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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Celem artykulu jest refleksja nad problemem okreslonym przez A. Riesa
i L. Ries jako War in the Boardroom. Czg$¢ pierwsza artykutlu prezentuje w sposob
syntetyczny koncepcje ksiazki Rieséw, ktora w Polsce zostata wydana pod tytutem Wojna
marketingu z zarzqdzaniem. Analizuje 25 obszaréw ,,wojny” mig¢dzy marketingiem i zarza-
dzaniem, ujetych w trzy grupy problemowe: sposoéb podejscia do biznesu przez marketing
i zarzadzanie, architektura marki oraz relacje zewnetrzne i strategie komunikowania mar-
ki. W czgsci drugiej przedstawiono argumenty polemiki wobec koncepcji wojny marketingu
z zarzadzaniem. Plaszczyzng ich sformutowania jest wymiar integracji funkcji zarzadzania
w wymiarze zardwno praktycznym — systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, jak i nauko-
wym — wilasciwych relacji migdzy dyscyplinami, jakie tworza nauki o zarzadzaniu.

Stowa kluczowe: nauki o zarzadzaniu, zarzadzanie, marketing, konflikty organizacyjne, in-
tegracja funkcji.

Summary: The aim of the paper is to reflect upon a problem raised by A. Ries and L. Ries
as a “war in the boardroom”. The first part of the article synthetically presents the concept of
the book, which has been published in Polish language under the title “Wojna marketingu z
zarzadzaniem” (“War between marketing and management”). It analyzes 25 areas of “war”
between marketing and management, grouped into three problem parts: an approach to
business by marketing and management, a brand architecture, and brand outer relations and
communication strategies. The second part consists of polemical arguments towards the idea
of a “war between marketing and management”. They are based on an integration aspect of
the function of management, both in the practical dimension — as a management system of
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a company, and in the academic dimension — the proper relations between disciplines which
form the science of management.

Keywords: management sciences, management, marketing, organizational conflicts, function
integration.

1. Wstep

Celem artykutu jest refleksja nad problemem wyrazonym w tytule ksigzki A. Riesa
i L. Ries, War in the Boardroom, wydanej w jezyku polskim pod prowokujacym
tytutem Wojna marketingu z zarzqdzaniem. Dlaczego menedzerowie i marketin-
gowcy nie mogq sie porozumiec i jak temu zaradzi¢'. Jej autorzy sa ekspertami
z zakresu zarzadzania i marketingu (www.ries.com). Prowadza dziatalno$¢ dorad-
czg 1 konsultingowa dla wielu firm migdzynarodowych i globalnych, w tym znajdu-
jacych si¢ na liscie Fortune 500. Swoje doswiadczenia praktyczne prezentuja w wie-
lu publikacjach ksigzkowych i artykutach. Kilka z nich zostato wydanych w Polsce.

Przestanka do podjecia refleksji jest, z jednej strony, szeroka i poglebiona
w ostatnich latach dyskusja w §rodowisku nad tozsamoscia i strukturg nauk o za-
rzadzaniu jako dyscypliny naukowej [Cyfert i in. 2014; Sudot 2014], a z drugiej
— formuta ,,szkoty letniej”, stanowiaca wazng plaszczyzng do prezentowania rézno-
rodnych problemoéw z zakresu nauk o zarzadzaniu, zagadnien istotnych z naukowe-
go punktu widzenia i interesujgcych pod wzgledem dydaktycznym i praktycznym.
Takim problemem sg niewatpliwie relacje intradyscyplinarne w dziedzinie nauk
o zarzadzaniu, w tym kwestia stopnia integracji poszczegolnych subdyscyplin, kto-
rej przejawem moze by¢ wlasnie ,,wojna marketingu z zarzadzaniem”.

2. Architektura ksiazki A. Riesa i L. Ries — ,,teatr dzialan wojny
marketingu z zarzadzaniem”

Ksigzka Riesow sktada si¢ z dwoch czgsci. Pierwsza prezentuje ,,dwoistos¢ ludzkie-
go mozgu” i ,,aksamitng kurtyn¢”, jaka dzieli zarzadzanie i marketing w firmie
(przedmowa i wprowadzenie, s. 9-26). Z kolei druga identyfikuje 25 ,,obszaréw
wojny marketingu z zarzadzaniem”, jaka toczy si¢, zdaniem autoréw, nieustanie
w przedsigbiorstwach. Obszary walki i potencjalnych konfliktow ujete sg w sposob
dychotomiczny we dwie roztgczne czgséci: ,,marketing” i,,zarzadzanie”, majace swo-
ich wykonawcow: ,,marketingowcoéw” i ,,menedzerow”’; tym uktadem dychotomicz-
nym operuja Riesowie w calej ksigzce. Zrodlem niemoznosci — jak akcentuja — osia-
gania kompromisu (czy braku porozumien) jest dwoistos¢ ludzkiego mézgu. Gléwnag

' A. Ries, L. Ries, War in the Boardroom, HarperCollins Publishers, New York, 2009, edycja
polska: Wojna marketingu z zarzqdzaniem. Dlaczego menedzerowie i marketingowcy nie mogq sie po-
rozumie¢ i jak temu zaradzi¢?, PWE, Warszawa 2010.
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tezg autorow jest oczywiste stwierdzenie dotyczace budowy moézgu czltowieka,
obejmujacej m. in. dwie potkule: lewa i prawa. Kazda z nich ma swoje zadania, jest
odpowiedzialna za pewng cz¢$¢ czynnosci czlowieka. Lewa potkula odpowiada za
myslenie logiczne, metodyczne i sekwencyjne, myslenie werbalne i1 analityczne.
Z kolei potkule prawa charakteryzuje myslenie syntetyczne, rownolegle, operowa-
nie figurami, symbolami, wizualizacja. Nie bylaby to teza zaskakujaca, gdyby nie
sformutowany wniosek, na ktorym oparta jest ksigzka. Dwoisto$¢ mozgu czlowieka
Riesowie rozciagaja bowiem na dwie funkcje, realizowane w kazdej organizacji:
»marketing” i ,,zarzadzanie”. Ujete sa one w uktad antynomii, za ktory ,,odpowie-
dzialne” sg wlasnie poszczegodlne potkule mozgu. Zdaniem Riesow menedzerami sg
»lewomozgowcy”, a marketingowcami — ,,prawomoézgowcy”’. Zarzadzanie firma
wymaga myslenia logicznego 1 analitycznego, pewnosci siebie, a to ma cechowac
menedzera. Potkula prawa operuje obrazami, umozliwia spojrzenie kompleksowe,
cato$ciowe. ,,Prawa potkula ma zdolno$¢ wyobrazenia tego, co moze sta si¢
w przysztosci” (s. 13). Prawomozgowcy sa zazwyczaj ,,wizjonerami, skupiajacymi
si¢ na ogélnym rozwoju sytuacji.” (s. 14). Nic wigc dziwnego, ze ,,rozwigzania pro-
ponowane przez prawomozgowcow rzadko wzbudzaja entuzjazm u logicznie mys$la-
cych ludzi...” (s. 15). Odmienno$¢ potkul mozgowych w praktyce wyraza metafora
,,aksamitnej kurtyny, ktéra zastania strony przy stole konferencyjnym” (s. 17).

Na podstawie powyzszych zalozen autorzy — na kanwie swojego doswiadczenia
eksperckiego — mocno akcentuja, ze ,,w wielu firmach toczy si¢ regularna wojna
miedzy lewomoézgowcami z kierownictwa a prawomozgowcami z marketingu. Nie
stuzy ona ani ich karierom, ani przedsi¢gbiorstwom, ani konsumentom, ani gospo-
darce” (s. 18).

Jak wyglada wewnatrzorganizacyjny ,teatr dziatan wojennych marketingu
z zarzadzaniem”? Identyfikacja przez Riesow 25 obszaréw ,,sporych rozbieznosci
miedzy zarzgdzaniem a marketingiem” (s. 15), analiza poparta wieloma ciekawy-
mi przyktadami z praktyki, takze wtasnych do$wiadczen autoréw, wyraza wazne
pytania o strategie rozwoju firmy — jednak w ujeciu zawezonym i selektywnym.
Autorzy koncentrujg swoje rozwazania zasadniczo na zagadnieniach zarzadzania
markg — jej istoty, kapitatu, wartosci, sity konkurencyjnej, osobowos$ci 1 wizerun-
ku. Ukazuja marke jako ,,syntezg przedsigbiorstwa” (strategiczng jednostke bizne-
su) — swoisty $wiat z systemem wartosci, zasadami, pozycja rynkowa, znaczeniem
dla finansow, efektywnosci i wartosci rynkowej firmy. Rozleglo$¢ i roznorodnos¢
problemoéw $wiata marki — produktu i firmy moze ujawnia¢ odmienno$¢ spojrzen,
opcji, wyobrazen, przestanek decyzji strategicznych i operacyjnych przez roézne
podsystemy organizacyjno-funkcjonalne przedsigbiorstwa, w tym pion marketingu,
produkcji, finanséw, personelu i — co naturalne — zarzadu. Marka jest obszarem in-
tegracji funkcji i decyzji, ale zarazem moze generowac pole odmiennych interesow
i przestanek decyzji. Owa odmienno$¢ Riesowie okreslili wlasnie mianem ,,wojny
marketingu z zarzadzaniem”. Nie jest mozliwa w tym miejscu szczegétowa analiza
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wszystkich 25 obszaréw ,,wojny” — ramy artykutu zmuszaja do podejscia syntetyzu-
jacego iujecia ich w 3 grupy problemowe:
— ogolna filozofia i sposdb podej$cia do biznesu przez marketing i zarzadzanie.

Obszar ten tworza problemy nr 1, 5, 7, 8,9, 11, 13, 14, 16, 22, 24, 25,

— architektura marki, sposoby jest kreacji i zarzadzania: 2, 3, 4, 6, 10, 12, 21,
— obszar relacji zewngtrznych: firma — marka — rynek — otoczenie: 15, 17, 18, 19,

20, 23.

Powyzszy podzial nie jest roztagczny — grupy probleméw zachodza w czesci
na siebie, sg ze sobag powigzane — tak jak powigzane s3 zagadnienia zarzadzania
przedsigbiorstwem w kazdym obszarze funkcjonalno-organizacyjnym. Umozliwia
jednak spojrzenie na identyfikowane przez Riesow ,,obszary wojny” o charakterze
ogblnym i pogladowym i1 wpisuje si¢ zarazem z realizacj¢ zasadniczego celu arty-
kutu.

Pierwsza grupe tworza — ogdlnie ujmujac — zagadnienia ogolnej filozofii biz-
nesu, uj¢tej w obszar odmiennych perspektyw formutowanych przez marketing
i zarzadzanie. Stanowi jg 12 szczegdtowych problemow, wyrazonych przez ich dy-
chotomiczny podzial. Spdjna catos¢, jakg ma, winna stanowi¢ firma — jej tozsamos$é
i misja — jest podzielona na przeciwstawne spojrzenia, reprezentowane przez mar-
keting i zarzadzanie.

Zasadniczy, w pewnym sensie — reprezentatywny, dla pierwszej grupy jest ob-
szar nr 1. Wyraza go teza, ze ,,menedzerowie zajmujg si¢ rzeczywisto$cig, a mar-
ketingowcy jej postrzeganiem” (rozdz. 1, s. 27-33). Podstawowe funkcje menedzera
wyrazaja diagnozowanie i ocena rzeczywisto$ci, poznawanie i analityka faktow,
liczb, wskaznikow, wydarzen. Przez ich pryzmat jest mozliwe podejmowanie traf-
nych, wlasciwych decyzji. Wynika to, jak podkreslaja autorzy, z analitycznego,
lewomdzgowego nastawienia do problemu, a takie wlasnie cechuje menedzerow.
Zupelnie odmienne podejscie do biznesu charakteryzuje marketingowcow. Wyraza
je orientacja na percepcje — odbior marki, oferty przedsiebiorstwa przez klientow.
W przekonaniu Rieséw dla firmy nie jest wazne, co wytwarza lub wytwarzac za-
mierza, lecz to, w jaki sposob jej produkty i ustugi zostang przyjete przez rynek.
Podstawg sukcesu przedsigbiorstwa staje si¢ zatem obraz — wizerunek produktow
i samej firmy, jaki udaje si¢ stworzy¢ w umysle konsumenta. Dla takiej orientacji
kluczowe znaczenie ma zatem kreatywnos¢, intuicja, myslenie syntetyczne, mys$le-
nie kategoriami nie firmy, lecz konsumenta, wlasciwe dla jego systemu postrze-
gania 1 ewaluacji oferty produktowej, jej pozycjonowania, kreowania wizerunku
wsrod konsumentow. Taki sposob myslenia cechuje ludzi, u ktérych dominuje pot-
kula prawa, a sg to — w przekonaniu autoré6w — marketingowcy. ,,Percepcja jest [...]
gora. Jednak dla lewomozgowych menedzerdw to rzecz niepojeta” (s. 31). Przyklady
podane przez A. Riesa i L. Ries — Crystal Pepsi, Volkwagen Pheaton, Wal-Mart —
majg dowodzi¢ trafnosci tej zasadniczej tezy ksigzki. Moim zdaniem, dowodzg tyko
w czesci, nie w petni bowiem uwzgledniajg szerszy, wlasciwy kontekst rynku, sytu-
acji i przestanek konkretnych decyzji.
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Szeroko$¢ asortymentu (oferty produktowo-ustugowej) to logiczna konsekwen-
cja rozwoju przedsiebiorstwa, realizowanego w réznorodny sposéb, w tym na pod-
stawie strategii ksztaltowania pola rynkowego, opisanych w macierzy Ansoffa.
Decyzje w tej sprawie stanowia, jak wiadomo, jeden z kluczowych obszarow stra-
tegicznych. Jest to zarazem kolejny, istotny obszar ,,wojny marketingu z zarzadza-
niem” (rozdz. 5, s. 67-76). Jej przyczyna jest wyrazna preferencja ze strony mene-
dzer6éw opcji poszerzania asortymentu, bedaca w opozycji do jego zawezania przez
marketingowcow. Riesowie pisza, ze ,logika sprzyja lewomozgowemu podejsciu
do zarzadzania. Jesli oferuje si¢ petny asortyment wyrobow i ustug, to z pewno-
$cig osiagnie si¢ wicksza sprzedaz niz przy waskim asortymencie. Dlaczego zatem
prawomozgowo myslacy marketingowcy wola ograniczac¢ oferte? Bo sprzedaz to
[...] druga faza procesu marketingowego. W pierwszej kolejnosci trzeba wytwo-
rzy¢ swiadomos¢ marki w umystach klientow. Przy szerokim asortymencie moze
to by¢ trudne” (s. 67). Czy rzeczywiscie stuszna jest teza, ze marketingowcy chca
zawsze asortymentu waskiego? Nie mozna, w moim przekonaniu, potwierdzi¢ jej
trafnosci. Wyraza bowiem zdecydowane przeciwstawienie strategii rozwoju opartej
na dywersyfikacji i budowie firmy — konglomeratu i pozostalych mozliwych opcji
strategicznych w macierzy Ansoffa. Kazdy z 4 wariantéw moze wyraza¢ potencjal-
ny kierunek rozwoju firmy i zadnego z nich nie mozna apriorycznie wykluczaé ze
zbioru potencjalnych decyzji strategicznych. Konkretne rozstrzygniecia w sprawie
szerokosci 1 glebokosci asortymentu sg zawsze uwarunkowane wieloma czynnika-
mi endo- i egzogenicznymi wobec przedsigbiorstwa.

Szczegdtowym zagadnieniom marki jest poswigcona druga grupa obszarow
mozliwych kontrowersji — wojny migdzy zarzadzaniem a marketingiem. Problema-
tyka architektury i tozsamosci marki, strategii jej kreacji i zarzadzania obejmuje
7 szczegotowych ,,pol konfliktow” ( 2, 3, 4, 6, 10, 12, 21). Zasadnicze ujecie tych
kwestii wyraza juz rozdziat 2, zawierajacy tezg, ze ,,menedzerowie skupiajg si¢ na
produkcie, a marketingowcy na marce” (s. 35-47). Taka antynomia jest konsekwen-
cja ogdlnego, zaprezentowanego powyzej podejscia i filozofii biznesu (rozdz. 1).
Podejscia zroznicowanego i odmiennego dla lewomoéozgowcow — menedzerow,
1 myslacych gtownie prawa potkula mozgu marketingowcow. ,,Liczy si¢ produkt
i jeszcze raz produkt — to myslenie typowe dla lewomdzgowych menedzerow”
(s. 36). W opozycji do tej tezy marketingowcy akcentujg nie tyle jakos¢ produktu
(,,nawet ekspertowi motoryzacyjnemu trudno byloby wskaza¢ istotne roznice jako-
sciowe poszczegolnych marek”, s. 36), ile jego wizerunek w opinii konsumentow,
a wiec site, kapitat i pozycje marki. Podkres$laja, ze rzadko kiedy uchwytne roznice
w jakosci produktu wzgledem konkurentdéw staja si¢ przestankg sukcesu rynkowe-
go. Wynika to z upowszechniania si¢ technologii w skali globalne;j: ,,z czasem wigk-
szo$¢ produktow w danej kategorii [w danym sektorze — przypis autora] upodabnia
si¢ do siebie. Réznice postrzegane przez konsumentow tkwig w samych markach”
(s. 47) i $wiecie wyobrazen, jakie one kreuja.
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Zadaniem marketingu, jak stusznie pisza autorzy, jest przeksztalcanie produk-
tu w marke. Podane przyktady z rynku motoryzacyjnego w USA sa interesujace
i atrakcyjne dydaktycznie. ,,Budowanie marki nie polega na dazeniu do tego, aby by¢
lepszym od konkurentow, lecz na tym, aby si¢ od nich odrézni¢” (s. 39). ,,Lewomo-
zgowi menedzerowie chcg wytwarzac lepsze produkty. Prawomozgowi marketin-
gowcy chcg kreowac marki bardziej dominujace” (s. 47). Wizerunek marki ksztat-
tuje rzeczywistos¢ rynkows i biznesowa — ,.kawa w kawiarni Starbucks smakuje
lepiej, bo konsument uwaza, ze powinna lepiej smakowac” (s. 47). Takim obszarem
»wojny” jest strategia menedzerow dazaca do zapewnienia marce pierwszenstwa na
rynku, z jednej strony, a z drugiej — dazenie marketingowcow do zapewnienia jej
pierwszenstwa w umystach konsumentéw. Idzie bowiem o to, aby marke uczynic¢
produktem pierwszego wyboru przez klientéw i ich trwatych preferencji zakupo-
wych.

Ze zroznicowania tego podejscia wynikaja kolejne obszary walki i sprzeczno-
$ci marketingu i zarzadzania. W wielu sytuacjach menedzerowie daza do zacho-
wania marki (Kodak w §wiecie fotografii), a marketingowcy — do zawlaszczania
kategorii i jej zdominowania (Red Bull w kategorii napojow energetyzujacych,
s. 50). Egzemplifikacja tej tezy sg liczne przyktady z roznych sektorow, w tym m.in.
rywalizacji takich firm, jak: Coca-Cola i Pepsi Co., McDonald’s i Burger King,
Newsweek i Time, Visa i MasterCard. Pole konfliktéw organizacyjnych powodu-
je dazenie lewomozgowych menedzerow do rozciggania marki i prawomoézgowych
marketingowcow do jej ,,odchudzania” (rozdz. 6, s. 77-90). Innymi slowy, wyraza
je strategia poszerzania marki i tworzenia marki — specjalisty, oferujacej unikatowa
osobowo$¢ oraz jedyny, wyraznie okreslony $wiat wartosci dla konsumenta. Podob-
nie jak iPod nie byl pierwszym na rynku odtwarzaczem mp3, tak i Google nie bylo
pierwszg wyszukiwarka, jednak staly si¢ markami — liderami w swoich kategoriach
i sektorach. Trafng egzemplifikacja tego problemu jest strategia marki — parasola
Toyoty ze zréznicowanym portfolio marek oraz konsekwentny, niezalezny rozwoj
luksusowej marki Lexus. W wymiarze merytorycznym — nawigzujac do dorobku
marketingu — nie mozna uzna¢ za w pelni wlasciwe ocen i przestanek konkretnych
decyzji, zaprezentowanych w przyktadach. W wielu kwestiach zarzadzania marka,
strategii jej ksztalttowania w teorii formutuje si¢ odmienne rozwigzania niz te za-
warte w pracy jako zdeterminowane przez ,,wojn¢” lewomozgowych menedzerow
i prawomozgowych marketingowcoéw [Aaker, Joachimsthaler 2002; Chernatony de
2002; Kotler, Keller 2012, rozdz. 4, s. 262-347; Hajduk (red.) 2011].

Trzecig grupe mozna okresli¢c mianem relacji zewnetrznych, relacji miedzy
przedsigbiorstwem, jego marka a rynkiem i otoczeniem (15, 17, 18, 19, 20, 23). To
wlasnie w tym obszarze rozgrywa si¢ w ujeciu Riesow znaczaca faza War in the
Boardroom. Grupe t¢ tworza zagadnienia strategii komunikacji marketingowe;.
»Menedzerowie — jak konstatujg Riesowie — chcg komunikowac, a marketingowcy
— pozycjonowa¢” (rozdz. 17, s. 207-214). Ta réznica stanowisk wynika z dominacji
w dziataniu okreslonej potkuli mézgu — lewej u menedzerdw, a prawej u marketin-
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gowcow. Rdznica pozornie subtelna, jednak istniejgca i wazna. Reklama w prze-
konaniu tych drugich ,,nie stuzy jednak komunikowaniu, tylko pozycjonowaniu”
(s. 209). W tym wiasnie autorzy upatrujg istoty marketingu — jego glowne zadanie
wyraza dazenie do zapewnienia marce odpowiedniej pozycji, obrazu, wizerunku w
swiadomosci konsumentow, miejsca w systemach ich ewaluacji przez klientow. Jak
tego dokonac, to kluczowe pytanie, ,,na jakie powinni szuka¢ odpowiedzi lewomo-
zgowi menedzerowie” (s. 213). Przez system relacji rynkowych ,,menedzerowie chca
zdobywac klienta na zawsze, a marketingowcom wystarcza krotkotrwaly zwiazek”
(rozdz. 18). To subtelne i nieco paradoksalne zalozenie jest przedmiotem refleks;ji
autorow, opartej na identyfikacji funkcji marki, jej trwalosci i zmiennosci w cyklu
zycia klienta. Owa zmienno$¢ moze by¢ i — jak stanowig przyktady w ksigzce — jest
przyczyng konfliktéw migdzy zarzadzaniem a marketingiem.

Konsekwencja odmiennego podejscia do relacji zewnetrznych przez zarzadza-
nie i marketing sa wyrazne roznice w strategii komunikacji rynkowe;j. Jak akcentuja
Riesowie — wyraza je walka w takich kwestiach, jak stosunek do mediow czy dobor
szczegotowych form i narzedzi promocji. W systemie komunikowania z rynkiem
,menedzerowie staraja si¢ nasladowac¢ konkurencj¢”, a marketingowy poszuku-
ja odmiennosci 1 oryginalnosci, a czgsto — prostoty rozwigzan (rozdz. 20, s. 229-
-240). Kazde z tych podej$¢ — nasladownictwa i odmiennosci — jest dokumentowane
przyktadami, ukazujacymi logike stanowisk (Herz, Avis i Enterprise, Mount Blanc
i Cross, Miller i Budweiser iin.). Przedsigbiorstwa wykorzystujace oryginalne i ,,pro-
ste pomysty marketingowe nalezg do rzadkosci. Dlaczego?” — pytaja autorzy. ,,Bo
pomysty te prawie nigdy nie zdobywaja uznania jury ztozonego z lewomoézgowych
menedzerow” (s. 237).

Zdominowaniem orientacji i decyzji zarzadczych przez lewa poétkule u osob
piastujacych stanowiska menedzerskie, a prawa — u pracownikow marketingu,
A. Riesi L. Ries wyjasniaja przyczyny ,,wojny”, jaka nieustannie toczy si¢ w salach
posiedzen zarzadu (,,in the Boardroom”) miedzy menedzerami a marketingowcami.

3. Argumenty polemiki wobec ,,wojny marketingu
z zarzadzaniem” — w strong integracji funkcji zarzadzania

Ksigzka A. Riesa i L. Ries analizuje nature ,,wojny marketing z zarzadzaniem” — jej
przejawy, symptomy i konsekwencje. Jako glowna jej przyczyne, wrecz determi-
nantg, autorzy przyjmuja odmienno$¢ mechanizméw dziatania potkul mézgowych
menedzeréw i marketingowcow. Odmienno$¢ spojrzenia na $wiat, réznice dziata-
nia, zachowan, postaw i zwigzanych z nimi decyzji cztowieka zdominowanego
przez lewa (menedzer) czy prawg (marketingowiec) potkulg mozgu ma istotne zna-
czenie dla powstania i przebiegu konfliktow wewnatrzorganizacyjnych, w tym
»wojny marketingu z zarzgdzaniem”.
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Jak mozna si¢ ustosunkowa¢ do koncepcji ksiagzki, ktora w skali Swiatowej,
gtéwnie w sferze praktyki menedzerskiej, osiagneta duzy sukces? W dyskusji nad
tytutowym problemem mozna sformutowa¢ nast¢pujace argumenty i uwagi pole-
miczne.

1. Ksigzka stanowi analizg sprzecznosci i konfliktow wewnatrzorganizacyj-
nych, sformulowang przez wyrdznienie na zasadzie antynomii, dwoch odmiennych
rol: menedzera i marketingowca. Rolom tym autorzy przypisuja zasadniczo prze-
ciwstawne intencje, oczekiwania, wiedzg, postawy, interesy i przestanki podejmo-
wanych decyzji. Riesowie stawiajg problem bardzo wyraznie 1 ostro, na zasadzie
trwalych i glebokich, spetryfikowanych antynomii i ,,0kopania si¢” przez marke-
ting i1 zarzgdzanie na swych odmiennych pozycjach. Mocno akcentuja teze, oparta
na znakomitym rozeznaniu praktyki (w tym maja rozlegle doswiadczenia), ze duch
rywalizacji i wlasnie wojny w przedsigbiorstwach bierze gore nad dazeniem do zgo-
dy, poszukiwaniem kompromisu, ,,dochodzeniem do tak”. Liczne przyktady z rynku
amerykanskiego, konkretnych marek, firm, o charakterze globalnym, znanych takze
w Polsce, maja dowodzi¢ prawdziwosci tezy o nieustannej wojnie marketingu z za-
rzgdzaniem. W mojej opinii nie dowodzg i dowodzi¢ nie mogg z kilku zasadniczych
powodow o charakterze merytorycznym i formalnym. W syntetycznym ujgciu, wy-
starczajacym jednak dla przyjetego poziomu rozwazan i analizy, powody te przed-
stawiono ponize;j.

2. Ksigzka A. Riesa i L. Ries War in the Boardroom zostala wydana w Polsce
pod odmiennym tytutem wobec wydania oryginalnego. Tytut edycji polskiej ma cha-
rakter wyraznie prowokujacy na ptaszczyznie zarowno naukowej, jak i praktycznej?.
Polski tytut wyraznie ,,dezintegruje” kompleksowo$¢ w zarzadzaniu firmg. Burzy
holistyczne uje¢cie zarzadzania. Zarzadzanie nie jest kategorig abstrakcyjng, lecz
konkretna umiejetnoscia podejmowania decyzji w okreslonych uwarunkowaniach
wewngetrznych 1 zewngtrznych 1 umiej¢tnoscia integracji — zwlaszcza na poziomie
top managementu (Boardroom) — wszystkich funkcji, wyrazajacych natur¢ proce-
sow realnych i regulacyjnych organizacji.

3. Oparcie konstrukeji ksigzki na antynomii ,,zarzadzania” i ,,marketingu” jest
niewtasciwe. Autorzy nie definiujg ani tresci terminu ,,zarzadzanie” i ,,marketing”,
ani kategorii menedzer i marketingowiec. Nie precyzuja ich kompetencji, funkcji
i szczegolowych zadan, miejsca w strukturze organizacyjnej. Nie uwzgledniaja
w zadnym stopniu ich cech osobowych — spoleczno-demograficznych, jak pleé,
wiek, wyksztatcenie, doSwiadczenie i naturalna $Sciezka mobilno$ci, 1 kariery za-
wodowej pracownikow, zarowno na wewnetrznym jak i zewnetrznym rynku pracy.
Bez zmiennych konkretyzujacych postugiwanie si¢ tymi terminami jest wyraznym
uproszczeniem i niedopowiedzeniem. Lektura ksigzki dowodzi, iz autorzy stanowi-
sko menedzera odnosza do najwyzszego szczebla hierarchii organizacyjnej firmy

2 Tytut edycji polskiej wyraznie odbiega od zasad i standardéw translacji. Kwestia ta zastuguje
na wyrazne podkreslenie i komentarz — jednak ze wzgledu na ograniczone tamy artykutlu nie moze by¢
przedmiotem szerszej refleks;ji.
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(top management), a marketingowca — do funkcji wykonawczej w obszarze marke-
tingu. Jesli tak, to oczywiste jest, ze zarzad korporacji, kazdego przedsigbiorstwa
winien opiera¢ swe decyzje na trafnym rozpoznaniu rynku, otoczenia, konkurencji,
potrzeb konsumentoéw w takiej skali, w jakiej firma zamierza prowadzi¢ swoja dzia-
falnos¢. Z drugiej zas$ strony — marketing, jak kazda z funkcji zarzgdzania, musi mie¢
w formalnej strukturze organizacyjnej stanowiska kierownicze, menedzerskie. Taka
jest natura i logika zarzadzania ,,cato$cig zorganizowang”. Podsystem funkcjonalny
marketingu, zwtaszcza w duzych firmach, jest znaczaca czgscia struktury i jako taki
wymaga planowania, organizacji i wdrazania [Kotler 1998]. Tymczasem takiego
uszczegotowienia w ksigzce Riesdw nie ma.

4. Naturg zarzadzania na najwyzszym szczeblu hierarchii organizacyjnej nie
moze by¢ ,,wojna” zarzadzania z marketingiem, finansami i innymi podsystemami
funkcjonalnymi, lecz zapewnienie wspotdziatania i ich integracja. Jest zrozumiate,
ze w kazdej organizacji ma miejsce rywalizacja o srodki, wladze, prestiz, zakres
zadan i kompetencji. Na poziomie ,,zarzadu” (Boardroom) konflikty takie musza
by¢ jednak rozwigzywane, a kluczowym podejéciem staje si¢ ,,dochodzenie do tak”
[Fisher, Uhry, Patton 2013] — z korzyscig dla firmy, jej interesariuszy, wtascicieli,
klientow i pracownikow. Taki jest bowiem zasadniczy paradygmat wspotczesnego
zarzadzania, w tym zarzgdzania réznorodnoscia, i integracji wszystkich funkcji.

5. Przyczyny ,,wojny marketingu z zarzadzaniem” Riesowie wyjasniaja ,,dwo-
istoscig ludzkiego mozgu”, w tym zwlaszcza odmiennoscig funkcjonowania obu
potkul moézgowych cztowieka. O ile fakt ten jest oczywisty — znajduje oparcie
w neurologii, biologii, psychologii, psychofizjologii i innych dyscyplinach w obsza-
rze nauk o zyciu, o tyle dyskusyjna czy wrecz nieuprawniona jest zasadnicza teza ana-
lizy i rozwazan. Ostrozny przeglad literatury z zakresu neurobiologii i prac z zakresu
badan nad mézgiem [Boleyn-Fitzgerald 2010; Budohoska, Grabowska 1994, Gorska,
Grabowska, Zagrodzka (red.) 1997°; Longstaff 2006] pozwala zanegowac kluczowa
tezg autorow i zarazem morfologi¢ problemu, jaki ma stanowi¢ wojna marketingu
z zarzgdzaniem. Fundamentalne prace R. Sperry’ego i innych badaczy nad funk-
cjonowaniem moézgu, w tym asymetrig potkul moézgowych, zrdéznicowaniem ana-
tomicznej budowy moézgu i jego struktury biochemicznej, asymetrig i lateralizacja
czynnosci potkul moézgowych przyniosty potwierdzenie, iz obie potkule mézgu ce-
chuje wyrazny stopien specjalizacji w obszarze réznorodnych zadan i funkcji. Ba-
dania wspotczesnej neurobiologii, oparte m.in. na technologiach rezonansu magne-
tycznego (fMRI) i tomografii komputerowej (PET), wyraznie dowodza zmienno$ci
i rozwoju mozgu, odkrywaja ,,jego niezwykta elastycznosé, wytrzymatos¢, zdolnosé
regeneracji 1 adaptacji” [Boleyn-Fitgerald 2010, s. 11]. Dwoisto$¢ i lateralizacja
ludzkiego mozgu nie znajduje jednak ,,przedtuzenia” w strukturze petionych rol
spotecznych i zawodowych i determinizmie zachowan organizacyjnych cztowieka

3 W tej pracy, waznej dla wyrazenia stanowiska w dyskusji nad tytutowym problemem, istotne
znaczenie maja zwlaszcza rozdziaty: XX ,,Asymetria potkul mézgowych” (A. Grabowska), s. 400-428
oraz XXII ,,W poszukiwaniu integracyjnych mechanizmoéow dziatania” (A. Wrobel), s. 460-486.
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w §rodowisku pracy, w tym odmiennos$ci przestanek decyzji ,,menedzeréw” i ,,mar-
ketingowcow”. ,,Badania w tej dziedzinie [nad mozgiem i zachowaniem cztowieka
—przypis autora] dostarczaja ciggle nowych, fascynujacych danych, ktére pobudzaja
nasza wyobraznig, a nawet prowadzg do roznorodnych spekulacji majgcych niewiele
wspolnego z rzeczywista wiedzg o mézgu” [Budohoska, Grabowska 1994, s. 5].

4. Zakonczenie

Problem ksigzki Riesow wyraznie prowokuje do dyskusji. Jej przestanka jest tytut
—akcentujacy ,,wojn¢” miedzy funkcjami i stanowiskami, toczong w ,,sali posiedzen
zarzadu” (Boardroom) oraz formuta ksiagzki oparta na uktadzie dychotomii ,,zarza-
dzanie” 1 ,,marketing”. Zasadniczg ptaszczyzna polemiki jest merytoryczny wymiar
analizy — argumenty autorow, majgce przemawia¢ za ich spetryfikowanymi opcja-
mi, stanowiskami i przestankami decyzji w sprawie podejscia do biznesu, zarzadza-
nia marka i strategii jej komunikowania. Argumenty Rieséw nie sa w petni precy-
zyjne 1 wilasciwe merytorycznie z naukowego punktu widzenia. Decyzje
»menedzerow” i ,,marketingowcow” nie sg bowiem tak jednoznaczne, jak akcentuja
autorzy, wprost przeciwnie — sg zmienne w czasie i przestrzeni, w okreslonych uwa-
runkowaniach wnetrza 1 otoczenia kazdej organizacji. Przedstawione problemy
»wojny marketingu z zarzadzaniem” z zalozenia majg znaczenie wyraznie szersze
niz formuta krytycznej opinii o ksigzce. Moga, w moim przekonaniu, zacheca¢ do
merytorycznej, poglebionej dyskusji nad koncepcja integracji funkcji w strukturze
i systemie zarzadzania kazdej organizacji, w ujgciu zaréwno teoretycznym, jak
i badawczym, empirycznym. Taka istotng ptaszczyzng dyskusji na poziomie nauko-
wym, w aspekcie integracji funkcji 1 relacji intradyscyplinarnych, w tym relacji
marketing — zarzadzanie, tworzy znaczace stanowisko Komitetu Nauk Organizacji
i Zarzadzania PAN w sprawie morfologii i architektury nauk o zarzadzaniu [Cyfert
iin. 2014].
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