Marek Bugdol

Metody zarzadzania
zintegrowanego

Analizujgc podstawowe zatozenia teorii zarzadza-
nia zintegrowanego nalezy mieé na uwadze kilka tez:
B Teoria zarzgdzania zintegrowanego jest ograniczo-
na swoim spolecznym wymiarem i dlatego zawiera
przede wszystkim metody i sposoby zarzadzania za-
sobami ludzkimi, organizacjg przedsiebiorstwa i jego
wewnetrzng kultura.

B Opisane ponizej metody nalezy traktowaéjako pew-
ne wskazowki, ogélne wytyczne, ktérych rozwiniecie
mozna odnaleZé w literaturze przedmiotu.

B Analiza tekstu moze stwarzaé przekonanie o tym,
ze poszczegdlne czynnoscei sktadajgce sie na integra-
cje normatywna, funkcjonalng, komunikatywng i kul-
turows uzupelniaja sie wzajemnie (a niekiedy wrecz
nakladajg sie na siebie). Taki pozorny nietad wynika
z umownego podziatu integracji.

B Teoria zarzadzania zintegrowanego jest uzupetnie-
niem wspbéiczesnych koncepcji zarzadzania. Przypo-
mina nam o tym, ze zaklad pracy ma budowe syste-
mowa, sklada sie z wielu wspétzaleznych elementéw.
B Wyrazone w tekécie poglady powstaly jako efekt
przemyslen po analizie prac z zakresu socjologicznej
teorii integracji*’.

Teoria zarzgdzania zintegrowanego zaktada ksztat-
towanie sfery funkcjonalnej przedsigbiorstwa poprzez
metode podziatu kompetencji, okrelanie uprawnief
do podejmowania decyzji, przeciwdziatanie autonomi-
zacji oraz metode depersonalizacji i obiektywizacji
czynno§ci.

Wszystkie wymienione powyzej metody i sposoby
dziatan integrujacych sg oczywiscie znane praktykom
przemystowym, szczegélnie tym, ktérzy wykorzystu-
ja zdobycze socjotechniki i psychologicznej teorii wy-
wierania wplywoéw spolecznych.

Brakuje jednak opracowati, ktére wyjaéniatyby
skomplikowane mechanizmy proceséw scalajacych
w nowej rzeczywistosci spotecznej, w dobie przeksztal-
cen strukturalnych oraz coraz powszechniejszego sto-
sowania filozofii zarzadzania przez jako§é (TQM) i re-
engineeringu.

Metoda podzialu kompetencji polega na takim
uzgodnieniu i podzieleniu zadan, aby zaklad pracy jako
organizacja celowa zrealizowal swojg strategie. W fi-
lozofii TQM podzial kompetencji nabiera nowego wy-
miaru, jest inny niz w przedsiebiorstwie s¢ricte funk-
cjonalnym. Przede wszystkim charakter kompetencji
wynika z ogdélnego przestania TQM: , Wszyscy jestes-
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my odpowiedzialni za jako$é”. Wazne jest, aby wszy-

scy pracownicy znali kompetencje innych komoérek
organizacyjnych i wspélpracownikéow.

Wymaga tego chociazby koncepcja klienta we-
wnetrznego. W zarzadzaniu integracyjnym dazy sie
do tego, aby kompetencje zadaniowe (o zakresie reali-
zowanych zadan, celach pracy) i kompetencje decy-
zyjne (o progu mozliwoSci wplywania na bieg wyda-
rzefn) byly §ci§le okreglone, zaakceptowane i znane
w ukladzie: klient wewnetrzny — wykonawca — klient
zewnetrzny.

Podzial kompetencji w ramach jednego procesu jest
niezmiernie istotny w koncepcji reengineeringu. Wy-
znaczanie rél i pozycji w obrebie jednej grupy pracow-
niczej musi by¢ maksymalnie oszczedne. Z calg pew-
noécig reengineering poprzez radykalne uproszczenie
proceséw zmniejsza obawe o dublowanie czynnoéei.

Okreélanie uprawnient do podejmowania decyzji,
jako jeden z gléwnych czynnikéw integracji funkcjo-
nalnej, zwigzane jest z procesem decentralizacji, de-
legowania wtadzy i uprawnief na nizsze szczeble
struktury. W ten spos6b decyzje zapadajg znacznie
szybciej, a co istotniejsze — sg one podejmowane przez
tych pracownikéw, ktérzy w rzeczywistoSci zarzadza-
ja procesem.

Waznym zabiegiem jest przeciwdzialanie autono-
mizacji poszczegdlnych grup (np. wydzialéw). Dla
przedsigbiorstwa, jako calo$ci, niebezpiecznym mecha-
nizmem jest wzrost partykularyzmu i autonomizacji
jakiej§ grupy pracowniczej, ktéry dokonuje sie bez
zwracania uwagi na konsekwencje, jakie to przynosi
dla catej spotecznoéci. Srodki dziatania sg ograniczo-
ne, dlatego nalezy dazy¢ do tego, aby poszczegdlne
komérki organizacyjne nie zabiegaly o zwiekszone
§rodki materialne, wiekszg liczbe etatéw, nie zabez-
pieczaly sie przed kontrolg i nie zawigzywaty niefor-
malnych kontaktéw.

Srodki zaradcze, przeciwdzialajace nadmiernej
autonomizacji, polegajag na wprowadzeniu instytucji
kontrolnej (np. rewizji gospodarczej, komisji rewizyj-
nej). o

Inng metoda jest takie okre§lanie zadan, aby ich
realizacja byla uzalezniona od kilku komérek organi-
zacyjnych.

Wydaje sig, ze reengineering minimalizuje role
i znaczenie autonomizacji poprzez budowanie przed-
sigbiorstwa opartego na przebiegu istotnych proceséw,
a nie na komérkach organizacyjnych.



Metoda depersonalizacji czynnoéci ma doprowadzié
do zmniejszenia wplywu sit odérodkowych, czyli réz-
norodnoéci celéw i dgzen poszczegdlnych pracowni-
koéw, ktérych nadmierna kumulacja doprowadzié moze
do dezintegracji. Depersonalizacja czynnoéci polega na
takim zaprojektowaniu poszczegdlnych zadaf, aby ich
sposéb i rodzaj wykonania byt niezalezny od tego, kto
je wykonuje. Depersonalizacji pomaga obiektywizacja,
wykluczajaca dowolnoéé w podejmowaniu decyzjii wy-
konywaniu zadafi. Organizacje dzieki réznym zabie-
gom zmierzajg do zmuszenia pracownikow, aby poste-
powali oni zgodnie z celami grupy. Obok systemu kar
i nagréd wazng role odgrywa hierarchizacja struktu-
ry. Integracji funkcjonalnej sprzyja przekonanie pra-
cownikéw o tym, ze ludzie sg wzajemnie sobie potrzeb-
ni. Jest znacznie lepsze i efektywniejsze niz niektére
inne metody.

Podzial kompetencji, ustalenie zasad podejmowa-
nia decyzji, ograniczenie autonomizacji i depersona-
lizacja czynnosci to metody, ktére sa wprowadzane
poprzez wewnetrzne zarzadzenia, polecenia sluilgo-
we, wszelkiego rodzaju regulaminy i pisma okélne. Zle
rozumiane metody integracyjne mogg ograniczy¢ swo-
bode dziatania (,,mechanizujg” przedsigbiorstwo, uni-
fikuja zachowania i ograniczaja inicjatywe). Najwaz-
niejszym zadaniem jest wiec okreélenie granicy po-
miedzy niezbednym stopniem uporzgdkowania orga-
nizacji a destrukeyjnym zbiurokratyzowaniem (socjo-
logowie pracy przedkladaja metody integracji norma-
tywnej nad integracje funkcjonalna).

Zadne sposoby kontroli, normowania i unifikacji
nie zastgpia psychicznej (wewnetrznej) identyfikacji
z normami i celami grupy. Co wiecej, powszechnie
wiadomo, ze jednostka realizuje cele grupy tylko wéw-
czas, gdy nie sg one sprzeczne z jej indywidualnymi
dazeniami. Wszak poprzez rézne formy przymusu
mozna doprowadzié do tego, aby jednostka postepo-
wala wbhrew wlasnym celom. Rzeczywiste zaangazo-
wanie pracownikéw, wyrazajace sie m.in. inicjatyws,
osigga sie jednak nie poprzez przymus, lecz poprzez
psychiczng akceptacje obowigzujgeych norm. Integra-
cja funkcjonalna postuguje sie¢ metodami struktural-
nymi, takimi, ktére wprowadzajg niezbedny poziom
fadu organizacyjnego, wyznaczajg jednostce jej miej-
sce w przedsiebiorstwie, okreélajg zadania i cele oraz
mozliwoéci decyzyjne.

Zaréwno TQM, jak i reengineering, sg bardzo bli-
skie zalozeniom teorii zarzgdzania zintegrowanego
poprzez sposob, w jaki motywowani sg pracownicy. Na
dalszy plan schodzg érodki kontroli spotecznej, a do
glosu dochodzi m.in. odpowiedni zaprojektowany pro-
ces oraz przekonanie pracownikéw, ze ich praca ma
realny wplyw na funkcjonowanie calego przedsigbior-
stwa i przyczynia sie do osiggania celéw jakosciowych.

Teoria zarzgdzanie zintegrowanego w sferze nor-
matywnej polega na stosowaniu metody ograniczania
heterogenicznosci grup pracowniczych, zapobieganiu
wystepowania konfliktu rél i nadmiernej ruchliwogci
spolecznej oraz metody normatywnego wplywu spo-
tecznego. Im wiekszy poziom heterogenicznoéci gru-

Py, a wiec nigjednorodnoSci, tym wieksze prawdopo-
dobienstwo wystgpienia dezintegracji.

Niejednorodnoéé¢ spowodowana jest czynnikami
endogenicznymi, tzn. takimi, ktére majg swoje zrodta
wewnatrz przedsigbiorstwa, i czynnikami egzogenicz-
nymi, tj. takimi, ktérych Zrdédet nalezy upatrywaé
w otoczeniu przedsiebiorstwa.

Pracownicy tworzacy grupe (lub powigzani uwa-
runkowaniami procesowymi) réznia sie miedzy sobg
wyksztalceniem, przynaleznoscig do réznych klas spo-
fecznych, wzorcami kulturowymi, wyznawana religig
itp. Z calg pewnoécig heterogenicznosé jest stanem
pozadanym. Zbytnia jednak zlozonoéé i zrdéznicowa-
nie pomiedzy pracownikami prowadzg do dezintegra-
cji. Wprowadzenie metody ograniczenia heterogenicz-
noéci polega m.in. na:

@ przeprowadzaniu doboru z uwzglednieniem infor-
macji o cechach spoteczno-demograficznych,

® wplywaniu na postawy pracownicze w trakcie pra-
cy zawodowej,

® kreowaniu wzorcéw zachowan pracowniczych (np.
kodeksdéw etycznych),

@ niwelowaniu réznic poprzez system szkolen pra-
cowniczych,

@ stwarzaniumozliwosciczestychkontaktéw spotecz-
nych (i bytnoéci w grupie).

Problem wystepowania konfliktu rél, a wigc sytu-
acji, w ktorej pracownicy pelnigcy rézne role spotecz-
ne (np. z powodu uczestniczenia w pracach réznych
zespoldéw) odstepujg od wzoreéw przyjetych w jednej
grupie, przyjmuja postawy konformistyczne bgdz wy-
znajg na przemian rézne systemy norm, jest szczeg6l-
nie wyrazny w nowoczesnych koncepcjach zarzgdza-
nia.

Wiekszos¢ z nich opowiada sie za wprowadzaniem
zespolowych metod pracy. Powszechnie wykorzystuje
sie potencjal tworczy koét jakoSci, grup sterujacych,
zespolow ds. reengineeringu, grup produktywnosci itp.
Praktyczna uwaga wynikajgca z teorii konfliktu spo-
tecznego jest wiec taka, aby nie powodowaé czynni-
kéw sprzyjajacych pojawianiu sie konfliktu rél. Ponie-
waz kazdy czlowiek pelni rézne role spoteczne (role
ojca, pracownika, czlonka réznych organizacji, przy-
jaciela itp.), dlatego konflikt r6l jest zjawiskiem natu-
ralnym. W zakltadzie pracy z konfliktem rél mamy do
czynienia w sytuacji, w ktérej pracownik musi podjaé
decyzje badz dzialania odmiennie oceniane w réznych
grupach uczestnictwa (np. celem kota jakosci jest
zmiana systemu plac, gdyz taka zmiana doprowadzi
do wzrostu jakosci; celem pracownikéw jest utrzyma-
nie dotychczasowego systemu, ktory pozwala im na
uzyskiwanie pensji).

Zjawisko nadmiernej ruchliwoéci (przedmiot ba-
dan amerykanskiego socjologa C. Angella) wystepuje
w przedsiebiorstwie, ktérego struktura organizacyj-
na lub charakter pracy nie pozwalaja na state uczest-
nictwo w grupach pracowniczych, a tym samym unie-
mozliwiajg zatrudnionym zapoznanie sie z obowigzu-
jacymi normami i ich adaptowanie (uznanie za wta-
sne). Olbrzymig role w ograniczaniu negatywnych



nastepstw ruchliwo§ci spotecznej ma do odegrania
system informacji. Nie zastgpi on jednak bezpo$red-
nich interakeji spolecznych, stosunkéw miedzyludz-
kich. Problem ruchliwoéci jest powigzany z umiejet-
noéciami interpersonalnymi pracownikéw. Zaréwno
w reengineeringu, jak i w filozofii TQM, wazna jest
szczegdlnie umiejetnoséé kontaktowania sie ze wspot-
pracownikami oraz umiejetnoéé poznawania ich po-
trzeb i wlasnych powinnosci wobec tzw. klienta we-
wnetrznego. Nadmierna ruchliwoéé, powodujaca izo-
lacje spoleczna, jest zjawiskiem negatywnym. Inaczej
jednak odnosimy jg do zadan, jakie majg do spetnie-
nia dzisiejsi przelozeni.

Niektére metody (np. management by walking)
zakladaja, ze przywddca dgzy do bezposrednich kon-
taktéw z pracownikami.

Normatywny wplyw spoteczny jest zjawiskiem po-
wszechnie znanym przedstawicielom nauk spotecz-
nych, a psychologom spolecznym w szczeg6lnoéci.

Sgdze, ze ze wzgledu na praktyczny aspekt tej teo-
rii mozna jg uznaé za metode wplywania na poziom
integracji normatywnej. Przypomnieé nalezy kilka
zasad normatywnego wplywu spolecznego.

Wykorzystuje on potrzebe kazdego czlowieka do
bycia akceptowanym i lubianym. Czlowiek jest istotg
spolecznag, przyjmujaca postawe konformistyczng ze
wzgledu na pragnienie bycia docenianym przez innych.
Reguly normatywnego wplywu spotecznego obowig-
zuja w grupach pracowniczych. Poszczegélne jednost-
ki uznajg normy grupowe, gdyz:

@ chcg uniknaé konsekwencji opierania si¢ norma-
tywnemu wplywowi (ignorancja, izolacja czasu itp.),
® chcg korzystaé z przynaleznoéci grupowej (wspar-
cie emocjonalne, pomoc zawodowa itp.).

Pracownik podporzadkowuje sie¢ normatywnemu
wplywowi czesto bezrefleksyjnie, gdy grupa jest jed-
nomy$lna w swoim dzialaniu (realizuje te same cele,
dzieli te same przekonania itp.), gdy zalezy mu na tej
grupie (jest ona dla niego atrakeyjna) oraz kiedy po-
siada pewne psychiczne predylekgje.

W integracji normatywnej postepowanie pracow-
nikéw (rzeczywiste, a nie deklarowane) jest zgodne
z normami i wzorami zachowaf obowigzujacymi
w przedsigbiorstwie. Dotychczas sgdzono, ze dobrym
instrumentem ksztaltowania zachowan pracowniczych
jest system kar i nagréd (stowem — dyscyplina pra-
cownicza), ktéry pomimo szczytnych zamiaréw (pre-
ferowania nagréd) byl systemem rygorystycznym.
Pewnym przelomem jest koncepcja zarzadzania bez
karania, autorstwa D. Grote.

Trzecia sfera zarzadzania zintegrowanego — komu-
nikatywna, sprowadza sie do tworzenia kanaléw prze-
kazu informacji i sieci komunikacyjnej, niwelowania
barier komunikacyjnych, kreowania wysokiego stop-
nia asymilacji 1 mobilizagcji.

Bardzo waznym czynnikiem integracji komunika-
tywnej jest stworzenie techniczno-organizacyjnych
warunkéw przekazu informacji. Technicznymi érod-
kami sg zazwyczaj wszelkiego rodzaju media zaktado-
we. Warto w tym miejscu zasygnalizowaé, ze przekaz

informacyjny obejmuje nie tylko media bedace do dys-
pozycji przelozonych wewnatrz przedsiebiorstwa, ale
réwniez §rodki przekazu zewnetrzne (np. gazety re-
gionalne), ktére ksztattujg opinie o przedsiebiorstwie
niejako z zewnatrz.

Warunkiem integracji komunikatywne;j jest stwo-
rzenie odpowiednich unormowan organizacyjnych.
Pracownicy muszg mie¢ mozliwo$¢ czgstych spotkan,
tak w obrebie wlasnej grupy, jak i w ukladach przeto-
zony — podwladny. O tej prawidlowoéci pamietajg lau-
reaci Europejskiej Nagrody Jakosci, ktérzy prowadzg
polityke ,,otwartych drzwi”. Doskonalg okazjg do spo-
tkan jest wspdlna praca nad polityka i strategig przed-
siebiorstwa, ustalanie celéw dziatalnosci, uczestnic-
two w interdyscyplinarnych grupach pracowniczych
itp.

Innym sposobem integracji komunikatywnej jest
niwelowanie barier komunikacyjnych, ktére —jak wy-
kazal TM. Newcomb — wzmacniajg stosunki antago-
nistyczne. Wplyw stosunkéw miedzyludzkich na ja-
ko&é pracy i produktu jest niezaprzeczalny. W zakta-
dzie pracy, tak jak w kazdej grupie, ludzie wchodzg ze
sobg w stosunki subiektywne, niezalezne od obiektyw-
nych nastawien. Stad niwelowanie barier komunika-
cyjnych jest powinnoscig decydentéw przemystowych.

Bariery te mogg mie¢ charakter organizacyjny (wy-
nikajgcy ze struktury przedsiebiorstwa, organizacji
pracy itp.), psychologiczny (majacy zrodla w jednost-
ce, jej uprzedzeniach, postawach pracowniczych) i so-
cjologiczny (zwigzany z rolami spolecznymi, procesa-
mi grupowymi). Negatywnym wskaznikiem inte-
gracji komunikatywnej jest liczba pracownikéw, kto-
rzy pozostajg w catkowitej lub czeSciowej izolacji spo-
lecznej.

Izolacja z kolei jest przyczyng zjawisk patologicz-
nych. Z barierg komunikacyjng wigze sie réwniez zja-
wisko uprzedzenia. Socjologowie przypominajg, ze
uprzedzenia obejmujg bardziej te osoby, ktére utrzy-
mujg kontakty, anizeli te, ktére sg przedmiotem kon-
taktow. Wedlug jednej z hipotez, obecnoéé barier ko-
munikacyjnych jest zewnetrznym objawem istnieja-
cego uprzedzenia.

Zjawisko asymilacji i mobilizacji — analizowane
w aspekcie makrostruktur (m.in. przez K.W. Deutscha)
—mozna réwniez odnieéé do procesow integracyjnych
zakladu pracy. Asymilacja jest pojeciem, ktére w zasa-
dzie mozna zaszeregowaé do integracji kulturowej.
Wyraza sie ona wspélnym jezykiem i wspélng kultu-
rg. Asymilowaé sie to tyle, co upodabniaé sie do in-
nych, przyjmowaé te same normy, reguly postepowa-
nia, warto§ci etc. Mozna powiedzieé, ze wysoki sto-
pien asymilacji ulatwia komunikacje spoleczng (pra-
cownicy operujg takim samym, zrozumialym dla
wszystkich jezykiem). Z drugiej za$ strony, sam pro-
ces komunikacji jest warunkiem koniecznym asymi-
lacji. Mobilizacja zmierza do uaktywniania pracowni-
kéw w celu wyrobienia postaw sprzyjajacych komuni-
kacji spolecznej i tagodzenia stosunkéw antagonistycz-
nych. Sfera komunikatywna zarzadzania zintegrowa-
nego polega wiec, w duzym uproszczeniu, na ksztal-



towaniu stosunkéw miedzyludzkich, wptywaniu na po-
stawy pracownicze oraz na stwarzaniu warunkéw
techniczno-organizacyjnych komunikacji i informacji.
Nie wolno réwniez zapominaé o takich problemach,
jak: trafno$é przekazu, rodzaje spotkan i narad in-
formacyjnych, miejsce i czestotliwoéé wymiany infor-
macji oraz zagadnienia zwigzane z podejmowaniem
decyzji.

Wydaje sig, ze nowoczesne koncepcje zarzgdzania
sprzyjajg integracji komunikatywnej poprzez delego-
wanie wladzy i uprawnieni, dgzenie do bezposrednich
kontaktéw spotecznych i relacji typu face to face, wy-
korzystywanie sprzezenia zwrotnego i uaktywniania
pracownikéw w procesie podejmowania decyzji. Bar-
dzo dobre rezultaty mozna osiggnaé dzieki takim me-
todom, jak zarzadzanie przez cele lub Quality Policy
Deployment.

Najtrudniejszym do oméwienia rodzajem integra-
¢ji jest integracja kulturowa, stanowigca w pewnym
sensie rezultat procesu dopasowywania wzorcéw spo-
teczno-kulturowych pracownikéw do wzorcéw obowia-
zujacych w przedsiebiorstwie. W rzeczywistoséci powo-
Iywanie sie na pojecie integracji kulturowej moze stu-
zy¢ tylko i wyltgcznie celom metodologicznym lub prak-
tycznym. Tak naprawde, integracja kulturowa jest
pojeciem niezmiernie bogatym, w ktérym bez trudu
mozna odnalezé wszystkie pozostale typy integracji.

Zarzgdzanie sferg kulturows polega m.in. na:
ksztaltowaniu wewnetrznej kultury przedsiebiorstwa
i odpowiednim okreélaniu wielko$ci grup pracowni-
czych. Metodami pomocniczymi — podobnie jak w in-
nych typach integracji -~ beda nabér i dobér do zespo-
16w pracowniczych (ograniczajacy zréznicowanie kul-
turowe), szkolenie zawodowe (ktérego celem jest za-
akceptowanie kultury wspélpracownikéw) oraz doce-
nianie znaczenia dyscypliny nieformalnej (ksztaltujg-
cej w duzej mierze wzorce kulturowe pracownikow).

Procesowi tworzenia sie kultury w dzisiejszych
przedsiebiorstwach stuzg nastepujgce zabiegi:

@ uczestnictwo w wytyczaniu celéw dzialalnoéci, kto-
re jest podstawa do odczuwania dumy z faktu bycia
wspdltworeg sukeesu firmy,

@ wytwarzanie zewnetrznych przejawéw kultury
(symbole, specyficzny ubidr, zasady etyczne, wizeru-
nek zewnetrzny itp.),

® wyrabianie poczucia bezpieczefistwa ( psychiczne-
go, materialnego itp.) i wspdlnoty.

Duzg role w ksztaltowaniu kultury przedsiebior-
stwa majg oczywiScie do odegrania przetozeni. To od
ich postawy uzaleznione jest poczucie odrebnoéci i du-
my. Waznym zabiegiem jest podnoszenie stopnia atra-
keyjnosci grupy i harmonizacja celéw i norm oraz zgod-
ne z nimi dzialanie. Wprowadzajgc teorie zarzadza-
nia zintegrowanego nalezy pamietaé o tym, ze rzeczg
niezmiernie istotng jest odpowiednia wielko§é grup
pracowniczych. W duzej grupie wystepuje znaczne
zrdznicowanie, wyrazajace sie réznymi oczekiwania-
mi, preferencjami, odmiennym pojmowaniem celéw
inorm etc. Proces integracji jest wiec znacznie utrud-
niony. Wspaniate efekty mozna osiggnaé poprzez stwo-

rzenie mozliwo$ci dobrowolnego zrzeszania sie w ra-
mach grup pracowniczych. Wazne jest, aby przywdod-
¢y grupowi mieli mozliwoéé dokonywania wyboru
opierajac sie na wiezach kolezeniskich czy przyjaciel-
skich. Trudno jednoznacznie okresli¢ wielkoéé grup
pracowniczych. Niech wiec wskazowka bedzie jedna
z zasad normatywnego wplywu spolecznego, wedlug
ktorej ludzie podporzadkowuja sie grupie, gdy ta liczy
co najmniej trzy osoby. Zbyt liczna grupa to po prostu
taka, w ktérej zagrozone sg bezpoérednie interakcje
pracownicze. Uczestnicy grupy muszg mieé mozliwosé
uczenia sie poprzez modelowanie, czyli przyswajanie
sobie wzorcoéw zachowaweczych od wspétpracownikéw.
Reasumujac dotychezasowe rozwazania nad prak-
tycznymi mozliwo§ciami wprowadzania teorii zarza-
dzania zintegrowanego, zaproponowaé nalezy kilka
ogblnych wskazéwek:
B Bardzo wazng role w zarzadzaniu integracyjnym
pelni dobér zawodowy, ktéry musi zmierzaé do ogra-
niczenia heterogennoéci, a réwnoczesénie do zatrud-
nienia oséb charakteryzujgcych sie tzw. osobowoscig
nowoczesng — o rozbudowanej potrzebie osiggania
sukcesdw, wysokim poziomie empatii, orientacji na te-
razniejszoé¢ i przyszloéé, sklonnosci do podejmowa-
nia ryzyka, predyspozycji i predylekeji do innowacji.
B Wszystkim pracownikom nalezy stworzyé organi-
zacyjne i techniczne warunki do czestych kontaktéw,
wymiany do§wiadczen i informacji. Wazna jest mozli-
wo§¢ uczestniczenia w pracach grupy, mozliwosé za-
poznania sie z obowigzujgcymi normami i wzorcami
zachowan pracowniczych.
B Kazde przedsiebiorstwo musi ksztaltowaé we-
wnetrzna, specyficzng kulture, ktéra jest istotnym
czynnikiem wieziotwérczym i wplywa na efekty eko-
nomiczne (o czym ponad dwadzieécia lat temu prze-
konali sie Japoniczycy).
B Nowoczesne przedsiebiorstwo jest w dalszym cia-
gu przedsiebiorstwem, w ktérym dostrzec mozna ad
organizacyjny, czytelny podzial kompetencji i obowigz-
kéw, ustalone progi decyzyjne.
B Teoria zarzadzania zintegrowanego potwierdza ol-
brzymig role szkolenia i doskonalenia zawodowego,
procesOw motywowania, mechanizméw ksztaltowania
postaw i stosunkéw miedzyludzkich.
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