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OSIEM ‘S’ POMY SLNEJ REALIZACJI STRATEGII
ORGANIZACJI 2

Autor w swoim artykule przedstawia zaémia Modelu ,8 S” J. Higginsa, opiagj
szczegOtowo jego osiem sktadowych. Model skupjanai sposobie ndlenia o tym, w jaki
sposéb naley zrealizowa strategt i wprowadzé zmiany w organizacji zwracgj szcze-
g6lm uwag: na krzywujace se funkcjonalnie dziatania, ktére niezauieme mog spowo-
dowa brak sukcesu lub jego znaczne ograniczenie. Pom¥gscia do stworzenia Modelu
8 ‘'S’ byt znany Model McKinseya Siedem ‘S’, po naierwszy zaprezentowany w 1982 r.
przez Thomasa J. Petersa i Roberta H. Watermana, Jr.

Przedsibiorstwa g systemami otwartymi, ktérymi trzebaadrze zargdza, aby za-
spokaj& i rownoway¢ ich wewretrzne potrzeby i by przystosowge do warunkéw pa-
nujacych w otoczeniu. Zaréwno potrzeby wesmne, jak i warunki zewgirzne dyna-
micznie s¢ zmieniap, dlatego przedsbiorstwa musg takze zmienié swop filozofig,
struktug, strategi i Kulturg, tak by osigna¢ pozadany poziom dopasowania i wlasnej
sprawndci, a wkc by lepiej stay¢ swemu otoczeniu, a zarazem sobie. Nie gnoge
wigc utrwal& swego dawnego statusu (pzdoia, pozycji w otoczeniu) i minionych
sprawndci, lecz musz ciagle poszukiwa nowych, efektywniejszych form dopasowania,
przeksztalcé i zmian, ktére zapewnigjwtasciwe kierunki ich metamorfozy i rozwoju.
Dopasowanie to oznacza realizacelow wyznaczonych przez spotefigivo, a zatem
nie odtwarzanie istniggej sytuacji i utrwalanie tego, co dana organizqeaosigneta,
lecz modyfikowanie systemu i strategii dziatanig,znalez¢ nowa réwnowag (homeosta-
Ze), oczywicie na wyszym poziomie integracji i sprawst.

Znaczenie sprawnego i skutecznego gdzania rénie wobec upowszechnieniag si
tzw. imperatywu szybl@i dziatania, ktére dotyczy zaréwno technologii jak
i wytwarzanych produktéwsgiadczonych ustug). Kluczem do szykkb dziatania jest
dobre rozumienie rynkow i wylanigych si mazliwosci (szans dziatania), ktorych
wczesna identyfikacja warunkuje szykkaeakcji. Wspoétczesne organizacje muso-
wiem by¢ ,otwarte — i to w wielorakim znaczeniu tego stowaa nowe pomysty produk-
téw i kierunkéw dziatania, otwarte na informacjgmuice z zewntrz, aktywnie przeszu-
kujace otoczenie w poszukiwaniu ,stabych sygnatéw”, astilpcych nieznane zagte-
nia i szanse, otwarte na informacje powstajwewntrz organizacji®.

Nowoczesne firmy stoswjrézne koncepcje zasgdzania umeliwiajace im bardziej
ptynne i dynamiczne dostosowanie db zmian zachodzych na rynku i w otoczeniu ich

! Dr hab. Arkadiusz Letkiewicz, prof. PRz, Zaklads&mow Zaradzania i Logistyki, Wydziat Zarglzania
i Marketingu, Politechnika Rzeszowska.

2 Model 8 ‘S’ jest udoskonalanwersj oryginalnego modelu 7 ‘S’ McKinseya.
3 W. M. Grudzewski, I. K. Hejdukerojektowanie systeméw zatzania Warszawa 2001, s. 51.
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dziatania, a nawet dziatania wyprzedza te zmiany. Dzki temu nie trag, lecz polep-

szap swop pozycg konkurencyja.

Biorac pod uwag fakt, ze srodowisko biznesowe stajeescoraz bardziej ztoone
i zmienne, coraz e#ciej pojawia st potrzeba ponownego opracowywania strategii
i dopasowania jej elementéw dazjistniepcej. W rezultacie zaszizapcy staj w obliczu
potrzeby wprowadzenia zmian w proces realizacji €jolub poprawionej strategii.
Wprowadzenie, rozpowszechnienie i wykonanie tyclaldz jest szczegdlnie trudne
w obrebie krzyzujacych sg funkcjonalnie dziata

Kierownictwo chace odnosi sukcesy zmuszone jest§wigcat duzo czasu na reali-
zacg strategii. Jego przedstawiciele zgapbie sprawz tego,ze realizacja strategii jest
tak samo wana jak jej sformutowanie, o ile nie waiejsza. Wieda, ze wynik organiza-
cyjny niezmiennie cierpi, gdy nie pwmieca sk wystarczajcego czasu i wysitku na reali-
zacg strategii lub gdy ten czas i wysite amarnowane na niewdeiwe czynndci. Wiek-
szai¢ dziateh w toku realizacji strategii wize skt z wyrdwnaniem kluczowych czynnikéw
organizacyjnych z zad@niami strategii. Jedna& w warunkach astych zmian wérodo-
wisku biznesowym, strategig snodyfikowane czsciej niz w przesziéci i dlatego proces
wyréwnywania stat si wigkszym wyzwaniem. Poniewavnigkszas¢ organizacji i jedno-
stek biznesowych jest zbudowana wokét linii funk@tnych (marketing, operacje, finan-
se, zasoby ludzkie (kadry), badania i rozwdj, infacje, logistyka), kwestie krzyjacych
sie¢ funkcjonalnie dziala sa czasami pomijane, zwlaszcza gdy strategia jestziama.

Jednak w obszarach takich jak struktura, systepmgéesy, styl przywodczy, personel,
zasoby i wspélne wartoi kierownictwo powinno zwré¢i uwag: na problem krzyuja-
cych sé funkcjonalnie dziata. W kazdej nowej pojawiajcej sk strategii, aby mogta ona
by¢ skuteczna zeby dzeki niej mazna byto osigm¢ zakltadany wynik, takie dziatania
kierownictwa g niezkzdne. Z uwagi na estotliwos¢ i znaczenie zmian w strategii oraz
wymaganych zmian w kluczowych czynnikach organipagsh, kierownictwo powinno
skorzysta z heurystyki, ktéra naprowadzi gignie na problem krzpjacych sg¢ funkcjo-
nalnie dziata. Wszystkie te czynniki zostaly witzone w praktyczny model shcy po-
mysinej realizacji strategii, ktéry nazwano ,Osiem 1®alizacji strategii”.

Model ten przedstawia sposob $ignia o tym, w jaki sposob nade zrealizowé stra-
tegie i wprowadzé zmiany w organizacji zwracgj szczegoOla uwag; na krzyujace st
funkcjonalnie dziatania, ktére niezauweme mog spowodowd brak sukcesu lub jego
Znaczne ograniczenie. Punktem $¢jg do stworzenia Modelu 8 ‘S’ jest znany Model
McKinseya Siedem 'S’, po raz pierwszy zaprezentowan 1982 r. przez Thomasa
J. Petersa i Roberta H. Watermana, Jr.

Model 8 ‘S’ r&ni sie od oryginalnego modelu 7 ‘S’ na dwa zasadniczecby:

1. ,ReSources” (,Zasoby”) zagpity ,Umiejetnosci” (,Skills”), jako jedne z 7 konteksto-
wych ‘S’. Oryginalny model 7 ‘S’ nie zawierat ‘Sogwieconego zasobom, poza ‘S’
personelu. Organizacja nie gopomylnie zrealizowa strategii bez upoeszlkowa-
nia (uszeregowania) dodatkowych zasobdw, takichfijalanse, informacje, techno-
logia i czas wymagany ogtistego kierownictwa i innych czlonkéw organizadfio-
nadto wiele z tego, co ziglo si¢ na ,umiegtnosci” opisane przez Petersa i Water-
mana bytoby dzi oznaczone jako podstawowe kompetencje i zdolno jako takie
powinno by zawarte w ‘S’, jeeli chodzi o strategi Rozpoznanie potrzeby takiej

4 Zob. J. HigginsThe Eight ‘S’s of Successful Strategy Executjdournal of Change Management” 5.3 (2005),
s. 3-13.
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zmiany modelu pojawito gj kiedy zostaty zbadane firmy, ktére prébowaly izal
wa¢é strategi innowacji. Okazalo sj ze nie mogly one osjjma¢ sukcesu strategicz-
nego bez odpowiednich zasobéwsweezconych nowej lub istnigge] strategii. Fakt
oczywisty staje sidopiero widoczny, gdy przygiujemy do realizacji strategii.

2. Osme 'S’, ,Wynik Strategiczny”, zostato dodane, @apewni skoncentrowanie si
na tym, co jest najwaiejsze — na wynikach (efektach). To ‘S’ meoby¢ wykorzy-
stywane na rine sposoby: od ustalania celow strategicznych daigrol wynikow.

Czynniki kluczowe organizacji magzost& niewyrownane z rinych przyczyn, ale
najczsciej zdarza si tak, ze dyrektorzy naczelni i inni liderzy zmian albo ciestrzegaj
potrzeby dopasowania innych ‘S’ do nowej strategjtho robj to tylko powierzchownie,
poniewa nie s w petniswiadomi konsekwencji wymaganego dopasowania. Padgda
nowa strategia skierowana jest w danym kierunkzalta struktury wskazuje kierunek,
ktory obrat poprzedni meneer, a kierunki (strzatki) systemow i procesu odzgiredlap
strateg¢ dyrektora naczelnego dwie kadencje wgoigj. Ponadto naly pamktac, ze
kultura organizacji jest zawsze zwrdcona w statyerdoku, poniewa organizacja za-
chowuje kultue zblizora do tej, ktén wpoit jej zatazyciel. Na przykiad, jeeli firma
przyjmie strategi polegajca na niszych kosztach jako przeciwio wczéniejszej stra-
tegii opartej o rénicowanie przez rozwéj nowego produktu, vestja konsekwencje dla
wprowadzania zmian w kdym z ‘'S’. W&rdd tych zmian mina chociaby wyréznic:

. wyréwnanie struktury organizacji, aby zreduk@kaszty,

. ponowne wyregulowanie systemu informacyjnego, tak przekazywat dane na
temat kosztéw za pomaevartaici dodanej,

. zmniejszenie iléci uprawnia dla stylu przywddczego wkszaci menederéw,

. zapewnienie pracownikom dostatecznej liczby szkole

. inwestowanie w firm i jej wyposaenie, aby uzyska efektywna¢ skali
i dodanie do firmowej deklaracji wa#d niskiego kosztu jako punktu centralne-
go dziatania.

Wymogi strategicznego wyniku bylyby tak zmienione, aby odzwierciedlic zmiare
w strategii. Oczywicie zmiany w ‘S’ przesztyby przez wszystkie funkcjeoretycznie
jest maliwe, ze siedem kontekstowych ‘S’ organizacji teoodzwierciedla gtéwne
mysli strategiczne asiedmiu rénych dyrektoréw naczelnych. Jeduakz dédwiadczenia
wiadomo, ze raczej odzwierciedlajone gtdwne mili strategiczne trzech lub czterech
dyrektorow. Giéwnym problemem wgkiszdici organizacji jest dzifakt, ze parametry
poszczegolnych 8 ‘S’ niegswystarczajco wyréwnane. Dlatego zewynik strategiczny
jest niszy niz zakladany. Oczywtie nie wszystkie zmiany prowagte do wyréwnywa-
nia musa by¢ znacace, jednak musz by¢ wystarczajce, aby wyrowné kazde ‘S’
w stosunku do nowej strategii. Czasami poprawasigitych warunkow jest wystarczaj
ca, a czasami musi dojdo zmiany catéciowej. Naley rowniez pamktac, ze chociaby
niejednorodné¢ kultury organizacyjnej czy zmienfb stylu przywéddczego nmie by
wystarczajca przyczyry braku sukcesu w realizacji strategii.

Praktycznie wszystkie dziatania firmy vma opisé na poziomie krzyujacych sé
funkcjonalnie dziata za pomog modelu 8 ‘S’. Poprzezaycie tego modelu podczas
procesu realizacji strategii liderzy organizacji gmoprzewidzi€, co naley zmient
w organizacji, aby strategia zadzialala. Npate podczas etapu realizacji modelzgtu
jako swego rodzaju mapa drogowa dla procesu xatiia. | jeeli meneder chce si
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dowiedzi€, jakie mog by¢ przyczyny niepowodzenia realizacji strategii, teadel pra-
wie zawsze je wskazuje.

Rys. 1. Wyréwnane 8 ‘S’

CONTEXT STRATEGIC
(aligned) PERFORMANCE

Systems and
Processes

Strategy and
Purposes

Zrédio: J. Higgins,The Eight ‘S’s of Successful Strategy Executidournal of Change Management” 5.3
(2005)
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Rys. 2. Niewyréwnane 8 ‘S’

CONTEXT STRATEGIC
(non-aligned) PERFORMANCE

Processes

Strategy and
Purposes

|‘Shared Values;

Zrédio: J. Higgins,The Eight ‘'S’s of Successful Strategy Executjdournal of Change Management” 5.3
(2005)

Podstawow zasad modelu 8 ‘'S’ jest toze r&ne strategie wymagayoznych rodza-
jéw struktur, systeméw, stylu, personelu, zasobowartasci wspdélnych, aby dziataty.
Jezeli nie ma dobrego patzenia mgdzy wymienionymi czynnikami, ostateczny wynik
na pewno na tym ucierpi.

1. STRATEGIA | CELE

Strategia firmy powinna okgéB¢ kryteria i procedury statego penetrowania globalne
przestrzeni ekonomicznej w poszukiwaniu Awosci korzystnych przeg, wspoélnych
przedsgwzieé, alianséw i uméw handlowych zapewnigjch dost¢p do rynkéw, techno-
logii i zasobow szybkiego reagowania. WykorzystagiEh maliwosci pozwala bowiem
skutecznie zwiksza szybkd¢ dziatania i zdolné& do reagowania na zmiany
w otoczeniu. Strategie asformutowane, aby osgrma¢ cele organizacyjne. Zmiany
w celach strategicznych prowaddo zmian w strategii. Cele strategiczne zawiestja-
tegiczny zamiar, wizj, przedmiot zainteresowania i misjlstniep cztery typy strategii:
korporacyjna, biznesowa, funkcjonalna i procesowaaprojektowane, aby agimé te
cele. Strategia korporacyjna okl w zasadniczy sposob, w jakiej bigrlub brartach
dziata lub powinna dziatafirma oraz jak hdzie & brarre (lub brarze) prowadzita. Stra-
tegia biznesowa opisuje, jak firmadzie wspotzawodniczyw poszczegolnych braach;
jest jej gtbwnym planem dziataukierunkowanym na uzyskanie trwatej przewagi na-ko
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kurench. Najczs$ciej proponowane strategie biznesowedsvie: wzgkdne ré&nicowanie

i wzglednie niski koszt. Strategie funkcjonalne wspigrsjrategt biznesow. Strategie
funkcjonalne w obszarze marketingu, finanséw, ogjeraarzdzania zasobami ludzkimi,
bada i rozwoju, informacji i logistyki powinny by wyrébwnane ze strategbiznesow
(dopasowane do strategii biznesowej). Strategieqamwve przecingjfunkcje i & ukie-
runkowane na zintegrowanie procesow organizacyjngbly te bylty bardziej efektywne
i wydajne. Podczas formutowania strategii trzebaagvpod uwag mocne strony (np.
fundamentalne umiejnosci i zdolndici), stabdci, zagraenia i maliwosci.

2. STRUKTURA

W ramach opisywania struktury oprécz jej elementéazna wymiené pie¢ innych
waznych obszardéw, takich jak: zadania (prace); pozmial@a (upowznienia do) wyko-
nywanie tych zada (prac); grupowanie zada(prac) w logiczny sposob (np. w dziaty
i oddzialy); zakres kontroli mengera (chociaby rozpktos¢ i zaskg kierowania); me-
chanizmy i koordynacja. Pierwsze czterydtd s3 widoczne w schemacie organizacyj-
nym. Ostatnia jest przewaie opisywana w procedurach i politykach operacginiirmy.
Podstawowe kwestie zawiegapyb6r zasady organizacyjnej dla podstawowych jstiio
organizacyjnych (np. centralizacja czy decentrajap

3. SYSTEMY | PROCESY

Sa to systemy i procesy, ktore pozwal@rganizacji na codzienne wykonanie zaga
na przyktad systemy planowania strategicznegogsygtinformacyjne, systemy bietu
inwestycyjnego lub kapitatowego, procesy produkeyjaystemy i procesy nagradzania,
systemy i procesy kontroli jakoi czy systemy pomiaru wyniku.

Mysélenie systemowe pozwala postrzégarganizaci i jej otoczenie w spdjny
i calasciowy sposéb. Poszczegllne zdarzeriaze sokh powiazane, zdeterminowane
przez ogélniejsze prawidtowoi, wynikajace z istniejcej struktury systemu organizacyj-
nego. Mylenie systemowe pozwala wyjac zjawiska systemowe i na nie wphytva

4. STYL

Jest to staty wzorzec zachoiwbderéw czy menezkeréw w odniesieniu do podwitad-
nych i innych pracownikéw. W ich pracy szczegdllmiezne keda sprawy wspoipracy
Z ludzmi, tworzenia spoteczrioi, ktére wspoélnie szukajdrég urzeczywistnienia wizji
firmy przez wykorzystanie i rozwijanie catego botyee ludzkich maliwosci. Twierdzi
sie, ze na menegkrach spoczywa przede wszystkim obmek zapewniania nagtuja-
cych warunkéw wsp6tpracy

» tworzenia warunkow do dialogu oraz wspétdziataaitalke twérczej komunikacii,

« umazliwienia nieskgpowanego dogpu do wszystkich cztonkdéw organizacji,

* promowania wszelkiego rodzaju odmiegcid indywidualngci,

» poszukiwania mdiwosci wiaczania jak najwikszej liczby ludzi do ogdinego dia-

logu, a tym samym wzmacniania wspolzalgci oraz hczenia jednostek
w poczucie wspolnych celéw i wakm pracy,

® P. Marshall, Tworzenie uezych s¢ spotecznéci na miae XX wieky [w:] Organizacja przyszimi, red.
F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Warsza9@8, s. 212-213.
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« delegowania uprawniew ramach systemu,

« zackecania ludzi do jednoczesnego dziatania oraz doemaaggo koordynowania
swoich dziafa,

e ustawienia strategicznych, tak wesmznych, jak i zewetrznych zwazkéw oraz
partnerskich uktadow,

» kultywowania wzajemnej wspoizaieosci,

* tworzenia podstaw dla przedtgnych zbiorowych dziataoraz odpowiedzialrigi,

* gwarantowania otwarfgi organizacji,

* promowania wewgtrznej spojnéci organizacji oraz dbania o jej miwosci do-
stosowania siw ciagtym procesie zmian,

e unikania zbyt sztywnego trzymania siegut tolerowania pewnego rodzaju nie-
okreslonosci, umaliwiania czsciowego pokrywania sizakresow relacji i wsp6t-
zalenoici.

5. PERSONEL

Jest to liczba i rodzaj pracownikéw, ktérych indgiwalne i grupowe kompetencije po-
krywaja cele strategiczne firmy. Nalg pamgtat, ze pracownicy mog by¢ gotowi do
ofiar w interesie przeddbiorstwa, a wic takze w interesie wlasnym i spotedstwa.
Dlatego leda sktonni aprobow& kierunki dziatania firmy i inwestowaw siebie, aby
sprostéa nowym wymaganiom. Trudno jednak od nich oczekiway angaowali sk
w sprawy przedsgbiorstwa, pracowali vecej i wydajniej, budowali jego pregfia nawet
byli gotowi do utraty pracy, jeli zauweaa, ze sty to jedynie interesom wiaicieli czy
tez akcjonariuszy firmy. Wspolnoty ludzkie utrzymuj@iadomd¢, ze ich cztonkowie od
siebie nawzajem zate i wzajemnie sobie pomagajPowszechna moral§® wymaga
etycznego posgpowania obu stron: kierownictwa i pracownikéw, aevprzestrzegania
kontraktu zaréwno prawno-ekonomicznego, jak i psjaficznego, zawieragego tak
zapisany, jak i niepisany zbior oczekiwaobietnic obu stron (oczekiwania i zobawa-
nia s zawsze dwukierunkowe). Lamanie tych zobgmah jest nieetyczne i naganne.

6. ZASOBY

Kazde przedsibiorstwo, jéli chce dziaté i rozwija¢ sig w zmiennym otoczeniu, musi
wyksztalct w sobie pewne cechy i sposoby dziatania odpoweedihd wymaga
i kierunkéw zmian w jego otoczeniu. Musi tak ksialaé swoj potencjal, aby stale
zwigksza mazliwosci skutecznego rozwzywania problemoéw i poprawéaswoje potae-
nie wzgkdem rynku i konkurencji. Przedsiorstwo, znac swoje otoczenie i kierunki
oraz intensywn& zachodzacych zmian, mge wilasma zmiennd¢ przystosowa do
zmienndci otoczenia. Musi 8i wiec ono stale odnawtai doskonakt, ,dostosowujc
potencjalne maiwosci do zmieniaicego si otoczenia®. Potencjat przedsbiorstwa to
zas6b jego mdiwosci, mocy wytwoérczych i zdolnwi do dziatania (w zakresie wytwa-
rzania, badai rozwoju, marketingu itp.), tkwty w jego zasobach i umldwiajacy osh-
gnigcie zamierzonego celu poprzez ckoae dziatania w odpowiedzi na wyzwania roz-
wojowe. Przedsbiorstwo mae ten potencjat ujawéii rozwina¢ oraz korzystnie dla
siebie zastosowatylko w odpowiednich warunkach, ktérych ono samie tworzy

® B. Wawrzyniak Odnawianie przedsbiorstwa Warszawa 1999, s. 9.
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(wptyw przedstbiorstwa na otoczenie magsto charakter vecz marginalny), a ktére
mog by¢ dla niego zaréwno przyczyrgkebokich zaburzg, jak i zr6dtem korzystnych
okazji. W przypadku Modelu 8 ‘S’ jest to zakresjakim organizacja posiada odpowied-
nie zasoby, aby agina¢ swop strategé. Szczegola role przypisuje si ludziom, techno-
logii i mozliwosciom finansowym firmy. Zasoby magzawierg na przykiad finansowa-
nie bada i rozwoju, nowoczesnych technologii czy tgystemow takich jak zaadzanie
wiedz i organizacyjne uczenieesi

7. WARTO SCI WSPOLNE (KULTURA ORGANIZACYJNA)

Organizacje s tworami kultury. Stanowii one spoteczne porozumienie zawarte przez
konkretry, grupe spotecza po to, by w toku wspdlnego, skoordynowanego i faatvane-
go dziatania ogigmé¢ okreslony cel. Kultura jest kompleksowym pgkeniem wiedzy,
sztuki moralnéci, prawa i kadej innej widciwosci oraz sposobu postugiwania; siimi
przez cztonkéw danej spoteczeo

Kazda organizacja ma zeswoj kulturg. Stanowi ona zestaw wagtd i norm post-
powania podzielany i przyswajany przez jej czionk&tre g stymulatorami dziakadla
realizacji okrélonego celu. Stanowione psychologiczny magk organizacji, ktérego
wartas¢ tkwi w podzielanym przez wszystkich jej cztonkévepdlnym sposobie néle-
nia, odczuwania i zachowania

Kultura organizacji jest podstawowym czynnikiem wypetianiu jej mis;ji
i realizowaniu strategii w doskonaleniu efektyvitigej dziatania i sterowaniu procesami
zmian, a wyraa Sk w potrzebie rozwoju i podtrzymaniazeamdaci firmy oraz wptywa-
nia na jej wizerunek i reputacj Kultura ta ma charakter spoteczny, dynamiczny
i historyczny. Podlega rozwojowi, ktory nie przedmespokojnie, lecz towarzyszmu
napkcia, konflikty, a cgsto te kryzysy wynikajice ze zderzenia tradycji i przysg
Zmiany kulturowe s $cisle zwigzane ze zmianami organizacyjnymi. Zmiana w sferze
strategii organizacji i zagglzania jest mdiwa jedynie wtedy, gdy kultura nie st takze
zmieni w tym samym kierunku. Organizacje, ktorych kultjeat ,zamraona”, s tez
niezdolne do dostosowania slo burzliwych zmian otoczenia, a zatemstig szczegol-
nie podatne na niepowodzerfia”

Rzeczywisty sukces magsignac te przedsibiorstwa, ktére buduajstrategie wspie-
rane przez kultwr Firmy, ktérym udaje siwypracowd i utrzym& silng kulture, s na
og6t bardziej sprawne i tatwiej pokorujtrudndici®. Dlatego té w projektowaniu
i implementacji swej strategii szeroko uwapiaja kulturowy i etyczny konspekt zarz
dzania. § to wspdlne dla cztonkéw organizacji wastg ktére odréniaja organizacg od
innych firm. Zaradzanie wartéciami i przedmiot kultury & decydujce dla pomyinie
przeprowadzonej zmiany organizacyjne;.

Wartaici dotycz tego, co uwzane jest za wane. Wyraaja Sig w przekonaniach
0 tym, co jest najlepsze lub dobre dla firmy i wntyjakiego rodzaju zachowania goza-
dane. Wartéci obejmuj wiec elementyswiata zaréwno materialnego, jak i duchowego.
Powstaj one lub trwai w wyniku jednorazowego aktu wastmowania bdz w wyniku
trwalego przéwiadczenia o ich znaczeniu. Waitokierunkup ludzkie dizenia (stanova

7 Zob. G. HofstedeKultury i organizacje PWE, Warszawa 2000, s. 55.
8 Por. A.K. Kezminski, Odrabianie zalegkci, PWN, Warszawa 1998, s. 155.
9 R.W. Griffin, Podstawy zarzlzania PWN, Warszawa 1996, s. 117.
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sity dostarczajce energii do dziatania w oldlenym kierunku), wyznaczajpostawy
wobec ré@nych obiektdw, determinajzakresy poznawcze jednostki i wptywaja emo-
cje, a take sprzyjag motywacji i samoocenie cztowieka. Uklaglaie one w pewne sys-
temy, ktére wywieraj wptyw na wybdr kierunkéw i celéw dziatania spéd dos¢pnych
opcji.

Kazde przedsgbiorstwo mde mig€ swoj system wartei. System ten me& skt uwi-
dacznig na wszystkich jego poziomach i wtedy takie przgusistwo staje si,przed-
sighiorstwem kierujcym sk wartasciami”.

Obszary, na ktérych ujawniagic wartasci, obejmuj m.in.:

» dbata¢ i wzglad na ludzi,

» dbalc¢ o konsumentow,

» fachowd,

e przedstbiorcza¢,

e sposo6b traktowania pracownikéw,

« konkurencyjné¢,

e rozwoj,

* innowacyjng¢,

« nastawienie na rynek (klientéw),

« dawanie priorytetu raczej potrzebom spolecznym potrzebom pojedynczych

os6b,
* nastawienie na samorealizgcj
e wydajna¢,
e stwarzanie réwnych szans dla wszystkich pracownjkéw
e jakaose,

e odpowiedzialné¢ spotecza,
« prag zespotow™.

W kazdej firmie szczegllnie wae § wspodlne wartéci. J&li menederowie lgda
broni¢c wartasci niezgodnych z wal zbiorow, nie zmobilizuj wcale spoteczriwi firmy.
Powinni oni zatem ksztaltowaspoteczné& oparty 0 wspoine wartéi.

Wspolne wartéci bowiem:

* pobudzaj poczucie wiasnej skuteczim,

» zwiekszaj lojalnos¢ w stosunku do organizacji,

« ulatwiaja oskgniecie zgody co do kluczowych celéw organizacji igejonkow,

« zackecajg do etycznie wigciwych zachowa,

e sprzyjah wytezonej i ofiarnej pracy,

e redukup poziom stresu i nagtia zwhzanego z prag

* rozwijaja poczucie dumy z przynaleosci do organizaciji,

« ulatwiaja zrozumienie zadastopcych przed pracownikami,

« zackcaj do pracy zespotowej i kreowania ducha kefestwa”.

oM. Armstrong Jak by lepszym menedrem Krakow 1997, s. 116.

3. M. Kouzes, B.Z. Posnesjedem lekciji na temat kierowania — wyprawa w pzigys, [w:] Lider przyszisci,
red. F. Hesselbien, M. Goldsmith, R. Beckhard, \#&amm 1997, s. 122.
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8. WYNIK STRATEGICZNY

Wynik strategiczny jest pochodrfwypadkow) pozostatych siedmiu ‘S’. Organiza-
cja uzyskuje wynik strategiczny jako c&dpjednake naley pamgtac, ze mae on by
mierzony na kadym poziomie. Pomiary takich wynikowetta decydujcymi ,barome-
trami” ostatecznego wyniku strategicznego.

Zachodace wswiecie biznesu procesy rozwojowe wskaznop tworzenie gi nowej
jego rzeczywistéci, w ktdrej czynnikiem krytycznym jego funkcjonomia i rozwoju
staje st ,kapitat intelektualny”, wnoszony przez mereddw i pracownikOw dysponay
cych odpowiedni wiedz i kompetencjami. Uw# Sk, ze w $wiecie jutra tworzenie
i przyswajanie wiedzy warunkowaedzie nie tylko zachowania dostosowawcze, ate te
stanow¢ powana, jesli nie gldwm przewag konkurencyja wielu przedsibiorstw,
a take decydowéa hedzie o ich efektywngci rozumianej jako stosunek wastd uzyski-
wanych efektow do naktadu czynnikowntych dla ich uzyskania.

Przedsibiorstwa musz wigc stawé si¢ organizacjami tworgcymi i przyswajagcymi
wiedz, co pozwoli im lepiej przystosowssic do nowej ztaonaici i nowych oczekiwa,
jakie z ich funkcjonowaniem wza¢ beda spoteczéstwa $wiadomie przygotowujce se
do globalnej konkurencji. Uwa sk, ze ,szanse &da mialy te przedsbiorstwa, ktore
posida zdolng¢ dzielenia sj systemem wartei, wiasciwego wykorzystania umigjno-
$ci pracownikéw, wychodzenia poza dotychczasowe rigeania, tworzenia warunkéw
do zmian i szybkiego uczeniasi’.

W zarzdzaniu wiedz mazna wyr@nic¢ sze¢ podstawowych procesow:

1. Pozyskiwanie wiedzy- znaczna ez¢ zasobow wiedzy kalego przedsgbior-
stwa pochodzi zérddet zewwtrznych (kontakty z klientami, dostawcami, firmapart-
nerskimi). Problem polega na tyny, firmy rzadko wykorzystyj te darmowezrédia.
Mozna tex zakupt wiedz;, czyli zatrudné ekspertow zewgtrznych lub po prostu przej
przedsgbiorstwa charakteryzgge s¢ duzym potencjatem innowacyjnym.

2. Rozwijanie wiedzy— na ten proces sklada gidobywanie umiefnosci, two-
rzenie nowych produktéw, usprawnianie istaggch proceséw. Datzy¢ tu take mazna
prowadzenie badarynkowych. Na tym etapie poznawany jest sposéfakivfirma odno-
si sk do nowych pomystow i kreatywso pracownikow.

3. Dzielenie s¢ wiedza i rozpowszechnianie jej— naley odpowiedzié tu na
pytania: Kto powinien wiedzé® Jak duo? Na jaki temat? W jaki spos6b uspratvpiio-
ces rozpowszechniania wiedzy? Proces rozpowszetdhniaa udogpni¢ pojedyncze
wyizolowane informacje i umiefnosci pracownikow tak, aby mogly styé¢ catej organi-
zacji. Zatem najwaniejsze jest tu zbadanie, w jaki sposob ,wiedzggwa” jest tworzo-
na poprzez wiedzindywidualry.

4. Wykorzystywanie wiedzy — skupienie si na produktywnym wykorzystaniu
istniejacych zasobéw wiedzy organizacji, a przede wszysthkampokonaniu barier takich
jak: rutyna, obawa o pozygjprzecenienie wlasnej wakm, tamanie niepisanych regut,
Zle zorientowane przywodztwo (,Zte, co nie nasze”).

5. Zachowywanie wiedzy— pozyskiwana wiedza musi byachowana. Nagbu-
je to poprzez selekgj przechowywanie i aktualizowanie danych. Ma tacel zapobie-
zenie utracie cennych zasobéw intelektualnych.

2.D. Urlich, Tworzenie organizacji wokdt umigasci, [w:] Organizacja przyszimi, red. F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard, Warszawa 1998, s. 222.
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6. Lokalizowanie wiedzy — opracowanie metod odkrywania wiedzy organiza-
cyjnej i jej szybkiego lokalizowania, na przyktadgszez opracowanie struktur prezenta-
cji zasobow intelektualnych przedsiorstwa?®.

Kazda organizacja ma swpppecyfile, dlatego té zagwarantowanie jej degtu do
potrzebnej wiedzy i efektywnego jej wykorzystaniasnby dostosowane do realizaciji
jej celéow w sposéb uwzeliniajacy technologi, normy i wartdci, a wigc w taki sposéb,
aby wzbogacata ona jej kluczowe umtapsci. Zaradzanie wiedz w danej organizacji
to ogot procesow uniiwiajacych jej tworzenie, przyswajanie, upowszechnianie
i wykorzystanie do realizacji celow tej organizadjicki wzmacnianiu jej kluczowych
umiejgtnosci (poszerzanilkknow-how. Kazda organizacja dysponujeztpewnym zaso-
bem wiedzy, wgc jej wiaciwe wykorzystanie, a tak tworzenie maiwosci jej statego
wzbogacania (przyswajania i poszerzania) stajeobecnie mge juz najwazniejszym
zadaniem menegréw. Wiedza ta obejmuje ,0g6t wiadoked i umiejtnosci wykorzy-
stywanych przez jednostki do rozywania probleméw. Obejmuje onaewizaréwno
elementy teoretyczne, jak i praktyczne, og6lne aasazczegbtowe wskazowki pest
powania. Podstaavwiedzy @ informacje i dane, ale w odidieniu od nich wiedza jest
zawsze zwjzana z konkretposohy. Jest ona dzietlem jednostek i reprezentuje icakmrz
nania dotyczce zalenosci przyczynowo-skutkowych”. Zbiorowa wiedza w orgzatji
stanowi jej zasoby, czyli ,aktywa intelektualnedbce sum wiedzy poszczegoélnych
pracownikéw oraz zespotow pracownikdw, ktdre organpja wykorzystuje w swoich
dziataniach. Zasoby wiedzy obejmupwniez dane i informacje, na bazie ktérych budo-
wana jest wiedza indywidualna i zbiorowa. Zasobgdzly podlegaj ciagtym zmianom,
ktére s przejawem procesu uczenia srganizacji*.

Nalezy pamkta¢, ze wiedza w organizacji to nie zwykta suma wiedzynaderdw
i pracownikow, lecz caly zasob informacji i umsigjosci oshganych przez odbiogc to
petniejsze zrozumienie jakie§j@aagadnienia, to wksza zdolné¢ do rozwazywania pro-
bleméw w okrélonym kontekcie w bardziej profesjonalny sposéb, to znaczy wege-
nie synergii midzy maliwosciami technologicznymi, organizacyjnymi i intele&taymi.

W przypadku stosowania Modelu 8 ‘S’ korzystanieafozen organizacji opartej
na wiedzy (uczcej sk) maze tylko pozytywnie wplya¢ na oczekiwany efekt.
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EIGHT SS OF SUCCESSFUL ORGANIZATION STRATEGY PERFORMANCE

In his article the author presents the assumptiétise J. Higgins’s ‘8’s Model, describ-
ing in detail its eight components. The model fesusn the way of thinking about how
a strategy needs to be implemented and how changbe organization need to be intro-
duced, paying particular attention to functionatlyntradictory activities which, if unno-
ticed, may lead to the lack of success or its a@rable reduction. The starting point for the
development of the ‘8’ s Model was a well-known Hiltsey’s ‘7's Model, which was
first introduced in 1982 by Thomas J. Peters andceRdt. Waterman, Jr.



