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ZARZADZANIE EUROPEJSKIE — WYRORIIKI | WYZWANIA

Procesy gospodarcze zachodzace w ostatnim dziesienioda wyjatkowa
okolicznoscia dla analizy problemow zwiazanych z zaizaniem europejskim
przedsiebiorstwem. Niezwykle istotny jest rowniez ksk#t uwarunkowanh
i wyrdznikéw, jakie przynosza procesy integracji eurgiéej. Podejmujac
tematyke zarzadzania europejskiego przedsiebioratwautorka pragnie od-
nies¢ sie do trwajacej ewolucji modelu zarzadzanieopajskiego, majac na
uwadze zmiennoS€ i ztozono$S¢ otoczenia przedsiebiorsfww tym takze
przedsiebiorstw europejskich.

W strukturze artykutu podjeta jest préba poszukiwania dzyiikéw zarza-
dzania europejskiego i wyzwan przed tym zarzadzanienasych w najbliz-
szej przysztosci. Autorka pragnie zaprezentowac wyikizzarzadzania euro-
pejskiego, podkreslajac zwiazki z kultura. W tej kome@ naswietlana jest
funkcja paradygmatu zarzadzania europejskiego i szdmggdptyw otoczenia
przedsiebiorstwa na formutowanie takiego modelu zaraadh przedsiebior-
stwem. Zdaniem autorki witasniearzadzanie europejskie moze stanowit
obszar poszukiwan swoistego antidotum na zmienno$¢ wankow otocze-
nia, w ktérych dziata przedsiebiorstwo.

1. UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA EUROPEJSKIEGO

Ze studiow literatury wynika, ze dotychczas nie przyjeto jednak jednolitej

definicji przedsiebiorstwa europejskiego. W niektérych badaniach przyjmuje sie
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.Za europejskie te grupy, ktorych przedsiebiorstwo wiodace ma swoja siedzibe
w jednym z panstw cztonkéw Wspélnoty Europejskiej i ktérych akcjonariat jest
w wiekszosci europejskl” Jednakze wydaje sie, iz takie rozumienie przedsie-
biorstwa europejskiego zdecydowanie zaweza mozliwosci poznawcze cech i wy-
roznikOw przedsiebiorstw pozostajacych poza strukturami Unii Europejskie;.

Z kolei literatura dotyczaca zarzadzania europejskiegocharakter dual-
ny. Pierwszy nurt zwiazany jest z problematyka integracjropejskiej i po-
szukiwaniem wzorca przedsiebiorstwa europejskiegoidatanowisko repre-
zentowat S. Madariaga, ktéry stwierdzit w 1968 r., ze Ewrapusi wyksztat-
ci¢ wtasny model zarzadzania przedsiebiorstw, uwaowdny réznorodnoscia
kulturowa. H. Bloom, R. Calori i P. de Woot postawili tezee ztozonos$¢
i r6znorodnos¢ kultury europejskiej jest elementem ujadym zarzadzanie
europejskie przedsiebiorstw. Drugi nurt w literaturzegamiotu zwiazany
jest z badaniem poréwnawczym nad r6znymi modelami zaraaié przedsie-
biorstwem europejskim, amerykanskim, japonskim. Zdaniautorki warto
podkresli¢, ze pomimo wzajemnego przenikania sie hagaatdéw, wydaje
sie niemozliwe wyksztatcenie jednego modelu zarzadzprredsiebiorstwem.
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Proces tworzenia / zmiany paradygmatu zarzgdzania

Rys. 1. Paradygmatyzm w zarzadzaniu. Elementy procesu

Zrédio: W aw r zy n i a k,Odnawianie przedsiebiorstwa na spotkanie XX wieku, s. 207

A Vincent J P.Marte n sgrupowania gospodarcze. Perspektywa Brukseli,
Warszawa: Poltext 1996, s. 20.
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Warto podkresli¢ za B. Wawrzyniakiem, iz najistotnigjsni zrédtami tworze-
nia wzoréw zarzadzania sa teoretyczne koncepcje z daeraa, doSwiadcze-
nie zdobyte w praktyce, moda w zarzadzaniu, co przedstaysial’.

W praktyce zarzadzania istnieje wiele wzorow zarzadaanviele orienta-
cji badawczych zmierzajacych do znalezienia wzorca psigdaorstwa, para
dygmatu zarzadzania. Paradygmaty zarzadzania, w tymetaarzadzania
europejskiego przedsiebiorstwem, opieraja sie nardp@mvanych zasadach
i regutach postepowania. Paradygmat zarzadzania ejsidpgo moze dostar-
czy¢ pewnych modelowych rozwiazah w zakresie zarzaidzavskazuje moz-
liwe odpowiedzi na ustawicznie i niekiedy gwattownie zmegaca sie rzeczy-
wistos¢.

Zakres i tempo proceséw gospodarczych sprawiaja, iztgfakoS¢ przed-
siebiorstw, w tym takze przedsiebiorstw europejskigh,coraz wiekszym
stopniu staje siefunkcja zdolnosci do zmiany i kreowania innowacji.
Wydaje sie, ze one wtasnie beda decydowaly o cechactadaania europej-
skiego przedsiebiorstwem. Autorka jednak pragnie poéligeiz réznorodnosc¢
i ztozonos¢ czynnikdw warunkujacych zarzadzanieopejskie sprawia, iz nie
mozna eksponowaé znaczenia jednego czynnika, jakim lzpi@ania sa ten-
dencje gospodarcze.

WS$réd wielu uwarunkowan zarzadzania europejskiegaavawrocic uwa-
ge na ogromna role kultury, ktéra mozna traktowadojaknienna niezalezna
— charakteryzujaca przede wszystkim badania miedaykowe w zarzadza-
niud. Z kolei inne podej$cie koncentruje sie na rozumieniutuyl jako
zmiennej wewnetrznej, ktéra zas moze stanowic zrgaiewagi konkurencyj-
nej dla przedsiebiorstw europejskich.

Znalezienie zasadniczych zwiazkéw miedzy kultura sagggmatem zarza-
dzania europejskiego oznacza, ze kultury rzeczywisgmicuja przedsiebior-
stwa oraz opisuja powtarzalne, znaczace ich cechy, stace element indy-
widualnosci i wizerunku akceptowanych w dtugofalowejsmaktywie. Stanowi
to bowiem integralna czes¢ celéw realizowanych przezgsiebiorstwa euro-
pejskie, jest droga poszukiwania nowych wartosci w adeaniu europejskim.

Zwiazki zarzadzania europejskiego z kultura wskazujaniez podstawe
do identyfikacji cech charakterystycznych, tzw. wyr&w eurozarzadzania.
Zostaly one zdeterminowane przez nastepujace kierutdidficzne:

2B.Wawrzynia kOdnawianie przedsigbiorstwa na spotkanie XXI wieku, Warsza-
wa: Poltext 1999, s. 207.

SL.Smircich, Concepts of Culture and Organizational Analysis, ,Administrative
Science Quarterly” 1983, nr 3.
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- holizm, ktadacy nacisk na rozwdj i kolektywizm;

— pragmatyzm, umozliwiajacy rozwdj przedsiebiorcaip$

- racjonalizm, opierajacy sie o filozofie Kartezjusza;

— humanizm, podkre$lajacy personalizacje zarzadzpriedsiebiorstwefn

2. PRZEJAWY ZARZADZANIA EUROPEJSKIEGO

Zarzadzanie europejskie posiada charakter interdyswyply, wymaga
zaroOwno wiedzy z zakresu zarzadzania, jak réwniez uydrgknia kontekstu
kulturowego, spotecznego, historycznego. Autorka uwazaparadygmat
zarzadzania europejskiego przedsiebiorstw stanowi nogvformute reakcji
na ztozonos$¢ i intensywnos$¢ dynamiki otoczenigProblematyka ta nabiera
szczegOlnie istotnego znaczenia, zwlaszcza jezeli zwnpawage na istote
Zmian wyrazajaca sie we wzrastajacej burzliwosScruvmkow dziatania przed-
siebiorstw.

W tym miejscu warto zaprezentowac¢ wyrdzniki zarzadaaguropejskiego
przedsiebiorstwem, ktére sa niczym innym, jak ,dosveizehia europejskie,
ktére sa zasobem wiedzy i doSwiadczenia, ktére mozemkongystac, ale
takze zmienia¢ i dostosowywa¢ do polskich warunkéw ropwych™. Sa
wsréd nich:

— umiejetnos¢ zarzadzania réznorodnoscia nar@dewdostrzeganie jej,
akceptowanie, integrowanie sie z nia. Wszystko to spaawe staje sie ona
integralna czescia praktyki gospodarczej;

- odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsiebiorstw, kt@agduje, ze wypet-
nianie celéw ekonomicznych i motywacja pracownikow stsigpodstawa jej
realizacji;

— wewnetrzne negocjacje — proces osiagania wspolneggegzny do reali-
zacji podejmowanych decyzji jest ztozony, ale jednocreéngazujacy zwiazki
i przedstawicieli pracownikéw w réznym zakresie w zalegci od kraju;

— nastawienie na ludzi — potencjat ludzki przedsiebiorstanowi jeden
z wazniejszych elementéw budowania pozycji konkureneyjma rynku. Po-
dejScie takie zawiera echa humanizmu europejskiegoaduziy 0 szacunku
osoby ludzkiej;

“H.Bloom,R.Calori,P.deWoo Zarzadzanie europejskie, Warszawa: Poltext
1996, s. 37-44.

SM.Struzy c ki Zarzadzanie matym i srednim przedsigbiorstwem. Uwarunkowania
europejskie, Warszawa: Difin 2002, s. 11.
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- skitonno$¢ do systemoOw zarzadzania o mniejszym stofoimnalizacji
— zarzadzanie europejskie przedsiebiorstwem opartenjenacznym stopniu
na doswiadczeniu i uczeniu sie niz na procedurach fongal. Z tego wzgle-
du wydaje sie ono bardziej zr6znicowane, mniej uregulogvemniej schema-
tyczne niz japonskie czy amerykanskie;

- orientacja produktowo-sprzedazowa — eurozarzadzew@uuje w tym
zakresie, przechodzac od nastawienia produktowego ddketingowego,
podkreslajac jednoczes$nie wyrazny sprzeciw wobebretogicznych upro-
szczen;

- ekologia — zarzadzanie europejskie bardzo wyrazniekpesla swoje
zwiazki z realizacja celow proekologicznych. Ekologi@rsowi wyznacznik
rozwoju przedsiebiorstw europejskich.

Autorka pragnie zwrdci¢ uwage, iz europejski paradygmarzadzania
zawiera niespdjne niekiedy zatozenia dotyczace spokgjoadpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa:

— popieranie i przestrzeganie praw cztowieka, a potrzebynikagjace
z konkurencji globalnej;

— dazenie do zapewnienia przez przedsiebiorstwo ,lziego zatrudnie-
nia”, a koniecznos¢ obnizania kosztéw.

Nalezy podkresli¢, iz umiejetnos¢ godzenia powgych sprzecznosci spo-
czywa przede wszystkim na euromenedzerach i wymaga od agcbmne;j
Swiadomosci wilasnych dziatan i dazenia do indywidweici w metodach
zarzadzania. Na Swiadomos¢é menedzerska skladzaes@ot elementéw, takich
jak: wiedza, doswiadczenie, zmyst obserwacyjny, unmrmgé¢ zachowan w
sytuacjach trudnych i kryzysowych. Ksztaltowanie wymamjch sktadowych
Swiadomos$ci menedzerskiej pozwala na systematyzanwstniktury zarzadza-
nia, wybory strategii, formowanie wiezi z otoczeniem, gjeavy przedsiebior-
czosci, wreszcie wpltywa na szeroki kontekst wyr6znik@szadzania europej-
skiego.

Podsumowujac krétka analize przejawéw zarzadzaniaprjskiego, warto
zarysowact klika kwestii. Po pierwsze — méwiac o wyréatk zarzadzania
europejskiego, nalezy mie¢ na uwadze cate bogactwo cechm i zasad
wystepujacych w procesie zarzadzania przedsiebi@nst. Po drugie — warto
podkresli¢ znaczenie kontekstowosci zarzadzaniamejskiego oraz proble-
matyki odpowiedzialnoSci zwiazanej z dziatalnoScizqasiebiorstw. Po trze-
cie — wystepuja podobienstwa niektoérych wyroznikowapejskich z pewny-
mi elementami amerykanskiego, a nawet japonskiego pyaradtu zarzadza-
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nia®. Po czwarte — zarzadzanie europejskie wykazuje roznbycealezne od
historii i tradycji krajow europejskich, od ich doswiadaz dawniejszych
i okresu ostatnich dekad. Na tendencjach zachodzacychspagtarce i kultu-
rze, zgodnie przyjmowanych lub odrzucanych wzorcach pdezhoych z in-
nych kultur gospodarczych, ksztatltowane sa standardijaaan charakterys-
tyczne dla zycia gospodarczego w krajach europejskich.

Wartosci reprezentowane przez zarzadzanie europejskigaczacym stop-
niu moga zosta¢ zachowane, stanowiac jednoczednita przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstw, jednakze pod pewnymi warunkami odwotujacymi
sie do dziatan terazniejszych, przesztych doswiaddzaviadomosci eurome-
nedzerow.

3. WYZWANIA STOJACE PRZED EUROZARZADZANIEM

Rozwazajac wyrdzniki zarzadzania europejskiego maogrzypuszczac, ze
stanowia one znaczacy potencjat rozwojowy dla kazdegregsiebiorstwa,
ktére bedzie gotowe sprosta¢ wyzwaniom wspotczesnodt§rod wyzwan
tych mozemy odnalezénowe oblicza konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
zdolnos¢ do zmiany i kreowania innowacji, poziom kwalifkacji i kompe-
tencji pracownikow, integracje europejska, zmiany demgraficzne i kultu-
rowe spoteczenstw.

Niezwykle wazne z punktu widzenia ewolucji zarzadzaniaopejskiego
pozostaja relacje taczace Europe z innymi krajamizegolnie z Ameryka.
Stany Zjednoczone postrzegane sa jako jedyne hipermeocans dziedzinie
polityki, gospodarki i kultury. Z kolei Rosja wydaje sie @z bardziej stabil-
nym panstwem i powoli podnosi sie z upadku, za$ azjag/tkirysy — Korea

® Rozwazajac wyrézniki zarzadzania europejskiego,.emal pamieta¢, ze: ,Dobrobyt i
tworzenie wartosci jest w istocie aktem moralnym. Pojexiynprzedsiebiorcy, jako pierwsi
systematycznie organizujacy produkcje, wyrosli wsndnkonformistycznych przekonan religij-
nych, ktére hamowaly drogi rozwoju w spoteczenstwie bjsitim w wieku osiemnastym i na
poczatku wieku dziewietnastego. [...] Przedsiebiomigzaleznie od wyznawanej wiary, musza
tworzy¢ wartosciowe towary i ustugi dla potencjalnyclekitow, zanim stwierdza, czy odbiorcy
podzielaja ich system wartosci. W rezultacie dostawcavinéBardzo cenig ten towar. Jego
wytwarzanie to dzielo mojego zycia. Czy podzielasz méjugjgzm?». by utrzymac sie na
rynku i dobrze prosperowac¢, musi otrzyma¢ odpowiedzyppmna. Towar i ustuga powstaja
przede wszystkim na obraz i podobienstwo swojego stworSiwiorcy swojego stworcy. Jesli
klienci wyrazaja entuzjazm, a ich szeregi rosna, wiapahsia oczekiwania ekonomiczne i
etyczne”"(CCHampden-Turner,ATrompena a Ssgdemkultur kapitalizmu,
Krakéw: Dom Wydawniczy ABC 2000, s. 13).
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Potudniowa i Tajlandia — przez duza czes¢ lat dziédigesiatych przyciagaty
inwestoréw z catego Swiata, w roku 1998 przezyly zatarmadaponia ciagle
jeszcze nie moze wréci¢ do stanu gospodarki z konca lenudziesiatych.

Warto zastanowic sie rowniez nad tym, czy zarzadzaunregejskie sprosta
wyzwaniom, przed ktorymi stoi. Biorac pod uwage obecilaasdynamike
otoczenia i cechy, jakimi dysponuje zarzadzanie eurdpejsautorka uwaza,
Zze ma szanse na zachowanie wlasnego systemu wartos&snydh zasad
i regut dziatania, uwzgledniajac warunki lokalne, ponoirgjawiska konwer-
gencji modeli zarzadzania (europejskiego, amerykafgki japonskiego).

Warto jednak podkresli€, ze nie bytoby to mozliwe bezzghednienia
nastepujacych faktow:

Po pierwsze — okre$lone cechy zarzadzania europejslsggavarunkowa-
ne poprzez makrootoczenie gospodarcze i spoteczne petadsstwa.

Po drugie — kultura pojmowana jako zmienna wewnetrzna iexzma nieza-
lezna stanowi bardzo istotne zrddto cech zarzadzaniapsjskiego przedsie-
biorstwem. Dzieki temu mozliwe jest okreslenie wpltyworkekstu kultury
na przedsiebiorstwa europejskie.

Po trzecie — autorka pragnie podkresli¢, iz zdolnoszegsiebiorstw do
zmian zachodzacych w turbulentnym otoczeniu w sposéb digegy wptywa
na ewoluujacy model zarzadzania europejskiego, co ptagda rys. 2.

Uwarunkowania o
—> Wyrézniki

ekonomiczno-spoteczne ewoluujacego stgg_i:?)?i 4
paradygmatu | <€<— »
¢ zarzadzania zarzadzaniem

europejskim
przedsiebiorstwem
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—» | przedsiebiorstwem
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Zdolnos$¢ przedsiebiorstw do zmiany i kreowania innowacji
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Przewagi konkurencyjne w turbulentnym otoczeniu przedsiebiorstw

Uwarunkowania
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Rys. 2. Ewoluujacy paradygmat
zarzadzania europejskiego przedsiebiorstwem

Zrédto: opracowanie wiasne
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Europa przechodzi bardzo gtebokie przemiany, ktére wydustopniu
wyznaczaja ramy dziatania ludzi w przedsiebiorstwachanswia podstawe
zapewnienia harmonijnego i zrébwnowazonego rozwoju. dedesnie pod-
kresli¢ nalezy, iz w znacznym stopniu bedzie on zatedd poziomu kwalifi-
kacji euromenedzeréw i umiejetnosci wykorzystaniaata®v ludzkich jako
podstawy funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa.

Nalezy jednak zwréci¢ uwage na niepokojace zjawiskibbs€@wacja praktyki
gospodarczej, a takze wiedza wyniesiona z literaturyadazy o tym, ze nie-
wielka liczba przedsiebiorstw dostrzega ,to co$ i zdajeis z tego sprawe”,
ze istnieje i wptywa na ich zachowanie i uzyskiwane wyniki to nazywa sie
zarzadzaniem europejskim i jego wyrdznikami. ZdecydoavviekszoS¢ przed-
siebiorstw nie dostrzega tego zagadnienia. Nie traktuerd@vniez ani jako
Sszansy, ani — moze co bardziej niebezpieczne - jako zagiaz

Pomimo ze obserwujemy wzajemne przenikanie trzech wdegsvymie-
nionych paradygmatoéw, to wydaje sie mato prawdopodobn&satatcenie
jednego uniwersalnego modelu zarzadzania przedsigiwem w przewidy-
walnej przysztosci. Wskazuje na to praktyka zarzadzakiéra opiera sie na
r6znorodnych lokalnie zasadach postepowania, ktéryzlpqmstu nie mozna
adoptowac nigdzie indziej.

Poruszone w artykule problemy i kwestie dotycza przedeystdkzm kon-
cepcji zarzadzania europejskiego w obliczu jednoczaogjEuropy, a takze
umiejetnosci wykorzystania réznorodnosci dla rozwqjrzedsiebiorstwa w
warunkach globalizacji i ogromnej zmiennosci rynku. Atkia pragnie zwro-
ci¢ uwage, iz zmiennosc¢ jest statym elementem gospgodi@dnakze w zarza-
dzaniu europejskim przedsiebiorstwem szczegdllnegozaraa nabieraja czyn-
niki lokalne zwiazane z dziataniami integracji européggkZaréwno rézno-
rodnos¢, jak i zmiennosS¢ moze stac sie sita budajprzewage konkurencyj-
na, a nie czynnikiem negatywnie wptywajacym na rozwojquziebiorstwa
europejskiego.
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EUROPEAN MANAGEMENT — CHARACTERISTICS AND CHALLENGES

Summary

Economic processes that have undergone in the last decadmaxceptional opportunity
for an analysis of problems with the management of the Ewanpenterprise. An extremely
important is also the context of conditions and charactiegsattendant on the processes of
European integration. In her discussion on the managemeitieo European enterprise the
author wanted to refer to the ongoing evolution of the modeEoropean management. She
had in mind the mutability and complexity of the enterprisasrounding, including European
enterprises.

An attempt has been made to find some characteristics of géaro management, and
challenges that this management will have to face in theréutihe paper focuses on such
characteristics of European management that emphasiselatsons with culture. The function
of the paradigm of European management has been highlightetl the particular influence
of the enterprise’s surrounding on the formulation of thiadkof model of entrepreneurial
management. According to the author, European managemawntbecome an area of quests
for a clear antidote to the mutable conditions of the miliaunihich an enterprise is working.

Translated by Jan Ktos

Stowa kluczowe euromenedzer, europejski paradygmat zarzadzaniazartzadzanie, wyrdzni-
ki europejskie, zarzadzanie europejskie, zmienno$czgnia.

Key words: Euromanager, European paradigm of management, Eurorearead, European
characteristics, European management, mutability of tireosnding.



