg a innymi wysoko rozwinigtymi krajami Unii Eu-
ropejskiej. Z badan UE wynika, ze budowanie GOW w Polsce w odniesieniu do
poziomu zaawansowania tej gospodarki w wysoko rozwinigtych krajach UE nie
przyniosto wystarczajacych rezultatow (Komisja Europejska, 2014, s. 49). Niski
poziom rodzimej innowacyjnosci, niskie naktady na samodzielne tworzenie wie-
dzy, kompensowane przez transfer z zagranicy mogg prowadzi¢ do nadmiernego
uzaleznienia Polski od importu technologii i urzadzen. Moze to w konsekwen-
cji doprowadzi¢ do obnizenia konkurencyjnosci polskich wyrobow na rynkach
zagranicznych i zmniejszenia tempa dlugotrwatego rozwoju gospodarczego,
zwlaszcza, ze eksploatowane dotychczas czynniki wzrostu ekstensywnego ulega-
ja wyczerpaniu (Komisja Europejska, 2014, s. 49). Pod wzgledem zaawansowania
GOW szczegolnie duzy dystans dzieli Polske od panstw UE w dziedzinie innowa-
cyjnosci i dziatalno$ci B+R (Mankiewicz, 2012, s. 130-140). Integracja gospo-
darcza stwarza warunki dla wzrostu innowacyjnosci, potrzebne w tym wzgledzie
jest jednak sprawne i efektywne zarzadzanie kompleksowo rozumiang wiedza.

ISTOTA 1 POTRZEBA INTEGRACIJI SYSTEMOW ZARZADZANIA

Postep nauki i technologii, rosnaca ztozonos¢ systemow, krytyczna analiza
przedsigwzig¢ opartych na zbyt analitycznym podejsciu spowodowata, ze w poto-
wie XX wieku doszto do zmiany obowigzujacego paradygmatu redukcjonistycz-
nego na systemowy (holistyczny). Podejécie holistyczne zawierajace podstawy
naukowe, metody i technologie stalo si¢ narz¢dziem rozwigzywania narastaja-
cych probleméw wspotczesnosci. Waznym elementem tego podejscia byto stwier-
dzenie, ze rozwigzania problemow strategicznych nie mozna szuka¢ w oderwaniu
od siebie, zwrocono zatem uwage na problem integracji systemow zarzadzania.
Integracja na rzecz rozwoju to ,,organizacja w uj¢ciu rzeczowym i funkcjonalnym
zespolonych w niej podmiotow, zachowujacych swoja tozsamos¢, wspotdziataja-
cych ze sobg i przyczyniajacych si¢ do powodzenia catosci” (Piontek, 2014).

Integracja zarzadzania powinna prowadzi¢ do doskonalenia wszystkich
obszaréw funkcjonowania organizacji i odnosi¢ si¢ do jakosci, wiedzy, infor-
macji, procesow, co wigze si¢ z optymalizacjg kosztow, wzrostem wydajnosci
pracy i produktywnosci, usprawnieniami w obszarze komunikacji oraz wzrostem
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efektywnosci i skutecznos$ci dzialania. Zintegrowane zarzadzanie to cato$¢, kom-
pleksowosc¢, potaczone czegsci zarzadzania, tzn., Zze w nim sg zawarte wszystkie
elementy sktadajace si¢ na zarzadzanie. Tymi elementami sg jego zsyntezowa-
ne funkcje, tj. planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie (Haus,
1998). Osoba zarzadzajaca powinna utrzymac integralno$¢ zarzadzania. Poziom
integracji zarzadzania w firmach jest niedoskonaty. Czgsto organizacje stosuja
rozne koncepcje, systemy, metody i narz¢dzia zarzadzania, ktore nie zawsze gwa-
rantuja maksymalng racjonalno$¢ i efektywno$c¢.

Odnoszac si¢ do stopni integracji systemow mozna wskaza¢: jeden system
zarzadzania, czyli potaczenie strategii z zarzadzaniem taktycznym i operacyjnym,
przy czym takie powigzanie musi mie¢ dynamiczny charakter, systemy czesciowo
zintegrowane oraz systemy niezalezne.

Integracja systemow pelni wazng rolg, jest to wyzwanie dla przedsigbiorstw
i jego pracownikdw, bo zintegrowany system powinien odzwierciedla¢ potrze-
by wszystkich zainteresowanych stron: pracownikow, klientéw i spoteczenstwa
(Ejdys, Kobylinska, Lulewicz-Sas, 2012). Powinna ona zmierza¢ do powigza-
nia trzech pozioméw zarzadzania, tj. strategicznego, taktycznego i operacyjne-
go. Ponadto wazna jest realizacja jednej strategii w catym obszarze zarzadzania
organizacja, spojnos¢ celéw oraz dziatan doskonalacych poszczegolne obszary
zarzadzania, unikanie dublowania zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci, ograni-
czanie liczby dokumentow i zapisOw oraz obnizenie kosztow (Ejdys, Kobylinska,
Lulewicz-Sas, 2012, s. 30).

Odnoszac si¢ do integracji systemow nalezy wskazaé¢ na jej uwarunkowania.
Integracja systemow wymaga:

— zaangazowania ludzi,

— motywacji pracownikow,

— kreatywno$ci zbiorowej i indywidualne;j,

— opracowania miernikow o charakterze jakosciowym, ekologicznym i ekono-

micznym,

— konieczny jest takze rachunek kosztow zintegrowanego systemu zarzadzania.
Zintegrowany system zarzadzania w warunkach nowej gospodarki powinien

by¢ oparty na wiedzy, a organizacja, w ktorej on funkcjonuje, powinna by¢ orga-

nizacja uczaca si¢, zwinng i inteligentng, by w sposob petniejszy umozliwic re-

alizacj¢ potrzeb spotecznych. Dotychczasowe przedsigwzigcia ukierunkowane na

wiedze w spoteczenstwie wiedzy nie przyniosty odpowiednich rezultatow, dlatego

konieczna jest intensyfikacja dziatan w tym obszarze (Kozak, 2015, s. 276-278).

System ten powinien by¢ zatwierdzony przez kierownictwo, posiada¢ udoku-
mentowany przebieg procesoOw oraz strukture organizacyjng firmy dla dostarcze-
nia dochodu w obszarze: analizy wyboru i nadzoru nad zarzadzanymi aspektami,
przejrzystosci i jasnosci delegowania zadan, kompetencji i odpowiedzialnosci dla
poszczegblnych wiascicieli proceséw, funkcjonowania wiezi wspotpracy jako
zaplanowanych dziatan systemu monitorowania relewantnych, waznych parame-
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trow procesOw oraz systemu dokumentujacego wykonanie dziatan zgodnie z pla-

nem (Lisiecka, 2002, s. 141). System ten reaguje w sposob bardziej efektywny

na ryzyko zwigzane z r6znymi zagrozeniami, bo szybciej identyfikuje zagrozenia
1im zapobiega.

Zintegrowane systemy zarzadzania (ZSZ) sg zréznicowane, a w$réd powo-
doéw tego zroznicowania mozna wyrdznic:

— sekwencje¢ wdrazania poszczegdlnych systemow,

— charakterystyczne dla pewnych branz zréznicowanie w systemach bazowych
1 wspomagajacych,

— dodawanie do ZSZ innych elementéw, dotyczacych migdzy innymi logistyki,
finanso6w 1 przeptywu informacji.

Gtownym faktem, przemawiajgcym za integracja zarzadzania, jest ogromne
podobienstwo w elementach strukturalnych systemow zarzadzania, w tym polity-
ki i planowania, organizacji i personelu, komunikacji i systemu ocen. Najwazniej-
sze zalety integracji zarzadzania to:

— zacheta do stosowania procedur zarzadzania czynnikami ryzyka,

— uzyskanie przewagi konkurencyjnej,

— przyciagniecie inwestorow,

— zwigkszenie atrakcyjnosci marki i ochrona jej reputacji,

—zwrbcenie uwagi interesariuszy, w tym udzialowcow i zwigkszenie ich zado-
wolenia.

Zintegrowany system umozliwia kompleksowe podejscie do catoksztaltu
problemow organizacji. Integracja systemu zarzadzania powinna zmierza¢ do po-
wigzania strategii przedsigbiorstwa z zarzgdzaniem taktycznym i operacyjnym.
Zasadniczym celem integracji systemu powinno by¢ dazenie do doskonalenia
wszystkich procesow i obszarow przedsigbiorstwa (Harmon, 2018, s. 20). Podsta-
wa systemu powinno by¢ state doskonalenie, a jego celem znalezienie i utrzyma-
nie lojalnego, zadowolonego i usatysfakcjonowanego klienta. Wowczas staje si¢
prosumentem. Przyktadowe sposoby podejscia do budowania systemow zintegro-
wanych uwzgledniaja:

— budowg 1 wdrozenie jednego systemu,

—réwnolegle budowanie oddzielnych systemow zarzadzania z ich integracja
W przysziosci,

— budoweg od poczatku systemu zarzadzania,

—ujednolicenie, dostosowanie analogicznych systemow, wykorzystujac podo-
bienstwo norm w odniesieniu do struktury systemu (cel: ujednolicenie i reduk-
cja kosztow administracyjnych i audytow),

— pelng integracje wszystkich procedur i instrukcji polegajaca na stosowaniu po-
dejscia do zarzadzania jakoscig ustug, ktére skoncentrowane sg na pracowni-
kach i klientach oraz cigglym doskonaleniu.

Przed rozpoczeciem procesu integracji nalezy oceni¢ zdolnos$ci organizacji,
w tym zakres integracji, biorgc pod uwage nastgpujace aspekty: stopien plano-
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wanej integracji, sytuacje polityczng i kulturowg w firmie, wymagany poziom
kompetencji, wymagania w zakresie wymogow prawnych i kontroli oraz jasne
ustalenie celow integracji.

Podstawowe warunki powodzenia zintegrowanego systemu zarzadzania
obejmuja:

— motywacj¢ pracownikow, kreatywno$¢ zbiorowa 1 indywidualna,

— tworzenie szansy na sukces rynkowy,

— kompleksowo$¢ podejscia do zintegrowanych systemow zarzadzania,

— zaangazowanie kierownictwa, wlasciwy stosunek do wiedzy, zaangazowanie
kierownictwa w proces szkolenia, rzeczywiste przywodztwo,

— poszukiwanie sposobow i metod statego doskonalenia zarzadzania,

— podmiotowe traktowanie pracownikow,

— potraktowanie zmiany jako szansy, a nie zagrozenia,

— efektywne wykorzystanie czasu, wytrwatos$¢, cierpliwos¢, konsekwencja, wy-
magania,

— stworzenie bazy dla podejmowania decyzji obejmujacej dostep do odpowied-
nich informacji, odpowiednie kompetencje i motywacje.

Integracja systemow jest pewnego rodzaju tacznikiem wzajemnie oddziatu-
jacych zbioréw elementéw poszczegodlnych systemoéw w spdjng catose, struktu-
re systemu zintegrowanego, ktora przeksztatca sygnaly i informacje z otoczenia
w dziatania wykonawcze w ramach poszczegolnych elementdw, ktore te strukture
tworza (Baum, Wajszczuk, Wawrzynowicz, 2011).

Systemowe podejécie do organizacji wymusza zintegrowane zarzgdzanie
jej podsystemami i obejmuje (Rokita, 2003, s. 185): ukierunkowanie organizacji
na formutowanie celow, procesdw operacyjnych, wspomagajacych, role oceny
i kontroli oraz znaczenie zachowan organizacyjnych, skierowanych na zaangazo-
wanie i motywacj¢ uczestnikOw organizacji.

INTEGRACJA ZARZADZANIA 1 JE] KONSEKWENCIJE

Funkcjonowanie organizacji, ich efektywnos¢, skutecznos¢, dojrzatos¢ i dosko-
nalenie jest silnie skorelowane z mozliwosciami rozwoju, ktore powiagzane sg z moz-
liwosciami wzrostu gospodarczego kraju. Wspdtistnienie réznych koncepcji zarza-
dzania prowadzi do wzajemnego uzupehiania si¢, co stwarza szanse na uzyskanie
wigkszej skutecznosci 1 efektywnosci. Procesy integracji stanowia wazne narzedzie
doskonalenia zarzadzania organizacjg. Integracja oznacza grupowanie, zespalanie lub
scalanie przedsigbiorstwa lub elementow zbiorowosci spotecznej ze wzgledu na po-
dobienstwo produkcji, celow czy wspodlnote ideows itp. Integracja moze by¢ rozumia-
na jako organizacja (rozumienie statyczne) i jako proces (rozumienie dynamiczne).
Integracja zarzadzania powinna prowadzi¢ do wzrostu skutecznosci i spdjnosci dzia-
fania organizacji, a podlegac jej moze praktycznie dowolny obszar wybrany z punktu
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widzenia jej celow (Sutkowski, 2004, s. 6—8). Obszar ten obejmuje struktury, obiekty,
procesy, relacje i materialne zasoby organizacji, zasoby niematerialne, w tym kulture
organizacyjng. Integracja stwarza przedsi¢gbiorstwu mozliwos¢ uzyskania efektu sy-
nergii, co przektada si¢ na osigganie duzo wigkszych korzysci, ktore rekompensuja
trudnosci 1 wysitki wlozone w faczenie systemoéw zarzadzania. Integracja systemow
zarzadzania polega na dgzeniu do wyodrgbniania elementow wspolnych i specyficz-
nych dla poszczegdlnych podsystemow. Moze ona dotyczy¢ obiektow, celow, relacji,
struktur, procesow, zasobow 1 zapewnia¢ okreslone korzysci techniczne, organiza-
cyjne i ekonomiczne. Integracja celow w zarzadzaniu przedsicbiorstwem prowadzi
w efekcie do wzrostu skutecznoscei, spojnosci, elastycznosei, mobilizacji oraz wzrostu
kultury i etyki. Przynosi korzysci w zakresie organizacji przebiegu proceséw, kom-
pleksowego spojrzenia na procesy zachodzace w organizacji, otwartosci i elastycz-
nosci systemu zarzadzania dla interpretacji innych aspektow. Integracja systemu
zarzadzania przynosi organizacji korzysci ekonomiczne, a zintegrowany system za-
rzgdzania uwidacznia mozliwe efekty synergii.

Przestankg integracji na poziomie mikroekonomicznym jest mozliwos¢ facz-
nego ujmowania problemow w przedsigbiorstwie i wzrost sprawnos$ci dzialania.
Wadami integracji sg trudnosci z opanowaniem w jednym czasie wielu regulacji
iprocesOw oraz zwigkszone wydatki w pierwszym etapie wdrazania i funkcjonowa-
nia zintegrowanego systemu zarzadzania. Konieczne jest zatem ustalenie zakresu
integracji oraz szeroka wiedza w tym obszarze (Banaszak, Ktos, Mleczko, 2016).

Wsrod celow integrowania zarzadzania znajdujg si¢:

— tworzenie szansy na sukces rynkowy,

— stworzenie warunkow dla wzrostu kompleksowo rozumianej efektywnosci,

— ujednolicenie dokumentacji,

— stworzenie warunkéw do szerszej informatyzacji proceséw zarzadczych i ope-
racyjnych.

Integracja ma takze swoje granice wytyczone przez warunki ramowe i koszty
zarzadzania. Zarzad kazdej organizacji powinien wiedzie¢, ile kosztuje zarzadzanie,
za$ w wyniku integracji zarzadzania powinno dojs¢ do obnizki kosztow. Integracja
zarzadzania mozliwa jest z formalnego i merytorycznego punktu widzenia i wyda-
je si¢ by¢ konieczna ze wzgledow ekonomicznych organizacyjnych, technicznych
i spotecznych. W warunkach nowej gospodarki integracja zarzadzania na bazie
pelnego wykorzystania zasobow materialnych i niematerialnych moze okaza¢ si¢
trafionym sposobem na poprawe konkurencyjnosci organizacji, funkcjonujacych
W zmiennym i niepewnym otoczeniu, ktore jednoczesnie stuzy wzrostowi rangi
wiedzy, jakosci, kapitalu intelektualnego, zaufania, zaangazowania, etyki, kultury,
a systemom informatycznym nadaje priorytet (E. Skrzypek, 2018, s. 13-22).

Integracja zarzadzania tworzy warunki, by jej procesy przyniosly oczekiwane
efekty w obszarze strategii oraz umozliwia wzrost poziomu jakos$ci zarzadzania
(Fresner, Endelhard, 2004, s. 623—-631). Jej celem jest zmiana w kierunku kom-
pleksowo pojmowane;j jakosci, wspartej mocnym fundamentem wiedzy.
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Efekty zintegrowanych systemow zarzadzania obejmuja:

— korzysci dla klienta, korzysci dla firmy, w tym marketingowe, organizacyjne,
ekonomiczne (mierzalne i niemierzalne),

— korzysci ekonomiczne,

— mozliwosci przeprowadzenia analiz wydatkow i efektow obejmujgcych monito-
rowanie systemu w catym przedsi¢biorstwie,

— wskazanie stabych punktow i obszarow w systemie.

Korzysci dla klienta wigza si¢ z tym, ze otrzymuje on wyrob o odpowied-
nim poziomie jako$ci, wytworzony przez wiarygodng firme, wyrob przyjazny lu-
dziom, $rodowisku i wytworzony zgodnie z obowigzujacymi standardami.

Korzysci dla firmy polegaja na tym, ze firma ma mozliwosci wykazania, ze
jest swiadoma rangi jakosci, ochrony srodowiska i bezpieczenstwa i higieny pra-
cy oraz, ze w tych obszarach poszukuje sposobow doskonalenia. Moze liczy¢ na
polepszenie stosunkow z otoczeniem (organami administracji terenowej, spotecz-
nosci lokalnej 1 organizacji spotecznych oraz zwigzkéw zawodowych). Moze po-
nadto oczekiwa¢ wzrostu zaméwien, czesto bowiem podjecie wspotpracy miedzy
podmiotami zalezy od posiadania odpowiednich systemow zarzadzania.

Korzys$ci organizacyjne oznaczajg, ze wzrasta efektywnos¢ pracy, spada licz-
ba wypadkow i awarii, doktadnie okre$la si¢ zakres praw i obowigzkow, ma miej-
sce odpowiednie dopasowanie struktury organizacyjnej do realizacji celow.

Korzysci ekonomiczne przyjmuja posta¢ mierzalng i niemierzalng. Korzysci
mierzalne wynikaja z mozliwosci obnizenia kosztow nieodpowiedniej jakosci.
Niemierzalne natomiast wigzg si¢ z obnizeniem ryzyka wystepowania strat ,,nie-
wykorzystanej szansy”, umozliwiajg poprawe atmosfery pracy, wzrost §wiado-
mosci ludzi i wzrost zaufania.

Korzysci dla whasciciela obejmujg mozliwos$¢ osiaggnigcia zysku, zwickszanie
szansy utrzymania si¢ na rynku, mozliwo$¢ wzrostu udzialdéw w rynku oraz po-
wickszenia portfela zamowien.

Wsrdd korzysci z integracji systemow wskazano ponadto na (Zymonik,
Hamrol, Grudowski, 2013, s. 14):

— skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem w ramach jednego wspodlnego sys-
temu, tj. koncentracja na usprawnianiu dziatalnosci organizacji i wzmocnienie
powigzan pomi¢dzy podsystemami organizacji;

— kompleksowe zarzadzanie przedsigbiorstwem i procesami;

—jednoznaczne okreslenie podzialu odpowiedzialnos$ci i kompetencji pracowni-
kow w roznych obszarach dziatalnos$ci;

—jednolita dokumentacje, procedury i procesy odnoszace si¢ do rdznych syste-
mow, ktdre sg w sposob przejrzysty i logiczny powiazane ze soba;

— zmniejszenie liczby dokumentacji przez jednoznaczne uwzglednienie aspektow
zarzadzania jakos$cia, srodowiskiem i bhp;

— ograniczenie kosztow certyfikacji i nadzoru;

— elastyczno$¢ w stosunku do wprowadzania wymagan przysztych norm;
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— eliminacj¢ dublowania dziatan i zmniejszanie kosztow generowanych w po-
szczegolnych obszarach;

— utatwianie szkolen i rozwoju pracownikéw;

— wspolne audyty wewnetrzne i zewngetrzne;

— obnizenie kosztéw wdrozenia i certyfikacji;

— ograniczenie liczby komoérek odpowiedzialnych za system;

— poprawe wizerunku przedsigbiorstwa;

— spetnienie wszystkich wymogéw normy w jednym zbiorze zasad i procedur;

— jednorazowy audyt kilku systemow, co shuzy oszczgdnosciom pieniedzy i zasobow;

— poprawe wydajnosci poprzez eliminowanie konieczno$ci powtarzania zadan;

— jasno okreslone role i obowiazki uwypuklajace wspolne cele;

— utatwienie cigglego doskonalenia wszystkich systemow zarzadzania.
Integracja systemow zarzadzania umozliwia wzrost sprawnosci dziatania po-

przez obnizke kosztéw, wzrost zyskow, poprawe rentownosci, umozliwia pod-

niesienie poziomu jako$ci zarzadzania oraz obnizenie kosztow zwigzanych z kie-

rowaniem przedsi¢gbiorstwem w warunkach réznorodnosci (E. Skrzypek, 2018).

Prowadzi takze do oszczgdno$ci czasu i srodkow poprzez: zmniejszenie wydat-

kow o charakterze organizacyjnym, oraz nakladow w wyniku integracji audytow,

uzyskiwanie, w wyniku wdrozenia i obowigzywania w praktyce tylko jednego

systemu ramowego oraz wzrostu jego akceptacji przez pracownikow.
Przyktadowe korzysci wynikajace z wdrozenia zintegrowanych systemow

obrazuje tabela 1.

Tabela 1. Udzial przedsiebiorstw deklarujacych korzysci uzyskane w wyniku integracji
systemow zarzadzania jakoS$cia, Srodowiskiem, bezpieczenstwem (%)

Korzysci z integracji Odsetek przedsigbiorstw
Optymalizacja/unifikacja audytow wewnetrznych 78
Redukcja dokumentacji 69
Optymalizacja/unifikacja audytow zewnetrznych 65
Oszczedno$é czasu 58
Optymalizacja/unifikacja szkolen personelu 58
Zmniejszenie biurokracji 57
Oszczedno$¢ zasobow ludzkich 52
Ujednolicenie strategii przedsigbiorstwa 42
Lepsze zdefiniowanie odpowiedzialnosci 40
Oszczedno$é zasobow finansowych 31

Zrédlo: (Salomone, 2008, s. 1802).

W oparciu o przedstawione dane mozna stwierdzi¢, ze ponad 60% badanych
wskazato na korzysci zwigzane z unifikacjg audytow wewnetrznych i zewngtrz-
nych, a tylko 1/3 wskazuje na oszczednosci zasoboéw finansowych.
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Bariery w integracji systemow zarzadzania (Simon, Karapetrovic, Casadesus,
2012):
— brak podjecia dziatan w sferze integracji, co moze prowadzi¢ do wzrostu kosz-
tow dziatania, chaosu kompetencyjnego i organizacyjnego,
— brak specjalistycznej wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia zatrudnionych pra-
cownikow,
— brak zasobow potrzebnych do integracji,
— problemy zwigzane z wdrozeniem i certyfikacjg systemow,
— wewngtrzne problemy i trudnos$ci zwigzane z pracownikami w organizacji,
— trudno$ci w zakresie identyfikacji i okreslenia kosztow, ktore nalezy uznaé za
koszty zwigzane z wdrozeniem ZSZ,
— brak ewidencji i analizy kosztow dziatan w organizacji.
Przyktadowe trudnosci zwigzane z wdrazaniem zintegrowanych systemow
obrazuje tabela 2.

Tabela 2. Udzial przedsi¢biorstw deklarujacych trudnosci w integracji systemow zarzadzania (%)

Trudnosci w integracji Odsetek przedsigbiorstw

Niewystarczajacy poziom znaczenia kazdego z obszaréw dziatan;

jakosci, srodowiska i bhp 48
Trudnosci organizacyjne podczas integracji 46
Mylenie standardow przez personel 18
Niewystarczajaca ilos¢ wspolnych integrowanych elementow 16
Niewystarczajace wsparcie ze strony jednostek certyfikujacych 11
Brak trudnosci 10

Zrédto: (Salomone, 2008, s. 1802).

Integracja jako strategiczne i inherentne podejscie do zarzadzania umozliwia
rozwigzanie probleméw zwigzanych z osigganiem rzeczywistego i cigglego do-
skonalenia, dotyczacych doskonalenia i uzyskiwania konkurencyjnych korzysci,
przy zachowaniu zasady zrownowazonego rozwoju (Jorgensen, Remmen, Mel-
lado, 2006, s. 721). Laczenie celow ekonomicznych i ekologicznych oraz spo-
tecznych okresla wspolny kierunek rozwoju jednostki, pozwalajac jednoczesnie
na realizacj¢ koncepcji rozwoju zréwnowazonego na poziomie przedsigbiorstwa
(E. Skrzypek, 2012, s. 5-16).

Jak podkreslano juz wczesniej, integracja zmierza w kierunku doskonalenia
zarzadzania w organizacji. Wobec powyzszego pojawia si¢ pytanie o koncepcje
zintegrowanego doskonalenia. Odpowiedz na to pytanie moze stanowi¢ koncep-
cja ,,Doskonatosci 5.0” (Hermel, Ramisp Puyol, 2003).

Droga ewolucji koncepcji doskonalenia obejmuje:

— Doskonato$¢ 0.0, ktora ukierunkowana zostata na rezultaty, wérdd ktorych mak-
symalizacja warto$ci byla najistotniejszym celem doskonatosci.
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— Doskonatos$¢ 1.0 charakteryzuje si¢ duza rola migkkich czynnikow; firmy do-
skonate wedlug Petersa i Watermana to takie, ktore charakteryzuje sktonnos$¢ do
dziatania, trzymanie si¢ blisko klienta, autonomia i przedsigbiorczos¢, wydaj-
no$¢ dzieki ludziom, motywacja przez cele 1 warto$ci, trzymanie si¢ przez firme
swojej specjalnosci, prosta struktura, jednoczesna dyscyplina i swoboda.

— Doskonatos¢ 2.0 podkresla znaczenie zmian, wskazuje, ze utrzymanie doskona-
fosci w zmiennym otoczeniu zmusza do cigglych usprawnien i zmian. W daze-
niu do doskonatosci wazna staje si¢ jakosc¢ 1 elastycznosc.

— Doskonatos¢ 3.0 polega na uczeniu si¢, duzg role peini tu wzrost procesow
uczenia si¢ 1 wiedzy, jako$¢ petni rolg fundamentu organizacji uczacej sig.

— Doskonatos¢ 4.0 to zaprojektowanie modeli doskonatosci jako podstawy do po-
roéwnania i samooceny; doskonato$¢ wiaze si¢ z jakoscia, w szczegdlnosci doty-
czy zinstytucjonalizowania jakosci poprzez certyfikaty i nagrody jakosci. Mo-
dele doskonatosci s standardem wykorzystywanym do poréwnan i samooceny.
Praktyka zaadaptowata te modele, jednoczesnie nie stanowig one gwarancji
sukcesu, sg tylko jego szansa. Modele doskonato$ci nie sg uznawane jako kom-
pleksowa koncepcja biznesowa. Za gtdéwng stabos¢ ich uwaza si¢ nieuwzgled-
nianie kontekstu strategicznego.

— Doskonatos¢ 5.0 to koncepcja zintegrowanego doskonalenia, opartego na sys-
temowym postrzeganiu zarzadzania uwzgledniajagcego wszystkie wymiary
organizacji (Stanczyk-Hugiet, 2014, s. 268-276). Koncepcj¢ zintegrowanego
doskonalenia cechuje ciggta zmiana, a kluczowa koncepcja jest tu systemowe
patrzenie na zarzgdzanie, uwzgledniajagce wymiary wewnetrzny i zewnetrzny,
analiz¢ i implementacje, elementy hard i soft.

PODSUMOWANIE

Integracja gospodarcza jest wazng determinantg wzrostu gospodarczego,
ktoéry w r6znym stopniu wptywa na poszczeg6lne obszary funkcjonowania pod-
miotow gospodarczych. Nie stanowi ona gwarancji, ale jest szansg szybszego
rozwoju i wzrostu gospodarczego podmiotéw objetych procesami integracyjny-
mi, co potwierdzaja wyniki badan m.in. H. Badingera, D. Romera czy OECD.
Otwieranie si¢ gospodarek przyczynia si¢ do wzrostu gospodarczego, ktory jest
zalezny od sity i trwatosci relacji w zachodzacych procesach integracyjnych.
W warunkach GOW integracja poprzez wymiang handlowg oraz procesy trans-
feru wiedzy i technologii tworzy warunki umozliwiajagce wzrost gospodarczy
poszczegolnych krajow. Integracja gospodarcza poprzez usuwanie barier ufa-
twia wspotprace poszczegdlnych panstw, przez co tworzy sprzyjajace warunki
dla wzrostu gospodarczego, jednoczesnie wzrasta rola aspektéw jakosciowych
wsrod determinant wzrostu gospodarczego, zarowno w uj¢ciu makro, jak i mi-
kroekonomicznym.
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Integracja na poziomie mikroekonomicznym jest przedmiotem zainteresowa-
nia zaréwno teoretykow, jak i praktykow. Zarzadzanie przedsigbiorstwem to ztozo-
ny proces, sktadajacy si¢ z wielu sktadowych pozostajacych we wzajemnych rela-
cjach, stad istotnym jego elementem powinna byc¢ spdjnosé, tj. dbatos¢ o integracje
koncepcji i wynikajacych z nich metod i technik, na ktérych si¢ ono opiera. Brakuje
koncepcji holistycznych, ktore obejmowatyby swym zasiegiem cato$¢ dziatan po-
dejmowanych w organizacjach. Koncepcje ujmujace w sposob calosciowy proble-
matyke zarzadzania sg bardzo trudne do realizacji, poniewaz brakuje wymiernych
efektow, osigganych w krotkim okresie i to zniechgca organizacje do podejmowa-
nia tego rodzaju wysitkow. Czesto zarzadzajacy nie majg pewnosci co do istoty
idei koncepcji, a zatem i kryteridéw poprawnosci jej realizacji, takze czgsto brakuje
ilo§ciowych miernikow efektow oraz trudno o weryfikacj¢ okreslonej koncepcji
przy danych warunkach brzegowych. Dlatego bardzo wazne jest, by bada¢ rela-
cje miedzy koncepcjami, jesli maja one stuzy¢ doskonaleniu zarzadzania. W rze-
czywistosci wystepuja trudnosci w integracji koncepcji zarzadzania, poniewaz nie
zawsze cechy koncepcji sg wystarczajaco jasno sformutowane, a koncepcje sg dy-
namiczne i ulegaja modyfikacjom. Stosowanie kilku koncepcji generuje pozytyw-
ne efekty przy wzajemnych ich uzupehianiu si¢ oraz wspomaganiu. Dla praktyki
wazne jest rozwigzywanie problemoéw zwigzanych z operacjonalizowaniem tych
ro6znych koncepcji, ich weryfikowaniem oraz adaptowaniem. Organizacje w wa-
runkach nowej ekonomii, spoteczenstwa sieciowego musza mie¢ $wiadomos¢, ze
same powinny budowac i integrowa¢ wlasne systemy zarzadzania kierujac si¢ jak
najwigkszg przydatnoscig dla przedsigbiorstwa (A. Skrzypek, 2019, s. 247-270).
Funkcjonowanie w zmiennym otoczeniu wymusza poszukiwanie procesow do-
skonalenia zarzadzania, ktore zaleza od wiedzy, doswiadczenia, umiejgtnosci, ale
takze warunkow dalszego i blizszego otoczenia, ktore sg skorelowane ze wzro-
stem gospodarczym. Wskazano, ze koncepcja zintegrowanego doskonalenia 5.0
umozliwia znalezienie sposobu na sukces organizacji funkcjonujgcej w warunkach
zmiennos$ci 1 roznorodnosci otoczenia. Za integracjg systemow zarzadzania przed-
sigbiorstw przemawiaja oczekiwane korzysci w sferze ekonomicznej, organizacyj-
nej i spolecznej, co posrednio przeklada si¢ na mozliwosci wzrostu gospodarczego.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie integracji jako determinanty wzrostu gospodarczego oraz
wskazanie na istotg, role, potrzebe i znaczenie integracji zarzadzania w organizacji. Metody ba-
dawcze: analiza dostgpnej literatury, wnioskowanie. Praca ma charakter przegladowo-teoretyczny.
Wyniki: wskazano na korzysci 1 bariery zwigzane z wprowadzaniem zintegrowanego systemu za-
rzadzania w organizacji. W oparciu o studia literatury stwierdzono, ze integracja jako strategiczne
i inherentne podej$cie umozliwia rozwigzanie problemow zwigzanych z osigganiem rzeczywistego,
cigglego doskonalenia i funkcjonowania organizacji w zmiennym otoczeniu rynkowym. Integracja
systemu zarzadzania przynosi organizacji korzysci ekonomiczne, a zintegrowany system zarzadza-
nia uwidacznia mozliwe efekty synergii. Wskazano, ze koncepcja zintegrowanego doskonalenia
5.0 umozliwia znalezienie sposobu na sukces organizacji funkcjonujacej w warunkach zmienno$ci
i roznorodnosci otoczenia. Odniesiono si¢ do integracji jako determinanty wzrostu gospodarczego.
Wskazano na konieczno$¢ prowadzenia badan w zakresie wptywu efektywnego zarzadzania wiedza
na kompleksowo rozumiane procesy integracji.

Stowa kluczowe: integracja, zintegrowane systemy zarzadzania, korzysci z integracji, doskona-
lenie zarzadzania, wzrost gospodarczy.

Integration as a determinant of economic growth and management improvement

Summary

The purpose of the article is to present integration as a determinant of business growth and
to indicate the essence, role, significance and relationship with management in an organization.
The research methods included an analysis of the available literature and inferences. The work
is theoretical in nature. The results indicate the benefits and barriers related to the introduction
of integrated management system in an organization. Based on the literature studies it was found
that integration as a strategic and inherent approach allows problems to be solved related to
achieving real and continuous improvement, and helps an organization to navigate in a changing
market environment. The integration of the management system brings economic benefits to the
organization, and reveals possible synergy effects. It was pointed out that the concept of integrated
improvement 5.0 makes it possible to find a route to success in the functioning of an organization in
avariable and diverse environment. Integration was referred to as a determinant of economic growth.
The necessity of conducting further research on the impact of effective knowledge management on
the comprehensively understood integration processes was underlined.

Keywords: integration, integrated management systems, benefits of integration, management
improvement, economic growth.
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