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Implikacje marketingowej orientacji w zarzqdzaniu
dla pracy kierowniczej

1. Wprowadzenie

Zmienne warunki, w ktorych funkcjonujq przedsigbiorstwa, i wynikajgca z nich potrze-
ba szybkiego i1 elastycznego sprostania pojawiajacym si¢ problemom staly sie niejed-
nokrotnie podstawowym sprawdzianem sprawnos$ci kadry kierowniczej w zakresie
umiejgtnosci radzenia sobie z problemami komplikujacymi byt rynkowy organizacji
gospodarczych.

W praktyce gospodarczej obserwuje si¢ zjawiska wskazujgce na to, ze kierowni-
cy przedsigbiorstw roznie radzg sobie z problemami mniej lub bardziej istotnymi dla
osiggania sprawnos$ci rynkowej. Niemata jest grupa przedsigbiorstw, ktorych kierow-
nicy nie sprostali wymogom sprawnego zarzadzania i to z r6znych powodow. Nie
ulega watpliwos$ci, ze zmiany gospodarcze odciskajg swoje pigtno przede wszyst-
kim na funkcjonowaniu podmiotow gospodarczych, ale weryfikujg rowniez kadre
kierowniczg. Szeregi kierownikow przedsigbiorstw opuszczajg powoli, aczkolwiek
systematycznie, ci wszyscy kierownicy, ktorzy nie wzbogacili dotychczas tradycyjnych
metod zarzadzania, czyli intuicji i do§wiadczenia, o te metody, ktore stajg si¢ ko-
nieczne wobec ekonomicznego nakazu sprostania (biernie i/lub aktywnie) wymogom
otoczenia.

Rozw6j otoczenia, jego zmienno$¢, ograniczona strukturalizacja i nieprzewidywal-
no$¢ zachowan podmiotow rynkowych oraz zjawisk, a takze czynnikow je determi-
nujgcych sprawity, ze konieczna stata si¢ przyspieszona edukacja kierownictw przed-
sigbiorstw. Kto jej nie podjat badZ nie wykorzystal zaszczepionych idei i metod
zarzadzania, w krotkim czasie ponosil tego konsekwencje.

Obserwacja praktyki gospodarczej, a w szczeg6lno$el niedoskonalodei w zakresie
zarzadzania (ktore kolejny raz potwierdzajg znane powiedzenie, ze nie ma zlych przed-
sigbiorstw, sa jedynie te zle zarzadzane) stwarza szczegolne przestanki do rozwazenia
implikacji wynikajacych z prorynkowej orientacji w zarzgdzaniu dla pelnienia roli kie-
rownika.

Orientacja marketingowa i jej charakterystyczne cechy stwarzajg szczegolne okolicz-
no$ci i wyzwania dla wszystkich kierownikow w przedsigbiorstwach. Przede wszyst-
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kim dotycza one kierownictwa naczelnego przedsigbiorstw i ono skupia zaintereso-
wanie w niniejszym opracowaniu.

Na kierownictwie naczelnym w przedsigbiorstwach cigzy obowigzek (i zwigzana
z jego realizacjg odpowiedzialno$¢) sprawnego przewodzenia zespotom pracowniczym
poprzez formutowanie celéw, okreslenie i zapewnianie Srodkow ich osiggania oraz orga-
nizacji wewnetrznej i systemu powigzan z otoczeniem.

Szczegolne warunki gospodarcze kraju (ewolucja w przedsigbiorstwach w kierunku
zarzadzania marketingowego) moga sugerowac, ze zasygnalizowany problem moze mieé
charakter pozorny, a kwestie zogniskowane w sformutowanym problemie musiaty by¢
juz rozstrzygnigte w krajach, ktorych przedsigbiorstwa od lat musza sobie radzié
z konkurentami w walce o klienta, w sytuacji nadmiaru podazy.

Analiza literatury w ww. konteks$cie pozwala na sformulowanie nastgpujacych wnios-
kow.

Przedmiotem zainteresowania sa role organizacyjne kierownikow rozpatrywane
w konteks$cie ich udzialu w realizowaniu funkcji zarzadzania. Niemal staly cze$cig opra-
cowan sg standardowo rozwazane funkcje i czynnosci kierownikoéw ze wskazaniem ich
zroznicowania ze wzgledu na szczebel kierowniczy, czyli miejsce w hierarchii orga-
nizacyjne;j.

Sporo uwagi dotyczy rowniez sprawowania roli kierownika-przywodcy w odniesieniu
do zespoléw pracowniczych i sposobow motywowania do realizacji zadan oraz za-
chowan pracownikow, najlepszych dla przedsigbiorstwa. Znaczne zainteresowanie te-
oretykow i praktykoéw dotyczyto identyfikacji wymogdow i oczekiwan wobec kierow-
nikéw a rozwazanych w kontek$cie cech psychofizycznych oraz uznawanych wartosci
i idei, ktére maja zapewni¢ skuteczno$¢ ich dziatania.

Brak jest opracowan, w ktérych podejmowano by weryfikacj¢ hipotezy o zalez-
no$ciach miedzy orientacjami w zarzadzaniu a pracg kierowniczg okreslong poprzez
role organizacyjne w strukturze przedsigbiorstwa.

W tym kontek$cie rozpoznanie zwiazku migdzy orientacja w zarzadzaniu a pracy
kierownicza jest zasadne. W szczegdlno$ci przedmiotem opracowania jest orientacja
marketingowa w zarzadzaniu przedsigbiorstwem i jej konsekwencje dla kierownictwa

naczelnego.

2. Orientacja marketingowa w zarzqdzaniu

Rozwaj sit wytworczych sprawia, ze poszezegdlnym etapom rozwoju gospodarczego
przypisaé mozna symptomatyczne podej$cia do zarzadzania. Powyzsze stwierdzenie
nie oznacza bynajmniej konstatacji, ze rozw6j gospodarczy odbywajacy si¢ w okreslonej
czasoprzestrzeni rownoczesnie i jednakowo stymuluje procesy zarzadzania i wywoluje
w nich zmiany. Wielokierunkowo$¢ i zréznicowanie rozwoju gospodarczego przedsig-
biorstw powoduje odmienne skutki postrzegane rowniez w zakresie zarzgdzania
i sposobow pelnienia rol przez kierownikow.

Podmioty gospodarcze funkcjonujace w warunkach przewagi zdolnosci produk-
cyjnych, a w efekcie podazy nad popytem zostaly zmuszone do zrezygnowania ze

18




Elzbieta Urbanowska-Sojkin

swoistej nonszalancji wobec preferencji i oczekiwan odbiorcow i uwzglednienia skutkow
rynkowej weryfikacji skutecznosci dziatan.

Symptomatyczne dla orientacji produkcyjnej w zarzadzaniu racjonalizowanie czyn-
nikow wytworczych metodami jej wlasciwymi, w izolacji od potrzeb klientow, stato
si¢ zawodne 1 niemozliwe, gdy podaz przewyzsza popyt, a sztukg stato si¢ stworzenie
odpowiadajacej klientom, konkurencyjnej w stosunku do ofert innych podmiotéw gos-
podarczych, oferty. Podobnie, jak orientacja produkcyjna, produktowa i technologicz-
na sa przyktadami na zdominowanie kierownikow w procesie decyzyjnym problemami
roznymi od tych, ktorych zrédtem sa potrzeby klientéw i ich zaspokajanie.

Postgpowanie zarzadzajacych wedtug zasad orientacji produktowej lub technolo-
gicznej sprzyjato podejmowaniu decyzji dotyczacych portfela produktow uwzgled-
niajacych produkty zazwyczaj doskonate z punktu widzenia swoich cech charaktery-
stycznych, wiaSciwosci i zastosowanej do ich produkeji technologii, ale rozniace sig
od tych, ktorych oczekiwali klienci.

Sprostanie wymogom orientacji produktowej lub technologicznej rodzito przeko-
nanie, ze ,,dobry” w sensie technologicznym produkt ma zapewniong akceptacjg na
rynku i bedzie konkurowat z produktami innych oferentow.

Praktyka funkcjonowania rynku ujawnila z catg brutalno$cia, jak istotng rolg
odgrywaja klienci kreujacy popyt, jego wielko$¢ 1 strukturg. Proby pokonania prob-
lemu trudno$ei zbytu produktow, poprzez informowanie (metodami odbiegajacymi od
profesjonalnych) otoczenia (bez uprzedniej proby jego strukturalizacji, aby informa-
cje kierowa¢ do wybranych adresatow) o ofercie, doskonalenie systemu sprzedazy
gtownie poprzez rozbudowe stuzb zewnetrznych okazaly si¢ w wigkszosci przedsig-
biorstw rowniez zawodne. Kolejny etap ewolucji kierowania przedsigbiorstwem, zwa-
ny czesto orientacja sprzedazowg o ww. cechach wzbogacal kierownikow o kolejne
do$wiadczenia. Liderzy spos$rod nich dokonali kolejno proby sprostania wymogom
rynkowym poprzez u$wiadomienie sobie faktu, ze funkcja marketingu staje sig koniec-
zna.

Brak zrozumienia istoty orientacji marketingowej i jej zasad sprawil, ze ,,wprowa-
dzane” do struktur organizacyjnych komorki marketingowe nie umozliwily osiggnigcia
spodziewanych rezultatow.

Zasygnalizowane wyzej zjawiska i procesy w przedsigbiorstwach sg symptomatycz-
ne dla okresu przechodzenia do orientacji marketingowej w zarzadzaniu.

Zrodlem orientacji marketingowej sa dysproporcje migdzy podazg i popytem na
okreélone produkty, charakteryzujace si¢ przewaga mozliwosci 1 zdolnosci ich ofero-
wania. Aby optymalnie dostosowa¢ ofert¢ do oczekiwan i preferencji odbiorcow, de-
cyzje o portfelu produktow 1 warunkach jego udostgpniania mogg by¢ podjgte po up-
rzednim rozpoznaniu zewngtrznych i wewngtrznych zjawisk, procesow i srodkow
determinujgcych potencjalne warianty i kryteria wyboru.

Akceptacja orientacji marketingowej wigze si¢ z przechodzeniem w warunki rynku
konsumenta, a jednoczesnie ze zjawiskami rozszerzania rynkow w ponadnarodowe
i globalizacja zachowan, Wiele przyczyn ponadto czyni zarzadzanie wg orientacji mar-
ketingowej koniecznoscig. Zwykle wymienia sig:

e szybki postep nauki i techniki, technologiczny i jego elementow skladowych,
ktory sprzyja wzrostowi i roznorodnosci podazy;
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e szybkie tempo 1 skalg nowos$ci zmian, ktore sprzyjaja skracaniu cyklu zycia
produktu na rynku.

Rownoczesnie wzrasta kapitatlochtonno$¢ prac badawczo-rozwojowych oraz inwes-
tycji zwigzanych z uruchomieniem produkcji (handlu, ustug) 1 wprowadzeniem na rynek
nowych produktow. Roznicuje si¢ rowniez zbiorowos§¢ podmiotéw oferujacych okreslone
produkty odbiorcom, ale rowniez zbiorowos¢ odbiorcow ze wzgledu na potrzeby, ktore
zamierza zaspokoi¢ i czynniki, ktore ten proces czynig zindywidualizowanym, a czgsto
nieprzewidywalnym.

Wymienione przyktadowo zjawiska stwarzaja okre$lone przestanki do wzrostu skali
ryzyka rynkowego dla przedsiebiorstwa, co sprawia, ze oczywiste staje si¢ podejmo-
wanie dziatan je ograniczajacych.

Zakres ograniczania niepowodzenia przedsi¢ewzig¢ rynkowych jest w duzym stopniu
okre$lony przez charakter sit oddziatujacych na przedsigbiorstwo. Cz¢$¢ z nich ma
charakter obiektywny, na inne przedsigbiorstwo moze poprzez swoje dziatania wplywac.
Wirdd tych ostatnich znajduja sig: zbiorowosci odbiorcow oraz tych, ktoérzy podobnie
jak przedsigbiorstwo oferuja takie same badz podobne produkty, a takze te podmioty,
ktore zachecone atrakcyjnoscia sektora, zamierzaja oferowa¢ takie same lub podobne
produkty albo ich substytuty.

Praktyczne odniesienie tezy, ze los przedsigbiorstwa rozstrzyga sig na rynku, oznacza
dla zarzadzajacych, ze dobor celow i srodkow ich realizacji powinien by¢ Scisle
podporzadkowany potrzebom i wzorom zachowan dotychczasowych i potencjalnych
klientow oraz innych uczestnikéw rynku.

W konsekwencji konieczne jest posiadanie kompleksowych i wyczerpujacych infor-
macji o rynku dzialania aktualnym i potencjalnym. W szczegdlnosci informacje
diagnozujace potrzeby, oczekiwania i preferencje klientow, stan ich zaspokojenia,
natezenie zjawisk konkurowania, atrakcyjnos¢ sektora s podstawa do okredlania seg-
mentow obstugi przez przedsigbiorstwo (aktualnie i docelowo) oraz produktéw do nich
adresowanych. Okre$lenie pozostatych elementow oferty przedsigbiorstwa jest podstawa
sukcesu rynkowego, a zaden z instrumentow marketingowych nie moze by¢ okreslony
i stosowany w oderwaniu od pozostalych. Koncepcja produktu, jego opakowania, ceny,
dystrybucji i promocji musi by¢ pomyslana, wdrazana i kontrolowana jako cato$¢ kom-
patybilnych ze sobg elementow.

Na marketing skladaja si¢ bowiem wszystkie te dziatania, ktore stuza przedsigbior-
stwu do przystosowania si¢ do otoczenia w sposob tworczy i zyskowny. Jest to zatem
nie tylko okre$lona dziedzina wiedzy, sposob myslenia o dzialaniach przedsigbiorstwa,
ale przede wszystkim koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem.

Myslenie w kategoriach zarzadzania marketingowego to swiadomo$¢, ze aktywa
przedsigbiorstwa maja malg warto$¢ bez klientow, a w gospodarowaniu zasobami ko-
nieczne jest przestrzeganie (za P.F. Druckerem) zasady, ze w biezacej dzialalnosci
budujemy przyszto$¢ przedsigbiorstwa. Kluczowym zadaniem staje sig¢ zatem przy-
cigganie i utrzymanie klientow poprzez zapewnienie konkurencyjnej oferty. Z tego
powodu symptomatyczne dla zarzadzania marketingowego jest myslenie o potrzebach
klientow i sposobach ich zaspokajania. Identyfikacja potrzeb klientow i sposobow ich
zaspokajania jest podstawa sprostania wymogom osiggania przez klientow zadowole-
nia. Wedlug Ph. Kotlera zadowolony klient to taki, ktory kupuje wigeej, pozostaje
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dtuzej lojalny, jest mniej wrazliwy na oferty konkurentow i, wykorzystywane zaréwno
przez przedsigbiorstwo, jak 1 innych konkurentéw, ceny. Nie bez znaczenia jest rowniez
fakt, ze obstugiwanie stalych klientow wiaze si¢ z mniejszymi dla przedsigbiorstwa
kosztami.

Konkludujac wykorzystanie orientacji marketingowej w zarzadzaniu cechuje:

e Swiadoma orientacja na klientow, ich potrzeby i oczekiwania, we wszystkich
obszarach przedsigbiorstwa,

e obserwacja i zrozumienie roli otoczenia (makro i mikro), w ktorym przedsig-
biorstwo dziala;

e prowadzenie systematycznych i kompleksowych badan otoczenia w szczegol-
nosci potrzeb klientow i przewidywanie ich zachowan;

e ustalanie marketingowo zorientowanych celow i strategii;

e oddzialywanie na rynek za pomoca instrumentow marketingowych;

e zapewnienie marketingowo zorientowanej organizacji dzialalnosci przedsig-
biorstwa;

e koordynowanie przez zarzadzajacych stluzbami marketingowymi wszystkich
dziatan prorynkowych.

3. Symptomatyczne cechy pracy kierowniczej

P.F. Drucker znacznie rewolucjonizuje pojecie kierownika, opowiadajgc si¢ za uznaniem
kierownikiem kazdego pracownika umystowego, ktory z tytutu swego stanowiska lub
wiedzy odpowiada za wktad pracy wplywajacy fizycznie na zdolnosci organizacji do
osiagni¢¢.! Zwykle mianem kierownika okresla sig te wszystkie osoby, ktore zostaja
wyposazone w uprawnienia do podejmowania decyzji w przedmiotowym zakresie,
wynikajacym z zakresu czynnos$ci, przekazywania decyzji do podwtadnych i oddzia-
lywania na ich realizacjg¢ oraz kontrolowania ich skutkow.

Posiadanie autorytetu formalnego jest warunkiem koniecznym do podejmowania
decyzji, ale nie ulega kwestii, ze organizacja formalna zwykle pozostaje w symbiozie
z organizacjg nieformalna, w ktorej przywodey korzystaja z autorytetu osobistego,
stanowige o sposobie zachowania innych osob.

Przedmiotem rozwazan w opracowaniu sg role organizacyjne kierownikow stano-
wiacych formalng strukturg systemu zarzadzania. Kierownicy w przedsigbiorstwie tworzg
poprzez petione role okreslone zakresami czynnosci, hierarchi¢. Kazdy z nich wykonuje
symptomatyczne dla zarzadzania funkcje, ale, udzial stanowisk kierowniczych na posz-
czeg6lnych poziomach zarzadzania w ich realizacji jest zroznicowany. Niejednokrot-
nie prowadzone weryfikacje empiryczne stanowily podstawg do uznania funkeji plano-
wania jako domeny dziatan kierownictwa naczelnego, podobnie jak kontrolowanie.
Natomiast organizowanie uznano jako funkcj¢ w prawie rownym stopniu obcigzajacy
poszczegblne szczeble, Motywowanie w uktadzie funkcji jest gtownie domeng nizszych
szczebli zarzqdzania,

I P.F. Drucker: Menedzer skuteczny. Biblioteka Nowoczesnosci, AE Krakow 1994, s. 17-18.
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Nie przesadza to jednak faktu, ze decyzje strategiczne dotyczace rozwoju (misja,
cele, strategie dzialania) w obszarze kazdej z funkcji naleza do szczebla naczelnego.
Na kierownikach szczebla naczelnego spoczywa w gléwnej mierze odpowiedzialnogé
za sukces rynkowy, tj. zagwarantowanie §rodkéw, inicjowanie i podjecie dziataf ten
sukces warunkujacych.

Stanowiska u szczytu drabiny hierarchicznej sa wyposazone w zdecydowanie szer-
szy zakres uprawnien i na nich spoczywa odpowiedzialno$¢ za losy przedsiebiorstwa.
Stad logiczna wydaje si¢ kolejna konstatacja dotyczaca uwarunkowan sprawnosci
rynkowej przedsigbiorstwa od skutecznosci dziatan jego kierownictwa, w szczegdlnos-
ci naczelnego.

Sprawno$¢ rynkowa to zdolno$¢ przedsigbiorstwa, a wige jego §rodkdéw rzeczowych,
finansowych, ludzkich (wyznawanych przez nich warto$ci i norm) do zaoferowania
klientom oferty produktowej zaspokajajacej ich potrzeby, oczekiwania i pragnienia,
konkurencyjnej w stosunku do innych ofert, w sposob zapewniajacy uzyskanie nadwyzki
nad poniesionymi naktadami w wielko$ci zapewniajacej jego wzrost ekonomiczny.’

Sprostanie wymogom zapewnienia poprzez podejmowane decyzje i stwarzanie
warunkow do ich realizacji, sprawno$ci rynkowej przedsigbiorstwa wymaga od kie-
rownictwa naczelnego umiejgtnosci nazywanych przez R.L. Katza: umiejetno$ciami tech-
nicznymi, spolecznymi i koncepcyjnymi. Jakiekolwiek uogdlnienia w precyzowaniu
umiejgtnosci naczelnej kadry kierowniczej nie maja jednak innego znaczenia jak tylko
przyblizenie ich istoty. Sytuacja konkretnego przedsiebiorstwa i orientacji w zarzadzaniu
wypeini kazdy z rodzajow umiej¢tnoséci zapewne w zindywidualizowany sposob. Po-
dobny wniosek nasuwaja podejmowane wielokrotnie w literaturze przedmiotu proby
konceptualizacji cech, ktorymi muszg charakteryzowaé sig¢ kierownicy, w szczegdlnos-
ci naczelnego szczebla. Zwykle precyzuje si¢ szczegdlne wymogi dotyczace zardbwno
zdolnosci do podejmowania decyzji, przekazywania decyzji podwtadnym, oddziatywania
na ich wykonanie, jak i kontrolowania skutkow podjetych i wdrozonych decyzji.
W rezultacie proby takie doprowadzaja do konkluzji, ze kazdy z kierownikow naczel-
nych powinien posiada¢ wszystkie cechy zapewniajace sprawno$¢é w ww. dziedzinach,
co oczywiscie jest niemozliwe. Jak stwierdza P.F. Drucker, podaz geniuszy bywa za-
zwyczaj skapa, a w nadmiarze wyste¢puje jedynie uniwersalna niekompetencja.

Polemiczny charakter wniosku o zwigzku mi¢dzy wymaganiami dotyczacymi umie-
jetnosci kierowniczych a skutecznoscia ich pracy, sktania do rozwazania obiektywnych
cech pracy kierownikow wynikajacych z petnionych rol, jako potencjalnych zrodet jej
osiggania,

W pracy wykonywanej na stanowiskach kierowniczych wyr6zni¢ mozna te czynnos-
ci, ktore ze swej istoty majg charakter wykonawczy i te, ktoére wynikajg z petnienia roli
kierowniczej i nazywane sg w opracowaniu pracg kierowniczg. Charakterystyczne cechy
pracy kierowniczej mozna sformutowac na podstawie jej kompleksowej identyfikacji.
Z identyfikacji kierowania (zarzgdzania) wynika, ze zasadniczo na prace sklada sig
podejmowanie decyzji, jej przekazywanie i oddziatywanie na podwtadnych w celu ich
wykonania oraz kontrolowanie przebiegu jej realizacji i skutkow decyzji.

Por. E. Urbanowska-Sojkin: Organizacyjne uwarunkowania sprawnosci kierowania. Wyd.
AE Poznan 1992,
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Podejmowanie decyzji jest jednym z wielu zadan kierowniczych, szczegdlnym
z uwagi na ich konsekwencje dla przedsigbiorstwa, ale przede wszystkim wplyw na
jego byt rynkowy. Decydowanie i inicjowanie dzialan dotyczy wszystkich funkcji kie-
rowniczych. Decyzja jest koncowym elementem procesu, na ktory skladaja sie:

e identyfikacja sytuacji decyzyjnej, czyli problemu, trudno$ci, ktérych pokonanie
1 rozwigzanie stanowi o mozliwos$ci kontynuowania uprzednio zakioconej dziatalnosci;

e szczegotowe zidentyfikowanie sytuacji decyzyjnej, aby pozna¢ istote trudnosci
i rozwazy¢, jakie metody jej rozwigzywania mogg by¢ brane pod uwage;

e zdefiniowanie szczeg6lnych warunkéw, ktore musi spetnia¢ rozwigzanie proble-
mu (kryteria wyboru);

e wybor jednego sposrod okre$lonych rozwigzan (decyzja) i okreslenie dziatan
oznaczajacych jej implementacjg;

® okres$lenie systemu sprzgzenia zwrotnego, pozwalajacego weryfikowaé trafno$é
wyboru 1 antycypowa¢ poprzez kolejne decyzje skutki oceniane jako niepozadane.

Kolejng cechg i czg$cig pracy kierowniczej jest przekazywanie decyzji wykonaw-
com i oddzialywanie na jej wykonanie. Koniecznym elementem tych dzialan, warun-
kujacych skuteczno$é, jest jednoznaczne sprecyzowanie decyzji, wskazanie wykonaw-
cy 1 okre$lenie oczekiwan co do rezultatow jej wdrozenia, a takze wskazanie srodkow
realizacji. Czgsto pomoca we wdrazaniu decyzji jest jej operacjonalizacja, przyblizajgca
wykonawcy zadania, $§rodki do realizacji 1 warunki, ktére w trakcie realizacji muszg
by¢ speinione. Efektywnos¢ pracy kierowniczej w fazie kontrolowania realizacji de-
cyzji jest wypadkowa informowania o jej wdrozeniu oraz skutkach aktywnosci wyko-
nawcow oraz kierownika.

Ostatnie dwie fazy pracy kierowniczej w zasadniczy sposob sq wspotokreslone przez
zaangazowanie wykonawcow. Stad znaczenie rownoleglego oddzialywania motywacyj-
nego poprzez wykorzystanie bodzcow tradycyjnych lub natury pozaekonomiczne;j.
W tym ostatnim przypadku wazne jest odwolywanie si¢ do potrzeb samorealizacji,
uznania, wladzy poprzez stworzenie warunkow do uczestnictwa w procesie decyzyjnym.

Z przedstawionej identyfikacji pracy kierowniczej wynikajg kolejne jej obiektywne
cechy warunkujgce skutecznos¢ kierownikow i sprawnos¢ przedsigbiorstwa.

Pierwsza z nich to tworczy charakter pracy, wyrazajacy si¢ w oderwaniu od sche-
matyzmu i rutyny w postrzeganiu problemow, ich kwalifikowaniu 1 szukaniu wariantow
rozwigzan. Tworczy charakter pracy kierowniczej obiektywizuje procedurg identyfikacji
problemu i jego przyczyn. Narzuca obowigzek postrzegania w szerszym kontekScie,
przy uwzglednieniu przyczyn implikujacych jego pojawienie sig¢. Podobnie wymusza
postrzeganie zwiazkow przyczynowo-skutkowych w dynamicznie rozwijajacych sig
otoczeniu i przedsigbiorstwie. My$lenie w kategoriach wariantowania rozwigzan prob-
lemu i formulowania alternatyw rozwigzan sprzyja tworczemu rozwigzywaniu prob-
lemow i skutecznosci proponowanych rozwigzan.,

Kolejng obiektywng cechg pracy kierowniczej jest uwarunkowanie jej skutecznosci
poprzez informacje, a szerzej przez system informacyjny zarzadzania. Scisto§¢ zwigzku
jest bezposrednig konsekwencjg informacyjnego ze swej istoty charakteru procesu pode;-
mowania decyzji, przekazywania do podwladnych, a nastgpnie kontrolowania realizacji.

Nieodtacznym elementem pracy kierowniczej, zwigzanym takze z funkcjonowaniem
systemu informacyjnego, jest rowniez organizowanie dzialan podwladnych. W przy-
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padku kierownictwa naczelnego organizacji, rozstrzygnigcia dotyczace sposobu zor-
ganizowania i powigzan z podmiotami otoczenia sa wigzace dla pozostatych stanowisk
kierowniczych i podleglych im pracownikéw. Znajduja one wyraz w formalnej struk-
turze organizacyjnej przedsigbiorstwa, bedacej uporzadkowaniem dziatan odpowiada-
jacych realizacji zatozonych misji 1 celow.

Przedstawione cechy pracy kierowniczej sa zbiezne z identyfikacja H. Mintzberga
dotyczacq rol kierownikow, nawigzujaca do rol decyzyjnych, informacyjnych i migdzy-
ludzkich (spotecznych).

Oméwione w zarysie cechy pracy kierowniczej w wystarczajacy sposob ja charak-
teryzuja i umozliwiaja rozpoznanie implikacji orientacji marketingowe;.

4. Rola, funkcje i zadania kierownikow w zarzqdzaniu
marketingowym

Marketingowa orientacja w zarzadzaniu przedsigbiorstwem wyznacza szczeg6lne role,
funkcje i zadania kierownikow. Powyzsze stwierdzenie przede wszystkim dotyczy kad-
ry naczelnej (kierownik naczelny i jego zastgpcy).

Przyjete umownie uproszczenie dotyczace identyfikacji kierownikéw naczelnych,
pozwala odejéé, dla celéw niniejszego opracowania, od koniecznego postrzegania
zréznicowania rol: wlasciciela, przedsigbiorcy, menedzera i kierownikéw, z uwagi na
posiadane kompetencje.

Kierownicy naczelni sa odpowiedzialni za sprecyzowanie misji i celow przedsig-
biorstwa. Proces formutowania misji i celow przedsigbiorstwa odbywa si¢ wprawdzie
wewnatrz niego, ale podstawa do okreslenia sa procesy 1 zjawiska zewngtrzne, a takze
mozliwos$ci przedsigbiorstwa.

Z orientacji marketingowej, a wigc ze $wiadomo$ci, ze Zrédlem sukcesu i powodze-
nia przedsigbiorstwa sg klienci i ich potrzeby, ktore zostaja zaspokajane przez ofertg
handlowa, wynikaja okre$lone konsekwencje przygotowania i przebiegu procesow de-
cyzyjnych w obszarach poszczegolnych funkcji zarzadzania.

Podjecie decyzji strategicznych dotyczacych misji i celow kierunkowych oraz strate-
gii, a dalej ich operacjonalizacji dla potrzeb zarzadzania taktycznego i operacyjnego,
jest mozliwe tylko wowczas, gdy ich podstawa sa kompleksowe informacje dotyczace
stanu i perspektyw otoczenia oraz przedsigbiorstwa.

Kadra kierownicza musi rozpozna¢ sity z makrootoczenia, ktére beda stanowily ramy
dla dzialalno$ci przedsiebiorstwa i sektora, w ktorym funkcjonuje. Podstawowym
zrodlem informacji o bezposrednio dziatajacych zjawiskach i procesach jest mikrooto-
czenie, w szczegolnosei otoczenie konkurencyjne. Podstawa precyzowania decyzji stra-
tegicznych dotyczacych misji i celow oraz wyboru strategii rozwoju dla przedsigbiorst-
wa, strategii, dla jego jednostek organizacyjnych i wtornych strategii funkcjonalnych
i instrumentalnych jest rozpoznanie mozliwoéci przedsigbiorstwa w kontekScie uktadu
sil w sektorze. Szczegolnie istotne jest rozpoznanie przewag konkurencyjnych innych
oferentéw zarébwno w obszarze funkcji marketingu, jak i innych, ktére warunkujg po-
wodzenie w obszarze dzialan rynkowych. Nie bez znaczenia dla zagrozenia bytu przed-
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sigbiorstwa i realizacji zalozonych celow sa konsekwencje znacznej atrakcyjnos$ci sek-
tora dla innych potencjalnych oferentow zaréwno tych samych produktow, jak i sub-
stytutow. Zagrozenie ze strony potencjalnych oferentéw jest szczegdlnie istotne,
poniewaz w przeciwienstwie do konkurentow, ktérych poczynania mozna w czeéci za-
obserwowac i przewidzie¢, charakteryzujg si¢ duza nieprzewidywalnoscia.

Z istoty orientacji marketingowej wynika szczegdlny obowigzek dla kierownikow
rozpoznania nie tylko sfery podazowej (konkurenci aktualni i potencjalni), ale przede
wszystkim sprostania wymogom atrakcyjnosci oferty rynkowej poprzez jej dostoso-
wanie do potrzeb nabywcow. Jej podstawa jest uprzednie zidentyfikowanie potrzeb
nabywcow i okreslenie na podstawie diagnozy sit w sektorze i perspektyw ich
ksztaltowania sig, segmentow, do ktorych adresowana jest oferta handlowa jako kom-
pozycja mixu marketingowego, czyli produktu 1 opakowania, ceny, systemu dystry-
bucji i promoc;ji.

Przedsigbiorstwo moze zastosowa¢ w oddzialywaniu na wybrane segmenty odbior-
cOw zroznicowane i konkurencyjne w stosunku do innych oferentow strategie w posz-
czegdlnych obszarach dziatan, tj. w zakresie produktu, ceny, dystrybucji i promocji.
Warunkiem skuteczno$ci dziatan prorynkowych jest respektowanie zasad orientacji
marketingowej przez wszystkich cztonkow kierownictwa naczelnego, kierownikow jed-
nostek i komorek organizacyjnych. W zwiazku z powyzszym, z istoty orientacji mar-
ketingowej wynika konieczno$¢ odrzucenia przez kierownikoéw poszczegdlnych stuzb
izolacji od pozostatych stuzb i uznania nadrz¢dnosci rozstrzygni¢¢ wymaganych przez
rynek w stosunku do tych, ktére majg charakter partykularny i wiaza si¢ z interesami
okre$lonych obszarow dziatan przedsigbiorstwa. Wobec mozliwosci zaistnienia sprzecz-
noéci w interesach poszczegdlnych stuzb, w orientacji marketingowej w pelni, w szcze-
golnosci w jej poczatkowym stadium, ujawnia si¢ istota zarzadzania rozumiana jako
rozstrzyganie i tagodzenie konfliktow.

Wprawdzie cigzar odpowiedzialnosci za realizowanie zadan zapewniajacych akcep-
tacje przedsigbiorstwa na rynku spoczywa na kierownikach, to ich praca w szczeg6l-
nosci znajdujaca odzwierciedlenie w rolach interpersonalnej i informacyjnej, jest sku-
teczna tylko wowczas, gdy pozostali pracownicy beda w tym zakresie wspotdziatali.

Konsekwencjg wyboru misji, celow kierunkowych i strategii dzialania jest operac-
jonalizacja znajdujaca odzwierciedlenie w konkretnych celach i podejmowanych dla
ich realizacji dzialaniach, znanych potocznie jako marketing operacyjny. Powyzsze prze-
lozenie stanowi wprawdzie immanentng cz¢$¢ pracy kierowniczej, ale jest ona szcze-
gbélna w zarzadzaniu marketingowym, ze wzgledu na konieczno$¢ rownoczesnego
rozwazania uwarunkowan zewnetrznych i wewngetrznych w calej ich ztozonosci, w as-
pekcie statycznym i dynamicznym. Kierownicy naczelni pelnig w orientacji mar-
ketingowej szczegolng rolg liderow w kreowaniu dzialan strategicznych i operacyjnych
przedsigbiorstwa, Symptomatyczne dla tej orientacji staje si¢ wypelnianie tradycyjnych
funkeji kierowania/zarzadzania. Konsekwencjg rozstrzygnig¢ strategicznych sg plany
dzialania przedsi¢biorstwa, w tym plan marketingowy, kompatybilny w stosunku do
pozostatych planéw odcinkowych.

Szezeg6lne wymagania dotyczace informacyjnego wspomagania pracy Kierowniczej
(podejmowania decyzji) w marketingowej orientacji zarzadzania dotyczg nie tylko funk-
¢ji planowania, ale rOwniez pozostalych. Czyni to zasadnym i koniecznym dyspono-
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wanie systemem informacji marketingowej. Stanowi¢ on powinien w swej strukturze
organizacyjnej, informacyjnej, technicznej i funkcjonalnej narzedzie zarzadzania mar-
ketingowego. Nie jest ryzykowna teza, ze sprawno$¢ zarzadzania marketingowego,
a wigc skuteczno$¢ pracy kierownictwa naczelnego zalezy od informacyjnego wspoma-
gania. Ale z kolei inicjatywa i aktywno$¢ w zakresie jego tworzenia i rozwoju nalezy
do kierownikéw. Praca kierownicza wymaga bezwzglednego wspomagania pod karg
nieskuteczno$ci dziatan, wykorzystywania informacji traktujacych o zewngtrznych
1 wewnetrznych uwarunkowaniach dziatan oraz perspektywach ich ksztattowania sig.

Wséréd innych zbiorow, system informacji marketingowej musi posiadaé te, ktore
komentujg zjawiska rynkowe w kontekscie ich rzeczywistych i potencjalnych skutkow
dla gospodarki przedsigbiorstwa.

Okreélenie struktury informacyjnej systemu informacji marketingowej, aby spetniata
swe statutowe funkcje, musi zatem poprzedza¢ analiza potrzeb informacyjnych wyni-
kajacych z charakteru i rodzaju podejmowanych decyzji.

Orientacja marketingowa narzuca rowniez szczegdlne wymagania wobec kierow-
nikow w zakresie sprawowania przez nich funkcji motywowania. Z idei orientacji wyni-
ka, ze zarzadzanie bedzie skuteczne, tylko i wylacznie wowczas, gdy jej zasady beda
powszechnie znane i akceptowane przez wszystkich kierownikéw i pracownikow.

W sprawowaniu funkcji motywowania praktycy odwotuja si¢ zwykle do motywow
ekonomicznych, ktérych skuteczno$¢ jest niepodwazalna, ale ogromnym zrédtem mo-
tywacji sa potrzeby tzw. wyzszego poziomu, ktére moga by¢ zaspokajane nie tylko
poprzez $rodki materialne. Bliskie orientacji marketingowej jest wykorzystywanie
réznego rodzaju zjawisk, procesow, zachowan, ktore pozwalaja wzmocni¢ identyfikacjg
pracownikow z przedsigbiorstwem i dokona¢ internalizacji celow. Szczegdlng wsrod
nich role pelni udzial pracownikéw w procesie decyzyjnym oraz podejmowaniu de-
cyzji, uzasadniony posiadanym zakresem uprawnien. Ze wzglgdu na szczegélne
uzaleznienia skutecznoéci dziatan marketingowych od dostosowywania sig do wymogow
otoczenia badZ antycypowania ujemnych dla przedsigbiorstwa zjawisk decentralizacja
jest konieczna. Przedmiotem dyskusji i rozwazan powinien by¢ jej zakres. Rozwigzania
organizacyjne stanowia obok norm, regul zachowan podstawowy instrument koordy-
nacji dziatan.

Szczegbdlng czedcia pracy kierowniczej jest organizowanie. W orientacji mar-
ketingowej nie moze zabrakna¢ stuzb marketingowych odpowiedzialnych za jej plano-
wanie, wdrazanie i kontrolowanie. Swiadomo$¢ determinujacego wplywu otoczenia na
skuteczno$¢ dzialan rynkowych nakazuje postrzega¢ racjonalng organizacj¢ dziatan
marketingowych jako:

e zapewniajacy kadrze kierowniczej uprawnienia do podejmowania decyzji
w przedmiotowym zakresie;

e koordynujaca i skupiajaca poprzez swoje stuzby wszystkie dziatania mar-
ketingowe w przedsigbiorstwie;

e przekonujaca, inspirujacy i aktywizujaca pozostale stuzby do jej stosowania.

Na kierownikach naczelnych spoczywa odpowiedzialno$¢ powolania i okreslenia
wymogow, ktére musza spetnia¢ organizacja marketingu i system zarzadzania dzia-
lalno$cia marketingowa oraz wiezi organizacyjne z pozostatymi komorkami przedsig-
biorstwa. Respektowanie zasad orientacji marketingowej wymaga, aby Z marketingu
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uczyni¢ funkcjg centralng o znaczeniu strategicznym dla bytu rynkowego przedsigbior-
stwa i jego kondycji ekonomicznej. Nie oznacza to jednak izolacji od pozostatych funk-
¢ji, wprost przeciwnie - jej skutecznos$¢ jest warunkowana przez wspolprace z pozo-
stalymi czg¢$ciami organizacyjnymi. Niezmienna jest bowiem zasada, ze sprawno$¢
przedsigbiorstwa jest wypadkowq sprawnoéci wszystkich dziatan podejmowanych przez
ludzi wewnatrz i na zewnatrz, srodkéw, w ktore sa wyposazeni, oraz sposobu, w jaki
sg zorganizowani, pod warunkiem, ze ich dobor i wspotdziatanie jest logiczng kon-
sekwencja sformutowanych, w metodologicznie poprawnych procedurach misji, celow
1 strategii dziafania.

Konkludujac, podkreslenia wymaga fakt, Ze orientacja marketingowa czyni role kadry
kierowniczej szczegdlng. Najwigksza nalezy do kierownictwa naczelnego. Respekto-
wanie zasad orientacji marketingowych wyraza si¢ w:

® sposobie podejmowania decyzji rozwigzujacych problemy w obszarze funkcji
kierowniczych,

e informacyjnym wspomaganiu decyzji kierowniczych,

® przystosowaniu organizacji wewnetrznej i systemu powiazan z . otoczeniem do
realizowania zadan rynkowych i motywowania pracownikow,

e realizowaniu zadan koordynowania i kontrolowania dziatan w konteks$cie rezul-
tatow rynkowych 1 wykorzystywanych dla ich powstania zasobéw przedsigbiorstwa.

Elzbieta Urbanowska-Sojkin
Implications of marketing orientation in management for a manager’s job

Summary

The article concentrates on results of the implementation of marketing orientation in
enterprises. Marketing orientation creates some special challenges for all managers
in the firm, especially for the top level managers. The consciense that the success of
the firm is verified on the market creates the necessity of strict observation of market-
ing orientation rules by the managers. Especially it concerns the decision making
process, information support of the decisions, organisation of marketing activities,
system of marketing controlling and motivation of employees.




