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Streszczenie: Celem artykutu jest identyfikacja dziatan, jakie podejmuja korporacje transnaro-
dowe, aby zaadaptowac si¢ do ztozonosci. W ramach postgpowania badawczego uwzglednio-
no charakterystyke¢ wybranych uwarunkowan ztozonosci, odniesiono si¢ do atrybutow podej-
$cia systemowego, jak rowniez przedstawiono i zastosowano uporzadkowane postgpowanie
shuzace opanowaniu ztozonosci, ktore wywodzi si¢ z podejscia systemowego. Do najwazniej-
szych efektow poznawczych artykutu zaliczy¢ nalezy ustalenie cech adaptacji korporacji trans-
narodowych do ztozonosci. Zalicza si¢ do nich redukcj¢ zuzycia zasobow realizowana w ra-
mach koncepcji zrownowazonego rozwoju, a takze centralizacj¢. Nalezy rowniez zwroci¢
uwage na podejmowane coraz czgsciej proby koopetycji. Doceniajac i podkreslajac realizowa-
ne przez korporacje transnarodowe dziatania, nalezy stwierdzi¢, iz potencjat stabilizacji gospo-
darki globalnej jest ograniczony. Jest tak gtownie ze wzgledu na rosnaca centralizacje, ktora
z kolei powoduje rosnaca nierownowage i w efekcie skutkuje destabilizacja.

Stowa kluczowe: korporacje transnarodowe, ztozonos¢, destabilizacja, podejscie systemowe.

Summary: The reduction of resource consumption that follows the concept of sustainability
as well as centralization is the most important attribute of transnational corporations adaptation
to complexity. Transnational corporations make also attempts to cooperate and compete in
order to reduce the resources usage. However, the potential of the stabilization of the global
economy is limited. This is mainly due to the increasing centralization, which in turn translates
into imbalances, and translates into destabilization.

Keywords: transnational corporations, complexity, destabilization, system approach.

1. Wstep

Korporacje transnarodowe nalezaty zarowno do gléwnych czynnikdéw sprawczych,
jak 1 beneficjentow globalizacji. Tymczasem wraz z wybuchem kryzysu, ktérego
symboliczny poczatek wiaze si¢ z upadkiem banku Lehman Brothers, mozna zaob-
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serwowac nasilenie si¢ procesow destabilizacyjnych. Niewatpliwie nalezy rowniez
uznac, ze korporacje transnarodowe sg czynnikami sprawczymi epoki destabilizacji
i w konsekwencji kryzysu 2008+. Destabilizacj¢ mozna natomiast przypisywac
zmiennosci, ktora jest z kolei podstawowa determinantg ztozonos$ci. Kierujac sig
takimi przestankami, w pierwszej kolejnosci przedstawiono charakterystyke wybra-
nych uwarunkowan ztozonosci. Odniesiono si¢ do podej$cia systemowego, gdyz
oferuje ono redukcj¢ ztozonosci, ktora uwzglednia dynamike i relacje migdzy zacho-
dzacymi zjawiskami. W dalszej kolejnosci zastosowano analiz¢ systemowa do opisu
dziatan korporacji transnarodowych w warunkach ztozonosci. Identyfikacja korpo-
racji transnarodowej jako systemu oznacza, ze uwzglednia si¢ nieliniowe zwigzki
odpowiadajace dynamice sprz¢zen zwrotnych, zgodnie np. z regutg 20/80 czy tez
suboptymalizacji. Takie podejscie prowadzi do identyfikacji zwigzkow i zalezno$ci
niedostrzegalnych przy zastosowaniu ujecia linearnego. Na gruncie poznawczym
proponowany artykut ma charakter pogladowy i eksplikacyjny.

2. Destabilizacja i ztozonos¢

Destabilizacja, czyli zachwianie rownowagi, jest efektem zmienno$ci. Niejedno-
krotnie zlozonos¢ jest przyrownywana do zmiennosci [Bak 1996]. A zmienno$¢ jest
cechg otoczenia korporacji transnarodowych [Zorska 1998; 2007].

Ztozonos¢ powoduje, ze e coraz wigcej zaktocen moze wywotywac rozprze-
strzenianie si¢ zjawisk w duzej skali. Dodatkowo to rozprzestrzenianie zachodzié
moze coraz szybciej. Co wigcej, ztozono$¢ moze by¢ zwigzana ze zmiennoscig
nadawania znaczen, zmienno$cig zachowan, jak i sprz¢zen zwrotnych zachodzacych
migdzy tymi kategoriami.

Ztozono$¢ jest konsekwencjg zjawisk zwigzanych z dynamika i nieliniowoscia.
Dynamika zachodzacych zjawisk dotyczy sytuacji, w ramach ktoérych przyczyny
i skutki sa subtelne, a efekty dziatan w czasie nie sa oczywiste. Odnosi si¢ ona réw-
niez do sytuacji, kiedy to samo dziatanie daje zasadniczo odmienne efekty w krot-
kim i dhugim okresie, kiedy ta sama akcja powoduje pewne konsekwencje lokalne
i zupetnie inne konsekwencje w odleglej czesci systemu, kiedy oczywiste dziatania
przynosza nieoczywiste konsekwencje [Senge 2000].

Dynamika i nieliniowo$¢ moze oznacza¢ nadwrazliwo$¢ na warunki poczatko-
we lub ewolucje charakteryzujacg si¢ wieloma bifurkacjami. W konsekwencji, dyna-
mika nieliniowa powoduje, iz przebieg zjawisk staje si¢ nieprzewidywalny. Jest tak
dlatego, ze moze konstytuowac si¢ wiele trajektorii 1 wytoni¢ si¢ wiele atraktorow
[Mesjasz 2010]. Dynamika zjawisk moze rowniez charakteryzowac si¢ tym, ze nie-
wielkie zaklocenia moga prowadzi¢ do zmian podobnych do lawin (avalanches)
0 najrozniejszych rozmiarach. Po takich zmianach nastgpuje powrot do stanu, z kto-
rego implikowany jest kolejny ciag zdarzen. Jednoczesnie takie zmiany sg nieunik-
nione [Bak 1996].
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Opisane ogolne uwarunkowania ztozonos$ci przektadajg si¢ na praktyczne dzia-
tania korporacji transnarodowych. Ztozonos$¢ opisywana jest m.in. w kontekscie re-
lacji z interesariuszami [Kimiagari i in. 2013], struktury [Kostova, Zaheer 1999],
relacji w tancuchach dostaw [Christopher 2011], portfolio produktow [Jacobs, Swink
2011; Khojastehpour i in. 2015].

Po ujeciu wybranych uwarunkowan ztozonosci nastgpuje przejécie do przedsta-
wienia gtownych zatozen podejscia systemowego i w rozwinigciu analizy systemo-
wej. Proponowany zabieg wynika z przydatnosci analizy systemowej w opisie zto-
Zonosci.

3. Podejscie systemowe i analiza systemowa

Dorobek wypracowany w ramach podejscia systemowego moze by¢ postrzegany
jako podejmowanie kolejnych préob w celu wyjasniania fenomenu ztozonosci [ Wyci-
slak 2013].

Na gruncie epistemologicznym i ontologicznym paradygmat systemowy oferuje
przejscie:

1) od czesci do catosci (z uwzglednieniem roli czgsci w calosci),

2) od struktury systemu do proceséw w nim zachodzacych,

3) od poznania absolutnego do zaleznego od kontekstu,

4) od koncepcji nauki jako budowli do koncepcji sieci jako metafory naukowej

[Cempel 2008].

W ramach podejscia systemowego zdotano wypracowaé dwie metametodologie.

Sa to:

e ogo6lna interwencja systemowa, ktora bierze si¢ z zatozenia, ze metody rozwia-
zywania problemow pozostajg w stosunku do siebie komplementarne. Aby roz-
wigza¢ problem, niecodzowna jest kombinacja najbardziej dopasowanych metod.
Selekcja potrzebnych metod jest dokonywana przez rozwigzujacego problem
przy uzyciu odpowiedniej procedury. Obejmuje ona trzy moduly: przeglad, roz-
wigzywanie problemow i refleksje;

* integracyjna metodologia systemowa — jest heurystyka wprowadzania aktorow
do organizacji. Postuluje ona zajmowanie si¢ zagadnieniami zaleznymi od tresci
1 kontekstu. Ktadzie nacisk na wykorzystanie ilosciowych i jako§ciowych mode-
li i strategii, w wymiarze zaréwno tresci, jak 1 kontekstu. W jej ramach uzyto
narzedzi wywodzacych si¢ zarowno z dynamiki systemow, jak 1 organizacyjnej
cybernetyki (viable system model) [Schwanniger 2006].

W ramach obu metametodologii w pewnym zakresie moze by¢ stosowana anali-
za systemowa obejmujaca nast¢pujace etapy:

* ustalenie celu systemu,

* identyfikacja granic systemu,

e ustalenie wej$¢ do systemu i wyj$¢ z systemu;

e okreslenie relacji miedzy elementami systemu przy uwzglednieniu zasad: 20/80
1 suboptymalizacji;
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e opis funkcji, procesow zachodzacych w systemie;
e osiggniecie wymaganej roznorodnosci systemu zgodnie z prawem Ashbiego,
* identyfikacja wzorcow postgpowania w systemie.

Ostatni z wyréznionych etapdw oznacza juz powigzanie poziomu mikroskopo-
wego z makroskopowym. W interpretacji podejscia systemowego przektada si¢ to na
probe odpowiedzi na pytanie, jak zmiany zachowan na poziomie agentow (np. pra-
cownikow) przektadaja si¢ na catos$¢ systemu.

Zaprezentowane etapy analizy zastosowane zostang do opisu korporacji transna-
rodowych jako systemu. Nalezy dopowiedzie¢, ze respektujac zasady podejsécia sys-
temowego, korporacja transnarodowa traktowana jako system jest jednoczesnie
podsystem gospodarki globalnej ujmowanej jako system.

4. Korporacje transnarodowe jako system

Zdecydowana wiekszos$¢ korporacji transnarodowych dziata zgodnie z modelem za-
rzadzania wartos$cig dla akcjonariuszy. Jej praktycznym miernikiem jest poziom cen
akcji, jak rowniez warto$¢ wyptacanej dywidendy. Mimo ze ceny akcji sa efektem
dziatania wielu czynnikow o charakterze zaréwno fundamentalnym, jak i technicz-
nym, to tempo wzrostu zyskoéw netto i przychoddéw netto stanowi dla wielu inwesto-
row kluczowa determinante przy zakupie akcji. Najlepiej jak wzrost zyskow netto
i przychodow netto odbywa si¢ z dwucyfrowa dynamika, i to w sposob powtarzalny.
Naturalnie trudno jest utrzymywac takg dynamike wzrostu w dtugim okresie. Zdajac
sobie z tego sprawe, menedzerowie skupiaja si¢ na osigganiu wynikow w krotkim
okresie — kwartat, pot roku, rok (bo w takich okresach odbywa si¢ raportowanie
wynikow finansowych). Co wigcej, istotnym elementem wynagrodzenia menedze-
row wysokiego szczebla (fop management) jest pakiet akcji. W rezultacie majg oni
dodatkowa motywacje, aby przyczynia¢ si¢ do wzrostu ich cen. Szczegdlnie w krot-
kim okresie, obawiajac si¢ zwolnien, zmiany stanowiska pracy, renegocjacji warun-
koéw zatrudnienia. Dlatego niejednokrotnie dla zwigkszenia zyskowno$ci w krotkim
okresie redukuje si¢ poziom wydatkéw inwestycyjnych, badawczo-rozwojowych
czy szkolenia personelu. Wtedy tatwiej jest osiagna¢ zyski oczekiwane przez udzia-
fowcow.

Celem korporacji transnarodowych powinno by¢ zaspokajanie potrzeb konsu-
mentéw. W naturalny sposob pojawia si¢ zatem napigcie migdzy zwigkszaniem war-
tosci dla akcjonariuszy a zaspokajaniem potrzeb konsumentow. Realizacja tych ce-
low zaklada bowiem rozne podejscia. Aby zaspokaja¢ potrzeby konsumentow,
nalezatoby podazac za dlugoterminowymi trendami, dba¢ o zrbwnowazony rozwoj,
wspiera¢ roznorodnosé, niwelowaé nierownosci. Tymczasem, aby zwickszaé war-
tos¢ dla akcjonariuszy, mozna realizowaé krotkoterminowe projekty, angazowac sig
w fuzje 1 przejecia, wykorzystywac efekt dzwigni finansowej, akceptowac duze ry-
zyko. Naturalnie, niekiedy moze by¢ tak, ze te dwa wzmiankowane cele sg si¢ zbiez-
ne. Wynika¢ to moze albo z oczekiwan akcjonariuszy, albo by¢ wynikiem przypad-
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ku. Nalezy jednak podkresli¢, ze wartos¢ dla akcjonariuszy powinna by¢ rezultatem
zaspokajania potrzeb konsumentow, a nie celem samym w sobie. Tymczasem dla
funduszy inwestycyjnych zarzadzajacych przedsicbiorstwami liczy si¢ tylko wzrost
wartosci dla akcjonariuszy. Przejmujac kontrole nad przedsigbiorstwem, koncentru-
ja sie na jak najszybszym doprowadzeniu do zwiekszenia cen akcji. Podejmuja przy
tym wiele dziatan o destruktywnym charakterze, np. marnowanie zasobow ludzkich,
likwidacja miejsc pracy.

Implikacje kryzysu 2008+ doprowadzity do refleks;ji niektorych liderow bizne-
su. Przektada si¢ to na proby zmiany orientacji z krotkookresowej na perspektywe
dhugookresowa w sposobie zarowno myslenia, jak i dzialania.

Dzieje sie tak na przyktad w odniesieniu do firmy Unilever. Prezes Unilever
w 2009 roku wytyczyt dlugoterminowy cel: podwoi¢ warto$¢ przychoddéw netto,
zmniejszajac jednoczesnie o potowe negatywny wptyw na otoczenie w okresie do
2020 roku [Harvard Business Review Staff 2015]. Co wigcej, wspierana jest realiza-
cja globalnych celow ustanowionych przez ONZ w zakresie zréwnowazonego
rozwoju. Wspotwystepowanie celow w zakresie przychoddéw i zréwnowazonego
rozwoju jest zatem proba pogodzenia doraznej, krotkoterminowej efektywnosci
z dziataniami stuzacymi utrzymaniu rbwnowagi w dlugim okresie. W rezultacie ma
si¢ to przelozy¢ na ograniczenie zmienno$ci otoczenia przedsigbiorstwa i zmniej-
szy¢ ryzyko wybuchu kryzysow.

Wsrod dziatan korporacji transnarodowych w zakresie zrdwnowazonego rozwo-
ju mozna wyroznic:

* zmniejszenie zuzycia energii,

* redukcj¢ emisji dwutlenku wegla,

* recykling,

* zmniegjszenie zuzycia wody,

* minimalizacj¢ odpadoéw i usuwanie toksyn [Dauvergne, Lister 2013].

Dzialania te sg kwantyfikowalne, daja si¢ przelozy¢ na cele czastkowe poszcze-
g6lnych subsystemow i sg przedmiotem optymalizacji. Na przyktad Walmart popra-
wit efektywno$¢ wykorzystania wtasnej floty transportowej o 25% w ciagu trzech lat
dzi¢ki zmianie utozenia palet, stosujac bardziej aerodynamiczne rozwigzania, jak
réwniez zmieniajac sie¢ dystrybucji [Winston 2009].

Nalezy zaznaczy¢, iz korporacje transnarodowe adaptujg swoje cele do ztozone-
go otoczenia. Niewatpliwie coraz wigksze znaczenie w ich dziataniach ma minima-
lizacja zuzycia surowcow. Jednoczesnie dzigki temu obnizane sg koszty i w konse-
kwencji zwigkszane zyski. Sa to juz jednak dziatania w wigkszym stopniu
zorientowane na dtugi okres i zrdwnowazony rozwoj [Averchenkova i in. 2015].

Warto podkresli¢ jeszcze jedng kwestie — w warunkach ztozonosci coraz wigk-
sze znaczenie zyskuje optymalizacja dziatan w ramach tancucha dostaw. Wynika to
z rosngcych trudnosci z opracowaniem modeli planowania odpowiadajacych ztozo-
nej rzeczywistosci. Kluczowa cecha dziatan zatem ma by¢ elastycznosé, realizowa-
na jednocze$nie przy minimalizacji kosztow (leagile supply chain) [Christopher,
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Gaudenzi 2015a]. Ma to by¢ osiagane dzigki minimalizacji zuzycia surowcow, re-
dukcji emisji dwutlenku wegla i uwzglednieniu ryzyka zwigzanego ze zlozonoscia
[Christopher, Gaudenzi 2015b].

W warunkach zintegrowanych dziatan i wspotpracy w ramach tancucha dostaw
granice miedzy przedsiebiorstwami zamazujg sie, a dziatania przenikaja.

Rosngca ztozonos¢ wymusza wspoétdziatanie i przyporzadkowanie (w pewnych
granicach) czgsci w stosunku do catosci. W konsekwencji korporacje transnarodowe
nawiazuja wspolpraceg, mimo ze pozostajg konkurentami. Wazng rolg¢ w stymulowa-
niu wspolpracy miedzy konkurentami spetniajg regulatorzy. Na przyktad Komisja
Europejska tworzy dedykowane programy i oferuje $rodki finansowe w celu popra-
wy efektywnosci procesoéw logistycznych (zwigkszenia wypetnienia Srodkdw trans-
portowych, redukcji waskich gardet gardel/spietrzen komunikacyjnych). Wsrod
czynnikow stymulujacych koopetycje wyrdznia si¢: wzajemne korzysci, komple-
mentarnos¢ produktoéw, podobng sezonowos¢ sprzedazy, tych samych odbiorcow
handlowych. Natomiast czynniki utrudniajace koopetycj¢ to bariery mentalne, ale
réwniez obawy o ujawnienie informacji, a takze asymetria korzysci. Trzeba pamig-
ta¢, ze koopetycja jest mozliwa, poniewaz przewaga nad innymi uczestnikami tan-
cucha dostaw bierze si¢ z wiedzy cichej. Ta cicha wiedza rozstrzyga o tym, ktory
podmiot jest orkiestratorem w tancuchu dostaw. Mowi si¢ zatem o modelach orkie-
stracji, w ramach ktorych przenika¢ si¢ beda procesy wspolpracy i konkurencji.
A orkiestratorem bedzie podmiot o najwiekszej wiedzy, nie majgc przy tym fizycz-
nych aktywow.

Opisujac dziatania polegajace na wspotpracy, nie mozna zapomnie¢ o tym, ze
realizacja modelu zarzadzania sprowadzajacego si¢ do maksymalizacji wartosci dla
akcjonariuszy doprowadzita do powstania podmiotéw zbyt duzych, aby upas¢ (foo-
-big-to-fail) lub zbyt usieciowionych, aby utrzymac¢ stabilno$¢ (foo interconnected
to sustain stability). Procesy koncentracji i zaniku roznorodnos$ci znajdujg odzwier-
ciedlenie w procesach oligopolizacji i wypieraniu firm lokalnych przez korporacje
transnarodowe. Co wigcej, regulator (legislator) zdaje si¢ by¢ pod wplywem meta-
systemu, ktory mozna zdefiniowac¢ jako sie¢ roznego typu grup interesoéw, ktore na-
rzucaja mu dzialania. Presja ze strony korporacji transnarodowych powoduje réw-
niez zmiany na poziomie regionalnym, wiaczajac w to zmniejszenie réznorodnosci
przez zbytnie uzaleznienie od powigzan globalnych, kosztem samowystarczalnosci
(modularnosci) [Vitali i in. 2011].

Kolejnag czynnoscig jest ustalenie wej$¢ i wyjs¢ z systemu. W ramach dziatan
korporacji transnarodowych, na wejsciach znajdujg si¢ zasilenia informacyjne, fi-
nansowe, materialowe i zasoby ludzkie.

W odniesieniu do zasilen informacyjnych mozna zaobserwowacé, ze tempo obie-
gu 1 ilo$¢ informacji rosng w tempie wyktadniczym. Zmniejsza to mozliwo$¢ obser-
wowalnosci, w konsekwencji sterowanie realizowane jest przy coraz wigkszej nie-
pewnosci.
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W przypadku zasilen finansowych i materiatlowych nalezy zwroci¢ uwage na
rosnacg zmiennosc¢ ich cen.

Zmienno$¢ dotyczy rynku walutowego, rynku pieni¢znego, kapitatowego oraz
instrumentéw pochodnych. Wahania na rynku walutowym silnie wptywaja na po-
ziom sprzedazy netto korporacji transnarodowych. Jest tak w wyniku dewaluacji
walut emerging markets (wyniki sprzedazy wartosciowej sa raportowane najczesciej
w dolarach amerykanskich i euro). Rynek pieni¢zny odgrywa szczeg6lng rolg w wa-
runkach kryzysu, rozstrzygajac o dostepie do krotkoterminowego finansowania. Na-
tomiast rynek kapitatowy decyduje o mozliwo$ciach finansowania w dlugim termi-
nie. Instrumenty pochodne przez mechanizm dzwigni finansowej oraz lewarowania
i konieczno$¢ szybkiego uzupetniania zabezpieczen destabilizuja dziatania korpora-
cji transnarodowych.

Selekcja zasobow ludzkich, umiejetnosci, kwalifikacji, wiedzy, emocji to obec-
nie kluczowe zadanie w ramach wyborow dokonywanych na wejsciach systemu.

Natomiast na wyjs$ciach otrzymujemy produkty o skracajacym si¢ okresie przy-
datnosci do spozycia. Zawezany jest rowniez wybor dla konsumentéw poprzez ogra-
niczanie portfolio produktowego. Powoduje to w konsekwencji standaryzacje i cen-
tralizacje w ramach globalnych tancuchéw dostaw. Zrédtem tego jest konflikt celow,
jaki zachodzi migdzy zaspokajaniem potrzeb konsumentow a wzrostem wartosci dla
akcjonariuszy. Akcjonariusze nie sg zainteresowani jako$cig, trwatoscia, uzyteczno-
scig produktow, ale wielkoscig przychodow netto 1 zyskow netto.

Nastepnym etapem dziatan jest okreslenie relacji migdzy elementami systemu.
W tym wzgledzie zastosowanie znajduje zasada 20/80. Mowi ona, ze 20% wysitkow
daje 80% efektow. Naturalnie istniejag odchylenia od wzmiankowanej zasady. Jed-
nakze jej istota zostaje zachowana. Konsekwencje dla korporacji transnarodowych
sg takie, ze ma nastgpowac ciaglta koncentracja dzialan na zasobach, ktére generuja
najwiekszy efekt. W tym wzgledzie gtdwne znaczenie maja liderzy. To oni przyczy-
niaja si¢ do osiggnigcia zwielokrotnionego efektu. Identyfikacja liderow jest klu-
czem do realizacji celéw ustalonych dla systemu.

Zasada suboptymalizacji oznacza, ze gdy poszczegolne podsystemy optymalizu-
ja swoje dziatania, to jako cato$¢ organizacja (system) dziata nieoptymalnie. Kon-
flikty wystepujace w obrebie systemu korporacji transnarodowych obserwowane sg
np. w relacjach podsystemow logistyka i sprzedaz. Zdarzajg si¢ na przyktad sytu-
acje, ze po 27. dniu miesigca realizowane jest nawet 25-30% calej sprzedazy mie-
siecznej. Dla logistyki szczyty sprzedazowe pod koniec miesiaca przektadaja sie na
konieczno$¢ zamawiania zwigkszonej liczby $rodkoéw transportu, zapewnienie
wigkszej powierzchni magazynowej; zwigksza si¢ tez liczba uszkodzonych produk-
tow 1 — co za tym idzie — zwrotow ze strony odbiorcow (np. sieci handlowych). Co
wigcej, w perspektywie catego tancucha dostaw zwigksza si¢ stan zapasow, a ocze-
kiwania odbiorcéw co do wysokosci upustow rosng z kazdym miesigcem.

Optymalizacja w sferze finanséw moze rowniez przektada¢ si¢ na dziatania nie-
etyczne. Przypadki kreatywnej ksiggowosci, na przyktad wykorzystanie operacji
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repo 105 przez bank Lehman Brothers, przyczynity si¢ nie tylko do bankructwa tego
banku, ale rowniez do wybuchu kryzysu.

Kolejng czynnoscia jest opis funkcji systemu. Przy czym realizowane funkcje
powinny przektadac si¢ na sprawng realizacje procesow, wiaczajac w to dziatania w
ramach tancucha dostaw. Tymczasem sferami funkcjonalnymi zarzadzaja nienaru-
szalni ,,.baronowie”, ktorzy pilnie strzega granic swoich terytoriow. Dzieje si¢ tak,
poniewaz sfery funkcjonalne utrwalaja strukture o charakterze hierarchicznym. Na-
turalnie przyczyna tego jest model budzetowania, w ramach ktorego kontroli podda-
wane jest zuzycie zasobow. Tymczasem w warunkach konieczno$ci reagowania
na zmienne otoczenie nicodzowne sg dziatania o charakterze miedzyfunkcjonalnym.
W tym wzgledzie podejmowane sg proby polegajace np. na tworzeniu miedzyfunk-
cjonalnych zespotow, ktore maja odpowiadac za realizacj¢ zlecen pochodzacych od
partneréw handlowych. Ideg takich zespotow jest to, by zamiast analizowa¢ kazda
czg$¢ procesu realizacji zamowienia odrgbnie, caty proces i ludzi go obstugujacych
zgromadzi¢ w jednym miejscu (open space). W praktyce takie procesy (albo przy-
najmniej ich cze$¢) sa realizowane w ramach tzw. centrow kontroli (control towers),
w ktorych pracuja specjalisci zajmujacy si¢ np. planowaniem transportu, fakturowa-
niem, odzyskiwaniem naleznosci, kontrolg jakosci. Centra kontroli tworzone sa
zgodnie z kryterium regionalnym, np. dla obszaru Europy, Azji, Ameryki Poludnio-
wej [Christopher 2011]. Wzmiankowane centra mozna traktowac jako wezty w sieci.
Ich powstawanie w ramach sieci odpowiada zasadzie preferencyjnego przytaczania
weztdw. Oznacza ona, ze lepiej usieciowione (majace wigcej polaczen) wezty sieci
przyciagaja nowe polaczenia (uzytkownikdéw). Zgodnie z tym centra generuja coraz
wigksza liczbe potaczen. W konsekwencji powstaje w nich coraz wigcej miejsc pra-
cy. Przy czym likwidowane sg jednocze$nie stanowiska pracy w oddziatach korpo-
racji transnarodowej zlokalizowanych w poszczegolnych krajach.

Powstajace centra kontroli oznaczaja, ze dochodzi do rosngcej centralizacji
w ramach systemu — korporacje transnarodowe. Do konsekwencji centralizacji mozna
zaliczy¢ wicksza kontrole nad informacja w systemie, jak roéwniez redukcje kosztow.

Zapewnienie wymaganej roznorodno$ci stanowi warunek przetrwania systemu.
Przy czym jednoczesnie korporacje transnarodowe powinny zmniejsza¢ réznorod-
no$¢ otoczenia przez segmentacj¢ konsumentow i odbiorcow handlowych. Nato-
miast roznorodnos¢ organizacji jest redukowana przez grupowanie ztozonych opera-
cji, zadan w ramach oddziatéw. Z drugiej strony zarzadzanie wyznacza wlasng
roznorodno$¢ przez wzrost autonomii poszczegdlnych podsystemow. Tak wige, re-
spektujac prawo Ashbiego, roznorodno$¢ systemu musi by¢ co najmniej taka sama
jak roznorodno$¢ czynnikow zakldcajacych, aby system przetrwat.

Roéznorodnos¢ sprzyja kreatywnosci i w konsekwencji innowacyjno$ci. Zacho-
dzi wigc nieadekwatno$¢ skutku do zaistniatej przyczyny. Stad bierze si¢ tez efekt
synergii, podstawowe zrddlo efektywnosci dziatan. To réznorodno$¢ rozstrzyga
o elastycznosci korporacji transnarodowych. A innowacyjno$¢ jest zrédtem wyso-
kich marz brutto.
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Nalezy zaznaczy¢, ze zwigkszanie stopnia centralizacji prowadzi do mniejszej
réznorodnosci, obnizajac odpornos¢ korporacji transnarodowych na kryzysy. Istnie-
jace w sieci silnych powigzan centra generujg ryzyko tego, ze jesli jedno z nich za-
wiedzie, to straty poniesie cata globalna sie¢. Co wigcej, poprzez rosnagca homoge-
niczno$¢ zmniejsza si¢ rowniez odporno$¢ systemu globalnego.

Kolejnym etapem analizy systemowej jest identyfikacja wzorcow postepo-
wania. W warunkach ztozonosci i destabilizacji, ktore przejawiajg si¢ m.in. poprzez
kryzys 2008+, kryzys zadluzenia, kryzys migracyjny, a skutkuja zmienno$cia popy-
tu, cen surowcow, nieodzowne jest konstytuowanie si¢ wzorcow postepowania, ktod-
re odpowiadajg wymogom ztozonej rzeczywistosci.

Wylanianie si¢ wzorcow dziatan nosi nazwe¢ emergenciji i jest efektem zachodzg-
cych sprzezen zwrotnych. Zjawisko emergencji szczeg6lnie dobrze wida¢ w syste-
mach, w ktorych elementy wchodza w interakcje o charakterze nieliniowym.

W praktyce informacja przekazywana w ramach sprze¢zen zwrotnych zalezy od
motywacji i intencji pracownikow (ukryte i jawne tresci), sposobu komunikowania
si¢ (pisemny, ustny, elektroniczny), jezyka komunikacji (ojczysty, obcy) oraz emocji
(pozytywne, negatywne). Warto dopowiedzie¢, ze istnieje dodatnie sprzezenie
zwrotne, o charakterze wzmacniajgcym, zwigkszajagcym odchylenia, o charakterze
znoszacym, zmniejszajacym odchylenia. Wyrdznia si¢ réwniez sprzgzenie zwrotne
do przodu oznaczajace, ze informacje o przewidywanych zmianach sg zréodtem dzia-
tan utatwiajgcych adaptacje. Kompensacyjne sprzgzenie zwrotne polega natomiast
na tym, ze system reaguje przeciwnie w stosunku do zamierzen [Skyttner 2005].

W ramach sprzgzen zwrotnych zachodzi proces uczenia si¢. Rozstrzyga on
o stopniu dopasowania wylaniajacych si¢ wzorcow postgpowania do ztozonosci.
Czas i tre$¢ uczenia si¢ zalezy natomiast od refleksyjnosci oraz inercji. Inercja ozna-
cza ze rozpoznanie i ocena czynnikow zakldcajacych nastgpuje w momencie, gdy
system go spostrzeze, a nie w chwili pojawienia si¢ w systemie. Refleksyjnos¢ ozna-
cza natomiast, ze w systemie dochodzi do kwestionowania zatozen dotyczacych do-
tychczasowych sposobow myslenia i postepowania.

W warunkach ztozonosci (i kryzysoéw bedacych jej nastepstwem), w pierwszym
etapie wylania si¢ wzorzec dzialan sktadajacy si¢ z powtarzalnych i utrwalonych
zachowan. Wynika to z istniejgcej inercji duzych organizacji. Cho¢ pojawiaja si¢
pierwsze refleksje dotyczace koniecznosci zmian, potrzebna jest duza liczba spo-
tkan, uzgodnien, wewngtrznych porozumien, aby je wprowadzi¢. W drugim etapie,
pojawiajg si¢ wzorce dziatan respektujgce dotychczasowe uwarunkowania, np. two-
rzone s3g nowe zadaniowe zespoly dedykowane rozwiazaniu powstatych problemow.
W trzecim etapie powstajg zupetlie odmienne wzorce dziatan. Zalicza si¢ do nich na
przyktad tworzenie centrow kontroli, przejmujacych zadania od oddziatéw zlokali-
zowanych w poszczegdlnych krajach. Ale do tego potrzebna jest juz zmiana sposobu
myslenia i postgpowania.
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5. Zakonczenie

W artykule zwrdécono uwage na pojawiajgce si¢ sprzecznosci mi¢dzy zwigkszaniem
wartosci dla akcjonariuszy a zaspokajaniem potrzeb konsumentow. Podkreslono, ze
rosnaca ztozonos¢ wymusza wspotdziatanie. Opisano zwiazki zachodzace w korpo-
racjach transnarodowych wynikajace z zasady 20/80 i zasady suboptymalizacji. Zi-
dentyfikowano rowniez wzorce postepowania w warunkach ztozonosci.

Ustalono, ze najwazniejsze cechy modelu adaptacji korporacji transnarodowych
do ztozonosci to redukcja zuzycia zasoboéw realizowana w ramach koncepcji zrow-
nowazonego rozwoju, jak rowniez centralizacja. Podejmowane sg takze proby
wspotdziatania w trosce o bardziej efektywne wykorzystanie zasobow.

Doceniajac i1 podkreslajac dziatania korporacji transnarodowych, nalezy stwier-
dzi¢, iz potencjal stabilizacji gospodarki globalnej jest ograniczony. Jest tak gtdownie
ze wzgledu na rosnacag centralizacje, ktdra spowodowana jest presja na obnizke
kosztow. A ta wynika z realizowanego modelu zarzadzania warto$cig dla akcjonariu-
szy. Centralizacja oznacza natomiast zmniejszenie réznorodnosci systemu, a w kon-
sekwencji nizszg odpornos¢ na kryzysy.
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