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�ród³em inspiracji do napisania poni¿szego tekstu sta³a siê konferencja
naukowa Kultura marketingowa w nowoczesnej organizacji, która odby³a siê 1
czerwca 2001 roku w auli „D” Audytorium Maximum Uniwersytetu Warszaw-
skiego. Organizatorem i gospodarzem konferencji by³o Ko³o Naukowe Strate-
gii Gospodarczej Uniwersytetu Warszawskiego.

Spotkanie rozpoczê³a prezentacja zatytu³owana Najlepsze idee marketingo-
we XX wieku, przygotowana przez studentów Wydzia³u Nauk Ekonomicznych
Uniwersytetu Warszawskiego.

Artur Gawiñski, student IV roku na kierunku Finanse i Bankowoœæ, przed-
stawi³, na czym polega³y podstawy sukcesu firmy Sony.

Piotr Modzelewski, równie¿ student IV roku na kierunku Finanse i Banko-
woœæ, zaprezentowa³ najlepsze idee marketingowe w wybranych bankach
amerykañskich w latach 90. Po tym krótkim wstêpie swoje wyst¹pienia zaczêli
zaproszeni goœcie.

Ewa Opolska, prezes Centrum Kszta³cenia Praktyków, rozpoczê³a wyst¹-
pieniem na temat: „Co to jest kultura marketingowa?”.

Nastêpnie g³os zabra³a Dorota Decewicz-Blaut, dyrektor marketingu firmy
ubezpieczeniowej Metropolitan Life. Tematem wyst¹pienia by³ „Marketing
w nowoczesnej firmie”. Na konferencjê przybyli równie¿ znani politycy.

Jan Klimek, przewodnicz¹cy Stronnictwa Demokratycznego, wiceprzewod-
nicz¹cy Sejmowej Komisji Gospodarki wyg³osi³ referat na temat: Kultura
nowej przedsiêbiorczoœci.

Natomiast Ryszard Petru, wieloletni doradca wicepremiera Leszka Balce-
rowicza, by³y konsultant Banku Œwiatowego, mówi³ na temat Wizerunku poli-
tyka.

Gwiazd¹ konferencji by³ Raju Buddiraju (czyt.: Rad¿u Budirad¿u), dyrek-
tor ds. marketingu bankowoœci detalicznej Banku Handlowego (Citigroup).

Podczas konferencji przeprowadzony zosta³ konkurs z nagrodami ufundo-
wanymi przez „Businessman Magazine” oraz wydawnictwo C.H. Beck. Sponso-
rem konferencji by³o wydawnictwo Arkady, a partnerem wspieraj¹cym firma
Metropolitan Life Ubezpieczenia na ¯ycie S.A.

Goœciem honorowym konferencji by³ Krzysztof Opolski, profesor Uniwer-
sytetu Warszawskiego, który wyg³osi³ s³owo wstêpne.
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1. Czym jest marketing?
OdpowiedŸ na to pytanie nie jest taka prosta, jak mog³oby siê wydawaæ.

Ewa Opolska, skupiaj¹c siê na wyjaœnieniu tego pojêcia, stwierdzi³a, ¿e mar-
keting jest koncepcj¹, która jest coraz bardziej przydatna we wspó³czesnym
œwiecie. Dlaczego mówimy o kulturze marketingowej, a nie o koncepcji mar-
ketingu czy o instrumentach marketingu? Dzieje siê tak dlatego, ¿e marketing
wykracza poza jedn¹ organizacjê. Ewa Opolska podkreœli³a, ¿e marketing jest
pewnego rodzaju postaw¹ nie tylko w organizacji. Trzeba jednak najpierw
stworzyæ postawy marketingowe wœród wszystkich pracowników, niezale¿nie
od tego, gdzie w hierarchii przedsiêbiorstwa znajduje siê dana osoba. Czy mo¿-
na postawiæ znak równoœci pomiêdzy marketingiem a sprzeda¿¹? W ¿adnym
razie nie. Marketing to wcale nie jest sprzeda¿.

Zdaniem Ewy Opolskiej, koncepcja marketingu zaczyna siê w momencie
opracowywania pomys³u na produkt, po dok³adnej analizie rynku. ¯eby zebraæ
informacje bezpoœrednio od potencjalnych klientów, postawy pracowników
musz¹ byæ promarketingowe. Dla firmy niezwykle cenne s¹ sygna³y, gdy przy-
chodzi klient i sk³ada reklamacjê czy te¿ w inny sposób okazuje swoje nieza-
dowolenie. Wg Ewy Opolskiej trzeba rejestrowaæ przyczyny, dlaczego klienci
chc¹ odejœæ z firmy. Ka¿dy pracownik powinien rozumieæ, ¿e od niego równie¿
zale¿y sukces rynkowy organizacji. Musi sobie uœwiadamiaæ, sk¹d bior¹ siê
pieni¹dze i dlaczego dostaje wyp³atê. Niewiele organizacji zdaje sobie sprawê
z tego, ¿e marketing powinien byæ przede wszystkim funkcj¹ wewnêtrzn¹ orga-
nizacji. Ewa Opolska przytoczy³a œwietny przyk³ad klienta, który zwabiony
dobr¹ i kosztown¹ kampani¹ promocyjn¹ przyszed³ do banku, a pracownicy
nic nie wiedzieli o nowym produkcie. Prosz¹c klienta, ¿eby przyszed³ za ty-
dzieñ, skierowali go prosto w objêcia konkurencji. Pieni¹dze wydane na tak¹
kampaniê pracuj¹ na konkurencjê. Klient przeby³ ju¿ wszystkie etapy zasady
AIDA (Attention, Interest, Desire, Action — uwaga, zainteresowanie, pragnie-
nie, dzia³anie), a poniewa¿ pojawi³o siê ju¿ pragnienie posiadania danego
produktu, to zostanie ono prawdopodobnie zaspokojone u konkurencji.

Dorota Decewicz-Blaut przedstawi³a bardziej pragmatyczny sposób patrze-
nia na rolê marketingu w organizacji. Okazuje siê, ¿e najwa¿niejsze dla dyrek-
tora marketingu jest wiedzieæ, czego siê chce. Nie wyrêcz¹ go agencje odpo-
wiedzialne za kampanie komunikacyjne. Dorota Decewicz-Blaut zachêca³a do
studiowania  teorii, ale podkreœli³a,  ¿e  nie  mo¿na trzymaæ  siê szablonów.
Rynek zmienia siê tak szybko, ¿e liczy siê szybkoœæ reakcji. Dorota Decewicz-
-Blaut przytoczy³a przyk³ad Pokémonów (dodatków promocyjnych dla dzieci
do „towarów ³atwo zbywalnych”, np. chipsów), które sta³y siê popularne na
ca³ym œwiecie. Obecnie praca marketingowców skupia siê na klientach.

Pose³ Jan Klimek w doskona³y sposób usystematyzowa³ wiedzê na temat
nowej przedsiêbiorczoœci, rzucaj¹c ca³kiem inne œwiat³o na to pojêcie i roz-
szerzaj¹c jego zakres znaczeniowy. Jan Klimek podkreœli³, ¿e zwrot „kultura
nowej przedsiêbiorczoœci” jest niezdefiniowany i wywo³uje sprzeczne konota-
cje. Przedsiêbiorczoœæ kojarzy siê ze strategicznym dzia³aniem i podejmowa-
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niem œwiadomego wysi³ku. Nowa przedsiêbiorczoœæ koncentruje siê na efek-
tach i satysfakcji odbiorcy. Realizuje siê ona w modelu organizacji samoucz¹-
cej siê, rozwijaj¹cej siê, inteligentnej.

Wiedza jest zasobem, który u¿ywany nie pomniejsza swej objêtoœci, ale
wrêcz przeciwnie, zasoby te multiplikuje. Jeœli dwie osoby maj¹ pomys³y, to —
wymieniaj¹c siê nimi — nic nie trac¹, tylko zyskuj¹. Tworzone s¹ wartoœci
ponadczasowe, bo niepodlegaj¹ce bezpoœredniemu zu¿yciu.

Kultura to nie tylko królestwo ducha, wartoœci. Kultura jest ucieleœniona
w etyce biznesu. Szybkoœæ pracy dzieli siê z odpowiedzialnoœci¹ i kompeten-
cjami w sposób proporcjonalny. Im szybciej dzia³amy, tym bardziej powinniœ-
my byæ kompetentni i tym bardziej odpowiedzialni. Nowoczesny przedsiêbior-
ca umie kierowaæ zespo³em pracowników, a przede wszystkim samym sob¹.
Nowoczesne metody k³ad¹ wiêkszy nacisk na zarz¹dzanie motywacjami, czyli
tym elementem, który poprzedza œwiadome dzia³anie. Jednak¿e pose³ Klimek
stwierdza, ¿e zarz¹dzanie motywacjami jest bardzo trudne. Lider to osoba, któ-
ra umie poci¹gn¹æ za sob¹ tych, którzy mu zaufali.

Nowa przedsiêbiorczoœæ wymaga za ka¿dym razem umiejêtnego zarz¹dza-
nia ryzykiem, ale ryzykiem pojêtym równie¿ jako wp³yw podejmowanych dzia-
³añ na osobowoœæ, mo¿liwoœæ ewentualnych strat moralnych, uszczerbek na
komforcie ¿ycia, czyli skutki daj¹ce siê zmierzyæ jedynie subtelnymi metodami
socjologicznymi i psychologicznymi. Zarz¹dzanie ryzykiem to przewidywanie,
budowanie dla siebie stref buforowych, ubezpieczanie siê od nieprzewidzia-
nych okolicznoœci. Zatem zarz¹dzanie ryzykiem to sztuka, bez której nie mo¿na
mówiæ o kulturze nowej przedsiêbiorczoœci. Jan Klimek stwierdza ponadto, ¿e
nigdy nie dzia³amy w pró¿ni, nale¿y wiêc pamiêtaæ o kontekœcie. Dziêki rewo-
lucji informatycznej, a raczej medialno-informatycznej, mo¿emy poznawaæ
wydarzenia bez ograniczeñ czasoprzestrzennych. W kontekœcie pionierzy no-
wej przedsiêbiorczoœci poszukuj¹ impulsów do dzia³ania. Globalny kontekst
organizacji wirtualnej musi byæ prze³o¿ony na jêzyk konkretów. Nowa przed-
siêbiorczoœæ jest w rezultacie globalna, wirtualna. Zjawisko nowej przedsiê-
biorczoœci mo¿na okreœliæ za pomoc¹ kilku kryteriów.

Dla Jana Klimka niezwykle wa¿ne jest pojêcie odpowiedzialnoœci global-
nej. ¯adna firma informatyczna nie bêdzie mog³a czuæ siê odpowiedzialna tyl-
ko za siebie. Przekaz medialny w sieci globalnej, coraz bardziej oddalaj¹c siê
od nadawcy, traci swoje pierwotne znaczenie, staje siê zatem przekazem zbio-
rowego autorstwa.

Etyka nowej przedsiêbiorczoœci sprowadza siê, zdaniem Jana Klimka, do
kilku podstawowych zasad. Wiedza jest wartoœci¹ i w³asnoœci¹ wspóln¹. Wie-
dza jest surowcem wspólnym dla przysz³oœci. Dzielenie siê wiedz¹ nie po-
mniejsza wiedzy indywidualnej. „Kto nie potrafi iœæ z duchem czasu, musi
z czasem odejœæ”. Pose³ Klimek stwierdza na zakoñczenie: „Najwiêksze ryzyko
w ¿yciu cz³owieka to niepodejmowanie ¿adnego ryzyka”.

Ryszard Petru, kolejny wyk³adowca konferencji, mówi¹c o wizerunku poli-
tyka, stwierdzi³, ¿e polityk to produkt marketingowy szczególnego rodzaju.
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Dlatego tak wa¿na jest wysoka kultura marketingowa w organizacjach poli-
tycznych. Od tego zale¿y „byæ albo nie byæ” poszczególnych polityków i ca³ych
partii. Ryszard Petru wspomnia³ o nie wszystkim znanej zasadzie „30 sekund
polityka”. W tym to w³aœnie czasie, np. podczas transmisji telewizyjnej lub
radiowej, polityk musi mówiæ jasno, na temat, krótkimi zdaniami, oraz nie u¿y-
waæ niezrozumia³ych dla wyborców terminów. Etyka zawodowa jest coraz wa¿-
niejsza na scenie politycznej i powinna byæ przejawem wysokiej kultury mar-
ketingowej w organizacjach politycznych.

Raju Buddiraju wypowiedzia³ siê na temat budowania wizerunku firmy
w organizacjach finansowych. Bardzo cenne by³o stwierdzenie, ¿e marka fir-
my mo¿e byæ pojmowana jako obraz (image) lub jako doœwiadczenie (experien-
ce). Kupuj¹c colê lub pepsi, nie kupujemy wody z cukrem, tylko z³udzenie, do-
œwiadczenie, chcemy najczêœciej wygl¹daæ i czuæ siê jak ludzie w reklamie.
Raju Buddiraju podkreœli³ dobitnie, ¿e bez wiary nic nie istnieje. Musimy wie-
rzyæ w markê i doœwiadczaæ jej. Dlatego tak wa¿ne jest ró¿nicowanie global-
nych produktów w ró¿nych zak¹tkach œwiata. Raju Buddiraju przedstawi³ za
pomoc¹ slajdów, jak wygl¹da³a karta kredytowa Citibanku w poszczególnych
krajach œwiata. W Hiszpanii na karcie kredytowej znalaz³ siê latynos z gitar¹
pytaj¹cy: „Czy masz pasjê?” (Tienes una pasion?). W Zjednoczonych Emiratach
Arabskich pojawi³ siê komunikat „Mo¿esz teraz p³aciæ rachunki za wodê swoj¹
kart¹ kredytow¹… przez telefon”. W Niemczech, spo³eczeñstwie ludzi zapra-
cowanych, pojawi³ siê przekaz: „Jak ³atwo byæ wolnym”.

Raju Buddiraju podkreœli³, ¿e pracuj¹c nad koncepcj¹ marketingow¹,
musimy ciê¿ko pracowaæ nad danymi i pytaæ klientów, czego pragn¹.

Dlaczego analiza danych jest tak wa¿na? Autorzy Marketingu do góry noga-
mi, Al Ries i Jack Trout, przekonuj¹, ¿e strategiê nale¿y rozwijaæ od podstaw
w górê, a nie odwrotnie. Innymi s³owy, strategia powinna powstaæ na podsta-
wie dog³êbnej znajomoœci i zaanga¿owania w aktualn¹ taktykê firmy.

Wiêkszoœæ specjalistów w dziedzinie marketingu uwa¿a, ¿e wrêcz przeciwnie.
Powszechnie przyjêta teza g³osi, ¿e najpierw nale¿y zdefiniowaæ wielk¹ strategiê
organizacji, po niej przyjdzie pora na taktykê. „Strategia dyktuje taktykê” to aks-
jomat biznesu, który mo¿e tak g³êboko zakorzeni³ siê w naszych umys³ach, ¿e
przestaliœmy go zauwa¿aæ. „Nie jestem pewien, kto odkry³ Amerykê — powiedzia³
pewien pierwszoklasista — ale wiem, ¿e to nie by³ Indianin”.

Niektóre z najbardziej produktywnych linii rozwoju w nauce, medycynie
i biznesie zawsze by³y stymulowane przez wyzwania rzucane prawdom oczy-
wistym. Riemann obali³ pi¹ty aksjomat Euklidesa, g³osz¹cy, i¿ dany punkt
mo¿e przecinaæ tylko jedna prosta równoleg³a do danej. Fizycy nadal badaj¹
implikacje geometrii Riemanna. Ka¿da oczywista prawda wydaje siê stwarzaæ
mo¿liwoœci nowych odkryæ, czy to w nauce, czy w biznesie. Czy autorzy Marke-
tingu do góry nogami maj¹ racjê? Od czego nale¿y zacz¹æ, od strategii czy mo¿e
od taktyki?

Raczej to w³aœnie strategia powinna determinowaæ wszystkie dzia³ania
w organizacji. Taktyka jest mimo wszystko na drugim miejscu. Zasada „od ogó-
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³u do szczegó³u” wydaje siê byæ uniwersalna. Jednak, jak podkreœlali prele-
genci konferencji, a¿eby stworzyæ strategiê, najpierw trzeba dog³êbnie zanali-
zowaæ rynek.

2. Refleksje w³asne

Stawianie nowych pytañ, ukazywanie nowych mo¿liwoœci,
rozpatrywanie starych problemów z nowego punktu widzenia
wymaga twórczej wyobraŸni i oznacza prawdziwy postêp
w nauce.

Albert Einstein

Marketing to sposób myœlenia. Marketing to postawa spo³eczna. Ale istnieje
tyle punktów widzenia, ¿e próbuj¹c dok³adnie okreœliæ, czym jest marketing,
nara¿amy siê na stanie siê bohaterem znanej przypowieœci o œlepcach i s³oniu.
Daremne jest przekonywanie, ¿e s³oñ jest wê¿em, lin¹ czy wachlarzem. Czym
on jest naprawdê? Po prostu s³oniem?

Gdy marketing przenika wszystkie dzia³ania w organizacji, mo¿emy mówiæ
o odpowiedzialnym biznesie. Ale czy marketing mo¿emy uznaæ za koncepcjê
filozoficzn¹, œwiatopogl¹d, czy mo¿e tylko postawê? Kiedy zaœ organizacja jest
nowoczesna? Czy wtedy, gdy wszyscy pracownicy myœl¹ w sposób promarketin-
gowy? Kiedy mo¿emy mówiæ, ¿e w organizacji jest wysoka kultura marketingo-
wa? Czy nie wtedy, gdy wszyscy w organizacji postêpuj¹ w sposób etyczny? Na
nic najlepsza nawet strategia, jeœli jej wykonanie jest niew³aœciwe. Marketing
odpowiada na fundamentalne pytanie „jak?”.

Od wieków zastanawiano siê nad zagadnieniami moralnymi prowadzenia
dzia³alnoœci gospodarczej. S¹dzi³o siê czêsto, ¿e jedynym motywem prowadze-
nia interesów jest „chciwoœæ”, tote¿ nie³atwo znaleŸæ w historii filozofii po-
chlebne opinie o przedsiêbiorczoœci. W czasach œredniowiecznych i staro¿yt-
nych, niezale¿nie od ataków na biznes ze strony filozofii i religii, tacy praktycz-
ni myœliciele jak Cyceron, zwracali baczn¹ uwagê na kwestiê  uczciwoœci
w codziennych operacjach handlowych.

Biznes nie zawsze by³ tak istotnym i powa¿anym przedsiêwziêciem, za jakie
uchodzi we wspó³czesnym spo³eczeñstwie. Arystoteles wyró¿ni³ dwa znacze-
nia tego, co nazywamy ekonomik¹: pierwsze z nich to oikonomikos, czyli sztuka
gospodarstwa domowego, któr¹ pochwala³ i uwa¿a³ za niezbêdn¹ dla funkcjo-
nowania ka¿dego, nawet w niewielkim stopniu z³o¿onego spo³eczeñstwa, dru-
gie zaœ to chrematisike, czyli sztuka zdobywania pieniêdzy. Tê ostatni¹ Arysto-
teles uzna³ za dzia³alnoœæ ca³kowicie pozbawion¹ cnoty. Jego krytyka obowi¹-
zywa³a a¿ po wiek XVII.

Dopiero Jan Kalwin, a potem angielscy purytanie nauczali cnót przedsiê-
biorczoœci, a w roku 1776 Adam Smith uœwiêci³ now¹ wiarê w swoim Bogac-
twie narodów. Wraz z klasycznym dzie³em Adama Smitha chrematisike sta³a siê
jednym z fundamentów i pierwszorzêdn¹ cnot¹ nowoczesnego spo³eczeñstwa.
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Wœród ludzi biznesu dopiero ca³kiem niedawno pojawi³ siê w dyskusji bar-
dziej moralny i bardziej wznios³y sposób widzenia tego œwiata. Przyczyni³y siê
do tego nowoczesne teorie zarz¹dzania i zrozumienie, ¿e od wysokiej kultury
marketingowej — na któr¹ sk³ada siê równie¿ wysoki poziom moralny — zale¿y
sukces organizacji na rynku. Zysk mo¿na osi¹gn¹æ, tylko dostarczaj¹c dóbr
i us³ug okreœlonej jakoœci, tworz¹c miejsca pracy i „odnajduj¹c swoje miej-
sce” w spo³ecznoœci. Œwiat biznesu (i nie tylko), jak powiedzia³ pose³ Jan Kli-
mek, opiera siê przede wszystkim na wspó³dzia³aniu. I ca³kiem przeciwnie ni¿
w metaforze d¿ungli, gdzie „ka¿de zwierzê dba tylko o siebie”, biznes prawie
zawsze wymaga szerokiej wspó³pracy i obecnoœci darz¹cych siê zaufaniem
grup, nie tylko samych przedsiêbiorstw, ale sieci us³ug, dostawców, klientów
i inwestorów.

Biznes jest zjawiskiem spo³ecznym, a nie dzia³alnoœci¹ odosobnionych jed-
nostek. Jest mo¿liwy dlatego, ¿e funkcjonuje w kulturze maj¹cej ustalony zbiór
celów i sposobów postêpowania — i dlatego mo¿na obaliæ teoriê atomistyczne-
go indywidualizmu podmiotów gospodarczych. Na tym gruncie wyrastaj¹ no-
woczesne teorie zarz¹dzania.

Mo¿na ³atwo wyró¿niæ trzy poziomy biznesu i etyki biznesu. Poziom mikro
to regu³y uczciwej wymiany pomiêdzy jednostkami. Poziom makro to zinstytu-
cjonalizowane i kulturowe regu³y ekonomiczne dla ca³ego spo³eczeñstwa. Po-
ziom molarny (drobinowy) zaœ obejmuje podstawowy podmiot dzisiejszego
¿ycia gospodarczego — przedsiêbiorstwo.

Specyficzne dla mikroetyki biznesu s¹ pojêcia rzetelnej wymiany i rzetel-
nej zap³aty. Arystotelesowskie pojêcie sprawiedliwoœci proporcjonalnej jest
tu szczególnie na miejscu. Staro¿ytni zwykli zastanawiaæ siê od czasu do czasu,
czy np. sprzedaj¹cy dom powinien uprzedziæ potencjalnego nabywcê, ¿e dach
jest ju¿ stary i przy pierwszym deszczu mo¿e zacz¹æ przeciekaæ.

Makroetyka, z kolei, jest integraln¹ czêœci¹ tych pytañ o sprawiedliwoœæ
spo³eczn¹ oraz pochodzenie i naturê spo³eczeñstwa, które sk³adaj¹ siê na filo-
zofiê spo³eczn¹ i politykê.

Jednak podstawow¹ jednostk¹ nowoczesnej gospodarki jest przedsiêbiors-
two i g³ówne pytania etyki biznesu nieuchronnie kierowane s¹ pod adresem
zarz¹dzaj¹cych i pracowników. Pojawiaj¹ siê pytania: jaka jest rola przedsiê-
biorstwa w rozwiniêtym spo³eczeñstwie? Jaka jest odpowiedzialnoœæ spo³ecz-
na tego przedsiêbiorstwa? Jaka jest rola jednostki w przedsiêbiorstwie?

Przejawem wysokiej kultury marketingowej jest dba³oœæ o jakoœæ przekazu
informacyjnego. Inteligencja i odpowiedzialnoœæ konsumenta stanowi¹ kwes-
tiê sporn¹ w dyskusji o reklamie, czyli najbardziej obecnie krytykowanej
praktyce biznesu. Nikt prawdopodobnie nie uwierzy, ¿e jakaœ pasta do zêbów
lub krój d¿insów zapewni mu zdobycie wymarzonej kobiety, ale gdy u¿ywanie
produktu mo¿e przynieœæ naprawdê tragiczne skutki, rzetelnoœæ reklamy wy-
maga œcis³ej kontroli.
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3. Budujemy firmê przysz³oœci
Nieod³¹cznym czynnikiem wysokiej kultury marketingowej jest wysoki

poziom moralnoœci w organizacji. Jednak¿e s¹ równie¿ inne czynniki wp³ywa-
j¹ce na wysok¹ kulturê marketingow¹ nowoczesnej organizacji. Lecz có¿ to
jest ta „nowoczesna organizacja”? Co trzeba zrobiæ, ¿eby j¹ stworzyæ? Co mu-
sz¹ zrobiæ absolwenci studiów wy¿szych, aby stworzyæ nowoczesn¹ organizacjê
o wysokiej kulturze marketingowej? Jak to mo¿liwe, ¿e w przesz³oœci liderzy
rynkowi nie potrafili siê oprzeæ konkurencji ze strony nowicjuszy? Co sprawi-
³o, ¿e firmy posiadaj¹ce bardzo ograniczone zasoby mog³y z sukcesem rzucaæ
wyzwania organizacyjnym potentatom?

Nie istnieje jeden, kompleksowy wzór „doskona³oœci” firmy. Okazuje siê,
¿e najlepsz¹ strategi¹ prowadz¹c¹ do zwyciêstwa jest okreœlenie na nowo
zasad gry. Mened¿erowie powinni mniej czasu poœwiêcaæ, zastanawiaj¹c siê
jak pozycjonowaæ firmê w istniej¹cej „przestrzeni konkurencyjnej”, a wiêcej
czasu spêdzaæ, tworz¹c ca³kowicie now¹ przestrzeñ konkurencyjn¹. Ale jak
mo¿na wyobraziæ sobie rynki, które jeszcze nie powsta³y? Istniej¹ce teorie
strategii i organizacji pomagaj¹ zrozumieæ charakter bran¿y, ale daj¹ niewiel-
ki wgl¹d w to, czego potrzeba, aby wykreowaæ zasadnicze zmiany. Przywódcy
powinni raczej budowaæ ni¿ dokonywaæ ciêæ i redukcji.

Naczelna kadra kierownicza powinna postrzegaæ konkurencyjnoœæ jako
wyœcig o budowanie cech konkurencyjnoœci, a nie jedynie jako poœcig za na-
tychmiastowym zdobyciem udzia³u w rynku. No dobrze, ale co to s¹ cechy kon-
kurencyjnoœci? Czy nale¿¹ do nich cechy sk³adaj¹ce siê na wysoki poziom kul-
tury marketingowej? Czy w poszukiwaniu konkurencyjnoœci trzeba tworzyæ
nowe definicje bran¿y i reformowaæ strategie?

Wyzwanie transformacji organizacyjnych, w których obliczu stoi dziœ tak
wiele przedsiêbiorstw, w wielu przypadkach stanowi bezpoœredni¹ konsek-
wencjê braku umiejêtnoœci przedefiniowania bran¿y, w której dzia³a³y, oraz
zreformowania podstawowych strategii. Maruderzy doœwiadczaj¹ problemów
z wdra¿aniem procesu transformacji, które przybieraj¹ rozmiary kryzysu
(zmiana profilu kwalifikacji pracowników, wyzbycie siê wszystkich nieefek-
tywnych dzia³alnoœci, fundamentalna restrukturyzacja), poniewa¿ oddali
przywództwo w procesie transformowania bran¿.

Poza tym zbyt wielu mened¿erów, którym powierzono zadanie pokierowa-
nia zmianami organizacyjnymi, zapomina zapytaæ: „transformowaæ w co”?
U podstaw programu zmian organizacyjnych musi le¿eæ wizja przebiegu trans-
formacji sektora dzia³alnoœci.

Jednej firmie mo¿na pomóc, by osi¹gnê³a sukces w przysz³oœci, ale jak po-
móc wielu firmom w osi¹gniêciu sukcesu przed wszystkimi innymi? W tym
wyœcigu mo¿e byæ tak wiele nagród, jak startuj¹cych, wyobraŸnia jest jedynym
czynnikiem ograniczaj¹cym. Renoir, Picasso, Calder, Serat i Chagall wszyscy
byli niezwykle wziêtymi artystami, a jednak ka¿dy z nich mia³ swój oryginalny
i specyficzny styl. W ¿adnym wypadku sukces jednego z nich nie by³ jedno-
znaczny z pora¿k¹ innego. W biznesie, jak w sztuce, to co odró¿nia liderów od
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maruderów, a wielkoœæ od œredniactwa, to umiejêtnoœæ stworzenia niepowta-
rzalnego obrazu tego, co mo¿e byæ.

Przysz³oœæ nie tylko trzeba sobie wyobraziæ, trzeba j¹ tak¿e zbudowaæ. Do
tego s³u¿y „architektura strategiczna”. Architekt musi umieæ wymarzyæ sobie
rzeczy, które jeszcze nie zosta³y stworzone — katedry w miejscu, gdzie dziœ jest
tylko szczere pole, lub pe³en lekkoœci most nad przepaœci¹, której jeszcze nikt
nie pokona³. Ale architekt musi tak¿e opracowaæ szczegó³owy plan wprowa-
dzania marzenia w ¿ycie. Architekt jest zarówno marzycielem, jak i kreœla-
rzem. Praca architekta wymaga maria¿u sztuki i techniki. Architektura strate-
giczna okreœla to, „co musimy zrobiæ ju¿ dziœ”, aby skorzystaæ z mo¿liwoœci,
jakie stworzy dla nas przysz³oœæ. Jest to ogniwo pomiêdzy okresem d³ugim
i krótkim. Pokazuje organizacji, jakie cechy konkurencyjnoœci powinna kszta³-
towaæ obecnie, jakie nowe grupy klientów musi lepiej zrozumieæ, jakim no-
wym kana³om dystrybucji powinna siê przygl¹daæ, aby wykorzystaæ perspekty-
wy, które roztacza przed ni¹ przysz³oœæ.

Wynika st¹d, ¿e architektura strategiczna jest czêœci¹ marketingu pojêtego
jako sposób myœlenia i postrzegania œwiata. Marketing mo¿e pobudziæ w orga-
nizacji ukryty potencja³, kreatywnoœæ pracowników, sprawnoœæ zarz¹dzania,
szybkoœæ procesów.

Jeœli organizacja „przesi¹kniêta” jest marketingiem, to pracownicy zain-
spirowani swoimi w³asnymi pomys³ami, z entuzjazmem wykreuj¹ now¹ rze-
czywistoœæ. Rzeczywistoœæ, w której bêdzie siê lepiej ¿y³o zarówno im samym,
jak i konsumentom, zarz¹dowi, akcjonariuszom. Rzeczywistoœæ, w której firma
bêdzie harmonijnie wspó³dzia³a³a z otoczeniem spo³ecznym, ekonomicznym
i kulturowym.

Powy¿szy tekst z pewnoœci¹ postawi³ wiêcej pytañ, ni¿ udzieli³ odpowiedzi,
ale jak mówi przys³owie „nikt nigdy nie umar³ od nierozwi¹zanego problemu
filozoficznego”.
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A b s t r a c t “Marketing Culture”. Summary of the conference “Marketing culture in modern
organization” held on 1 June 2001 at Warsaw University.
What do we mean when we refer to “marketing”? Are they the same thing as
“marketing culture”, but in a people context? Is “marketing” the same as “sale”?
How can we find an acceptable balance between the strategy and the tactics?
These are important questions, because our answers have important implica-
tions.
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