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Zarzagdzanie zmiang
w warunkach transformaciji

i globalizacji

Marian Gorynia, Jan Napoleon Saykiewicz

Wprowadzenie

iedemnascie lat polskiej transformacji za-
poczatkowanej w 1990 roku sklania do wie-
loplaszczyznowej i wielopoziomowej reflek-
sji na temat jej uwarunkowan, przebiegu, efektow,
a takze wplywu, jaki wywrze ona na przyszly rozwdj
naszej gospodarki i przyszlg ewolucje budowanego
w Polsce systemu gospodarczego. Transformacji nie
mozna jednak rozpatrywa¢ w oderwaniu od innych
procesow, ktore zachodzg we wspoélczesnym Swiecie
réwnolegle, ktére transformacje modyfikuja i ktére —
jak postaramy sie wykazac nizej — by¢ moze bedg mia-
ly na dluzsza mete znaczenie wieksze anizeli sama
transformacja. Kierujac sie tradycyjnym w naukach
ekonomicznych rozréznieniem poziomu makroekono-
micznego i mikroekonomicznego, autorzy chcieliby
w tym tekscie — nie zaniedbujac poziomu makroeko-
nomicznego — po§wiecié nieco wiecej miejsca refleksji
odniesionej do funkcjonowania firm w okresie, gdy
przebudowie systemu gospodarczego nazywanej trans-
formacja, wystepujacej jednak w ograniczonej grupie
krajow, towarzyszg gwaltowne przemiany w skali
znacznie szerszej, obejmujgce wszystkie bez wyjatku
gospodarki §wiata, okreslane zgodnie mianem globa-
lizacji. Wydaje sie, ze trzeba dostrzec i zaakceptowaé
okolicznoéé polegajaca na tym, ze tak naprawde glo-
balizacja jest dzisiaj czynnikiem, ktéremu winnisémy
poswieci¢ najwiecej uwagi.

Wychodzac z makroekonomicznego punktu widze-
nia nalezy zauwazy¢, ze proces transformacji w Pol-
sce doprowadzil do rewolucyjnej wrecz przebudowy
gospodarki, zaréwno w sferze regulacji, jak i w sferze
realnej. Wydaje sie, ze niepodwazalne sa liczne osia-
gniecia, jakie staly sie naszym udzialem w czasie kil-
kunastu lat zmiany systemu gospodarczego. Jedno-
cze$nie nie mozna tracié z pola widzenia nie wykorzy-
stanych szans i probleméw, ktére ciagle pozostajg nie
rozwigzane, stajac sie przyczyna napieé spolecznych,
niezadowolenia, a w konsekwencji hamulecem rozwo-
ju. Powstaje zatem pytanie o hierarchie waznoéci
uwarunkowan, ktére zdeterminuja dalsze procesy
przemian. Okres nie w pelni zakonczonej jeszcze trans-
formacji gospodarki polskiej zbiegl sie w 2004 roku
z uzyskaniem cztonkostwa Polski w Unii Europejskiej
oraz z postepujacymi coraz gwaltowniej procesami

globalizacji. Okolicznosci te stawiajg przed gospodarka
polska wiele dylematéw. Na poziomie makroekono-
micznym podstawowe problemy dotyczg tempa, zrow-
nowazenia i trwalosci wzrostu gospodarczego, mozli-
wie pelnego wykorzystania posiadanych czynnikéw
wytwoérezych (w tym szczegélnie zasobéw ludzkich),
inflacji, stanu finanséw publicznych, r6wnowagi ze-
wnetrznej, zdolnosci do absorpcji $rodkéw pomoco-
wych oferowanych przez Uni¢ Europejska, wykorzy-
stania mozliwosci wynikajgcych z czlonkostwa w Unii
Europejskiej, ewentualnego przystgpienia do strefy
euro itp. Z kolei na poziomie mikroekonomicznym
najwazniejsza zdaje sie by¢ zdolnoéé przedsiebiorstw
do znalezienia si¢ w nowej, ciggle zmieniajacej sie sy-
tuacji. W rzeczywistosci firmy, ich zachowania i efek-
ty dzialtania zadecyduja bowiem o miejscu polskiej go-
spodarki w coraz bardziej globalizujacej sie gospodar-
ce Swiatowej.

Jak zostalo to juz zauwazone przez autoréw w in-
nej publikagji?, trzy najwazniejsze uwarunkowania,
od ktorych uzaleznione jest miejsce gospodarki pol-
skiej w otoczeniu miedzynarodowym i — co si¢ z tym
wiaze — mozliwoéci odnoszenia korzysci z miedzyna-
rodowego podzialu pracy oraz — w konsekwencji — szan-
se podnoszenia dobrobytu sg nastepujace:
® dokoniczenie transformacji — znaczenie tego uwa-
runkowania bedzie si¢ zmniejszaé w miare uptywu
czasuy;
® integracja z Unig Europejskg — uwarunkowanie to
jest szczegdlnie wazne, ze wzgledu na bardzo duze zna-
czenie dla gospodarki polskiej stosunkéw z tym ugru-
powaniem,;
® globalizacja/internacjonalizacja — ten czynnik za-
decyduje o miejscu Polski w gospodarce $§wiatowej;
stwarza on wiele szans i jednoczes$nie zagrozen dla
gospodarki polskiej. Ponadto niegjednokrotnie powstaje
wrazenie, ze wobec priorytetu kontaktéw z Unig Eu-
ropejska jest to czynnik niekiedy niedoceniany.

Wyjaénienia wymaga umieszczenie w tytule arty-
kulu tylko pierwszego i trzeciego z wymienionych
wyzej uwarunkowan. Wydaje sie, ze mozna to uza-
sadni¢ tym, ze w punkcie wyj$cia budowania nowo-
czesnej gospodarki rynkowej w Polsce, czyli w 1990
roku, najwazniejsza byla transformacja, natomiast na
diuga mete to globalizacja bedzie czynnikiem domi-
nujacym i najwazniejszym. Integracja z UE to rozto-



zony na lata, nieco dluzszy epizod, ktéry nie moze
zaslania¢ znaczenia czynnika podstawowego, jakim
jest globalizacja, prowadzaca do catkowicie nowej kon-
figuracji gospodarki éwiatowej. Nalezy przy tym pod-
kresli¢, ze cecha wspolng wszystkich trzech uwarun-
kowan odniesionych do poziomu mikroekonomiczne-
go jest ciagla, permanentna zmiana. Sukcesy i poraz-
ki firm, uzyskiwanie i utrata przez nie przewagi kon-
kurencyjnej zaleza od umiejetnoéci zarzadzania
zmiana.

W wielu opracowaniach na poczatku i w trakcie
polskiej transformacji wyrazano uzasadnione obawy od-
nosnie do umiejetnosci polskich firm w sferze przysto-
sowah do warunkéw gospodarki rynkowej. Pokazywa-
no niedostatki w stosowanych strategiach konkurowa-
nia, braki w niezbednych do osiggniecia sukcesu zaso-
bach, slaboéci potencjalu konkurencyjnego itp.

W czesci przypadkéw obawy te okazaly sie uzasad-
nione, co doprowadzilo do likwidacji, upadlosci, restruk-
turyzagji i przejec niektorych firm. W innych natomiast
sytuacjach, wcale licznych, okazalo sie, ze polskie fir-
my okresu transformacji charakteryzuja sie duzymi
zdolnosciami do rozwoju, potrafig budowaé trafne stra-
tegie, sa zdolne do walki konkurencyjnej z renomowa-
nymi rywalami zagranicznymi nie tylko na rynku kra-
jowym, ale takze na rynkach zagranicznych.

Wrlasciciele i menedzerowie w tych firmach wyka-
zali sie po prostu duzymi zdolnoéciami i umiejetno-
Sciami w zakresie zarzadzania zmiang. Cala transfor-
macja polskiej gospodarki to przeciez nieustanne zmia-
ny w funkcjonowaniu firm, budowanie odpowiednich
strategii konkurencji, modyfikacje systemu zarzadza-
nia, wprowadzanie nowoczesnych instrumentéw mar-
ketingowych, postugiwanie si¢ wspélczesnymi osig-
gnieciami z dziedziny finanséw i bankowoéci, odpo-
wiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi, stosowanie
zasad zarzadzania strategicznego itp. Ogrom zmian,
przez jakie przeszly polskie firmy w minionych 17 la-
tach, mozna objaé tylko wtedy, gdy znalo si¢ warunki
funkcjonowania tych firm przed 1990 rokiem i ma sie
wiedze o tym, jak wyglada obecnie zarzadzanie tymi
firmami.

Takze przystapienie Polski do Unii Europejskiej
moze by¢ rozpatrywane na poziomie przedsiebiorstw
w kategoriach zarzgdzania zmiang. Czlonkostwo Pol-
ski w UE otworzylo dla firm niesamowite wrecz moz-
liwoéci dostepu do rynkéw, z drugiej za$ strony przy-
sporzylo im wiele zagrozen. Podstawowym zagroze-
niem stalo sie wystawienie na otwarta rywalizacje z do-
$wiadczonymi i agresywnymi konkurentami. Aby
umie¢ odnalezé sie w tym warunkach, aby nie utracié¢
zdobytych pozycji, znéw potrzebna okazala sie umie-
jetnoéé zarzadzania zmiana.

Jeéli jednak spojrzymy na gospodarka polska z per-
aspektywy zarzgdzania zmiang, to zaréwno transfor-
macja, jak i przystapienie do UE zdajg sie by¢ rela-
tywnie krétkotrwalymi szokami, eﬁ)izodami, ktérych
znaczenie na dlugg mete jest nieporéwnywalnie mniej-
sze, gdy poréwnamy je z procesami globalizacji.
W dtuzszej perspektywie czasowej to globalizacja jest
najwazniejszym uwarunkowaniem naszej pozycji
w gospodarce §wiatowej, w dluzszej perspektywie to
globalizacja oznacza, ze potrzebne sg niesamowite
wrecz 1 nieporéwnywalne kompetencje w dziedzinie
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zarzadzania zmiang. Globalizacja bowiem to proces
permanentnej, nieustannej, intensywnej, burzliwej
i wszechogarniajacej zmiany. W dalszej czeSci artyku-
tu zawarto rozwazania pokazujgce, na co nalezy zwré-
ci¢ uwage i jak mozna sobie radzi¢ z zarzadzaniem
zmiang na poziomie firmy w warunkach globalizacji.

Dylematy i wyzwania wspoétczesnych
menedzeréw

spolczeéni menedzerowie zajmujacy sie mie-
| dzynarodowym, wielonarodowym lub global-
nym zarzadzaniem czesto debatujg nad wy-
zwaniami oraz problemami zwigzanymi z wydarzenia-
mi na rynkach miedzynarodowych. Wyrazajg oni po-
wazna troske z powodu biezacych wydarzen gospodar-
czych oraz tego, jak odnie$¢ w dluzszym okresie suk-
ces na niespokojnym rynku globalnym. Jak wskazuje
historia biznesu, réwniez w przeszlosci rzadko bywa-
lo tak, ze rynki te nie byly niespokojne. Jednak wsp61-
czesne wydarzenia i procesy, turbulencje i rywaliza-
cje pojawiajace sie na dzisiejszym rynku globalnym
skutkuja niezwyklymi wyzwaniami. Najwiekszym
wyzwaniem, przed jakim stoi dzi§ biznes, jest zarzg-
dzanie zmiana. Wydaje sie rzecza oczywista, ze jest
malo prawdopodobne, by na jakikolwiek produkt lub
usluge trwalo wieczne zapotrzebowanie i ze zajmo-
wanie czolowej pozycji jest w wiekszosci przypadkéow
sytuacja przejSciowa i bardzo czesto krotkotrwala.
Odnosi sie to nie tylko do biznesu, lecz takze do poli-
tyki, jak i wielu koncepcji i metod naukowych. Zmia-
na jest obecna wszedzie.

W tych warunkach waznym wyzwaniem jest po-
szukiwanie i kreowanie przez firmy wyrazistych i wy-
rézniajacych kompetencji. Globalny rynek rodzi nowe
potrzeby i pragnienia klienta, natomiast pojawienie
sie nowych technologii przyczynia sie do rozwoju no-
wych produktéw i ustug. Poszukujac wyrazistych kom-
petencji, menedzerowie musza stosowac¢ dynamiczne
podejécie do rozwoju zarzadzania, prébujac jednocze-
$nie opracowywac idee, koncepcje oraz strategie za-
rzadzania, ktére okaza sie skuteczne w przyszlosci.
Skuteczna odpowiedz na zmieniajace sie wymogi ryn-
ku, warunki wspélzawodnictwa i preferencje klientéw
wymaga okreslonych dzialan kierowniczych. Miedzy-
narodowi menedzerowie prébujg przewidywac poja-
wiajace sie¢ zmiany technologiczne, wymagania rynku
i preferencje klientéw oraz aktywnie poszukuja spo-
sob6w zdobywania przewagi nad konkurencja. Budo-
wanie kompetencji i zdolnoéci ulatwiajacych uzyska-
nie trwalej pozycji konkurencyjnej jest waznym ele-
mentem zarzadzania zmiang na rynku miedzynaro-
dowym.

Aby dotrzyma¢ kroku niekiedy szybko zmieniajace-
mu si¢ otoczeniu, czolowe postacie §wiata biznesu, po-
lityki i nauki stoja w obliczu ciaglego wyzwania, jakim
jest zmiana sposobu myS§lenia. Pojecie rozwoju zarza-
dzania obejmuje idee stworzenia globalnego sposobu
my$lenia menedzerskiego na potrzeby organizacji
uczestniczacych w budowaniu rynku globalnego, ponie-
waz oczywiste jest, ze menedzerski sposéb myslenia ma
wplyw na formulowanie i realizowanie strategii.

Wreszcie nasuwa sie jedno z najwiekszych wyzwan
dnia dzisiejszego, jakim jest budowanie organizacji
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opartej na wiedzy. Wiedza jest kluczowym zrédiem
przewagi konkurencyjnej. Umiejetnoéé zdobywania,
przechowywania, odzyskiwania i wykorzystywania
informacji i wiedzy przyczynia sie do powstania wyra-
zistych 1 wyrézniajacych kompetencji. W rozwoju za-
rzadzania bierze sie pod uwage fakt, ze §wiat biznesu
staje sie w coraz wiekszym stopniu nasycony wiedza
i podkresla sie wage organizacyjnego uczenia sie. Moz-
na to zilustrowaé kilkoma przykladami. Zaréwno or-
ganizacje biznesowe, jak i rzadowe musza sie wiele
nauczyé¢, chocby po to, by umieé radzié sobie z biezg-
cymi problemami przemian na rynku energetycznym,
ze zmniejszaniem sie liczby miejsc pracy w dziedzinie
produkgji w czolowych krajach uprzemyslowionych
w wyniku zjawiska outsourcingu, z nieprzewidziany-
mi jego skutkami, z rosnacym zapotrzebowaniem na
surowce, ze zmianami w strukturze importu i eksportu
gospodarek wschodzacych, ze zmianami w réwnowa-
dze regionalnej oraz, co nie mniej istotne, z proble-
mami w wymianie miedzynarodowej spowodowany-
mi przez pojawienie sie genetycznie zmodyfikowanej
zywnos§ci. Wszystko to stwarza popyt na nowy typ
menedzeréw, gotowych radzié sobie z nowymi wyzwa-
niami nowego zarzadzania miedzynarodowego i glo-
balnego.

Odnoszac sie do zagadnienia zarzadzania zmiana,
istnieje potrzeba odkrycia, przeanalizowania oraz zro-
zumienia biezacych, ale i przyszlych tendencji ema-
nujacych z otoczenia, w ktérym funkcjonujg organi-
zacje. ,,W przeciwiefistwie do sytuacji sprzed kilku-
dziesieciu lat, obecnie otoczenie zewnetrzne zmienia
sie o wiele szybciej niz organizacje (...), szczegélnie
organizacje biznesowe nie sa tak trwale, jak w prze-
szlosci”. Jednak ,organizacje sg tworzone i rozbudo-
wywane na podstawie zalozenia kontynuacji - po to,
by przezy¢ i trwaé dalej. Otoczenie zewnetrzne (...)
nie jest ciagle w takim samym sensie, w jakim ciggle
sg organizacje. Czynniki i sily dzialajace w zewnetrz-
nym otoczeniu organizacji sg nieciggle, nie tworzg
razem idealnego wzoru, nie sg niezalezne, homeosta-
tyczne, linearne ani wysoce przewidywalne”?. Jesli
zgodzimy sie z powyzszym stwierdzeniem, mozemy
dojé¢ do wniosku, ze ,sily wystepujace w zewnetrz-
nym otoczeniu mogg powodowaé zniszczenie, lecz
mogg tez pobudzaé¢ kreatywnosé”®. Wspblezesne za-
rzadzanie miedzynarodowe funkcjonuje zatem w sy-
tuacji ciagglej zmiany nie tylko przedsiebiorstw two-
rzacych strukture rynku, lecz takze cech rynku wpty-
wajacych na otoczenie, w ktérym dochodzi do trans-
akeji miedzynarodowych. Majg miejsce widoczne zmia-
ny w ,punktach krytycznych” rynkéw miedzynaro-
dowych, takie jak rosnaca rola Chin jako producenta
wielu débr konsumpcyjnych, czy Rosji jako dostawcy
energii. Dla wielu firm dzialajacych na rynkach mie-
dzynarodowych szybkie zmiany wystepujace w mie-
dzynarodowym otoczeniu biznesowym okazaly sie
zgubne. Wystarczy wspomnie¢ znikniecie wielu zna-
nych, majacych siedzibe w jednym kraju, lecz miedzy-
narodowych, linii lotniczych, jak PanAmerican, Swis-
sair czy Aeroflot, ktére nie potrafily zarzadzaé zmiang.
Wiele innych wrecz przeciwnie — umialo dobrze za-
rzadzac¢ zmiana, na przyklad twérczo budujac soju-
sze, ktore pomogly im dostosowaé sie do zmieniaja-
cych sie warunkéw na rynku.

Rynek energetyczny i rola gospodarki
amerykanskiej

 edno z najbardziej bolesnych wyzwan, w ob-
liczu ktorych staje dzi$ nasza globalna gospo-
darka, to wiecej niz ewolucyjne przemiany na
rynku energetycznym. Swiat potrzebuje ropy nafto-
wej. W ostatnich latach nie wydarzylo sie nic znacza-
cego i przelomowego w dziedzinie badan nad nowymi
lub alternatywnymi Zrédlami energii, ani w dziedzi-
nie sposobéw wykorzystania energii, co miatoby pod-
wazy¢ kluczows role ropy naftowej. Wiele sie jednak
zmienilo, jeéli chodzi o geograficzny rozktad sit go-
spodarczych oraz globalne znaczenie poszczegélnych
konsumentoéw energii. Na przykiad Chiny, ktére eks-
portowaly rope, staly sie krajem potrzebujacym ropy.
W Chinach oraz Indiach istnieje silny i weigz rosnacy
popyt na energie. Oczywiécie, wiele krajow dzialajg-
cych na rynku miedzynarodowym stoi przed wyzwa-
niem, jak poradzi¢ sobie z tymi zmianami. Czasami
powoduje to kontrowersyjne sytuacje, takie jak na
przyklad wejscie Rosji na amerykanski rynek dystry-
bucji benzyny. Obecno§é Lukoiluy, silnej firmy rosyj-
skiej, w stanach New Jersey i New York wywotuje
niepokéj wérdéd amerykanskich politykéw. Lukoil pro-
wadzi tam ponad 200 stacji benzynowych i planuje
zwiekszyé wkroétee ich liczbe do 2000. Ta ekspansja
spotkala sie¢ z dwuznacznym przyjeciem. Podczas gdy
jedni politycy witajg z otwartymi ramionami rosyjskie
stacje benzynowe (nabyte droga kupna od innych
firm), inni nawolujg do ich bojkotu, poniewaz Rosja
sprzedata Iranowi obronne pociski rakietowe, zas
amerykansko-iranski spér dotyczacy rozwoju techno-
logii jadrowych jest dzi§ powazny i pozostaje nie roz-
wigzany.

Rosnaca rola Rosji jako niezaleznego dostawcy
energii stwarza wyzwanie dla jej stalych klientéw,
zwlaszcza krajow sgsiednich. Sytuacja staje sie jesz-
cze bardziej delikatna, kiedy Rosja préobuje wykorzy-
sta¢ swa sile dostawcy, by wywieraé na tradycyjnych
nabywceéw rézne formy politycznego nacisku — umo-
wa o budowie rurociggu naftowego z Rosji do Niemiec
z pominieciem Polski jest tego dobrym przykladem.
Aby zaradzi¢ tej zmianie i zapewni¢ sobie bezpieczen-
stwo energetyczne, Polska, Litwa, Estonia i Lotwa
staraly sie nakioni¢ Unie Europejska do sformutowa-
nia wspélnej polityki energetycznej. Rowniez w celu
zaradzenia tej zmianie Orlen, najwieksze przedsiebior-
stwo rafineryjne w Polsce, podpisalo umowe kupna
udzialéw wiekszosciowych litewskiej rafinerii ropy od
Yukos International, firmy-cérki nalezacej do upadlej
rosyjskiej spotki Yukos. Orlen nabyl 53,7-procentowy
udzial w litewskiej rafinerii w Mozejkach (Mazeikiu
Nafta) od Yukos International, majgcego siedzibe
w Holandii. Kupno udzialéw w litewskiej rafinerii
przez polska spétke to sposob zarzadzania zmiang na
wschodnioeuropejskim rynku energetycznym, polega-
jacy na nawiazaniu bliskiej wspétpracy miedzy dwo-
ma krajami zatroskanymi przyszloscig bezpieczefistwa
energetycznego. Transakcja ta ma réwniez zapewnié
Polsce i Litwie bezpieczniejsze dostawy energii oraz
umozliwi¢ im dywersyfikacje ich Zrédel energii®.

Kolejne wielkie wyzwanie bardzo widoczne na ryn-
ku miedzynarodowym to zmieniajgca sie rola nie-




kwestionowanego $wiatowego lidera w dziedzinie go-
spodarki, jakim sg Stany Zjednoczone Ameryki Pét-
nocnej. ,W 1980 roku Stany Zjednoczone wytwarzaly
22% swiatowej produkeji; dzisiaj liczba ta wzrosta do
29%. Stany Zjednoczone sa obecnie uwazane (przez
Swiatowe Forum Ekonomiczne) za drugg gospodarke
na $wiecie pod wzgledem konkurencyjnosci, pierwszg
pod wzgledem technologii i innowacyjnosci, pierwsza
z punktu widzenia technologicznej gotowosei,
pierwsza pod wzgledem wysokosci wydatkow przed-
siebiorstw na badania i technologie oraz pierwsza pod
wzgledem jakos$ci instytucji badawczych”. W ciagu
ostatnich mniej wiecej 120 lat udzial Stanéw Zjedno-
czonych w gospodarce §wiatowej byl niezwykle stabil-
ny - stanowiac okolo jedng czwartg produkcji §wiato-
wej — ,,(...) a kraj ten bedzie prawdopodobnie nadal
zajmowac mniej wiecej te sama pozycje przez kilka
kolejnych dekad, jesli tylko bedzie potrafit dostoso-
wac sie do stojacych przed nim biezgcych wyzwan tak
dobrze, jak to czynil w przeszlosei”®. To rzeczywiscie
dobrze sformulowany warunek, biorac pod uwage fakt,
ze rosngce kompetencje i przewagi kosztowe takich
krajow, jak: Chiny, kraje azjatyckie, Meksyk i z calg
pewnoscig kraje wschodzacych gospodarek Europy
Srodkowej sprawiaja, ze wiele amerykanskich firm
przenosi do nich swojg dzialalnosé lub zleca tamtej-
szym firmom wykonywanie réznych prac. Stany Zjed-
noczone utracily w ten sposob olbrzymig liczbe miejsc
pracy. Oprécz tego, z uwagi na pewne braki w umie-
jetnoéci zarzadzania zmianami na rynku §wiatowych
finanséw, mamy do czynienia z widocznym przesu-
nieciem centrum $wiatowych finanséw z Nowego Jor-
ku do Londynu. W wyniku tej tendencji pojawila sie
nawet opinia, ze spoleczenstwo amerykanskie ,staje
sie spoleczenstwem postindustrialnym, specjalizuja-
cym sie w konsumpcji i spedzaniu wolnego czasu”®.
Opinia ta moze prowokowaé pytanie: jesli jest to
prawda, to czy jest to najlepszy sposéb zarzadzania
globalnymi zmianami?

Rola marki i outsourcingu
w zarzadzaniu zmiang

- ak juz zaznaczono wczeéniej, wazna kwestig
w zarzgdzaniu miedzynarodowym jest stwo-
rzenie wyrazistych wyrézniajgcych kompe-
tencji. Mozna tego dokonaé na wiele sposobow. We
wspélczesnym zarzadzaniu globalnym prawdopodob-
nie jedng z najwazniejszych tendencji jest budowanie,
zarzadzanie i utrzymanie warto§ci marki. Zdolnosé
kreowania, utrzymania, powiekszania i chronienia
marki jest bodaj uwazana za najbardziej charaktery-
styczng umiejetnos§é wspdlezesnych profesjonalnych
menedzeréw. Kreowanie wyrazistej kompetencji po-
przez budowanie warto$ci marki oznacza dodawanie
wartosci ,,(...) danej produktom i ustugom, ktoérej wy-
razem jest to, jak konsumenci mysla, czuja i poste-
puja w odniesieniu do marki, a takze cena, udziat
w rynku oraz zyskowno$é¢, jaka przynosi firmie dana
marka. Wartoéé marki jest waznym skladnikiem ma-
jatku niematerialnego, majgcym psychologiczng i fi-
nansowg warto$¢ dla firmy. (...) Méwi sie, ze marka
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ma pozytywng wartoéé dla konsumentéw, kiedy kon-
sumenci reagujg bardziej przychylnie na produkt i na
sposob, w jaki jest on sprzedawany, gdy podana jest
jego marka niz gdy marka produktu podana nie jest.
Méwi sie, ze marka ma negatywna wartoé¢ dla kon-
sumentow, jesli w tych samych warunkach konsumen-
ci reagujg mniej przychylnie na dzialania marketin-
gowe na rzecz marki”?. Jak widaé, bardzo wazne jest,
aby miedzynarodowi oraz globalni menedzerowie wla-
Sciwie zarzadzali, a zwlaszcza sprawowali kontrole nad
marka. Problemem jest to, jak robié to dobrze w sytu-
acji, gdy firmy z krajéw rozwinietych nagminnie zle-
cajg produkcje swych wyrobéw fabrykom zagranicz-
nym. Poprzez outsourcing, firmy ,powierzajg swoja
cenng wlasnosc intelektualng — projekty, formy, szcze-
g6ty techniczne, tajemnice handlowe — setkom wyko-
nawcow 1 podwykonawcéw na calym $wiecie”®. Ten
ryzykowny trend w biznesie doprowadzit do gwaltow-
nego wzrostu liczby falszywych produktéw lub tak
zwanych ,produktéw z trzeciej zmiany” — nie autory-
zowanych produktéw wytwarzanych przez autoryzo-
wanych wykonawedw. OczywiScie, produkty te trafiajg
na rynek, doprowadzajac wlascicieli produktéw do
szalu i wywolujac wéréd koncowych uzytkownikéw
watpliwos$ci dotyczace prawdziwej wartosci marki.
Praktyka owa jest tym bardziej niebezpieczna, ze
w procesie outsourcingu wykonawcy i podwykonawcy
wytwarzajacy nie autoryzowane, dodatkowe ilosci pro-
duktéw, w wiekszoSci przypadkéw prawdopodobnie
uzywaja gorszej jakosci materialéw, sprzeniewierza-
jac sie w ten sposéb podstawowym warunkom, jakie
spelnia¢ musi wizerunek wartosci marki. Dobrym
przykladem tego typu praktyk byl przypadek boston-
skiego producenta obuwia wyczynowego New Balan-
ce. W 1999 roku firma zazadatla, aby jej chinski pro-
ducent i licencjonowany dystrybutor, niejaki pan
Chang, wstrzymatl sprzedaz tanich teniséwek New
Balance, znanych jako ,classic”. Pan Chang nie byt
tym zbyt zachwycony. Dzieki temu produktowi odnidst
sukces i przewidywal wzrost sprzedazy. Zlekcewazyl
zatem owo polecenie i nadal produkowal i sprzeda-
wal te konkretnie marke butéw, wprowadzajac ja
na najdrozsze rynki, takie jak Japonia, oraz prébu-
jac je sprzedawaé w Tajwanie, Hongkongu, Wloszech
i Niemczech. Skonczylo sie to sprawg w sadzie,
ktéra caly czas jest w toku; chinski wymiar sprawie-
dliwoéci przezarty jest bowiem korupcjg i dziata bar-
dzo powoli?.

To tylko jeden z wielu przypadkéw. Obecnie firmy
zlecajace wykonanie prac na zewnatrz przedsiebiorg
dodatkowe $rodki ostroznosci w celu ochrony swojej
marki. Monitorujg swéj fancuch dostaw, uzywajg nie-
widzialnych atramentéw i farb w celu po$wiadczenia
autentycznosci swoich produktéw, wpisujg zakodowa-
ne informacje w metki bezpieczenstwa, a nawet sto-
suja oprogramowanie, ktére pozwala wilascicielom
marek monitorowac, ile oznakowanych komponentéw
zamawia wykonawca. Je§li zbyt malo, wykonawca
prawdopodobnie zastepczo uzywa gorszych czesci; je-
§li zbyt wiele, mozemy miec¢ do czynienia z dodatkowsg
nie autoryzowang produkcja. Nauka, jaka z tego ply-
nie, jest taka, ze globalny outsourcing moze prowa-
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dzi¢ do wyciekow wlasnoéci intelektualnej, ktore za-
grazaja reputacji i zyskownosci firmy, oraz ze zarza-
dzajac lancuchem dostaw w biznesie miedzynarodo-
wym nalezy zachowac najwyzsza ostroznoé¢.

Zarzadzanie zmiang a genetycznie
zmodyfikowana zywnos¢

olejna powazna kwestia, przed ktorg stoi dzi-
\  siejsze zarzadzanie miedzynarodowe, jest
produkcja i sprzedaz genetycznie zmodyfiko-
wanej zywnosci. Zywno$¢ ta jest produkowana, sprze-
dawana i spozywana gléwnie w ocbu Amerykach - eu-
ropejscy konsumenci i farmerzy jej nie chea. Sytuacja
ta doprowadzila do transatlantyckich podzialéw mie-
dzy Unia Europejska z jednej strony a Stanami Zjed-
noczonymi i Kanadg z drugiej. ,,Stojac w obliczu mie-
dzynarodowej presji oraz powodztwa wniesionego
przez Stany Zjednoczone, Kanade oraz Argentyne na
forum Swiatowej Organizacji Handlu, Unia oéwiad-
czyla w tym roku, ze wszystkie kraje czlonkowskie
musza otworzy¢ swe rynki dla genetycznie zmodyfi-
kowanej zywnoSci oraz przygotowac regulacje prak-
tyczne i prawne, ktére zapewnia, ze zywno$¢ ta be-
dzie bezpieczna dla zdrowia i Srodowiska™?.

Genetycznie zmodyfikowana zywno$¢ jest jednak
tak niepopularna w Europie, ze gléwne supermarke-
ty-giganty, takie jak na przyklad Swiss Migros, odma-
wiaja jej sprzedazy.

To konkretne wyzwanie, powodujace zmiany w po-
dazy oraz opér po stronie popytu, w sytuacji presji
miedzynarodowej wymaga specjalnego i wyrafinowa-
nego sposobu zarzadzania, ktéry bedzie respektowaé
uzasadnione prawa i preferencje wszystkich zainte-
resowanych stron. Nie ma obecnie jasnej odpowiedzi,
jak to zrobié, jednak niezdolnoéé znalezienia wiasci-
wego sposobu zaradzenia tej istotnej zmianie moze
znacznie zaszkodzi¢ miedzynarodowym stosunkom
handlowym.

Nowi menedzerowie

ry spoélczesne wyzwania na rynku miedzynaro-
i/ dowym oraz koniecznoéé zarzadzania zmiang
rodzg zapotrzebowanie na nowy typ mene-
dzeréw, przygotowanych do tego, by radzié¢ sobie
z wyzwaniami nowego zarzadzania miedzynarodowym
i globalnym marketingiem. Podjeto ciekawg probe ,,zi-
dentyfikowania i zdefiniowana modelu struktury za-
rzadzania, ktéry réwnowazy lokalne, regionalne i glo-
balne wymagania nakladane na przedsiebiorstwa
funkcjonujace ponad licznymi granicami na §wiecie”'?,
Oto kilka sugestii.
B Menedzer biznesu. Rolg tego typu menedzera
jest ,,stuzyé organizacji jako strateg, architekt jej §wia-
towej konfiguracji majatku i srodk6w oraz koordyna-
tor transakcji miedzynarodowych. Ogélnym celem me-
nedzera biznesu jest wyciggniecie maksymalnych ko-
rzyéci ze zintegrowanych operacji $wiatowych”'?,
B Menedzer krajowy. Tego typu menedzer ma
,by¢ czujnikiem oraz interpretatorem lokalnych szans
i zagrozen, kreatorem lokalnych érodkéw i mozliwo-

§ci, a takze wspoltworea i aktywnym uczestnikiem glo-
balnej strategii”. Menedzer krajowy ,,odgrywa decy-
dujaca role nie tylko w zaspokajaniu potrzeb klien-
tow, ale rowniez w spelnianiu wymagan rzgdu kraju
goszczacego oraz w obronie pozycji rynkowej swojej
firmy przed lokalnymi i zewnetrznymi konkuren-
tami”!¥,

B Menedzer funkcjonalny. Tego typu menedzer
musi umiec ,,przekazywaé specjalistycznag wiedze, jed-
noczesénie 1gczac skape srodki i mozliwosSei ponad na-
rodowymi granicami. Aby osiggnaé ten wazny cel,
menedzerowie funkcjonalni muszg szukaé na calym
swiecie spegjalistycznych informacji, ,,zapylaé¢ krzyzo-
wo” najnowszg wiedze i najlepsze praktyki oraz po-
pieraé¢ innowacje, ktore mogg oferowaé¢ mozliwosci
1 zastosowania transakcyjne”!4.

B Menedzer przedsiebiorstwa — ma by¢ liderem
w najszerszym rozumieniu tego slowa, a takze rozpo-
znawa¢ 1 ksztalci¢ utalentowanych menedzeréw biz-
nesu, menedzeréw krajowych i menedzeréw funkcjo-
nalnych. Tego typu menedzer powinien nie tylko row-
nowazy¢ pozycje innych, ale takze stworzy¢ mozliwo-
§ci, ,,pozwalajgce menedzerom biznesu, menedzerom
krajowym i funkcjonalnym prowadzi¢ negocjacje
w kontekscie §wiatowym”'?.

O wyborze odpowiedniego wariantu lub polacze-
nia wariantéw zarzadzania/rodzaju menedzera bedzie
decydowa¢ strategia organizacji/przedsiebiorstwa
wywodzaca sie z charakterystyki organizacji/przed-
siebiorstwa i oparta na charakterystyce produktu/
uslugi oferowanego przez organizacje/przedsiebior-
stwo oraz charakterystyke rynku, w obrebie ktérego
dziata.

Oddzialywanie sit globalnych powoduje, ze to one,
a nie rzgdy poszczegélnych krajow wplywaja gléwnie
na ksztalt gospodarek narodowych i funkcjonujacych
w ich ramach przedsiebiorstw. Coraz wieksza otwar-
tos¢ gospodarek wielu krajéw powoduje, ze sily wply-
wajace na te gospodarki czesto sg zlokalizowane poza
tymi krajami. Coraz czeéciej menedzerowie organiza-
¢ji/przedsiebiorstw stajg przed wyzwaniami zarzadza-
nia nowymi, czesto niespodziewanymi zmianami. Tu-
taj wyraznie zarysowuje sie rola inwestycji w ksztal-
cenie ludzi bedacych zalgzkiem przyszlych kadr me-
nedzerskich przystosowanych do warunkow funkcjo-
nowania gospodarki globalne;j.

Zakonczenie

.....

~ zarysowanych warunkach globalizacji ryn-
- kéw problem zarzadzania zmiang jest
prawdopodobnie jednym z najwazniejszych
wyzwan stojacych przed menedzerami dziatajgcymi
w skali miedzynarodowej. Charakterystyczne jest
to, ze w globalizujacej sie gospodarce miedzynarodo-
wej dochodzi do dos¢ daleko idacej uniformizacji i po-
dobienstwa wyzwan, przed jakimi stoja menedzero-
wie niezaleznie od miejsca lokalizacji firmy i od miej-
sca prowadzenia operacji gospodarczych. Mozna
zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze standaryzacja produk-
téw, marketingu i posunieé konkurencyjnych jest
po czesci efektem podobienstwa uwarunkowan dzia-
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tania firm, ktére to uwarunkowania sg coraz czeSciej

w znacznej cze$ci wspélne dla réznych przedsie-

biorstw. Oczywiste jest, ze w tych burzliwych okolicz-

noéciach menedzeréw powinny wspieraé odpowiednie

procesy, w zorganizowany spos6b usprawniajgce ich

dzialania, a takze sprzet pomagajgcy zorganizowac te

procesy. Jednak czynnik ludzki, jego jakoéé, wyszko-

lenie, kreatywnoéé, otwarcie oraz gotowoéé do zmian

beda w dzisiejszej, opartej na wiedzy gospodarce $wia-
towej rzecza najwazniejszg.
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Summary

The authors examine the Polish economy from a change
management perspective. Seen from this point of view, both
transformation and EU accession seem to be only relatively
short-term shocks, or episodes, whose long-term significance
is incomparably smaller if we contrast them with globalisa-
tion processes. In a more distant time perspective, it is glo-
balisation that is the most important determinant of our
position in the world economy. This means that what is need-
ed is an incomparably high level of competence in the field of
change management since globalisation is a process of per-
manent, ceaseless, intensive, tempestuous and sweeping
change. The article contains a discussion showing what
should be given careful consideration and how to deal with
change management at company level under conditions of
globalisation.




