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Wprowadzenie

cow zarzadzania uwarunkowanych okolicz-
no$ciami, w ktérych powstawaty i funkcjo-
nuja. Kazdy z nich opiera sie na wlasnym systemie
warto$ci, zasadach, regulach. Stuszne jest zatem
stwierdzenie: ,,Powdd, dla ktérego europejskie przed-
siebiorstwa nie moga funkcjonowaé w identyczny
sposob jak amerykanskie i japonskie jest oczywisty:
sg to zupelnie inne firmy — po prostu europejskie”?.
Celem artykulu jest proba poszukiwania deter-
minant procesu ewolucji modelu zarzadzania euro-
pejskiego, jego przejawow i ich roli w funkcjonowa-
niu przedsiebiorstw.

W praktyce zarzadzania istnieje wiele wzor-

Ewoluujacy model zarzadzania
europejskiego przedsiebiorstwem

pejskiego przedsiebiorstwem, autorka za-

mierza sie odnie$¢ do trwajacej ewolucji
modelu zarzadzania europejskiego. Tendencje za-
chodzace w gospodarce i kulturze, stale przyjmowa-
ne lub odrzucane wzorce pochodzace z innych kultur
gospodarczych ksztaltujg i ciggle zmieniaja warto-
§ci reprezentowane przez zarzadzanie europejskie
przedsiebiorstwem.

Model zarzadzania europejskiego ksztaltowany
jest przez:
® kontekst kulturowy,
® kontekst tendencji w gospodarce,
® otoczenie, a zwlaszcza dynamike zjawisk i pro-
cesOw wspblczesnego rynku, jako zewnetrzng prze-
stanke do ich okreslenia,
® definiowanie przedsiebiorstwa przez nauki zajmu-
jace sie réoznymi aspektami jego dzialalnoSci,
atrybuty przedsiebiorstwa — podstawy jego podmio-
towos$ci w zlozonym otoczeniu spoleczno-gospodar-
czym,
® mody w zarzadzaniu.

Réznorodnoéé i ztozono§é czynnikéw warunkuja-
cych model zarzadzania europejskiego sprawiaja, ze
eksponowanie znaczenia ktoregokolwiek z nich bylto-
by dalece nieuprawnione.

Rozwazania nad przejawami zarzadzania euro-
pejskiego warto poprzedzi¢ uwagami, ktére majg
istotny wplyw na postrzeganie cech wiasciwych dla
okres§lonych modeli zarzadzania. Po pierwsze, przed-
siebiorstwo jest nastawione na uczenie sie, przyjmo-
wanie i gromadzenie nowej wiedzy oraz jej stosowa-
nie w swojej dzialalno$ci, wyrdzniajace sie przede
wszystkim w mozliwie najlepszym dostosowaniu
sie do zmieniajagcych warunkéw gospodarowania,
co okre§la sie jako tzw. uczaca sie lub inteligentng
organizacja?. Po drugie, przedsiebiorstwo charakte-
ryzuje sie duzym dynamizmem. Mozna to uzupelnié¢
stwierdzeniem, ze przedsiebiorstwo jest wysoce zlo-
zonym systemem probabilistycznym, a wiec o zacho-
waniu prawdopodobnym?.

W praktyce zarzadzania istnieje wiele wzorcow
zarzadzania i wiele orientacji badawczych zmierza-
jacych do znalezienia wzorca przedsiebiorstwa, pa-

P odejmujgc tematyke zarzadzania euro-
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radygmatu zarzadzania®. Paradygmaty zarzadza-
nia opierajg sie bowiem na zréznicowanych zasadach
i regulach postepowania. Warto podkreslié, ze para-
dygmat zarzadzania europejskiego dostarcza mode-
lowych rozwigzan w zakresie zarzadzania, wskazuje
mozliwe odpowiedzi na ustawicznie i niekiedy gwal-
townie zmieniajaca sie rzeczywistoS§¢.

NaiwnoScia byltoby twierdzenie, ze w Europie wy-
stepuje jeden tylko styl zarzadzania. Jest ich kilka-
nascie, ale wspoélne cechy przewazaja nad réznicami.
7 tego wlaénie powodu w literaturze mowi sie o eu-
ropejskim modelu zarzadzania przedsiebiorstwem.
Mimo wzajemnego przenikania sie paradygmatow
wydaje sie niemozliwe wyksztalcenie jednego modelu
zarzgdzania przedsiebiorstwem. Podkreslajg to tak-
ze H. Bloom, R. Calori, P. de Woot, ktorzy twierdza:
»T'en europejski model zarzadzania nie wyeliminuje
modeli narodowych, doda im raczej nowy wymiar:
powszechny sposob na »bycie europejskim«”?.

Modele pozgdanych wartos$ci powinny by¢ raczej
traktowane jako symbole, a nie jako realny stan
rzeczy. Sg one pomocne przy ocenie zjawisk i pro-
cesOw zachodzacych w rzeczywistos$ci gospodarczej
Europy. Wzorce nalezy rozumieé¢ jako schematy
przedstawiajace regularno$é przebiegu procesow
i zjawisk. Ponadto ksztaltujg sie one w sposdb diu-
gotrwaly i sg rezultatem zbiorowych do$wiadczen
europejskich. Z tych powodow warto zwroci¢c uwa-
ge na przejawy zarzadzania europejskiego przed-
siebiorstwem, z zastrzezeniem, ze niektére z nich
mogg by¢ zupelnie niedostrzegane lub moze sie wy-
dawaé, ze sg niewazne®.

Przejawy zarzadzania europejskiego

przedsiebiorstwem
rzejawy zarzgdzania europejskiego mogg
P wspomagac procedury zarzadzania, a takze
stajg sie funkcjg zdolnosci do zmiany i kre-
owania innowacji. W tym kontekscie stanowisg ,,za-
soby” §wiadomos$ci menedzerskiej. Sklada sie na nig
zespol elementow, takich jak: wiedza, do$wiadczenie,
zmysl obserwacyjny, umiejetno$¢ zachowan w sytu-
acjach trudnych i kryzysowych. Ksztaltowanie wy-
mienionych skladowych §wiadomosci menedzerskiej

w znaczgcym stopniu wplywa na strukture i ksztalt
przejawow ewoluujacego modelu zarzgdzania euro-
pejskiego przedsiebiorstwem.

Profil produktowo-rynkowy

Przedsiebiorstwa europejskie w poréwnaniu do
japonskich, a tym bardziej amerykanskich przez
bardzo dlugi czas byly zarzadzane przez inzynie-
row, ktorzy tworzyli nowe produkty o wysokiej ja-
kosci, ale nie podejmowali wysitku marketingowe-
go poprzez szybkie wprowadzanie produktéw na
rynek i ich odpowiednig promocje. Pojmowali to
raczej jako tradycyjng sprzedaz. Jak podkresla M.
Struzycki ,,z do§wiadczen europejskich wynika, ze
dojrzale partnerstwo rynkowe jest potrzeba kaz-
dego zorganizowanego konkurencyjnego rynku,
jest obszarem sprawdzalnos$ci efektow wiezi mie-
dzypodmiotowych, sprawdzalnosci ekonomicznej
ciggu procesoéw produkecji i dystrybucji, ale takze
sprawdzalnoéci etyki biznesu, szanowania reguly
wspolnoty intereséw, swoistego szacunku w kon-
taktach itp”?.

Warto zwroéci¢é uwage, ze wymagania techno-
logiczne i produkcyjne sg dominujace w stosunku
do marketingu i obstugi klienta w bardzo wielu
przedsiebiorstwach europejskich. Jednakze widaé,
ze sytuacja ta ulega zmianie na korzyS¢ orienta-
cji marketingowej. Europejczycy probuja stosowaé
orientacje marketingowg w takim stopniu, jak robig
to Amerykanie czy Japonczycy. Wynika to jednak
z indywidualistycznego podejscia do kazdego kraju,
kultury, a takze wyrafinowanego rozumienia §wia-
ta. Ponadto profil produktowo-rynkowy okazuje sie
sposobem na wyznaczanie celéw przedsiebiorstw
europejskich.

Ochrona sSrodowiska

W doéwiadczeniach europejskich ekologia i ochro-
na Srodowiska w zarzadzaniu przedsiebiorstwem sa
symbolem nowoczesnoS$ci i cigglego postepu technicz-
nego. Dla wielu europejskich przedsiebiorstw ekolo-
gia jest czynnikiem harmonijnego rozwoju, okre§la-
nego jako ekorozwdj. Stanowi to swoistego rodzaju



filozofie nowego podejScia do rozwoju i jednocze$nie
zbiér podstawowych kierunkéw praktycznych dzia-
tan. Takie podej$cie wigze sie z wdrazaniem przez
przedsiebiorstwa europejskie systeméw zarzadzania
opartych na efektywnym i skutecznym, odpowie-
dzialnym prawodawstwie publicznym, wymuszajg-
cym jednocze$nie uwzglednienie zagadnien gospo-
darczych, spotecznych i érodowiskowych w procesie
podejmowania decyzji na wszystkich poziomach i we
wszystkich dziedzinach.

Zmniejszenie stopnia formalizacji
systemow zarzgdzania

Jednym z przejaw6w zarzgdzania europejskiego
przedsiebiorstwem, ktéry pojawia sie w literaturze
jest zmniejszenie stopnia formalizacji systemow
zarzadzania®. KEuromenedzerowie postrzegaja
je raczej jako punkt odniesienia, jako narzedzia,
ktore nalezaloby poznaé i zna¢ sposoby ich ewen-
tualnego uzycia. OczywiScie sama znajomo§¢ me-
tod i systemoéw zarzadzania nie jest wystarczaja-
ca, aby odnie$¢ sukces w zarzadzaniu firmg. Nie
umniejsza sie znaczenia technik kierowania, ale
bez postugiwania sie racjonalnoScia i adaptacja do
zmian, techniki zarzadzania mogg okazac sie bez-
uzyteczne.

Euromenedzerowie wykazujg duzy dystans
do modnych metod, kultur i systeméw zarzadza-
nia. Ponadto zwracajg uwage na fakt, ze starajg
sie eliminowa¢ znaczng liczbe regul pisanych na
rzecz regul zwyczajowych. Nalezy takze zwrocic¢
uwage na fakt, ze cecha ta moze by¢ skorelowana
ze zmiang dystansu wladzy. Mozna odnie§¢ wraze-
nie, ze w ciggu ostatnich lat w zdecydowanej wiek-
szosci krajow, w tym takze krajow europejskich,
zmniejszyl sie dystans wladzy. Wynika to z duzej
niezalezno$ci jednostki, wielu ruchéw narodowo-
wyzwolenczych, a takze z poprawy mozliwosci
ksztalcenia. Zwraca uwage fakt, ze wiele krajow
europejskich charakteryzuje wrecz brak szacunku
i zaufania do wiadzy i bardzo silnie demonstrowa-
na nieche¢ do niej.

Spofeczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw
Jako jeden z podstawowych celow ich dziatalnosci

Wynika ono niewatpliwie z dziedzictwa kulturowe-
go Europy, gdzie przedsiebiorstwo traktuje sie jako
cze$é spoleczenstwa i dostrzega jego zobowiazania
jako instytucji spolecznej. Przedsiebiorcy w Euro-
pie wyrazajg przekonanie, ze wazniejsze od zysku
jest przetrwanie przedsiebiorstwa na rynku i reali-
zacja podjetych zobowigzan wobec spoleczenstwa.
W zwigzku z takim stanowiskiem mozna zauwazyé
inng ceche, a mianowicie sktonno$é do asekurowa-
nia sie i unikanie niepewnoSci.

Wielu przedsiebiorcéw europejskich pojmuje in-
teres spoleczny jako odpowiedzialnoéé za funkcjo-
nowanie zalog i spotecznosci lokalnych, w ktorych
one dzialajg. Dla wielu sposrdd nich staje sie to ce-
lem zasadniczym zarzadzania. Ponadto spotecznosci
lokalne swymi dzialaniami mogg wymuszaé pozy-
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tywne zachowania przedsiebiorstw w tym zakresie.
Przyczynag takich dzialan jest fakt, ze coraz czesciej
wlasénie spolecznosci lokalne, a takze spoteczenstwa
europejskie staja sie swoistymi udzialowcami jako
indywidualni badz zbiorowi akcjonariusze, pracow-
nicy, cztonkowie §rodowisk opiniotwoérczych, organi-
zacji spolecznych. Zdaniem M. Croziera ,, Dalszy roz-
woj my$li o zarzadzaniu i spoleczenstwie wymagac
bedzie nowych pomysléw na zorganizowanie stosun-
kow spolecznych”?.

Integracja réoznorodnosci narodowej

Europejczycy traktujg roznorodnosé kulturowa jako
naturalng cze§¢ swojej egzystencji, jako element
konstrukcyjny Swiata. Umiejetno$¢ radzenia sobie
z réznorodno$cig i integrowania sie z nig to niewat-
pliwie ich silne strony. Réznorodnos$é postrzegana
jest przez euromenedzerow jako jedno z podstawo-
wych zadan stojacych przed integracja europejska.
Warunkiem odniesienia sukcesu na Wspélnym Ryn-
ku jest zdolno&¢ jego uczestnikéw do integrowania
réznorodno$ci. Wiele przedsiebiorstw zdaje sobie
z tego sprawe i wbudowuje integracje réznorodno-
§ci w swoje struktury operacyjne. Efektem takiego
podejscia jest europejska forma ,,globalno-lokalnej”
strategii i organizacji.

W literaturze postuluje sie, aby rozpatrywac
w kategoriach stopnia lub poziomu zréznicowania
wedlug istotnych wymiaréw, a nie jako zjawisko ab-
solutne'?. Organizacje upatrujg w réznorodnosci po-
tencjalne zrodlo przewagi konkurencyjne;j.

Rozbudowa wiezi komunikacyjnych
Jjako skutek wewnetrznych negocjacji

Euromenedzerowie podkreslajg role wlasciwej ko-
munikacji, ktora jest jak zyciodajna krew i pomaga
organizacji w promowaniu zaangazowania pracow-
nikéw w procesie podejmowania decyzji'’. Wzmacnia
w ten spos6b identyfikowanie sie jednostki z przed-
siebiorstwem, co z kolei moze prowadzi¢ do uspraw-
nienia wykonywanej pracy. Poziom partycypacji
pracownikéw w zarzadzaniu przedsiebiorstwami
europejskimi wywiera duzy wplyw na sposéb, w jaki
przedsiebiorstwo funkcjonuje i generalnie odnosi sie
do dwéch kluczowych obszaréw, tj. stylu zarzadzania
i reprezentacji pracownikow.

Euromenedzerowie wskazujg takze, ze pracowni-
cy majg wyzszg motywacje do wykonywania zadan
wowczas, gdy wniosg wiekszy wklad w okreslenie
celow pracy i spos6b, w jaki majg byé one osiggnie-
te. Partycypacja moze by¢ postrzegana jako wazny
aspekt sposobu poszukiwania zwiekszenia zaanga-
zowania pracownikéw. Partycypacja pracownikéow
w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem moze przyjmowac
dwie postacie: konsultacyjna lub delegacyjng!?.

Rola kobiet w rozwoju przedsiebiorstwa
Euromenedzerowie podkreslaja, ze kobiety wnoszg

do zarzadzania przedsiebiorstwem nowe spojrzenie,
czesto podchodzac do tych samych spraw z zupel-
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nie innego punktu widzenia niz mezczyzni. Istnieje
przekonanie, ze kobiety odgrywaé beda coraz wiek-
szg role w przedsiebiorstwach europejskich z powodu
nowych wartosci, jakie wnoszg one do zarzadzania.
Kobiety wielokrotnie udowadniaty, ze sg warto$cio-
wymi pracownikami wykazujgcymi wiele kreatyw-
no§ci w rozwigzywaniu probleméw. Przedsiebior-
stwa europejskie moga to wykorzystaé do osiagania
przewagi konkurencyjne;j.

Podsumowujac, warto zarysowac¢ klika kwestii.
Po pierwsze, moéwigc o wyrédznikach zarzadzania
europejskiego nalezy mie¢ na uwadze cale bogac-
two cech, norm i zasad wystepujacych w procesie
zarzadzania przedsiebiorstwem. Po drugie, warto
podkres§lié znaczenie kontekstowo$ci zarzadzania
europejskiego oraz problematyki odpowiedzialno§ci
zwigzanej z dzialalnoS§cig przedsiebiorstw.

Po trzecie, wystepuja podobienistwa niektérych
wyréznikéw europejskich z pewnymi elementami
amerykanskiego, a nawet japonskiego paradygma-
tu zarzadzania'®. Po czwarte, zarzadzanie euro-
pejskie wykazuje rézne cechy zalezne od historii
i tradycji krajow europejskich, od ich do§wiadczen
dawniejszych i okresu ostatnich dekad. Na tenden-
cjach zachodzacych w gospodarce i kulturze, zgod-
nie przyjmowanych lub odrzucanych wzorcach
pochodzacych z innych kultur gospodarczych,
ksztaltowane sg standardy zachowan charaktery-
styczne dla zycia gospodarczego w krajach euro-
pejskich.

dr Katarzyna Sotkowicz
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Summary

In the article the factors which shape the model of man-
agement of European enterprise were presented. However,
the variety and complexity of the factors which affect the
model of European management cause that it is not advis-
able to distinguish any of them. The models of desirable
values should be treated rather than symbols and not as
real status.

The authoress wanted to draw our attention to the fact
that the exemplary management of enterprise should be
understood as a flow chart showing the regularity of proc-
esses and phenomenon occurring in economy. The signs of
European management of enterprise and their role in Eu-
ropean management were presented here, too.



