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WYZWANIA DLA ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM
W KONTEKSCIE REORIENTAC]I
KULTURY ORGANIZACY]JNE]

CHELENGES FOR ENTERPRISES MANAGEMENT
IN CONTEXT OF ORGANIZATIONAL CULTURE
REORIENTATION

Streszczenie: Rozwoj zjawiska globalizacji i innowacji sieciowej stanowit podstawe podjetych
W opracowaniu rozwazan teoriopoznawczych nad istotg problematyki zarzadzania przedsigbior-
stwem. W kontekscie opisu modelu biznesowego, zorientowanego na doskonalenie kluczowych
atrybutéw przedsigbiorstwa, wskazano na dynamike zmian w kulturze organizacyjnej. Celem
prowadzonych dociekan naukowych jest proba zwrdcenia uwagi na potrzebe reorientacji kultury
organizacyjnej z perspektywy tworzenia modelu biznesowego i zapewnienia mozliwosci rozwoju
przedsiebiorstwa w turbulentnym otoczeniu biznesowym.
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Stowa kluczowe: globalizacja, innowacja sieciowa, model biznesowy, rozwoj organizacji, kultura
organizacyjna, reorientacja kultury organizacyjnej

Abstract: The development of globalization and network’s innovation phenomenon formed this
basis for an epistemological reflections on shaping an enterprises management. As referred to
herein business model, oriented towards improving the key attributes of a company - a dynamics
of change in organizational culture was indicated. The aim of this paper is an attempt to draw a ne-
cessity for organizational culture reorientation from the perspective of a business model creation
and provide opportunities for companies in turbulent business environment.

Keywords: globalization, network’s innovation, business model, organizational culture, reorienta-
tion of organizational culture

Wprowadzenie

Istota problematyki zarzadzania w §rodowisku wspoétczesnych organizacji wpisuje si¢
w potrzebe ksztaltowania czynnikéw sukcesu, umozliwiajacych konkurowanie na coraz
bardziej nasyconym i wymagajacym rynku globalnym. Zjawisko globalizacji, w konse-
kwencji ktorego nastepuje zmiana perspektywy patrzenia na organizacje, wymaga po-
dejmowania coraz trudniejszych i bardziej ryzykownych decyzji menedzerskich. Jednym
z kluczowych obszardéw realizacji proceséw decyzyjnych z perspektywy rozwoju i konku-
rowania organizacji jest niewatpliwie innowacja.

Literatura przedmiotu szeroko opisuje znaczenie innowacji z punktu widzenia ewolu-
cji systemow techniczno-organizacyjnych i spotecznych w odniesieniu do:

—  rozwoju organizacji,

—  rozwoju regionu,

— rozwoju na poziomie globalnym.

Jednakze z punktu widzenia podjetych w niniejszym opracowaniu rozwazan uwzgled-
nianie dzialalnosci innowacyjnej w orientacji strategicznej przedsiebiorstwa coraz czesciej
implikuje koniecznos¢ gruntownych zmian w dotychczasowym modelu biznesowym. Po-
nadto potrzeba ksztaltowania kompetencji unikatowych i nowej wiedzy wiaze si¢ z koniecz-
noscig tworzenia sprzyjajacych warunkéw dla rozwoju potencjatu kreatywnosci. To z kolei
odpowiada takim atrybutom wspolczesnego srodowiska zarzadzania organizacjami, jak:

— turbulentnos¢ i nieprzewidywalnos¢ otoczenia biznesowego, w tym globalnego,

—  podejscie systemowe, otwarto$¢ i dynamika systemow,

— wspoldzialanie migedzyorganizacyjne i koopetycja,

—  sieciowos¢ relacji biznesowych itd.

Uzna¢ wiec mozna, ze perspektywa ksztaltowania atutow srodowiska wspdlczesnej
organizacji dotyczy przyjecia takiego modelu biznesowego, w ktérym architektura
techniczno-organizacyjna i spoteczna umozliwiaé bedzie tworzenie wartosci.
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1. Perspektywa zmian w modelu biznesowym wspolczesnej organizacji

Model biznesowy stanowi odzwierciedlenie pewnej przyjetej i praktykowanej pod-
stawowej logiki dziatalnosci przedsiebiorstwa i podejmowanych przez niego decyzji stra-
tegicznych dla tworzenia i przechwytywania warto$ci wraz z uwzglednieniem warto$ci
sieci'. W tym wzgledzie warto$¢ stanowi fundament modelu biznesowego wspolczesnych
organizacji. Z kolei umiejetnos$¢ tworzenia i przechwytywania wartosci z jednej strony
determinowana jest przez decyzje strategiczne, podejmowane przez przedsigbiorstwo,
z drugiej jednak strony stanowi o zaangazowaniu i korzystaniu z atrybutéw miedzyorga-
nizacyjnych powigzan sieciowych, coraz czesciej na poziomie globalnym. Elementy mo-
delu biznesowego w ukladzie graficznym przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Elementy modelu biznesowego
Figure 1. Elements of business model

ELEMENTY MODELU BIZNESOWEGO
— decyzje strategiczne - — wartos¢ sieci ™
klienci (rynek docelowy, wielko$¢); dostawcy;
wartosci; informacja o klientach;
zdolno$ci/kompetencje; relacje z klientami;
przychéd/cena; przeptywy informacji;
konkurenci; przeptywy produktow/ustug;
oferta asortymentowa;
strategia;
marka;
zroznicowanie; 1 przechwytywanie wartosci [
misja;
koszty;
aspekty finansowe;
zysk;
| tworzenie wartosci ]
zasoby/aktywa;
procesy/czynnosci;

Zrédlo: S.M. Shafer, H.J. Smith, J.C. Linder, The Power of Business Models, “Business Horizons”
2005, Vol. 48, s. 202.

Wisrod podstawowych elementéw modelu biznesowego mozna wyr6zni¢ (rysunek 1):

— decyzje strategiczne, wpisujace si¢ w podstawowa charakterystyke biznesu i sta-
nowigce o podstawowej logice dziatalnosci przedsigbiorstwa,

—  warto$¢ sieci jako odzwierciedlenie sieciowych relacji przyczynowo-skutkowych
wraz z potencjalem sieci,

—  tworzenie wartosci wskutek racjonalnego gospodarowania zasobami i procesami
biznesowymi,

! S.M. Shafer, H.J. Smith, J.C. Linder, The Power of Business Models, "Business Horizons” 2005, Vol. 48, s. 202.
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—  przechwytywanie warto$ci poprzez osigganie efektywnosci ekonomicznej wsku-
tek zaangazowania potencjatu.

Odnoszac si¢ do struktury modelu biznesowego, mozna wskaza¢ na takie wiasciwosci, jak:

—  definiowanie wartosci,

— identyfikacja segmentu rynku,

—  tworzenie architektury fancucha wartosci,

—  identyfikacja miejsca przedsigbiorstwa w tancuchu wartosci,

—  konstruowanie struktury kosztowej,

— szacowanie efektywnosci ekonomicznej,

— opracowanie strategii konkurowania®.

W tym wzgledzie program potencjalnych zmian w przyjetym modelu biznesowym
dotyczy¢ moze transformacji na poziomie identyfikowanych elementéw strukturalnych.
Wowczas zmiany obejmowac bedg zaréwno hierarchie, strukture, jak i konfiguracje na po-
ziomie opisu elementdw strukturalnych. Zatem mozna sadzi¢, ze inicjatywy w postaci m.in.:

—  intensyfikacji funkcjonalnosci, uzytecznosci i innowacyjnosci oferty asortymentowej,

—  poszukiwanie nisz rynkowych,

—  identyfikacji potrzeb klientéw i mozliwosci ich zaspokojenia,

—  kreowania nowych potrzeb klientow,

— analizy relacji przyczynowo-skutkowych w kontekscie rozwijania wspolpracy
miedzyorganizacyjnej,

—  poszukiwanie nowych form wspdtdziatania migdzyorganizacyjnego w otoczeniu
biznesowym przyczyniac si¢ beda do umacniania wartosci w skonstruowanym modelu
biznesowym.

Warto jednak podkresli¢ znaczenie podejscia dynamicznego do planowanych zmian
w modelu biznesowym. Ot6z dynamika otoczenia biznesowego wraz z takimi atrybuta-
mi, jak: nieprzewidywalno$¢, przypadkowos¢ oraz szybkos¢ zmian techniczno-organi-
zacyjnych i zmian spolecznych sprzyja¢ bedzie podejmowaniu aktywnosci biznesowych
dla uzyskania wigkszej sprawnosci w obszarze adaptacji organizacji do nowych wyzwan.
Znajdzie to odzwierciedlenie m.in. w postrzeganiu rozwoju organizacji w kategorii pro-
gresywnych i dynamicznych zmian systemowych. Ponadto wzrost efektywnosci gospoda-
rowania coraz czedciej przybiera¢ bedzie charakter nieliniowy.

Mozna sadzi¢, ze u podstaw zmiany modelu biznesowego znajduje si¢ paradygmat
zarzadzania oparty na podejsciu holistycznym. Powszechnie przyjmuje si¢ zalozenie
o zlozonosci przedsigbiorstwa postrzeganego jako system otwarty i dynamiczny. Nie bez
znaczenia pozostaje wzajemne oddzialywanie elementéw strukturalnych systemu oraz
zjawisko samoorganizacji systemu poprzez pomnazanie relacji przyczynowo-skutkowych
na poziomie relacji wewnatrzorganizacyjnych i powigzan sieciowych. Ponadto zmiennos¢

2 H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The Role of the Business Model in Capturing Value from Innovation: Evidence
from Xerox Corporation’s Technology Spin-off Companies, “Industrial and Corporate Change” 2002, vol. 11, No 3,
s. 533-534 za: A. Jablonski, Kapitat spoteczny w kreacji wartosci przedsiebiorstwa a jego model biznesu i strategia,
[w:] A. Jablonski (red.), Strategiczny wymiar funkcjonowania wspélczesnych organizacji. Strategie, modele biznesu,
finanse, zasoby ludzkie, relacje, Wyd. Wyzsza Szkola Biznesu w Dgbrowie Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2012, s. 33.
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i réznorodnos¢ wymagan rynku globalnego, jego dynamika i ztozonos¢ czgsto prowadza
do funkcjonowania organizacji w srodowisku kilku modeli biznesowych.

Poddajac dalszej charakterystyce istote rekonfiguracji modelu biznesowego, zmiany na
poziomie hierarchii, struktury i konfiguracji mozna traktowa¢ zaréwno w kategorii ,,odpo-
wiedzi” przedsigbiorstwa na zidentyfikowane nowe wyzwania globalne, jak i probe przy-
gotowania si¢ do ewentualnych zagrozen zewnetrznych. Wydaje si¢, ze proces przygoto-
wawczy przedsiebiorstwa jako perspektywa ochrony przed negatywnym oddzialywaniem
czynnikéw zewnetrznych otoczenia biznesowego stanowi¢ moze probe utrzymania row-
nowagi wewnetrznej i zewnetrznej. Zwlaszcza w kontekscie szczegétowego opisu zakresu
i skali podejmowanych zmian w modelu biznesowym mozna dostrzec ide¢ poszukiwania
koncepcji przetrwania w otoczeniu biznesowym i/lub zapewnienia dalszego rozwoju.

Niewatpliwie jednak kazda zmiana, prowadzona w kierunku poprawy efektywnosci
ogolnego gospodarowania, niezaleznie od przyczyny jej podjecia, stanowi¢ moze impuls
do kolejnych zmian progresywnych. W tym miejscu nalezy zwroci¢ szczegdlna uwage
na znaczenie kultury organizacyjnej. Kultura organizacyjna, stanowigc o zdolnosciach,
kompetencjach i zalozeniach w obszarze zarzadzania przedsigbiorstwem, to coraz cze-
$ciej kluczowy punkt odniesienia dla transformacji modelu biznesowego. Transformacja
modelu biznesowego wskutek wzrostu turbulentnosci i zlozonosci otoczenia globalnego
wymaga bowiem wypracowania skutecznej filozofii prowadzenia biznesu. To z kolei coraz
cze$ciej implikuje koniecznos¢ dalszej dynamicznej reorientacji na poziomie wypraco-
wanej filozofii i przyjetych zalozen biznesowych, tym bardziej ze ,kultura organizacyjna
stanowi uznawane wartosci i przekonania czlonkéw danej organizacji i jest specyficzna
dla kazdej organizacji™.

2. Rozwoj organizacji a przestanki reorientacji kultury organizacyjnej

Poszukiwanie mozliwosci rozwoju i osiggania skutecznosci w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem wobec turbulentnosci i nieprzewidywalnosci otoczenia globalnego staje sie
obecnie jednym z podstawowych probleméw menedzerskich. Powszechnie obserwuje sig
podejmowane proby w kierunku:

—  zwiekszania poziomu jakosci i nowoczesnosci w odniesieniu do systemu organi-
zacyjnego, procesow, struktury asortymentowej itd.,

—  poprawy ogolnej efektywnosci z gospodarowania potencjatem i realizacji przed-
siewziec biznesowych.

To niewatpliwie generuje potrzebe ukierunkowania systemoéw zarzadzania na praktyczng
implementacje zmian techniczno-organizacyjnych i w konsekwencji ciagle doskonalenie.

Niezwykle istotna w tym wzgledzie wydaje si¢ ewolucja w postrzeganiu plaszczyzny od-
niesienia dla projektowanych zmian w modelu biznesowym. Perspektywa krajowa czy re-

> M. Smolarek, Wybrane aspekty motywowania pracownikow w matych przedsiebiorstwach, [w:] K. Wolniakow-
ska (red.), Zarzgdzanie podmiotami gospodarczymi w turbulentnym otoczeniu. Aspekty teoretyczne i praktyczne,
Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa 2013, s. 127.
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gionalna ustepuje miejsca perspektywie globalnej. Nie oznacza to jednak tylko rozszerzenie
zakresu prowadzonych analiz biznesowych, gdzie poszukiwanie efektywnosci i mozliwosci
rozwoju odtad oznacza¢ bedzie badanie otoczenia globalnego w kontekscie identyfikowanych
dotychczas mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa. Takie podejécie determinuje koniecz-
nos¢ zmiany filozofii prowadzenia biznesu. W pewnym sensie niezwykle potrzebne wydaje si¢
tworzenie wewnatrz organizacji pewnej ,,orientacji” na otoczenie globalne wobec:

— mozliwosci korzystania z atrybutéw gospodarki globalnej,

—  akceptacji niestabilno$ci i turbulentno$ci zmian globalnych,

—  potrzeby cigglego doskonalenia modelu biznesowego.

To w konsekwencji pociaga za sobg destabilizacje dotychczas obowiazujacego sche-
matu prowadzenia biznesu w kierunku systemu chaotycznego. W takim systemie to, co
wydaje si¢ w pewnym sensie ,,stabilne”:

—  stanowi czesto efekt iluzoryczny,

— odnosi sie tylko do danego momentu czasowego, w dalszej perspektywie podlega
samoorganizowaniu i w konsekwencji dalszej ewolucji.

Niewatpliwie w tym wzgledzie naturalna potrzeba krystalizacji i normalizacji zostaje
poddana konfrontacji wobec nieuporzadkowania i niestatosci. Zatem ,,... przedsiebior-
stwo musi nauczy¢ sie funkcjonowac w czasie, gdy nieskuteczna jest jednoczesnie ekstra-
polacja doswiadczen z przesztosci na terazniejszo$¢ i przysztos¢, jak i antycypacja, a wiec
trafne przewidywanie przyszlosci™*. W tym kontekscie poszukiwanie mozliwos$ci rozwoju
przedsiebiorstwa wigze si¢ wiec z:

—  koniecznoscig elastycznego dostosowywania zatozen przyjetych w dotychczaso-
wym modelu biznesowym do warunkéw globalnego otoczenia biznesowego,

—  wypracowaniem pewnych dynamicznych konfiguracji relacji biznesowych,

— modyfikacja modelu realizacji dzialan biznesowych w kierunku wiekszej ela-
stycznosci i nieciagltosci,

— odejsciem od tego, co w modelu biznesowym schematyczne i przewidywalne na
rzecz dzialan niekonwencjonalnych i dynamicznych.

Literatura przedmiotu podkresla, ze ,organizacje coraz czgsciej muszag weryfikowaé
swoj nierzadko archaiczny, nieprzystajacy do aktualnych warunkéw sposéb zorganizowa-
nia i zarzadzania przedsigbiorstwem™. To wymaga niejako przejscia na ,wyzszy” poziom
opracowywania filozofii prowadzenia biznesu oraz bezposrednio wigze si¢ z kulturg or-
ganizacyjng przedsiebiorstwa. Kultura organizacyjna stanowi odzwierciedlenie pewnych
fundamentalnych zalozen, wypracowanych poprzez realizacje dzialan organizatorskich
i nabywanych doswiadczen w wyniku rozwigzywania probleméw oraz ksztaltowania
i wykorzystania interakeji z otoczeniem zewnetrznym¢. Zatem podczas tworzenia no-
wej filozofii prowadzenia biznesu z perspektywy dynamicznego i niestabilnego otocze-

* W. Szymanski, Przedsigbiorstwo w procesie globalizacji ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”. Tom XIV, Zeszyt
8, Cze$¢ 11, Spoleczna Akademia Nauk, £6dz 2013, s. 463.

> T. Kopezynski, Outsourcing w zarzgdzaniu przedsigbiorstwami, PWE, Warszawa 2010, s. 7.

¢ E. Schein, Organisational Culture and Leadership, Wyd. Jossey-Bass, San Francisco 1982, s. 12.
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nia biznesowego niezwykle wazna wydaje si¢ koncentracja na mozliwosci generowania
»nowych” zdolnosci i umiejetnosci, czyli takich atrybutéw, ktére beda w stanie zapewnic
sukces przedsiebiorstwu w konfrontacji z coraz bardziej ztozong i trudng globalng prze-
strzenig gospodarcza.

Mozna sadzi¢, ze kultura organizacyjna tworzy wsparcie dla ksztaltowania zdolnosci
i umiejetnosci przedsiebiorstwa, jak réwniez determinuje mozliwosci jego rozwoju. Jesli
przyjmiemy zalozenie o potrzebie ewoluowania przyjetych w przedsiebiorstwie zalozen biz-
nesowych, stanowiacych o charakterze kultury organizacyjnej, jako$¢ wspotdziatania z oto-
czeniem globalnym stanowi¢ bedzie o jego istnieniu i rozwoju. Obecnie trudno wyobrazi¢
sobie sytuacje, w ktorej przedsigbiorstwo jako system zamkniety i statyczny osigga skutecz-
nos¢ i efektywnos¢ gospodarowania w swietle powielanych standardowych procedur i sche-
matéw organizacyjnych. Zatem otwarcie i dynamika §rodowiska organizacji wymagac beda
transformacji kultury organizacyjnej, nastawionej na takie wspoltdziatanie z otoczeniem
globalnym, wskutek ktorego pozyskiwane do$wiadczenie ze wspotpracy i rozwigzywania
problemoéw biznesowych przelozy si¢ na wzrost kompetencji i umiejetnosci.

W kontekscie zapewnienia mozliwosci rozwoju, gdzie podkresla si¢ szczegolne zna-
czenie zasobow nowej wiedzy, innowacyjnos¢, kreatywnos¢, intuicyjnosé, otwarto$é
i dynamicznos¢, kultura organizacyjna odzwierciedla ogdlny klimat organizacyjny i $ro-
dowisko zarzadzania przedsigbiorstwem. Przyjmuje si¢ przeciez, ze ,wiedza, doswiadcze-
nie, umiejetnosci i inne skladniki kapitatu ludzkiego sa Zrédlem konkurencyjnosci nie
tylko przedsigbiorstw, regionéw, gospodarki jako calosci, ale takze poszczegélnych oséb
na rynku pracy””. Opisujac wigc otoczenie spoleczne w postaci m.in. norm spolecznych
czy systemu wartosci, nalezy uznac¢, ze kultura organizacyjna ksztaltuje w pewnym sensie
charakter podejmowanych inicjatyw biznesowych. Dotyczy to zwlaszcza kontekstu relacji
przyczynowo-skutkowych z otoczeniem globalnym, w tym procesow:

—  uczenia sig,

—  gospodarowania zasobami,

—  generowania nowej wiedzy itd.

»Zdolnos¢ do rozwoju oznacza réwniez posiadanie i umiejetnos¢ tworzenia wyrdz-
niajacych umiejetnosci, w tym generowania wiedzy, kreowania i wprowadzania innowa-
cji, zapewnienia odpowiedniej konfiguracji dziatan wewnatrz organizacji, reagowanie na
zmiany wewnatrz przedsiebiorstwa i w jego otoczeniu™. Z tej perspektywy kultura orga-
nizacyjna stanowi nie tylko istotny czynnik rozwoju, lecz wymaga réwniez reorientacji,
tak aby sprosta¢ wymaganiom wspotczesnego srodowiska organizacji.

7 M. Smolarek, J. Dzieidziora, Potrzeby rynku pracy w zakresie podnoszenia kwalifikacji pracownikéw MSP
w obszarze zarzgdzania, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie” 2014, Zeszyt 1, s. 79.

8 J. Beliczynski, Kategoria ,zdolnos¢ rozwojowa organizacji” w zarzgdzaniu strategicznym, ,,Marketing i Ry-
nek” 2014, nr 5, s. 261.
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Podsumowanie

Literatura przedmiotu wskazuje, ze ,aby sta¢ si¢ liderem rynku, trzeba poszukiwa¢
mozliwosci ciagltych usprawnien i nowych pomystéw na zewnatrz i wewnatrz firmy”.
Poszukiwanie mozliwosci doskonalenia czynnikéw sukcesu odpowiada ksztaltowaniu
zdolnosci do rozwoju organizacji. Takie podejscie do prowadzenia biznesu, w ktérym
dynamika, innowacyjno$¢ i sieciowo$¢ odgrywaja istotng role, wymaga nowej filozofii
prowadzenia biznesu i reorientacji kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Podsumowujac podjete rozwazania teoriopoznawcze w zakresie zarzadzania wspol-
czesnym przedsiebiorstwem, z perspektywy globalizacji i innowacji sieciowej mozna
wskazac:

—  potrzebe przejscia od tradycyjnego modelu biznesowego do statusu nowoczesnej
filozofii prowadzenia biznesu w kierunku otwarto$ci, dynamicznosci, kreatywnosci itd.,

—  kulture organizacyjna jako czynnik ksztaltowania zdolnosci rozwojowych orga-
nizacji,

—  potrzebe reorientacji kultury organizacyjnej z perspektywy tworzenia klimatu
przyjaznego dla rozwijania sieciowego wspoldziatania i korzystania z atrybutéw global-
nego otoczenia biznesowego.

Wskazane powyzej sugestie maja charakter dyskusyjny, wymagaja rozszerzenia
w oparciu o poglebiong analiz¢ empiryczna. Stanowi¢ moga jednakze przestanke dla pro-
wadzenia dalszych szczegélowych badan nad kulturg organizacyjng w kontekscie:

—  wyrdznienia wladciwosci reorientacji kultury organizacyjnej w zakresie poszuki-
wania dominant globalnego otoczenia biznesowego,

—  opisu podstaw modelowania potencjalu kreatywnosci w warunkach globalizacji
i innowacji sieciowe;j.
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