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KORPORACJE TRANSNARODOWE 
WOBEC WYZWAŃ SEMIGLOBALNEGO OTOCZENIA

Streszczenie: Artykuł ma na celu przedstawienie sposobu reakcji korporacji transnarodo-
wych na dynamiczne zmiany uwarunkowań działania w gospodarce światowej. Tezą opraco-
wania jest stwierdzenie, że korporacje zawdzięczają swoją obecną potęgę zrozumieniu istoty 
szybkiego dostosowywania się, a zatem że modyfikacje strategii rozwojowych dokonywane 
są przez nie pod wpływem czy wręcz presją zmian zachodzących w otoczeniu międzynaro-
dowym. Artykuł podzielono na trzy części. W pierwszej przedstawiono kilka uwag odnośnie 
do możliwego postrzegania wpływu otoczenia na rozwój przedsiębiorstw. W drugiej starano 
się wskazać na zbieżność ewolucji korporacji transnarodowych z etapami rozwoju gospodarki 
światowej. W ostatniej części omówiono fundamentalne założenia modelu orkiestracji jako 
strategii dostosowawczej do wyzwań współczesnej fazy rozwoju, czyli uwarunkowań funk-
cjonowania w semiglobalnym otoczeniu. 

Słowa kluczowe: korporacje transnarodowe, sieci biznesowe, globalizacja, KTN, biznes mię-
dzynarodowy.

1. Wpływ otoczenia na rozwój przedsiębiorstw – uwagi wstępne

Analiza wpływu otoczenia na funkcjonowanie przedsiębiorstw jest przede wszyst-
kim przedmiotem badań nauk o zarządzaniu. Jednak problem może być także bada-
ny w świetle teorii ekonomii, np. nowej ekonomii instytucjonalnej. W niniejszym 
opracowaniu nie będą jednak czynione odwołania do konkretnych koncepcji teo-
retycznych, a  wspomnienie o  wielowymiarowości prowadzonych w  tym zakresie 
badań ma jedynie podkreślić złożoność zagadnienia. Stwierdzenie, że ewoluujące 
otoczenie wymusza zmiany w strategiach działania przedsiębiorstw, wydaje się bo-
wiem oczywiste. Każdy z nurtów proponuje jednak własne spojrzenie na analizowa-
ną zależność i uwypukla inne aspekty jako kluczowe. W artykule wskazano zatem 
wybrane kwestie, które zdaniem autorki wydają się istotne w kontekście prowadzo-
nych rozważań.

Kluczowe dla sformułowania przez przedsiębiorstwo swojej strategii rozwojo-
wej jest określenie stopnia złożoności i dynamiki otoczenia, w którym musi działać. 
Punktem wyjścia jest wskazanie elementów o fundamentalnym znaczeniu dla reali-
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zowanej przez dany podmiot działalności oraz ocena stabilności tych uwarunkowań 
w czasie i przestrzeni. Wykorzystując badania H. Mintzberga1, najogólniej należy 
stwierdzić, czy mamy do czynienia z otoczeniem prostym czy złożonym, statycznym 
czy dynamicznym. Uznanie, że otoczenie ma charakter prostych zależności, spro-
wadza analizę do badań takich elementów, jak: siła robocza (niewykwalifikowana 
lub nisko kwalifikowana praca), dostęp do surowców i przestrzeni do uruchomienia 
produkcji (ziemia), środków na finansowanie bieżącej działalności (kapitał). Uzna-
nie otoczenia za złożone skutkuje koniecznością znacznie bardziej zaawansowanego 
badania rozbudowanego zestawu komponentów, które są wzajemnie współzależne. 
Należy zwrócić uwagę, że zachodzą w nim intensywne interakcje między poszcze-
gólnymi warstwami kapitału organizacji, który obejmuje kapitał ekonomiczny, zło-
żony z kapitału finansowego i rynkowego, oraz intelektualny, który budują kapitał 
ludzki, organizacyjny, instytucjonalny2. Dodatkowo należy określić, na jak długo 
utrzymuje się stabilność danego, zdiagnozowanego układu uwarunkowań.

Dostrzeżenie warstwowości otoczenia organizacji skutkuje dogłębniejszą anali-
zą tzw. otoczenia wewnętrznego i jego roli w rozwoju przedsiębiorstwa. R. Likert3 
opisał jako kluczowe elementy, które warto badać: model przywództwa, zasady mo-
tywowania pracowników, system komunikacji, mechanizm podejmowania decyzji, 
metody ustalania celów, w tym zakres uczestnictwa i odpowiedzialności członków 
organizacji za uzyskiwane rezultaty końcowe, kwestie kontroli jakości i szybkość 
interakcji. Na tej podstawie wyróżnił typy systemów organizacyjnych. Wskazał, że 
analizując ich założenia bazowe, można oceniać zdolność danego przedsiębiorstwa 
do sprostania wyzwaniom konkretnego typu otoczenia. Spośród zaprezentowanych 
przez R. Likerta modeli adekwatny do wymogów współczesnej gospodarki opartej 
na wiedzy i  sile kapitału intelektualnego jest model docelowy, podkreślający rolę 
otwartości i elastyczności.

Innym aspektem, który ma znaczenie w analizach dotyczących relacji otoczenie 
– strategia rozwoju przedsiębiorstwa, jest zależność możliwego sposobu reakcji na 
pojawiające się wyzwania od fazy rozwoju, w której znajduje się konkretny pod-
miot. Dojrzałość organizacyjna zwykle pozwala na uruchomienie znacznie szersze-
go spektrum przedsięwzięć dostosowawczych, w tym zastosowanie zróżnicowanych 
działań dla poszczególnych obszarów aktywności. Podmiot znajdujący się w fazie 
budowania swojej pozycji dysponuje zwykle ograniczonym zestawem narzędzi. 
Dodatkowo potencjał takich przedsiębiorstw często wymusza zastosowanie działań 

1 H. Mintzberg, Structure in Fives: Designing Effective Organizations, Prentice-Hall, New Jersey 
1983, s. 143-145.

2 Elementy składowe poszczególnych pięciu warstw kapitału: M. Rosińska-Bukowska, Rozwój 
globalnych sieci biznesowych jako strategia konkurencyjna korporacji transnarodowych, Wyd. Uni-
wersytetu Łódzkiego, Łódź 2012, tabela 2.1 – Zasady analizy i oceny podsystemów organizacji.

3 R. Likert, The Human Organization: Its Management and Value, McGraw-Hill, New York 1967, 
s. 197-211.
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adaptacyjnych (naśladowczych), podczas gdy liderzy mogą „negocjować” warunki, 
często modyfikując je do własnych potrzeb. 

Kwestią kolejną jest szybkość reakcji organizacji na zmiany w otoczeniu. Wią-
że się ona silnie z  typem struktury organizacyjnej, a  ta w znacznej mierze stano-
wi konsekwencję wzorców instytucjonalnych – szeroko rozumianego kręgu cywi-
lizacyjno-kulturowego. Przedsiębiorstwa zwykle ewoluują od etnocentrycznych 
(odzwierciedlających model rodzimego rynku), przez policentryczne, regiocen-
tryczne do transnarodowych, czyli zdolnych do maksymalnego wykorzystywania 
zróżnicowania globalnej przestrzeni biznesowej. Zakres ich interakcji z otoczeniem 
widoczny jest w typie realizowanej strategii. Pierwszy etap to strategia międzyna-
rodowa, w której podmiot dostosowuje się do wymogów wybranych, często podob-
nych do macierzystego rynków, z którymi realizuje transakcje (zwykle handlowe). 
W  kolejnej fazie liczba obsługiwanych rynków wzrasta, dlatego dla utrzymania 
konkurencyjności oferty zakres znajomości uwarunkowań otoczenia i  zdolności 
dostosowawczych przedsiębiorstwa musi się systematycznie zwiększać (strategia 
wielonarodowa). Z czasem na tyle sprawnie porusza się w otoczeniu międzynarodo-
wym, że widzi podobieństwa i różnice między rynkami (w tym regionalne) i eksplo-
atuje szczególnie intensywnie te obszary rynku globalnego, które najlepiej wpisują 
się w specyfikę jego działalności, bazując na korzyściach skali (strategia globalna). 
Wreszcie uzyskuje maksymalną „globalną” sprawność dzięki umiejętnemu budo-
waniu korzystnych dla siebie więzi w skali globalnej, ale dostosowując się płynnie 
do specyficznych walorów każdego z rynków w globalnej przestrzeni biznesowej 
(strategia transnarodowa)4. 

Konkluzja przedstawionych uwag brzmi: wpływ otoczenia na rozwój przedsię-
biorstw jest niezaprzeczalny, można go rozważać w wielu płaszczyznach. Dodatko-
wo należy z pewnością uwzględniać rodzaj podmiotu, z którym mamy do czynienia 
(mikroprzedsiębiorstwo czy korporacja), gdyż w  zależności od poziomu rozwoju 
organizacyjnego dostępne są zróżnicowane narzędzia i metody kształtowania relacji 
przedsiębiorstwo – otoczenie.

2. Rozwój korporacji transnarodowych 
w kontekście fazowości procesu globalizacji

Założeniem wyjściowym rozważań jest uznanie, że procesy globalizacji napędzają 
zmiany w  sferze funkcjonowania przedsiębiorstw, a  zwłaszcza podmiotów operu-
jących stale na rynku międzynarodowym, czyli korporacji transnarodowych. Istota 
postępującej globalizacji polega bowiem na przyspieszeniu tworzenia globalnej prze-
strzeni biznesowej, co oznacza przenoszenie konkurowania na poziom międzynaro-
dowy. Efektem rozwoju procesów globalizacji jest pogłębianie stopnia umiędzyna-

4 Szerzej: M. Rosińska-Bukowska, Rola korporacji transnarodowych w procesach globalizacji. 
Kreowanie globalnej przestrzeni biznesowej, Dom Wydawniczy Duet, Toruń 2009, s. 169-178.
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rodowienia działalności przedsiębiorstw oraz zakresu powiązań między dotychczas 
samodzielnymi podmiotami (proces integracji biznesowej). Dynamiczny rozwój kor-
poracji transnarodowych można zatem uznać za skutek ewolucji systemu gospodarki 
światowej. R. Vernon twierdził nawet, że korporacje transnarodowe są „produktem 
ubocznym” postępującej liberalizacji i globalizacji gospodarki światowej5. 

Przyglądając się rozwojowi zjawiska, poszczególni badacze wskazują fazy roz-
woju procesów globalizacji – kolejne jej fale, którym przypisują charakteryzujące je 
cechy. W literaturze przedmiotu podział ten nie jest jednorodny, różne jest zarówno 
stosowane nazewnictwo, jak i podział czasowy6. Można jednak pokusić się o wyod-
rębnienie podstawowych faz ewolucji zjawiska, mających znaczenie dla niniejszych 
rozważań. Zabiegiem pozwalającym na analizę oddziaływania zmian otoczenia glo-
balnego na funkcjonowanie korporacji transnarodowych jest dokonanie stosownego 
podziału zachodzących procesów. Na podstawie studiów literaturowych na potrzeby 
niniejszej analizy wyodrębniono cztery fazy rozwoju globalizacji: internacjonaliza-
cję, umiędzynarodowienie7, globalizację sensu stricto oraz semiglobalizację (globa-
lizację korporacyjną8). 

Za internacjonalizację uznano fazę wstępną, w której dominowały nieregularne, 
„poszukujące” działania eksportowe. Odwołano się do rozwiniętej koncepcji mode-
lu uppsalskiego – wprowadzającej etap zerowej internacjonalizacji (trzech „pierw-
szych kroków w  internacjonalizacji”). Za umiędzynarodowienie uznano dopiero 
etap, w którym budowanie regularnych i trwałych relacji na rynkach zagranicznych 
uznano za konieczność rozwojową. Wykorzystano idee modelu Product – Operation 
mode – Market (rozszerzanie działalności jako ekspansja na nowe rynki zagranicz-
ne) oraz koncepcji Born Globals (od początku swego istnienia podmioty działają 
na rynku międzynarodowym). O przejściu do fazy globalizacji sensu stricto moż-
na mówić w momencie, gdy proces umiędzynarodowienia dotyczy już wszystkich 
istotnych dla budowania konkurencyjności kwestii, jak: usługi, przepływ kapitału, 
w  tym jego lokowanie w działalność badawczo-rozwojową, czy aspekty regulacji 
odnośnie do własności intelektualnej. Faza semiglobalizacji oznacza dostrzeżenie 
konieczności połączenia globalności z  lokalnością na poziomie ponadnarodowym 

5 R. Vernon, In the Hurricane’s Eyes: The Troubled Prospects of Multinational Enterprises, Har-
vard University Press, Cambridge, Massachusetts 1998, s. 1.

6 Np. J. Rymarczyk wyróżnia trzy fazy: internacjonalizację (1965-1980), początkową globalizację 
(1980-1990) oraz semiglobalizację (1990 do chwili obecnej).

7 F. Wiedersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-export activity: the first step in international-
ization, „Journal of International Business Studies” 1978, vol. 9, s. 47-58, oraz A. Blomstermo, D. Deo 
Sharma, Learning in the Internationalization Process of Firm, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 
Northampton, Massachusetts 2003, s. 262-263.

8 W niniejszym artykule pojęcia uznano za tożsame. Szerzej na temat globalizacji korporacyjnej: 
M. Rosińska-Bukowska, Rola…, s. 48–59, oraz K. Marzęda, Proces globalizacji korporacyjnej, Oficy-
na Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-Warszawa-Lublin 2007, s. 31-39.

PN 267_TOM 2_Rymarczyk i in._Handel i inwestycje.indb   234 2013-04-03   10:15:25



Korporacje transnarodowe wobec wyzwań semiglobalnego otoczenia	 235

(glokalizacji9). Oznacza to np. tworzenie megaregionów, opartych na podziale typu 
Triada, Pentada i Sekstada10. Dwie ostatnie fazy charakteryzują się uaktywnieniem 
mechanizmów koncentracji kapitału na rynku przedsiębiorstw, prowadzącym do oli-
gopolizacji przestrzeni – wyłaniania kilku liderów w ujęciu zarówno regionalnym, 
jak i  branżowych. Należy zauważyć, że postępująca globalizacja stwarza warun-
ki, w których korporacje transnarodowe stopniowo zyskują miano potęg gospodar-
czych. Stanowi ona bowiem podatny grunt do realizacji ich strategii rozwojowych. 

Semiglobalizacja jest etapem najbardziej zaawansowanym, którego istotą jest 
budowanie koalicji służących „ogarnięciu” złożoności globalnej przestrzeni. „Zja-
wiska napędzające globalizację eskalują wśród podmiotów gospodarczych dążenia 
do koncentracji”11, której nadrzędnym celem jest poprawa pozycji konkurencyjnej 
i „bezpieczeństwa” uczestników, dzięki rozwojowi systemu więzi. Elementami skła-
dowymi koalicji są zróżnicowane pod względem prawnym i organizacyjnym pod-
mioty, posiadające znaczny stopień autonomii: przedsiębiorstwa – w tym korpora-
cje, państwa – a nawet ugrupowania, różnorodne organizacje – lokalne, regionalne, 
międzynarodowe. Siła każdego z tych układów tkwi w owej różnorodności. Dzięki 
niej organizm zintegrowany – stworzona sieć powiązań globalnych posiada wie-
dzę i kompetencje, umożliwiające z jednej strony wykorzystywanie korzyści skali, 
z drugiej zaś kreowanie projektów nastawionych na konkretne potrzeby wybranych 
rynków.

Konkludując, oznacza to, że zmieniły się podstawowe uwarunkowania rozwoju 
podmiotów. Współcześnie wprawdzie nadal pozycję firmy na rynku postrzega się, 
analizując jej źródła zaopatrzenia, kanały dystrybucji, grupy klientów, strukturę joint 
venture, uczestnictwo w aliansach strategicznych oraz fuzjach i przejęciach itd., ale 
wbrew twierdzeniom teorii opartych na niedoskonałości rynku wszystkie te specy-
ficzne atuty nabierają znaczenia dopiero umiejscowione w globalnej sieci powiązań 
zbudowanej przez dany podmiot12. Istotą obecnej fazy globalizacji jest oligopoli-
styczna konstrukcja przestrzeni. Wyzwaniem jest zdolność połączenia globalnej 
aktywności z lokalną doskonałością operacyjną, co wymaga budowania systemów 
powiązań sieciowych. Konieczne jest spełnianie standardów globalnych, ale równo-

9 Przyjmuje się, że po raz pierwszy termin został użyty przez R. Robertsona do określenia ada-
ptacji globalnych przedsięwzięć do lokalnych warunków. R. Robertson, The relativization of societies: 
modern religion and globalization, [w:] Cults, Culture and the Law, red. T. Robins i in., Scholars Press 
Chico, California 1985, s. 29.

10 Triada obejmuje obszary europejski, amerykański, azjatycki z EWG, USA, Japonią jako lidera-
mi – model powstały po II wojnie światowej. Rozszerzenie do Pentady to wskazanie na pięciu głów-
nych centrów świata: UE, NAFTA (z USA), Japonia i Azja Płd.-Wsch., Chiny oraz Rosja. Sekstada 
to poszerzenie grona o kolejny biegun – Indie. S. Flejterski, P.T. Wahl, Ekonomia globalna – synteza, 
Difin, Warszawa 2003, s. 220. 

11 M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a międzynarodowa konkurencyjność i internacjonalizacja 
przedsiębiorstwa, Difin, Warszawa 2008, s. 33.

12 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i  globalizacja przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 2004,  
s. 51-52.
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cześnie sprostanie wymogom multikulturowego otoczenia. Filtrowane standardów 
globalnych przez formy kulturowe sprawia, że niemożliwa jest ich prosta replika-
cja. Postrzeganie „napiętnowane” specyfiką lokalnego otoczenia instytucjonalnego 
oznacza semiglobalne rozwiązania – w ten sposób korporacje realizują odpowied-
nie dla poszczególnych obszarów „odmiany” strategii globalnej. W celu sprawnego 
wdrażania takiej koncepcji rozwojowej konieczne są zmiany modelu organizacyj-
nego – wydaje się, że odpowiedzią korporacji jest kreowanie struktur o charakterze 
orkiestracyjnym13.

3.	Założenia modelu orkiestracji – odpowiedź korporacji 
na wyzwania semiglobalnego otoczenia

Orkiestrację należy rozumieć jako takie rozprzestrzenienie oraz „zgranie” w czasie 
i  przestrzeni procesu produkcyjnego, aby uzyskać wartość dodaną. W  istocie or-
kiestracja stanowi mechanizm regulacyjny globalnego łańcucha tworzenia wartości, 
wykorzystujący zróżnicowane zasoby członków danej organizacji. W systemie „nie 
ma żadnego autokratycznego dyrektora naczelnego, ale jest to system generowania 
i poprawiania […], ułatwiający doskonalenie […] i zapewniający funkcjonowanie 
zgodnie ze zbiorem podstawowych zasad”14. Za efektywność procesu odpowiada 
orchestrator, czyli podmiot zdolny do uzyskania „współgrania” elementów systemu, 
które niekoniecznie są zespolone formalnie, a nawet organizacyjnie (w sensie spój-
nej struktury). Bycie orchestratorem polega na kreatywnym łączeniu trzech funkcji: 
lidera – odpowiedzialnego za wskazanie celu, „skupienie uwagi” członków organi-
zacji na najistotniejszych kwestiach, koordynatora – rozdzielającego zadania w taki 
sposób, aby uzyskać efekt synergii i wartość dodaną, oraz dyrygenta – zarządzające-
go, a raczej kierującego siecią, dzięki znajomości specyfiki grupy, walorów i słabo-
ści jej uczestników, ich podatności na konkretne bodźce (motywacje) oraz własnemu 
autorytetowi wobec każdego z elementów tej zróżnicowanej zbiorowości. Podobną 
koncepcję prezentuje paradygmat przedsiębiorczości według H.H. Stevensona15. 
Przedstawione przez autora trzy formy postaw: promotora, menedżera, zarządcy, 
przypisać można wskazanym cechom orchestratora. Jako lider-promotor koncen-
truje się on zatem na wypatrywaniu szans kreowania wartości dodanej − wymiar 
wizji, innowacyjność i kreatywność. Jako koordynator-menedżer skupia się na prze-
kształcaniu idei w realne osiągnięcia, które mają zapewnić długookresowy wzrost 
organizacji − wymiar efektywności i konkurencyjności, odpowiednia kultura przed-

13 Szerzej: V.K. Fung, W.K. Fung, Y. Wind (Jr.), Konkurowanie w płaskim świecie. Budowanie 
przedsiębiorstw przystosowanych do płaskiego świata, Wydawnictwa Akademickie i  Profesjonalne, 
Warszawa 2008, s. 32-42. 

14 Tamże, s. 33.
15 T.E. Brown, P. Davidsson, J. Wiklund, An operationalization of Stevenson’s conceptualization 

of entrepreneurship as opportunity − based firm behavior, „Strategic Management Journal” 2001, no. 
22, s. 953-968.
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siębiorczości. Zadaniem dyrygenta-zarządcy jest natomiast sprawne administro-
wanie, ale także dobieranie uczestników, podział odpowiedzialności, gromadzenie 
zasobów tak, aby w pełni wykorzystywać szanse rozwojowe. Kluczowe znaczenie 
ma tu „charyzma” orchestratora, będąca podstawą nieformalnego oddziaływania na 
członków sieci i „ciągnięcia” ich za sobą w nadanym rytmie.

Odpowiedzią korporacji transnarodowych na wyzwania semiglobalnego otocze-
nia jest zatem model, w którym najpotężniejsze z nich pełnią role orchestratorów 
w globalnych sieciach biznesowych (GSB), zbudowanych z bardzo wielu zróżnico-
wanych elementów. Sieci te nie są efektem jakiejkolwiek umowy, a konsekwencją 
realizacji wieloletniego i wieloetapowego procesu integracji biznesowej16. W rezul-
tacie ich rozwoju konieczna stała się przebudowa struktur organizacyjnych, któ-
re nabrały ostatecznie charakteru orkiestracyjnego. Ten nowy model zarządzania 
ukształtował się w związku z potrzebą pogodzenia trzech cech konstytuujących GSB 
i decydujących o jej wyjątkowości jako modelu strategicznego: sieciowości, koope-
rencyjności i glokalności. 

Sieciowość wynika z  wymogu działania w  postaci systemów korporacyjnych 
w sytuacji, gdy pojedynczy podmiot nie jest w stanie sprostać wszystkim wymo-
gom globalnej przestrzeni biznesowej. Sieciowość ma zarówno charakter zamierzo-
ny – ugrupowania integracyjne, organizacje międzynarodowe, sieci biznesowe jak 
i  niezamierzony – jest efektem oddziaływania zintegrowanych relacji rynkowych 
na podmioty „niezrzeszone”, które często bez swojej wiedzy i zgody są „wciąga-
ne” w orbitę sieci. Konsekwencją sieciowości jest stopniowa oligopolizacja całej 
przestrzeni globalnej. Drugą cechą struktur orkiestracyjnych jest kooperencyjność. 
Oznacza ona zdolność do łączenia konkurowania i kooperowania. W pewnych ob-
szarach członkowie sieci współpracują, wymieniają się wiedzą i doświadczeniami, 
wspólnie dokonują np. zakupów czy prowadzą akcje promocyjne. W innych sferach 
pozostają konkurentami. Kooperencja stanowi wyraz przedkładania długookreso-
wych celów (względy bezpieczeństwa, przyszłościowe rozwiązania innowacyjne) 
nad doraźne korzyści. Trzecim filarem jest glokalność. Tym razem to połączenie 
działalności w skali globalnej z dostosowaniami lokalnymi. Jest ona kwintesencją 
systemu, istotą odpowiedzi korporacji na horyzontalizację wertykalnej struktury go-
spodarki światowej. Osadzona jest na interakcyjności relacji w  ramach globalnej 
sieci biznesowej. W efekcie umożliwia tworzenie ofert dla współczesnego „global-
nego klienta”, który chce otrzymać produkt zgodny z najwyższymi standardami (dla 
konkretnego segmentu), a równocześnie mieć poczucie jego indywidualizacji, do-
stosowania do wskazanych potrzeb.

W celu podsumowania przedstawionych analiz podjęto próbę ulokowania mo-
delu orkiestracyjnego na tle znanych form działalności przedsiębiorstw. Wyróżniono 
zatem trzy modele organizacyjne stosowane przez korporacje: tradycyjny, integru-

16 M. Rosińska-Bukowska, Najpotężniejsze korporacje współczesnego świata. Studia przypadków, 
Wyd. WSSM, Łódź 2011, s. 235-237.
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jący i uczestniczący. Założono, że dwa pierwsze odpowiadają organizacjom na nie-
co niższym poziomie rozwoju organizacyjnego, w sensie zaawansowania procesów 
integracji biznesowej. Model uczestniczący oddaje istotę modelu orkiestracyjnego.

Model tradycyjny opisuje podejście autokratyczne, akcentujące konieczność 
wyznaczenia jednostkom składowym (filiom, podmiotom zależnym) celów i zadań 
oraz zestawu zasobów do ich realizacji. Zarządzanie w takiej organizacji ma charak-
ter zadaniowy. Kontroli podlega realizacja kolejnych etapów związanych z osiąga-
niem wyznaczonych celów strategii. Korporacja-matka kumuluje wiedzę i dystrybu-
uje ją do jednostek składowych, odgórnie diagnozując potrzeby w tym względzie. 
Członkowie takiego systemu stanowią jedynie elementy globalnego łańcucha pro-
dukcyjnego. 

Model integrujący zakłada, że największym bogactwem organizacji są zasoby 
wiedzy zgromadzonej przez jej członków – „wiedza w organizacji”. Oznacza to, że 
poprzez włączanie do systemu nowych uczestników (np. fuzje i przejęcia kolejnych 
podmiotów) organizacja „nabywa wiedzę” – marki, patenty. Istotą tak zbudowanej 
sieci powiązań jest kumulacja (sumowanie) zdolności konkurencyjnych, która ma 
przyspieszyć adaptację produktów do zróżnicowanych potrzeb rynku globalnego. 
Uczestnicy systemu mimo często zewnętrznej autonomii są silnie zespoleni (układ 
scentralizowany). Można dostrzec „wewnątrzorganizacyjny” podział rynku mię-
dzynarodowego na przypisane niejako odgórnie konkretnym elementom sieci stre-
fy kompetencji (wpływów). Najczęściej wynika to z dokonanej segmentacji rynku 
i stworzenia odpowiedniego portfela marek.

W modelu uczestniczącym kluczowa jest rola orchestratora globalnej sieci biz-
nesowej. Wszyscy uczestnicy posiadają znaczną autonomię, względną niezależność 
w swoich działaniach, czyli np. mogą samodzielnie budować swój wizerunek rynko-
wy, prestiż marki, nawet w przypadku istnienia zależności kapitałowych (filie, spół-
ki zależne). Fundamentem systemu jest akceptacja wspólnej misji, która opiera się 
na wizji rozwojowej (wskazany przez lidera kierunek rozwoju) oraz odpowiedniej 
kulturze organizacyjnej, pozwalającej orchestratorowi na koordynowanie i  dyry-
gowanie. Wykluczone jest stosowanie systemu „nakazowo-rozdzielczego”, a przy-
wództwo ma charakter kompetencyjny. Obszarami wpływającymi szczególnie na 
efektywność zarządzania są: partycypacja uczestników sieci wszystkich poziomów 
w kreowaniu strategii, dochowanie należytej staranności w swoich działaniach jako 
wyraz poczucia odpowiedzialności za całość systemu oraz samoorganizacja i samo-
kontrola. Kapitalne znaczenie ma świadomość istnienia w  długim okresie ścisłej 
zależności między efektywnością systemu a  kondycją finansową jego członków. 
Strategia wykorzystująca model uczestniczący oparta jest na koncepcji „wiedzy 
organizacji” jako całości. Ważne jest jednak uwypuklenie, że nie oznacza to rów-
nomierności rozkładu korzyści w  sieci, co nie burzy istoty jej działania. Istnieje 
zatem możliwość uzyskiwania profitów ekstra w wyniku indywidualnych osiągnięć, 
dodatkowej aktywności poszczególnych członków systemu na bazie własnych kom-
petencji.
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Podsumowując, w  przedstawionym artykule starano się zwrócić uwagę, że 
obecna pozycja korporacji transnarodowych w  gospodarce światowej wymagała 
od nich dużego wysiłku organizacyjnego i  „mentalnego”. Analiza współczesnych 
modeli rozwoju najpotężniejszych korporacji wskazuje, że musiały one przejść 
żmudną ścieżkę integracji biznesowej, aby stać się orchestratorami globalnych sieci 
biznesowych, w  których dodatkowo musiały zrezygnować z  pozycji dominatora. 
Modyfikacji swoich strategii dokonywały niejako pod presją zmian zachodzących 
w otoczeniu międzynarodowym. Wykazały się „mądrością”, wynikającą z dojrzało-
ści organizacyjnej. W rezultacie swoich koncyliacyjnych postaw uruchomiły sprzę-
żenia zwrotne, zyskując możliwość przynajmniej częściowego wpływu na kierunki 
i tempo zmian. W efekcie obserwujemy pewną zbieżność ewolucji korporacji trans-
narodowych z etapami rozwoju gospodarki światowej. Wydaje się jednak, że wynika 
to z wyuczonych umiejętności odczytywania impulsów wysyłanych przez system 
gospodarki światowej, a nie podejmowania walki z nim. Ostatecznie dostosowując 
się do wymogów funkcjonowania w  semiglobalnym otoczeniu, korporacje trans-
narodowe wykorzystują obecnie koncepcję orkiestracji i odpowiadający jej model 
zarządzania uczestniczącego jako strategię adekwatną do wymogów współczesnej 
fazy rozwoju procesów globalizacji.
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TRANSNATIONAL CORPORATIONS IN THE FACE 
OF SEMI-GLOBAL ENVIRONMENT CHALLENGES 

Summary: The aim of the paper is to present the transnational corporations’ response to the 
dynamic changes of their activities determinants rooted in the global economy. The author 
proposes the theses that corporations’ powerful position is achieved thanks to their under-
standing of the need for the prompt adaptation to the global environment. The paper is divi- 
ded into three parts. In the first one some remarks on environment influence on enterprises’ 
development is presented. In the second part the author tries to point the relevance of the 
transnational corporations’ evolution to stages of the global economy development. In the last 
part fundamental prerequisites of the orchestration model as an adaptation for contemporary 
challenges, i.e. activity in the semi-global environment strategy, are discussed. 

Keywords: Transnational Corporations, business networks, globalization, TNC, international 
business.
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