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Zyjemy w czasach radykalnych przeobrazen praktycznie wszystkich aspek-
tow naszego zycia. Nowe technologie, otwarty $wiat, coraz wyzsze oczekiwania
klientéw, bogate oferty konkurentéw powoduja konieczno$¢ przewartosciowania
dotychczasowych sposobdw zarzgdzania, nawet wtedy, gdy nadal dajg mozliwos¢
przetrwania organizacji. Obecna sytuacja rynkowa w pelni bowiem potwierdza
znane powiedzenie, Ze ,,kto stoi w miejscu, ten si¢ cofa” W efekcie na catym swiecie
podejmowane s3 proby dostosowania organizacji do nowych warunkéw konku-
rencji oraz formulowane sg nowe paradygmaty funkcjonowania biznesu. Wielu
tez specjalistow zajmujacych si¢ zarzagdzaniem podejmuje proby zaprezentowania
autorskich koncepcji, ktdre bylyby adekwatne do tych nowych warunkéw. Najczesciej
jednak sg to proby, ktére koncentrujg si¢ na wybranych segmentach zarzadzania,
a jakze trudno o prace, w ktérych przedstawiono by wzglednie kompletng teori¢
nowego spojrzenia na calos$¢ systemu zarzadzania organizacjg. W tym kontekscie
jakze brakuje nam nowych ksigzek nieocenionego P.E. Druckera.

Ale zainteresowani takim wlasnie spojrzeniem na zarzadzanie mogg siegna¢
po ksigzke Przeformutowanie w biznesie. Jak mapa zmienia krajobraz, ktora jest
niezwykle interesujacym sposobem przedstawienia nowych zjawisk zachodzacych
we wspolczesnym zarzadzaniu. Recenzowana praca wpisuje sie w ten nurt litera-
tury zarzadzania, ktory podejmuje probe przedstawienia nowych paradygmatow
oraz licznych probleméw zwigzanych z ksztaltowaniem sie ,,nowej logiki biznesu”

Zacznijmy jednak od tego, ze jest to ksigzka wydana przez Gdanskie Wydaw-
nictwo Psychologiczne, co moze sugerowac jej zwiazek z psychologia lub literatura
z zakresu zarzadzania, ale o poradnikowym charakterze. Tymczasem jest to ksigzka
o profesjonalnym zarzadzaniu i to zaréwno w aspekcie naukowym, jak i praktycz-
nym. Jest ona tez swoistym dowodem na to, jak teoria zarzagdzania moze by¢ blisko
zwigzana z praktyka oraz jak praktyka potrafi silnie oddzialywa¢ na teorie.

Z tego powodu nalezg sie stowa uznania wydawnictwu - za umozliwienie pol-
skiemu czytelnikowi zapoznania si¢ z koncepcjami Richarda Normanna. Zwtlaszcza
ze tworczos¢ tego Autora nie jest tak popularyzowana, jak wielu amerykanskich
specjalistow od zarzadzania. W tym miejscu musz¢ jednak doda¢, Ze nie jest to
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ksigzka napisana w drugiej dekadzie XXI wieku. W Polsce wydana zostata w 2012
roku, ale w wersji oryginalnej ukazata si¢ pod tytulem Reframing business. When the
map changes the landscape, w Wielkiej Brytanii w 2001 roku. Wskazuje na to, gdyz
przyznaje, ze data wydania dowolnej ksigzki dotyczacej profesjonalnego zarzadzania
ma dla mnie duze znaczenie. Wptywa na to §wiadomos¢, jak szybko zmieniaja si¢
obecnie warunki prowadzenia biznesu i jak istotnie zmienia si¢ zarzadzanie, co
sprawia, ze koncepcje z konca XX wieku, a nawet poczatku XXI wieku niekiedy
obecnie ,tracg juz myszky” Ale sg tez dziefa - co prawda nieliczne - ktérych wartosci
,»Z3b czasu” nie uszkadza nadmiernie. Co oczywiscie nie oznacza, ze te nieliczne
opracowania zyskuja — jak dobre wino - wraz z uptywem czasu. Tak jak bowiem
musimy z pewnym dystansem podchodzi¢ obecnie do wypowiedzi PE Druckera,
J.G. Marcha, H.A. Simona czy E.W. Deminga, ktérzy tworzyli w innej niz dzisiejsza
rzeczywistosci, tak i musimy pamietac analizujac ksigzke R. Normanna, ze pisal jg
w czasach, gdy Internet nie byl jeszcze w wersji Web 2.0, o Big Data tylko wspo-
minano, nie méwiono tez o Zarzadzaniu 2.0 czy Marketingu 3.0. Nie umniejsza
to jednak wartosci tej ksigzki, zwlaszcza ze wiele pomysléw i rozwigzan prezen-
towanych w pracy znajdujemy w dzisiejszych koncepcjach zarzadzania i praktyce
gospodarczej, w tym takze w polskiej rzeczywistosci biznesowe;.

Autorem pracy jest Richard Normann, szczegélnego rodzaju twoérca pocho-
dzacy ze Skandynawii. Juz samo pochodzenie moze sugerowaé, ze podejscie do
problematyki zarzadzania, ktdre prezentuje ten Autor bedzie nieco odmienne od
typowych wypowiedzi amerykanskich specjalistow zajmujacych sie zarzadzaniem.
Ponadto jest to naukowiec, ktory potrafi umiejetnie faczyc¢ teorie z praktyka, zarow-
no w zyciu zawodowym, jak i w prezentowanych koncepcjach. Doktorat obronit
w 1975 roku na Uniwersytecie w Lund, dochodzac tam do profesury. Sposrod wielu
$wiatowych uczelni, na ktérych wyktadat, warto odnotowa¢ Copenhagen Business
School, Harvard Business School i Institut Supérieur des Affaires w Paryzu. O Jego
pozycji w $wiecie nauki §wiadczy takze to, ze od 2005 roku przyznawana jest przez
Tempelton College przy University of Oxford nagroda nazwana Jego imieniem.

W pierwszym okresie aktywno$ci naukowo-badawczej wazny jest Jego udzial
w pracach Scandinavian Institutes of Administrative Research (SIAR), ktérego pre-
zesem byt od 1976 do 1980 roku. W przedmowie do recenzowanej pracy Henry
Mintzberg, uznajac R. Normanna za sile napedowg swojego rozwoju — pomimo
tego, ze ten ostatni jest mlodszy - pisze, ze SIAR ,wniosta swo6j wktad w rozwdj
szwedzkiego zlotego wieku literatury po$wieconej zarzadzaniu. Literatura ta moim
zdaniem nalezy do najbogatszych w swojej dziedzinie i w sposdb widoczny kontra-
stuje z jednej strony z pedantycznym charakterem dziet akademickich, a z drugiej
z miatkoscig publikacji popularnych” [s. 7]. Kolejny wazny etap w zyciu R. Normanna
rozpoczal si¢ wtedy, gdy zalozyt firme Service Management, co skutkowalo m.in. tym,
ze przez dlugie lata wspdtpracowal jako konsultant z wieloma przedsigbiorstwami
amerykanskimi, japonskimi, australijskimi i europejskimi. Zrozumienie dla prak-
tyki widac zresztg wyraznie na famach recenzowanej ksigzki. Chociaz jednoczesnie
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zaznaczy¢ nalezy, ze w ksigzce nie znajdziemy taniego dydaktyzmu skierowanego
do menedzeréw. To nie jest poradnik dla menedzerow, lecz wielowatkowe dzieto
o problemach nowoczesnego zarzadzania. W efekcie tres¢ ksigzki raczej ma otwierac
umysty, pobudza¢ do refleksji, niz zaleca¢ konkretne rozwigzania. Dzieje sie tak
pomimo tego, ze sam Autor jest bardzo zwigzany z praktyka i konkretne praktyczne
aspekty zarzadzania takze w tej ksigzce prezentuje.

Richard Normann ma w swoim dorobku wiele innych monografii poswieco-
nych zarzadzaniu, czego przykladami moga by¢ Management for growth wydana
w 1975 roku, Winning strategies in financial services opublikowana w 1985 roku,
czy przettumaczona takze na jezyk polski ksigzka Zarzgdzanie ustugami. Strategie
i przywddztwo w biznesie wydana w Polsce w 2012 roku. O Jego szerokich zain-
teresowaniach oraz niestandardowym podejsciu do zarzadzania $wiadczy praca
napisana po szwedzku, ktorej tytul Skapande Foretagsledling zostal przettumaczony
na jezyk angielski jako Management and statesmanship, czyli w wolnym tlumaczeniu
na jezyk polski: Zarzgdzanie i kierowanie krajem.

Calosciowa prezentacja zawartosci Przeformulowania w biznesie, tej wie-
lowgtkowej pracy jest fizycznie i intelektualnie niemozliwa, gdyz bogactwo tresci,
przykladow, koncepciji, ale i dygresji jest tak ogromne, ze az przytlacza. Ponadto
Autor chociaz pisze w zrozumialy sposdb, to czesto wykorzystuje metaforyczne
konstrukcje jezykowe, ktore uatrakcyjniajg przekaz, ale przy omawianiu wymagaja
stosownych wyjasnien. Juz sam spis tresci ma metaforyczny charakter i czytelnik,
ktdry nie znalby tytutu pracy i zobaczyt tytuly gléwnych czesci pracy typu: Mapa
i krajobraz, Podmioty ksztaltujgce otoczenie, Narzedzia do ksztattowania krajobrazu
czy Interakcje miedzy mapg a krajobrazem, moglby umiejscowic te ksigzke w cal-
kiem odleglej od zarzadzania dyscyplinie wiedzy. Tytuly te sg tylko zapowiedzia,
ze omawiajac wazne zjawiska z zakresu zarzadzania, Autor bedzie przedstawial
je, wykorzystujac niestandardowe terminy, np. takie jak: ,gestosc”, ,,genetyczne
kody uczenia si¢’, ,,najezdzcy’, ,niszczyciele $ciezek’, ,,przeformutowujacy”. Jak sie
wydaje, ten sposdb prezentacji jest realizacja pogladu Autora wyrazonego kiedy$
w liscie do H. Minzberga, w ktérym pisal, Ze ,,zadaniem naukowca zajmujgcego
sie naukami spofecznymi jest zarzadzanie procesem ewolucji jezyka w taki sposéb,
by mozliwe stalo si¢ dostrzezenie nowego w starym” (s. 9). Przyzna¢ nalezy, ze ten
oryginalny poglad - jak na dziedzine tak praktyczng jak zarzadzanie - zastuguje
przynajmniej na uwage, a moze i poglebiong refleksje.

Cala praca liczaca 320 stron zostala podzielona na siedem czgsci, w ktérych
wyodrebniono 19 rozdziatéw. Ksigzke rozpoczyna przedmowa, ktérej autorem jest
wybitny, cho¢ kontrowersyjny profesor zarzadzania Henry Mintzberg. Natomiast
na koncu pracy Autor przedstawil — w formie dwoch dodatkéw — swoje stanowisko
w kwestii graczy terytorialnych oraz wykorzystywania przykladow przy prezento-
waniu probleméw zarzadzania.

Punktem wyj$ciowym rozwazan dotyczacych nowej logiki biznesu jest krdtka
prezentacja istoty zarzadzania funkcjonujacego w epoce industrialnej. Zarzadzania,
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ktdre byto przesigkniete ,,obsesjg poszukiwania optymalnych rozwigzan - jedynego
i najlepszego sposobu postepowania” (s. 19), a ktdrego archetypowym symbolem
stal sie Ford, co sprawia, ze ,ten paradygmat mozemy nazywac fordyzmem”
(s. 28). Cecha charakterystyczng 6wczesnego podejscia do zarzadzania bylo to, ze
w centrum zainteresowania znajdowala si¢ inzynieria produkgji, a klienci trakto-
wani byli jako abstrakcyjna zbiorowo$¢ okreslana mianem rynku. Bylo tak nawet
wtedy, gdy narodzila si¢ idea dyferencjacji produkcji i segmentacji rynku, gdyz
nadal ,w centrum uwagi znajdowat si¢ produkt, najistotniejsza wartoscig byta
produkgja, a klient byt tylko odbiorcg znajdujacym sie na koncu faricucha warto-
$ci” (s. 29). Przy czym, co nalezy odnotowac¢, fordyzm znalazt takze swoje miejsce
w zarzadzaniu ustugami, czego wzglednie pozytywnym przykladem jest firma
McDonalds, a czego absurdalne zastosowanie przyjeto w szwedzkim systemie
ochrony zdrowia. Wprowadzono tam m.in. ,,zasade, ze pacjent, ktéry umawia si¢
na kolejna wizyte, bedzie zapisywany do tego lekarza, ktéry akurat ma wolny czas.
To ulatwialo umawianie wizyt. Zakladano, ze kazdy lekarz bedzie rownie dobry
dla pacjenta. Nie przejmowano si¢ takimi rzeczami, jak historia choroby pacjenta,
wspdlne uczenie si¢ i zaufanie. Na szczes$cie po pewnym czasie zrozumiano, ze
lekarze i pacjenci to nie kota i podwozia uzywane do produkcji samochoddéw i za-
sade zmieniono (aczkolwiek nie obylo si¢ bez protestow)” (s. 30). Uzasadniona -
z dzisiejszej perspektywy — krytyka rozwigzan charakterystycznych dla zarzadzania
w erze industrialnej nie moze jednak przestania¢ pozytywnych wynikdéw, ktoérych
dowodem jest zwlaszcza wzrost gospodarczy uzyskiwany po II wojnie §wiatowej
w krajach wysoko rozwinietych.

Przedstawiajgc gospodarke industrialng, Autor zauwaza, ze juz w latach siedem-
dziesigtych XX wieku pojawily sie zwiastuny nowej ery w zarzadzaniu, a byly nimi:
wymagajacy klient, wzrost znaczenia Japonii w gospodarce $wiatowej oraz kryzys
paliwowy. Stopniowo tez podwazany byl paradygmat masowej produkeji skierowa-
nej do réwnie masowych grup anonimowych klientéw. Sam rynek coraz bardziej
opieral si¢ na dzialalnosci ustugowej, a firmy dostrzegly, ze o sukcesie nie decyduja
juz aktywa, lecz relacje z klientami. To odwrocilo uksztaltowane w pierwszych o§miu
dziesigcioleciach XX wieku uklady rynkowe. ,Dawniej dziatalnos$¢ gospodarczg po-
strzegano jako przeplyw materiatéw, do ktorych stale dodawana jest wartos¢; na koncu
znajdowat sie klient. Dzisiaj wiemy, Ze biznes zaczyna si¢ od klienta i dopiero potem
trafia do spotki. Dawniej uwazalismy, Ze dziatalnos¢ zaczynamy wewnatrz spoftki,
a pdzniej wychodzimy na zewnatrz i dopiero stamtad dociera do przedsiebiorstwa.
Miejsce rynku, ktéry niegdys opisywano jako naczynie, dzisiaj zajal klient, ktory jest
jednym z zasobow przedsiebiorstwa” (s. 33). Dodajmy, Ze chodzi tu o indywidualnego
klienta, ktory jest coraz lepiej poznawany i o ktdrego nalezy zabiega¢ m.in. poprzez
tworzenie kompetentnych z nim relacji. To prowadzi do zmiany paradygmatycznej,
sprowadzajacej si¢ do tego, ze kluczowe kiedys kompetencje zwigzane z produkcjg
s3 zastepowane umiejetnosciami zwigzanymi z ksztaltowaniem relacji, zaréwno
z klientami, jak i innymi interesariuszami organizacji.
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W ten sposéb ksztaltuje si¢ nowa strategiczna logika zarzadzania, ktérej silg
napedowa s obecnie technologie teleinformatyczne. Przy czym R. Normann swojej
uwagi nie koncentruje na rozwigzaniach technologicznych, lecz na spotecznych,
organizacyjnych i rynkowych implikacjach ich zastosowania w Zyciu prywatnym
konsumentéw oraz w profesjonalnych dzialaniach organizacji. Autor stwierdza, ze
ksztaltujacy sie nowy paradygmat prowadzi do tego, ze przedsigbiorstwa staja si¢
podmiotami organizujagcymi tworzenie wartosci, co w konsekwencji ,,implikuje
gwaltowna zmianeg konceptualng i nowe spojrzenie na klienta, ktéry przestaje by¢
odbiorcg, zasobem, a staje si¢ wspolwytworca i wspotprojektantem w procesie
tworzenia warto$ci” (s. 36). Ponadto w tej nowej logice biznesu wzrasta znaczenie
zasobow niematerialnych, a procesy fizyczne stajg si¢ jakby drugoplanowe, w zglo-
balizowanym $wiecie tzw. rzeczywistosci wirtualnej. Prowadzi to do zastgpienia
dotychczasowych rozwigzan wertykalnych rozwigzaniami horyzontalnymi. Efektem
tego jest poszukiwanie rozwigzan rozbijajacych dotychczasowe uklady oparte na
tradycyjnym podejsciu do fancucha tworzenia wartosci.

Autor zauwaza, ze w tych radyklanie nowych warunkach potrzebni sg pionie-
rzy, ktdrzy stajg sie sitg napedowg transformacji. Potrafig oni odnies¢ sukces dzigki
rewolucyjnemu przeksztalceniu dotychczasowych modeli biznesu i zastosowaniu
w praktyce nowej wizji funkcjonowania danej dziedziny gospodarki. Jako przyklady
takich pionieré6w w rozdziale pigtym przedstawione zostaty takie firmy, jak Ikea,
Apple, Microsoft, Shahal, Ryder Systems i Akerlund & Rausing/Tetra Park. Ale po-
niewaz ,pionierstwo’ to przede wszystkim stan umystu, kazda organizacja powinna
sie o to stara¢. ,Uwazam, ze kazdy gracz ekonomiczny moze - i chyba powinien
— walczy¢ o pozycje pioniera, stosownie do swojej aktualnej pozycji. Kazdy gracz
musi podejmowac trud zrozumienia szerszego kontekstu graczy i tworzenia war-
tosci na polu swojej dzialalnosci” (s. 89). Jak z tego wynika, rola pioniera nie jest
zarezerwowana tylko dla duzych firm i moga do tej elitarnej grupy wejs¢ wszyscys,
ktérzy majg zdolnos¢ intelektualnego zmierzenia si¢ z nowymi wymogami rynku.

O tym, jak dalece zmienit si¢ dzisiejszy rynek, §wiadcza chociazby prze-
ksztalcenia, ktére prowadzg do nowego modelu wspdtprodukgji, ktéry opiera si¢
na aktywnym uczestnictwie klientéw w procesach projektowania i produkowania,
wspotpracy klientow oraz tworzeniu nowych konstelacji wartosci.

Powyzsze i wiele innych zjawisk oméwionych w tej pracy tworza nowy model
idei biznesu. Autor podkresla jednak, ze tego terminu nie nalezy kojarzy¢ z banalnym
wskazaniem tego, jakimi interesami firmy si¢ zajmujg. Jest on bowiem odzwiercie-
dleniem konkretnego, funkcjonujacego wzorca czynnikoéw, ktore razem okreslaja
i wyjasniaja sposdb, w jaki przedsigbiorstwo zarabia pienigdze oraz jakie interakcje
zachodzg migdzy tymi czynnikami. Na poziomie najbardziej abstrakcyjnym mozna
wskazac - zgodnie z sugestig Autora - trzy gtéwne klasy czynnikow:

« ,$rodowisko zewnetrzne, jego potrzeby i wartosci oraz to, co jest w jego

opinii cenne; to, co jest istotne w szerszym systemie, w ktérym organizacja
dziala i dla ktérego moze by¢ dostawca
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o oferte spotki (...)

« czynniki wewnetrzne, takie jak struktura organizacji, zasoby, uporzad-
kowana wiedza i umiejetnosci, sprzet, systemy, przywodztwo, wartosci”
(s. 153).

R. Normann nie poprzestaje jednak na oméwieniu cech charakterystycznych
nowych idei biznesu, lecz do$¢ szeroko przedstawia problemy zwigzane z wdroze-
niem ich w zycie. Wyjasnia zaréwno kwestie dotyczace realnego przeprojektowania
organizacji, jak i przeksztalcen o charakterze mentalnym. Te ostatnie sg niezwykle
wazne, gdyz ich zablokowanie uniemozliwia osiggnigcie sukcesu w §wiecie, w kto-
rym zadne definicje ani Zadne granice nie sg $wigte. Aby jednak skutecznie dziata¢
w tych nowych warunkach, niezbedne jest nowe podejscie do przywoddztwa. Tej
problematyce poswigcone zostaly dwa ostatnie rozdzialy. A o tym, Ze jest to pro-
blematyka niezwykle skomplikowana, niech zaswiadczg oczekiwania adresowane
do wspolczesnych przywodcow, ktdrzy ,,musza by¢ buntownikami, ale szanujgcymi
innych i system zewnetrzny. Muszg by¢ rozdarci miedzy pragnieniem stuzenia
a dominacji. Muszg wierzy¢ w to, co robig i okazywacé pewnos¢ siebie, unikajac
jednak pulapki narcyzmu i samouwielbienia. Muszg umie¢ przyjaé towarzyszacy
sukcesowi aplauz ttumu, ale unikac generalizowania i wiary w to, ze potrafig sobie
poradzi¢ z kazdg sytuacjg” (s. 292). Takich dylematdw jest znacznie wiecej, ale juz
te przytoczone powyzej obrazuja, jaka trudng walke wewnetrzng muszg na co dzien
toczy¢ dzisiejsi przywodcy.

Praca R. Normanna zasluguje na uwagg szerokiego grona potencjalnych czy-
telnikéw. Koniecznie powinni si¢ z nig zapozna¢ pracownicy naukowi zajmujacy
sie szeroko rozumiang problematyka zarzadzania. Powinna to by¢ lektura ,,obo-
wigzkowa” dla studentéw studiow II stopnia w dziedzinie nauk ekonomicznych,
a zwlaszcza zarzadzania i marketingu. Ale mysle, ze wiele na zapoznaniu si¢ z nig
moga zyskac przedsigbiorcy i menedzerowie, ktérych codzienna praca jest realizo-
wana w rzeczywisto$ci wspdlczesnej gospodarki, ktdra tak ciekawie i wielowatkowo
prezentowana jest w tej ksigzce. Kazdy czytelnik znajdzie w niej wiele wartosciowych
rozwazan dotyczacych kierunkéw przeksztalcen zachodzacych we wspdtczesnych
gospodarkach oraz inspirujacych pomystow, jak przeksztalci¢ organizacje, by byty
one w stanie sprosta¢ wymogom wspolczesnych wyzwan.



