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Streszczenie

Ztozono$¢ otoczenia, kultura, normy, przepisy, che¢¢ przetrwania to tylko czgs¢ ele-
mentéw warunkujacych dziatalno§¢ dzisiejszych organizacji. Patrzac przez pryzmat ko-
rzysci, organizacje poszukuja nowych sposoboéw dzialania, a jednym z nich jest istnienie
w ramach ekosystemow biznesowych. Bycie czgécia ekosystemu biznesowego oznacza do-
step do najlepszych zasobow, najnowszych rozwigzan, niezaleznie, czy ich wlascicielem jest
organizacja badawcza, duza firma, dostawca, klient, czy osoba prywatna. Zmieniajac oto-
czenie, zasoby tworza kolejne szanse, ktore determinuja tempo przemian organizacji oraz
ewolucje¢ ekosystemu. Efektywny uczestnik ekosystemoéw biznesowych oprocz rozwigzy-
wania biezacych probleméw pokonuje bariery organizacyjne, nawigzuje relacje w celu zdo-
bywania wiedzy i poszerzania zasobow. Dziatania uczestnikow ekosystemow biznesowych
muszg przekracza¢ wlasne zasoby, aby staé si¢ warto$cig pozwalajaca istnie¢ i konkurowac
na rynku. Wyzwaniem staje si¢ stworzenie srodowiska sprzyjajacego wspotpracy w ramach
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szybko zmieniajacego si¢ otoczenia ekosystemu w atmosferze nieograniczonej ilosci zaso-
boéw, wiedzy oraz przenikajacych si¢ kultur organizacyjnych.

Stowa kluczowe: ekosystem biznesowy, wspotpraca, koewolucja, kultura organizacyjna

Wprowadzenie

Globalne rynki kapitalowe zapewniaja wielowymiarowe rozpowszechnianie
wiedzy technologicznej i menedzerskiej. Dysponowanie wiedzg w organizacji staje
si¢ coraz wazniejszg kwestia, wazniejsza niz sam sposob jej gromadzenia i dystrybu-
owania w celu tworzenia nowej wartosci dla klientéw. Najwigkszag zmiang w sposo-
bie myslenia, ktdrej nalezy dokonac, jest postrzeganie podmiotdw organizacyjnych
jako uczestnikow §wiata ztozonych systemow ewoluujacych. W przypadku organi-
zacji, ktore chca sie rozwijaé, wykorzystanie wlasnych zasobdw, do ktérych nalezy
wiedza, czyli ludzie, jest kluczowym dzialaniem. W przypadku gdy jednostka ich
nie ma lub zasoby sg niewystarczajace, dziatania ewoluujg w stron¢ wykorzystania
wsparcia zewnetrznego. Tworzenie wartosci dla interesariuszy, przede wszystkim
dla witascicieli i klientow, jest jednym z kluczowych celow i wyzwan organizacyj-
nych (Lada, Kozarkiewicz, 2010). Dla istniejagcych organizacji problemem jest to, ze
kazda optacalna branza szybko przyciaga uwagg potencjalnych konkurentow. Poja-
wia sie ryzyko przywlaszczenia wytworzonej warto$ci przez silniejszych partnerow
sieci (Kozarkiewicz, 2014). W wielu przypadkach nowi konkurenci lepiej adaptuja
technologie czy inne osiggnigcia rynkowe, czym wskazuja na przestarzate sposoby
dzialania dotychczasowych firm. Ztozono$¢ rzeczywistosci otaczajacego Srodowi-
ska, skomplikowane przepisy, zasady, kultura organizacyjna, che¢ przetrwania oraz
patrzenie przez pryzmat wlasnych korzysci determinujg poszukiwania nowych spo-
sobow dziatania, tworzenie nowych modeli biznesowych.

Dzisiejszy rynek domaga si¢ intensywniejszego wsparcia akademickiego, wie-
dze¢ o ekosystemach biznesowych, paradoksalnie, czerpie z do$wiadczen rynku,
zarébwno sukcesow, jak i porazek. Tradycyjne myslenie postrzega w organizacjach
rywali toczacych batali¢ o dominacje i profity (Stanczyk-Hugiet, 2015). Nowy para-
dygmat strategiczny polega na wywieraniu przewagi, a nie na kontroli spotecznos$ci
0sob 1 organizacji. Wymaga to ksztattowania przysztosci, a nie tylko obrony przed-
sigbiorstw z przesztosci.
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Artykut ma charakter teoretyczny i moze stanowi¢ podstawe dla podjecia ba-
dan empirycznych w tym obszarze. Ma za zadanie wskaza¢ role najwazniejszego
elementu ekosystemu — cztowieka postrzeganego w kategorii najcenniejszego zaso-
bu. Kazdy ekosystem biznesowy to zbior réznych kulturowo organizacji. Nasuwa
si¢ wobec tego pytanie, czy ekosystem biznesowy, ktory jest coraz bardziej popu-
larng forma rynkowa, nalezy postrzegac jako wyzwanie, czy moze szans¢ i nowe
mozliwosci stawiane przed zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

Ograniczenia zwigzane z publikacja zmusity autorow do subiektywnego spoj-
rzenia na poruszone zagadnienie. Artykut oparto na przegladzie literatury i wiedzy
z zakresu ekosystemow biznesowych. Kolejnym czynnikiem wptywajacym na taki
wybor bylo przekonanie, ze mozna wyrdzni¢ tylko kilka niezmiennych elementow
ekosystemow, a zrdznicowanie, naturalne czy wynikowe, zalezy od domeny, $rodo-
wiska oraz formy, w jakiej ekosystem jest usytuowany.

1. Definicje

Nie ma jednej definicji ekosystemu biznesu, ewoluuje ona wraz z postepem
wiedzy, a jej poszczegodlne elementy uwzgledniajg aktualne potrzeby, tj. logike po-
strzegania, rodzaj badan. Zréznicowanie definicji ekosystemow biznesu wskazuje
na obszernos$¢ zagadnienia oraz ztozonos¢ relacji w $rodowisku. Autorzy przyto-
czyli kilka z nich w celu wychwycenia najwazniejszych cech wspolnych.

Srodowisko, w ktorym wystepuja firmy oddziatujace na siebie, jako pierwszy
zdefiniowal James F. Moore. Stworzyt konstrukt, ktéry nazwat ekosystemem bizne-
su. Wspotpraca w tym systemie opiera si¢ na innowacyjnosci i koewolucji. Zaspo-
kajanie potrzeb zmienia uczestnikow ekosystemu, tworzac grunt pod nowe innowa-
cje, powodujac dalszy rozwdj i zmiang srodowiska (Moore, 1999). lansiti i Levien
(2004) uznaja, ze ekosystem biznesowy to sie¢ interesariuszy skladajaca si¢ z luzno
potaczonych podmiotéw oddziatywujacych na siebie w ztozony sposob, a jego wy-
dajnos¢, sprawno$¢ zalezy od poszczegdlnych uczestnikow ekosystemu. Z kolei Pel-
toniemi i Vuori (2005) okreslaja ekosystem biznesowy jako populacj¢ organizacji
stanowigcych dynamiczna strukture, ktora sktada si¢ z potaczonych spotecznych or-
ganizacji, matych firm, duzych korporacji, uniwersytetow, osrodkow badawczych,
organizacji sektora publicznego i innych stron majgcych wptyw na ekosystem. Den
Hartigh i Van Asseldonk (2004) opisujg ekosystem biznesowy jako sie¢ dostawcow
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i klientow wokot fundamentalnej technologii, ktora zapewnia sukces i przetrwanie.
Wedhug autorow ekosystem biznesu to zespot organizacji dynamicznie tworzacych
wspolng charakterystyczng wartos¢, ktora jednoczes$nie ustanawia i1 konstruuje
indywidualny, niepowtarzalny ekosystem. W tym celu wykorzystuje koherentng
strukture wspotpracy oparta na platformie IT, marce itp. Tworzenie wartosci odby-
wa si¢ przy wspolpracy, przejmowaniu lub przywlaszczaniu wartosci juz wytwo-
rzone;j.

2. Typy ekosystemoéow

W ekosystemie biznesowym ma miejsce dynamiczna interakcja pomiedzy or-
ganizacjami w niej uczestniczacymi. Zwiazki rozwijaja si¢ na bazie specjalizacji
w roznych dziedzinach, tj. umiejetnosci, wigzi historycznych oraz relacji osobistych
0soOb pracujacych. Realizowane w ekosystemie przedsigwzigcia majg wspolne cechy,
mimo ze zazwyczaj realizujg rézne cele, wykorzystujac rézne umiejetnoscei i zaso-
by. Dlugoterminowy sukces opiera si¢ na zrozumieniu i tworczym wykorzystaniu
powigzan. Zmiana kombinacji zasobéw potrzebnych do funkcjonowania lub wpro-
wadzania nowych modeli biznesowych okresla zachowania w ekosystemie. Dyna-
mika zachodzgca w ekosystemach biznesowych stanowita podstawe dla Nambisana
i Sawhneya (2007a) do wyodrebnienia czterech modeli ekosystemow:

— orkiestra,

— kreatywny bazar,

centrum niezaleznych podmiotow,
osrodki wariantowe.

Orkiestra — ekosystem ten przypomina strukture orkiestry symfonicznej. Do-
minujaca organizacja zapewnia silne przywodztwo, kreujac architekture innowa-
cyjnosci, ktora stanowi podstawe do ustrukturyzowania dziatan w obrebie ekosyste-
mu. Uczestnicy ekosystemu tworzg nowe produkty, ustugi, ktore staja si¢ czesciag
zintegrowanego rozwiazania w potaczeniu z glowna wartoscig ekosystemu. Nowe
wartosci (innowacje) sg poczatkiem nowych relacji zarowno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz ekosystemow.

Kreatywny bazar — organizacje przyjmujace ten model wykorzystujg rozne
mechanizmy, aby pozyska¢ nowe pomysty i technologie od inwestordéw, co z kolei
ma wpltyw na ryzyko zwigzane z innowacjami (zasigg, szybkos¢, koszt) (Nambisan,
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Sawhney, 2007b). W celu opracowania innowacyjnych pomystéow jednostka do-
minujaca udostepnia swojg infrastrukture, marke, kapitat czy kanalty dystrybucji.
Dziatania jednostki dominujacej koncentruja si¢ na réznorodnosci pomystoéw, a im
szersza sie¢ relacji, tym bardziej r6znorodne pomysty i tym lepsza do nich dostep-
no$¢. Odwazne podejscie do zewnetrznych zrodet innowacji moze prowadzi¢ do
radykalnie nowych mozliwo$ci rynkowych. Otwarcie moze powodowac przyjecie
bardziej przejrzystej kultury organizacyjnej, szczeg6lnie na poziomie $redniego
szczebla zarzadzania, na ktorym wystepuje wigkszo$¢ interakcji z zewnetrznymi
partnerami innowacji i podejmuje si¢ wickszos¢ decyzji dotyczacych zarzadzania
nowymi pomystami.

Centrum niezaleznych podmiotow — model ten obejmuje zbior niezaleznych
podmiotéw wspotpracujacych w celu stworzenia i rozwijania innowacji. Jest to $ro-
dowisko o improwizacyjnym charakterze innowacji. Cel i kierunek innowacji za-
zwyczaj wylania si¢ organicznie pod wpltywem wspotpracy. Dodatkowa zaleta jest
wrecz inercyjne tworzenie nowych ekosystemow dzieki nowej wiedzy. Wiekszos¢
wysitkow innowacyjnych w emergentnych dziedzinach wymaga taczenia roznorod-
nych, ztozonych baz wiedzy. Moze okaza¢ si¢ oczywiste, ze jakikolwiek sukces
zalezy od szerokiej wspotpracy z roznymi partnerami dzialajacymi w tych samych
lub podobnych obszarach.

Osrodki wariantowe — centra wariantowe najlepiej mozna identyfikowac
w branzy gier komputerowych, gdy producenci, dostarczajac produkt wtasny, ze-
zwalaja na jego modyfikacje¢ i dalsza dystrybucje (Rosen, 2005). Ten typ ekosystemu
wykorzystuje istniejacg architekture innowacyjna, produkt czy platform¢ (Nambi-
san, Sawhney, 2007a). Firmy skupiaja si¢ na nowych rynkach, zagadnieniach tech-
nologicznych, dziatajac poprzez innowatorow. Podobnie jak w modelu niezaleznych
podmiotéw nowe przedsiewzigcia zwykle dostarczaja duzo kreatywnej energii do
ekosystemu, w parametrach zdefiniowanych przez istniejacg architekture innowa-
cji. Kluczowa dziatalno$¢ koncentruje si¢ na eksplorowaniu alternatywnych apli-
kacji dla istniejgcego produktu na nowych i ré6znych rynkach, czemu czesto towa-
rzyszy pewien poziom tworzenia wiedzy zwigzany z rekontekstualizacja produktu.
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3. Czlowiek, wiedza, czyli zasoby w ekosystemie

Zasadniczym elementem ekosystemoéw biznesowych jest transformacja i wy-
korzystanie wiedzy w celu zwigkszenie atrakcyjnosci (wydtuzenie cyklu zycia)
produktow, co pozwala wejs¢ lub tworzy¢ nowe rynki. To otwarte podej$cie ozna-
cza przyjecie nowych norm i wartos$ci, ktore ulatwiajg dzielenie si¢ wiedza z ze-
wnetrznymi partnerami. Warunkiem tworzenia i czerpania korzysci z bycia cze-
$cig ekosystemu jest nastawienie ludzi na wspolprace, prace zespotowa. Koncepcja
pracownika jako najwazniejszego aktywa organizacji jest obecnie bardzo rozpo-
wszechniona zaréwno w literaturze, jak i w praktyce zarzadzania. Zwigzane jest to
z generalnym rozwojem nauk o zarzadzaniu, jak rowniez z rzeczywista nowa rola
kapitatu ludzkiego, wynikajaca z przeksztalcenia gospodarki w kierunku gospo-
darki opartej na wiedzy. Wyzwaniem staje si¢ stworzenie srodowiska sprzyjajace-
go wspotpracy, klimatu do dzielenia si¢ zasobami, korzystania ze wspolnych dobr.
Kluczowe stajg si¢ umiejetno$¢ tworzenia nowych idei, kwestionowania istniejg-
cych schematow oraz wprowadzanie ulepszen (Tang, 1998), ktorych efektem jest
tworzenie i wprowadzanie innowacji. Najcenniejsze z perspektywy ekosystemow
biznesowych, a majace wptyw na wdrazanie innowacji w przedsi¢biorstwie, sg po-
stawy dzielenia si¢ wiedza przez pracownikéw. Niejednokrotnie uczestnicy nale-
zacy lub wchodzacy do ekosystemu musza dzieli¢ si¢ zastrzezonymi informacjami
w nowych przedsigwzigciach z innymi partnerami.

Kolejnym réwnie waznym, czgsto wrecz determinujagcym operatywnos¢ eko-
systemow elementem jest ich réoznorodnos¢, ktérg modeluje zréznicowanie kultur
organizacyjnych. Kazda kultura organizacyjna r6zni si¢ sposobami oddziatywania
na pracownika (Nogalski, Szpitter, 2012), co przektada si¢ na zachowania i posta-
wy pracownikéw. Swiadomo$é istnienia innych kultur oraz potrzeba ich akceptacji
w obrgbie ekosystemu czegsto prowadzi do zaistnienia nowej specyficznej kultury,
zwigkszajac jednoczesnie potencjat oraz warto$¢ organizacji. Dtugofalowy wzrost
warto$ci organizacji wymaga wysokiej jakosci potencjatu kompetencyjnego zatrud-
nionych pracownikow, poniewaz to oni sg rzeczywistymi zasobami przedsi¢bior-
stwa 1 tworza partnerskie relacje wewnatrz i na zewnatrz organizacji (Gordon, 2001).

Relacje ulatwiaja poznawanie i absorpcje pojawiajacych si¢ technologii, a tak-
ze modernizacje bazy technologicznej. Istniejagca w ekosystemie wiedza, jej iden-
tyfikowanie 1 wykorzystywanie, pozwala tworzy¢ nowe wartosci w ekosystemie.
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Oznacza to konieczno$¢ doglebnego zrozumienia kontekstu zachowan organizacji
w ekosystemie. Tworzenie nowych mozliwosci wymaga potaczenia wiedzy rynko-
wej z wewnetrzng wiedza technologiczng, w celu identyfikacji niewykorzystanych
mozliwo$ci, tj. niespelnione potrzeby istniejacych klientéw lub rozszerzenie dziatan
na nowa grupe klientow. Dzialania zwigzane z rozwojem ekosystemu wymagaja
ustanowienia powigzan pomiedzy potencjatem technologicznym i zasobami part-
nerow w ekosystemie. Niektore polaczenia moga by¢ ukryte lub niepozorne, moga
prowadzi¢ do znacznych mozliwosci tworzenia warto$ci, okreslajac charakter re-
lacji z kluczowym graczem. Takie podej$cie mozna uzna¢ za ,.kreowanie rynku”.
Pytania, jakie nalezy sobie zada¢, brzmia: Czy istnieja inne niespetnione potrzeby
klientow w ekosystemie, ktore mozemy zaspokoi¢? Czy ekosystem jest zdolny do
wcielenia innych zasobow?

Otwarto$¢ interakcji w ekosystemie moze okazac si¢ krytycznym wyzwaniem
ze wzgledu na wiedze, ktéra musi by¢ dzielona i zarazem chroniona. Organizacje
czgsto maja ograniczone zrozumienie nowej wiedzy generowanej przez nowe przed-
siewzigcia. Potencjat nowej wiedzy moze redefiniowac istniejace rynki, branze lub
okreslac¢ ekosystemy, w ktorych byly tworzone jako przestarzate. Dostepnos¢ inno-
wacji w ekosystemie pozwala rozwija¢ zasoby wlasne i cata branze. Moga byc¢ takze
przyczynkiem nowych niezaleznych przedsigwzieé¢. Przedsigwziecia takie w pota-
czeniu z innymi dostepnymi umiejetnosci tworza unikatowsa przestrzen rynkowa.

Podsumowanie

Ekosystemy biznesu sg mtodym obszarem, ktory aktywnie si¢ rozwija.
To w nich ma miejsce dynamiczna interakcja na bazie specjalistycznych zasobow
1 umiejetnosci 0sob nalezacych do organizacji. Warto podkresli¢, ze glownym
elementem napgdowym ekosystemu biznesu sg jak najbardziej zréznicowane za-
soby. Uczestnicy ekosystemow biznesowych nawigzujg relacje w celu wymiany
lub wykorzystania istniejacej w ekosystemie wiedzy. Dziatania uczestnikow eko-
systemdw biznesowych muszg przekracza¢ wlasne zasoby. Aby stac si¢ wartoscig
pozwalajaca konkurowaé¢ na rynku, musza charakteryzowac si¢ dynamika. W ar-
tykule wskazano, ze wszystkie formy ekosysteméw biznesowych charakteryzujg
si¢ tworzeniem nowej wiedzy na podstawie wspotpracy organizacji o zréznicowa-
nych zasobach. Przekaznikiem sg ludzie tworzacy sie¢ relacji. Wyzwaniem staje si¢
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stworzenie §rodowiska sprzyjajacego wspotpracy w ramach szybko zmieniajacego
si¢ otoczenia ekosystemu w atmosferze nieograniczonej ilo$ci przenikajacych sie
kultur organizacyjnych.

Aby stwierdzi¢, jaki wptyw na ekosystemy ma przenikanie si¢ kultur organi-
zacyjnych, nalezatoby przeprowadzi¢ badania, ktore pomoglyby zdefiniowaé naj-
wazniejsze czynniki ksztattujace dynamike ekosystemow. Wyniki pozwoliltyby na
zmiang podejécia organizacji do zasobow ludzkich opartych wspotpracy w ramach
ekosystemow biznesowych.
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ECOSYSTEMS - UNLIMITED HUMAN CAPITAL RESOURCES

Abstract

The complexity of the environment, culture, norms, regulations, and the need to sur-
vive are only one of many elements conditioning the activities of contemporary organiza-
tions. Looking through their own benefits, organizations are looking for new ways of acting,
and one of them is existence within the framework of business ecosystems. Being part of
the business ecosystem means access to the best resources, the latest solutions, regardless
of who owns them — a research organization, company, supplier, customer or private entity.
By changing the environment, resources they create new opportunities which determine the
speed of ecosystem evolution. An effective participant of business ecosystems, in addition
to solving current problems, overcomes organizational barriers, establishes relationships in
order to acquire knowledge and expand resources. Activities of business ecosystem partici-
pants must exceed their own resources in order to become a value that allows them to exist
and compete on the market. The challenge is to create cooperation within a rapidly changing
environment of interpenetrating organizational cultures

Keywords: business ecosystem, cooperation, co-evolution, organizational culture

JEL codes: L2, .25, O15, O31



