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PIĘĆ KLUCZOWYCH PROBLEMÓW  
WDRAŻANIA STRATEGII  
W ŚWIETLE WYNIKÓW BADAŃ EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: W literaturze dotyczącej zarządzania strategicznego podkreśla się istotę i wagę 
zarówno dobrego opracowania, jak i właściwego wdrożenia strategii. Praktyka gospodarcza 
pokazuje jednak, że o ile firmy posiadają dość wysoko rozwinięte umiejętności z zakresu 
tworzenia strategii, o tyle jednocześnie charakteryzuje je zaskakująco niski poziom umiejęt-
ności z zakresu ich skutecznego wdrażania. Niniejszy artykuł, bazując na wynikach badań 
przeprowadzonych w ramach projektu „Wdrażanie strategii organizacji – model, uwarunko-
wania i implikacje”1, przedstawia pięć kluczowych problemów, z jakimi miały do czynienia 
w procesie wdrażania strategii firmy, które można uznać za skuteczne w realizacji opracowa-
nych koncepcji rozwojowych. 

Słowa kluczowe: strategia, wdrażanie strategii, problemy wdrożeniowe.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.56

1. Wstęp

Praktyka gospodarcza codziennie dostarcza przykładów firm, w przypadku których 
proces wdrażania opracowanych strategii zakończył się fiaskiem. W takich sytu-
acjach rodzi się pytanie: jakiego typu problemy spowodowały, że nie udało się zre-
alizować przyjętej strategii? Analizując literaturę przedmiotu, odnajdziemy wiele 
czynników, które przyczyniają się do niepowodzenia procesu implementacji strate-
gii. Często wśród nich wymienia się takie, jak: słabo rozwinięte umiejętności przy-
wódcze wśród kadry menedżerskiej, niewłaściwy podział uprawnień decyzyjnych, 
nieumiejętne komunikowanie strategii, brak zdolności do zarządzania zmianą czy 
brak odpowiednich motywatorów powiązanych z realizowaną strategią.

Można się zastanawiać, czy z powyższymi problemami w procesie wdrażania 
strategii mają również do czynienia te przedsiębiorstwa, które osiągają sukcesy ryn-

1  Projekt został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie 
decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/04247.
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kowe. Aby odpowiedzieć na tak postawione pytanie, należy dokonać badań podmio-
tów, którym udaje się realizować przyjęte strategie. Tego typu badania przeprowa-
dzono w ramach projektu „Wdrażanie strategii organizacji – model, uwarunkowania 
i implikacje”, a niniejszy artykuł przedstawia pięć kluczowych problemów, z jakimi 
miały do czynienia w procesie wdrażania strategii firmy, które można uznać za sku-
teczne w realizacji opracowanych koncepcji rozwojowych.

2. Problemy implementacji strategii w literaturze przedmiotu

W literaturze przedmiotu podkreśla się istotę i wagę zarówno dobrego opracowania, 
jak i właściwego wdrożenia strategii. Można jednak uznać za swoisty fenomen fakt, 
iż przedsiębiorstwa posiadają dość wysoko rozwinięte umiejętności z zakresu two-
rzenia strategii, przy jednoczesnym zaskakująco niskim poziomie umiejętności  
z zakresu ich skutecznego wdrażania. Jest to o tyle zastanawiające, że proces imple-
mentacji strategii uznaje się za najbardziej newralgiczny etap procedury zarządzania 
strategicznego [Abraham, Leavy 2007; Wołczek 2012]. Potwierdzeniem stwierdze-
nia o niskim poziomie umiejętności przedsiębiorstw w zakresie skutecznego wdra-
żania strategii są publikowane wyniki badań, które ukazują zatrważającą niemoc 
firm w tym obszarze. Różne źródła podają, że proces implementacji strategii kończy 
się porażką w przypadku 50-90% przedsiębiorstw [Kaplan, Norton 2005; Gendron 
1997; Balanced Scorecard Statistics; Carlopio, Harvey 2012; Speculand 2006]. 

Problematyka wdrażania strategii stała się zatem ciekawym obszarem do eksplo-
racji i znajdziemy wielu autorów próbujących odnaleźć rozwiązanie zagadki doty-
czącej tego, dlaczego firmom nie udaje się zaimplementować opracowanych strate-
gii. Identyfikują oni różne czynniki, które wpływają na skuteczność procesu 
wdrożeniowego. Poniżej przedstawiono wyniki prac kilku autorów.

M. Beer i R.A. Eisenstat po dziesięciu latach badań prowadzonych w 12 firmach 
zidentyfikowali tzw. sześciu cichych zabójców strategii. Są to [Beer, Eisenstat 2000]:
•• hierarchiczny lub liberalny styl kierowania kadry zarządzającej wyższego szcze-

bla (top-down or laissez-faire senior management style),
•• niejasną strategię i sprzeczne priorytety (unclear strategy and conflicting priori-

ties) 
•• nieskuteczną kadrę zarządzającą wyższego szczebla (an ineffective senior mana-

gement team),
•• słabą komunikację wertyklana (poor vertical communication),
•• słabą koordynację działań w poprzek funkcji, biznesów lub granic organiza- 

cyjnych (poor coordination across functions, businesses or borders),
•• nieadekwatne umiejętności przywódcze kierowników niższych szczebli i brak 

potencjału do ich rozwoju (inadequate down-the-line leadership skills and deve-
lopment).
Analizując powyższe czynniki, można dojść do wniosku, iż większość z nich 

odnosi się do kadry kierowniczej i jej umiejętności zarządzania przedsiębiorstwem. 
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Zdaniem M. Beer i R.A. Eisenstat „cisi zabójcy” implementacji strategii istnieją w 
większości przedsiębiorstw, jednak zbyt wielu zarządzających unika konfrontacji z 
nimi, a tylko taka postawa daje możliwości uczenia się organizacji, co w efekcie 
może przynieść sukces w realizacji strategii. 

Z kolei przegląd wyników badań z 2003 roku, zrealizowanych przez L.G. Hrebi-
niaka wśród menedżerów uczestniczących w procesie formułowania i wdrażania 
strategii, uprawnia do wskazania następujących kluczowych czynników utrudniają-
cych realizację strategii [Hrebiniak 2005]: niezdolność do efektywnego zarządzania 
zmianą lub pokonania wewnętrznego oporu wobec zmian, usiłowanie realizowania 
strategii będącej w konflikcie z istniejącą strukturą władzy, słaby lub niewystarcza-
jący podział informacji pomiędzy podmiotami odpowiedzialnymi za realizację stra-
tegii, niejasne komunikowanie odpowiedzialności i/lub niejasna odpowiedzialność 
za realizację decyzji lub działań, słaba lub niejasna strategia. Z powyższego zesta-
wienia wynika, że w procesie implementacji strategii przedsiębiorstwa mają głównie 
do czynienia z problemami natury komunikacyjnej oraz z brakiem odpowiednich 
umiejętności kierowniczych. Ponadto problemem jest także kiepska jakość strategii, 
co sugeruje, że błędy popełniono już na etapie jej formułowania. Do tego dochodzą 
konflikty na linii struktura władzy w firmie a jej cele strategiczne.

G.L. Neilson, K.L. Martin i E. Powers w oparciu o swoje doświadczenia w pracy 
z ponad 250 firmami nad skuteczniejszym realizowaniem strategii zidentyfikowali 
cztery kluczowe obszary wpływające na proces implementacji strategii: uprawnienia 
decyzyjne, przepływ informacji, motywatory i strukturę organizacyjną. Następnie 
stworzyli listę 17 cech organizacji, z których każda odpowiadała jednemu bądź 
większej liczbie obszarów i przez pięć lat prowadzili badania, które pozwoliły ze-
brać dane od ponad 26 000 respondentów z 31 przedsiębiorstw. Bazując na tych in-
formacjach, określono cechy w największym stopniu wpływające na skuteczność 
firmy w procesie implementacji strategii [Neilson, Martin, Powers 2008]. Pierwsze 
pięć przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Cechy organizacji wpływające na skuteczność procesu implementacji strategii

Cecha organizacji Indeks siły 
(max 100)

Firmy 
MRS

Firmy 
SRS

Każdy ma dobre rozeznanie decyzji i działań, za które odpowiada – UD 81 71% 32%

Ważne informacje o otoczeniu konkurencyjnym szybko trafiają do centrali firmy – I 68 77% 45%

Raz podjęte decyzje rzadko są krytykowane – UD 58 55% 29%

Informacja przepływa swobodnie przez granice organizacyjne – I 58 55% 21%

Pracownicy liniowi zazwyczaj mają informacje, których potrzebują, aby zrozumieć 
wpływ ich codziennych wyborów na wynik finansowy przedsiębiorstwa – I 55 61% 28%

UD – upr. decyzyjne, I – informacja, MRS – mocne w realizacji strategii, SRS – słabe w realizacji 
strategii.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Neilson, Martin, Powers 2008, pp. 61-70].
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Jak widać, wśród pierwszych pięciu cech organizacji, które w największym 
stopniu wpływają na skuteczności procesu implementacji strategii (indeks siły), zna-
lazły się trzy z obszaru „informacja” oraz dwie z obszaru „uprawnienia decyzyjne”. 
W większości firm uznanych za mocne w realizowaniu strategii cechy te występują, 
co świadczy o tym, że mają one korzystny wpływ na skuteczność procesu imple-
mentacji strategii. Natomiast analizując odpowiedzi firm uznanych za słabe w reali-
zowaniu strategii, należy stwierdzić, iż ich słabość wynika z niedocenienia znacze-
nia właściwego podziału uprawnień decyzyjnych oraz roli przepływu informacji  
z otoczenia do organizacji i przepływu informacji wewnątrz organizacji.

Ostatnie z prezentowanych informacji na temat problemów w procesie wdraża-
nia strategii pochodzą z pracy T. Čatera i D. Pučko, którzy przedstawili wyniki ba-
dań przeprowadzonych w 2008 roku wśród 172 słoweńskich mikro-, małych, śred-
nich i dużych firm [Čater, Pučko 2010]. Autorzy stworzyli listę trzynastu 
najpowszechniej występujących przeszkód utrudniających wdrożenie strategii, które 
poklasyfikowali w pięciu odmiennych grupach: „formułowanie strategii” (dwie 
przeszkody), „zarządzanie zmianą” (jedna), „kultura organizacyjna” (trzy), „organi-
zacyjna struktura władzy” (trzy) oraz „przywództwo” (cztery). Analiza wyników 
badań pozwala stwierdzić, iż do głównych przeszkód utrudniających skuteczne 
wdrożenie strategii wśród słoweńskich firm należą te, które autorzy zaliczyli do ob-
szaru „przywództwo” (niepobudzające do działania systemy wynagradzania, sła-
bość w komunikowaniu strategii niższym szczeblom organizacyjnym, brak umiejęt-
ności przywódczych wśród menedżerów na rzecz realizacji strategii), „organizacyjna 
struktura władzy” (menedżerom brakuje pomysłów, jak przekonać pracowników do 
realizacji strategii, menedżerowie wyższego szczebla nie są aktywnie zaangażowani 
w proces wdrażania strategii) oraz „formułowanie strategii” (strategia została kiep-
sko zdefiniowana).

Podsumowując przedstawione wyniki badań kilku autorów na temat problemów 
występujących w procesie wdrażania strategii, należy stwierdzić, że do najczęściej 
pojawiających się można zaliczyć te z obszaru: przepływ informacji/komunikacja, 
przywództwo, umiejętności kierownicze, podział uprawnień decyzyjnych, struktura 
władzy i jakość strategii. W dalszej części artykułu będziemy zastanawiać się nad 
tym, czy z problemami podobnej natury w procesie implementacji strategii mają do 
czynienia przedsiębiorstwa, które osiągają sukcesy rynkowe.

3. Metodyka badań

Badania przeprowadzono w ramach projektu „Wdrażanie strategii organizacji – mo-
del, uwarunkowania i implikacje”, na próbie 200 firm działających od minimum  
5 lat i figurujących na liście 500 największych polskich przedsiębiorstw według ran-
kingu tygodnika „Polityka” lub na liście „Diamenty Forbesa” z roku 2013. Uzasad-
nieniem doboru takiej próby badawczej był fakt uczestnictwa w rankingach, a tym 
samym osiągania sukcesów rynkowych w realizacji opracowanych strategii. W ba-



Pięć kluczowych problemów wdrażania strategii w świetle wyników badań empirycznych	 597

daniu udział wzięło 101 reprezentantów firm umieszczonych w rankingu „500 Poli-
tyki” oraz 99 przedstawicieli „Diamentów Forbesa”. 

W rankingu „Polityki” do wyznaczenia pozycji przedsiębiorstwa na liście prócz 
przychodów ze sprzedaży uwzględnia się także przychody ogółem, zyski brutto 
i netto oraz wielkość zatrudnienia. Z kolei na listę „Forbesa” trafiają firmy najszyb-
ciej zwiększające swoją wartość. Należy zatem podkreślić, iż w analizie wyników 
badań konieczne jest uwzględnienie różnic strukturalnych występujących pomiędzy 
tymi dwiema grupami przedsiębiorstw. Jak się bowiem okaże w dalszej części opra-
cowania, obie listy rankingowe prezentują zdecydowanie odmienne przedsiębior-
stwa. 

Aby zapewnić jak najwyższą reprezentatywność badań, dobór próby został do-
konany przy wykorzystaniu metody warstwowo-losowej, dzięki czemu jest ona bar-
dziej reprezentatywna od prostej próby losowej, ponieważ w sposób dokładny od-
zwierciedla strukturę populacji generalnej. Główną zmienną przy doborze podmiotów 
do próby badawczej była lokalizacja ze względu na województwo. Liczebność 
głównej próby badawczej ustalono na 200 przedsiębiorstw (założono liczebność po-
pulacji generalnej N = 500). Na podstawie dokonanych obliczeń dla poziomu istotno-
ści określonego na poziomie α = 0,05 wyznaczono poziom przypuszczalnego mak-
symalnego błędu frakcji w ramach głównej części badania na poziomie zbliżonym 
do wartości 5,4%, co w badaniach społecznych jest wartością niską.

Techniką badawczą, którą wykorzystano w badaniu, był bezpośredni wywiad 
kwestionariuszowy (PAPI, Paper and Pencil Interview). Kwestionariusz wywiadu 
zawierał 46 pytań w części zasadniczej oraz 12 pytań w części metryczkowej.

4. Pięć problemów wdrożeniowych – wyniki badań empirycznych

Jak już wcześniej wspomniano, w badaniu wzięli udział przedstawiciele 200  
przedsiębiorstw (101 reprezentowało firmy umieszczone w rankingu „500 Polityki”, 
a 99 reprezentowało firmy z listy „Diamentów Forbesa”). 

Przed przystąpieniem do analizy kluczowych problemów występujących w pro-
cesie wdrażania strategii przez przedsiębiorstwa osiągające sukcesy rynkowe warto 
zastanowić się nad postacią ich strategii. W całej badanej populacji niemal w co 
trzecim przedsiębiorstwie (29,5%) strategia przybiera postać sformalizowanego do-
kumentu znanego wyłącznie kierownictwu firmy. Z kolei podobny odsetek bada-
nych wskazywał na takie formy strategii, jak: strategia „w głowie szefa” (18%), 
strategia w formie ustnych ustaleń, znanych wyłącznie naczelnemu kierownictwu 
(17,5%), strategia w formie ustnych ustaleń, znanych każdemu pracownikowi firmy 
(16%) oraz strategia sformalizowana w postaci dokumentu, znanego każdemu pra-
cownikowi firmy (16%). Na tym etapie analizy można stwierdzić, że prawie połowa 
przedsiębiorstw (47%) posiada strategię (w postaci sformalizowanej bądź nie), któ-
rej założenia znane są jedynie naczelnemu kierownictwu. Należy jednak zwrócić 
uwagę na znaczące różnice, jeśli chodzi o postać strategii, występujące między 
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przedsiębiorstwami z listy „Polityki” i „Forbesa”. Przedsiębiorstwa znajdujące się 
na liście „Polityki” posiadają głównie strategię sformalizowaną (64,3%) w postaci 
dokumentu, znanego wyłącznie kierownictwu firmy (36,6%) bądź znanego każdemu 
pracownikowi firmy (27,7%). Natomiast strategie większości (58,6%) przedsię-
biorstw z listy „Forbesa” mają postać niesformalizowaną – co trzeci podmiot (33,3%) 
posiada wyłącznie strategię „w głowie szefa”, a przeszło co czwarty (25,3%) w for-
mie ustnych ustaleń, znanych wyłącznie naczelnemu kierownictwu.

Na pytanie dotyczące stopnia realizacji przyjętych strategii uzyskane odpowie-
dzi wskazują, że w badanych firmach udaje się realizować strategie na poziomie 
wynoszącym średnio 74%, a różnice pomiędzy przedsiębiorstwami z obu list są nie-
znaczne. Można zatem stwierdzić, iż badaną populację charakteryzuje wysoki sto-
pień skuteczności implementacji przyjętych strategii.

Poszukując problemów występujących w trakcie implementacji strategii, z któ-
rymi najczęściej mają do czynienia przedsiębiorstwa osiągające sukcesy rynkowe, 
stworzono listę 29 czynników, z których każdy można przydzielić do jednego z sze-
ściu obszarów: „zwartość strategii” – ZS (pięć czynników), „struktura organiza- 
cyjna, procedury i wytyczne” – SPW (trzy); „przepływ informacji” – PI (pięć); 
„przywództwo” – P (siedem); „zaangażowanie pracowników” – ZP (pięć); „inne” –  
I (cztery).

W pierwszej kolejności proszono respondentów o wskazanie, czy dany czynnik, 
określony jako mogący wywołać problem w trakcie wdrażania strategii, w ogóle 
wystąpił w reprezentowanych przez nich przedsiębiorstwach. W tabeli 2 przedsta-
wiono zestawienie pięciu problemów, które były najczęściej wskazywane przez ba-
danych.

Pierwszy wniosek płynący z analizy danych zawartych w tab. 2 mówi o tym, że 
na liście najczęściej występujących problemów wdrożeniowych znalazły się takie, z 
którymi do czynienia miało co najmniej co czwarte przedsiębiorstwo (wraz z upły-

Tabela 2. Pięć problemów wdrożeniowych – częstotliwość wystąpienia 

Lp. Problem N LF %N %P %F
1 Szybko zmieniające się otoczenie wymuszające częste modyfikowanie 

wdrażanej strategii – I 196 65 33,2 28,3 38,1
2 Przeciążenie kierownictwa bieżącymi problemami utrudniające realizację 

strategii – P 196 60 30,6 29,3 32,0
3 Skupienie uwagi pracowników na działaniach operacyjnych, w oderwaniu 

od realizacji celów strategicznych – ZP 196 56 28,6 31,3 25,8
4 Niewystarczające środki finansowe przeznaczone na realizację strategii – I 196 51 26,0 24,8 26,3
5 Wraz z upływem czasu spada zaangażowanie pracowników w proces 

realizacji strategii – ZP 196 49 25,0 19,2 30,9

Objaśnienia: N – liczba firm, która odpowiedziała na pytanie, LF – liczba firm, w której dany 
problem wystąpił, %N = (LF/N)*100; %P – odsetek firm z listy „Polityki”, w których dany problem 
wystąpił, %F – odsetek firm z listy „Forbesa”, w których dany problem wystąpił.

Źródło: opracowanie własne.
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wem czasu spada zaangażowanie pracowników w proces realizacji strategii), oraz 
takie, z którymi do czynienia miało co najwyżej co trzecie przedsiębiorstwo (szybko 
zmieniające się otoczenie wymuszające częste modyfikowanie wdrażanej strategii). 
Należy zatem stwierdzić, iż pozostałe 24 problemy występują w badanych firmach 
rzadziej – na pewno rzadziej niż w co czwartej z nich.

Drugi wniosek dotyczy kategorii problemów, z jakimi mają do czynienia przed-
siębiorstwa odznaczające się wysoką skutecznością w realizacji strategii. Na liście 
pięciu najczęściej występujących znalazły się po dwa z obszaru „zaangażowanie 
pracowników” i „inne” oraz jeden z obszaru „przywództwo”. Widać zatem, że naj-
większa liczba problemów dotyczy czynnika ludzkiego: utrzymania zaangażowania 
pracowników w procesie realizacji strategii, co wiąże się z tym, aby skupiali się oni 
nie tylko na działaniach operacyjnych, ale przede wszystkim na dochodzeniu do 
celów strategicznych. Do tego dochodzi przeciążone kierownictwo, które zamiast 
przewodzić pracownikom i motywować ich do realizacji strategii, musi zajmować 
się rozwiązywaniem bieżących problemów, co utrudnia realizację strategii.

Trzeci wniosek mówi o tym, że przedstawiciele badanych przedsiębiorstw jako 
najczęściej występujący problem wskazywali szybko zmieniające się otoczenie wy-
muszające częste modyfikowanie wdrażanej strategii. Świadczyć może to o praw-
dziwości tezy, iż współcześnie dla przedsiębiorstw największym wyzwaniem jest 
umiejętne dostosowywanie się do szybko zmieniającego się otoczenia, z czym wiąże 
się umiejętność opracowywania takich strategii, które z jednej strony będzie można 
często modyfikować, a które z drugiej strony konsekwentnie będą prowadzić przed-
siębiorstwo do wyznaczonego celu strategicznego, oczywiście, o ile cel ten nadal 
będzie racjonalny i osiągalny.

Czwarty wniosek dotyczy różnic między przedsiębiorstwami z listy „Polityki”  
i „Forbesa” pod względem częstotliwości występowania danych problemów. Otóż 
okazuje się, że firmy z listy „Polityki” zdecydowanie częściej niż firmy z listy „For-
besa” mają do czynienia z sytuacją, w której pracownicy skupiają uwagę na działa-
niach operacyjnych, odrywając się od realizacji celów strategicznych. Taki stan rze-
czy jest najprawdopodobniej spowodowany wielkością przedsiębiorstwa – podmioty 
z listy „Polityki” w 64% to firmy duże. W tego typu przedsiębiorstwach pracownicy 
często skupieni są tylko i wyłącznie na realizacji swoich codziennych obowiązków, 
nie widząc ich przełożenia na cele strategiczne. Dzieje się tak najprawdopodobniej 
dlatego, że pracownikom brakuje fundamentalnej wiedzy na temat tego, jak ich pra-
ca wpływa na realizację strategii. Można zaryzykować stwierdzenie, że taki stan 
wywołany jest przez nieumiejętne (bądź brak) komunikowanie pracownikom ich 
roli w procesie implementacji strategii.

Z kolei przedsiębiorstwa z listy „Forbesa” zdecydowanie częściej niż przedsię-
biorstwa z listy „Polityki” mają do czynienia z takimi problemami jak to, że szybko 
zmieniające się otoczenie wymusza częste modyfikowanie wdrażanej strategii oraz 
to, że wraz z upływem czasu spada zaangażowanie pracowników w proces realizacji 
strategii. Ponadto nieco częściej występuje u nich problem przeciążenia kierownic-
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twa bieżącymi sprawami, co utrudnia realizację strategii oraz niewystarczających 
środków finansowych przeznaczonych na realizację strategii. Występowanie więk-
szości z powyższych problemów z większą częstotliwością wśród przedsiębiorstw  
z listy „Forbesa” niż z listy „Polityki” można wytłumaczyć tym, że na pierwszej  
z tych list niemal 65% podmiotów to firmy małe. Nie dziwi zatem, że w tego typu 
podmiotach trudniej jest zgromadzić odpowiednie środki finansowe, które można 
przeznaczyć na realizację strategii. Ponadto w firmach małych szybciej dochodzi do 
przeciążenia kierownictwa (często jednoosobowego) bieżącymi problemami funk-
cjonowania organizacji. Wydaje się również, że wielkość przedsiębiorstwa tłumaczy 
występowanie zjawiska spadku wraz z upływem czasu zaangażowania w proces re-
alizacji strategii. Z przeprowadzonych badań wynika bowiem, że strategia firmy jest 
znana wszystkim pracownikom jedynie w 19,2% firm z listy „Forbesa” (w przypad-
ku listy „Polityki” odsetek ten wynosi 44,5%). Skoro zatem znajomość strategii 
przez pracowników małych firm jest tak niewielka, nie powinno dziwić, że spadek 
zaangażowania w proces realizacji strategii, której przecież nie znają, występuje 
częściej niż w firmach dużych, w których znajomość strategii przez pracowników 
jest ponad dwukrotnie większa. Jedynym problem, którego częstotliwość występo-
wania w podmiotach z listy „Forbesa” zaskakuje w porównaniu do podmiotów z li-
sty „Polityki”, jest szybko zmieniające się otoczenie, które wymusza częste modyfi-
kowanie wdrażanej strategii. Niemal 40% firm z listy „Forbes” doświadczyło tego 
problemu. Jest to o tyle zaskakujące, że firmy małe uznaje się za podmioty o wiele 
szybciej reagujące na zmiany w otoczeniu niż firmy duże. 

Wiedząc już, z jakiego typu sytuacjami problemowymi badane przedsiębiorstwa 
mają do czynienia najczęściej, chciano dowiedzieć się, czy lista tych sytuacji pokry-
wa się z listą sytuacji powodujących najwięcej kłopotów w procesie implementacji 
strategii. Do określenia wielkości problemów, jakie może wywołać w procesie im-
plementacji strategii dana sytuacja, posłużono się pięciopunktową skalą, gdzie „1” 
oznaczało, że „w ogóle nie był to problem”, a „5”, że był to „ogromny problem”. 
Tabela 3 prezentuje listę pięciu problemów, które generują najwięcej kłopotów w 
procesie wdrażania strategii. 

Analiza danych zawartych w tab. 2 i 3 uprawnia do stwierdzenia, że dwie sytu-
acje problemowe, które występowały w badanych przedsiębiorstwach z największą 
częstotliwością, znalazły się także wśród sytuacji generujących najwięcej kłopotów 
w procesie implementacji strategii. Należą do nich: szybko zmieniające się otocze-
nie, wymuszające częste modyfikowanie wdrażanej strategii (SP=3,00) oraz niewy-
starczające środki finansowe przeznaczone na realizację strategii (SP=2,98). Można 
zatem stwierdzić, iż do problemów, które przedsiębiorstwom osiągającym suk-
cesy rynkowe, jednocześnie najczęściej i najbardziej utrudniają wdrażanie 
strategii, należą: zmiany zachodzące w otoczeniu oraz brak odpowiednich środ-
ków finansowych na realizację strategii.

Kolejny wniosek dotyczy faktu, że najwięcej problemów wdrożeniowych w ba-
danych firmach wywołuje sytuacja, w której kierownictwo wyższego szczebla nie 
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podejmuje działań wpierających realizację strategii. Potwierdza to zatem znaną tezę, 
że brak wsparcia procesu implementacji strategii przez kadrę kierowniczą wyższego 
szczebla w istotny negatywny sposób wpływa na możliwość realizacji przyjętych 
zamierzeń strategicznych. Jeśli dodamy do tego piąty problem – brak liderów sku-
tecznie motywujących pracowników do realizacji strategii, to rodzi nam się obraz 
przedsiębiorstw, w których brakuje odpowiednich przywódców, będących w stanie 
pobudzić pracowników do zaangażowania się w proces implementacji strategii.  
A jak twierdzi J.M. Higgins, powodzenie zarówno procesu opracowania, jak i reali-
zacji strategii zależy od skutecznego przywództwa [Chowdary 2008].

Z kolei drugim w kolejności czynnikiem, który wywołuje najwięcej problemów 
wdrożeniowych, jest brak motywatorów lub nieodpowiednie motywatory wspierają-
ce realizację celów strategicznych. Jest to zatem potwierdzenie kolejnej znanej tezy 
mówiącej o tym, że brak odpowiedniego systemu motywacyjnego, który wiązałby 
wynagrodzenia pracowników z poziomem realizacji celów strategicznych, stanowi 
istotne zagrożenie dla powodzenia procesu implementacji strategii.

Dokonując analizy różnic występujących między przedsiębiorstwami z listy 
„Polityki” i „Forbesa”, należy dojść do wniosku, że podmiotom z listy „Polityki”  
o wiele więcej problemów niż podmiotom z listy „Forbesa” przysparzają takie sytu-
acje, jak: niepodejmowanie przez kierownictwo wyższego szczebla działań wspiera-
jących realizację strategii (SP-P=3,5; SP-F=2,60); brak liderów skutecznie motywu-
jących pracowników do realizacji strategii (SP-P=3,36; SP-F=2,47) oraz brak 
motywatorów lub nieodpowiednie motywatory wspierające realizację celów strate-
gicznych (SP-P=3,30; SP-F=2,79). Widać zatem, że przedsiębiorstwom dużym naj-
bardziej utrudnia implementację strategii brak wsparcia tego procesu przez kadrę 

Tabela 3. Pięć problemów wdrożeniowych – skala problemu 

Lp. Problem N LF %N SP SP-P SP-F
1 Kierownictwo wyższego szczebla nie podejmuje działań 

wpierających realizację strategii – P 196 11 5,6 3,090 3,50 2,60
2 Brak motywatorów lub nieodpowiednie motywatory wspierające 

realizację celów strategicznych – I 196 35 17,9 3,088 3,30 2,79
3 Szybko zmieniające się otoczenie wymuszające częste 

modyfikowanie wdrażanej strategii – I 196 65 33,2 3,000 2,86 3,11
4 Niewystarczające środki finansowe przeznaczone na realizację 

strategii – I 196 51 26,0 2,980 2,76 3,19
5 Brak liderów skutecznie motywujących pracowników do 

realizacji strategii – P 196 41 20,9 2,951 3,36 2,47

Objaśnienia: N – liczba firm, która odpowiedziała na pytanie, LF – liczba firm, w której dany 
problem wystąpił, %N = (LF/N)*100; SP – średnia skala problemu w firmach, w których dany problem 
wystąpił, SP-P – średnia skala problemu w firmach z listy „Polityki”, w których dany problem wystąpił, 
SP-F – średnia skala problemu w firmach z listy „Forbesa”, w których dany problem wystąpił.

Źródło: opracowanie własne.
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zarządzającą, brak przywódców skutecznie motywujących pracowników oraz brak 
powiązania systemu motywacyjnego z realizowaną strategią. Można zatem stwier-
dzić, że wszystkie te problemy mają charakter czynników wewnątrzorganizacyjnych 
i na wszystkie z nich przedsiębiorstwo może aktywnie wpływać.

Z kolei podmiotom z listy „Forbesa” o wiele więcej problemów niż podmiotom 
z listy „Polityki” przysparzają takie sytuacje, jak: niewystarczające środki finansowe 
przeznaczone na realizację strategii (SP-F=3,19; SP-P=2,76) oraz szybko zmieniają-
ce się otoczenie wymuszające częste modyfikowanie wdrażanej strategii (SP-F=3,11; 
SP-P=2,86). Zatem w przypadku przedsiębiorstw małych można stwierdzić, że je-
den z kluczowych czynników utrudniających wdrażanie strategii znajduje się poza 
organizacją (zmieniające się otoczenie) i ma ona na niego niewielki wpływ bądź nie 
ma żadnego wpływu, a drugi (środki finansowe) po części również znajduje się poza 
organizacją, ponieważ wielkość środków finansowych, którymi dysponuje mała fir-
ma, często uzależniona jest od decyzji instytucji, takich jak banki, które udzielają 
kredytów inwestycyjnych i rozwojowych.

5. Zakończenie

Przedstawione w niniejszym artykule wyniki badań dotyczące kluczowych proble-
mów występujących w trakcie implementacji strategii wśród przedsiębiorstw osią-
gających sukcesy rynkowe pozwalają dojść do wniosku, że lista tych problemów 
różni się nieco od tych, które można znaleźć w literaturze przedmiotu. Otóż najczę-
ściej pojawiające się w literaturze problemy wdrożeniowe można zakwalifikować do 
takich obszarów, jak: przepływ informacji/komunikacja, przywództwo, umiejętno-
ści kierownicze, podział uprawnień decyzyjnych, struktura władzy i jakość strategii.

Tymczasem wyniki badań przeprowadzonych w ramach realizacji projektu 
„Wdrażanie strategii organizacji – model, uwarunkowania i implikacje” uprawniają 
do stwierdzenia, że przedsiębiorstwom osiągającym sukcesy rynkowe najczęściej  
i jednocześnie najbardziej utrudniają wdrażanie strategii dwa problemy: zmiany  
zachodzące w otoczeniu oraz brak odpowiednich środków finansowych. 

Ponadto zaskakujący może być fakt, że ani na liście najczęściej występujących 
sytuacji problematycznych, ani na liście sytuacji stwarzających najwięcej proble-
mów nie pojawiła się żadna z obszaru „przepływ informacji”. Może to oznaczać, że 
przedsiębiorstwa uznane za skuteczne w procesie wdrażania strategii potrafią umie-
jętnie przekazywać w ramach organizacji informacje niezbędne do realizacji celów 
strategicznych.

Natomiast biorąc pod uwagę, iż wśród najczęściej występujących problemów  
w procesie implementacji strategii znalazł się ten mówiący o przeciążeniu kierow-
nictwa bieżącymi sprawami, co utrudnia realizację strategii, oraz uwzględniając to, 
że wśród sytuacji sprawiających najwięcej kłopotów znalazły się te mówiące o tym, 
że kierownictwo wyższego szczebla nie podejmuje działań wpierających realizację 
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strategii, a także że brakuje liderów skutecznie motywujących pracowników do re-
alizacji strategii, należy dojść do wniosku, że nawet przedsiębiorstwa, które skutecz-
nie implementują opracowane strategie, mają problemy związane z brakiem odpo-
wiedniego przywództwa. Ich występowanie negatywnie wpływa na proces wdrażania 
strategii. Dzieje się tak dlatego, że brak skutecznego przywództwa i właściwego 
motywowania może doprowadzić do tego, że pracownicy będą skupieni głównie na 
działaniach operacyjnych, a wraz z upływem czasu ich zaangażowanie w proces re-
alizacji strategii będzie spadało.

Podsumowując, należy stwierdzić, iż spośród prezentowanych w literaturze 
przedmiotu problemów występujących w procesie wdrażania strategii w firmach 
osiągających sukcesy rynkowe najczęściej występują te, które można przypisać do 
obszaru „przywództwo”.
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FIVE KEY PROBLEMS OF STRATEGY IMPLEMENTATION – 
EMPIRICAL RESEARCH RESULTS

Summary: In the strategic management literature much attention is paid to the the essence 
and importance of both good strategy formulation and proper strategy implementation. 
However, business practice shows that on the one hand companies possess highly developed 
skills in the area of formulating strategies, but on the other it is amazing that their competence 
in the area of the effective implementation of strategies is unexpectedly low. Therefore, many 
authors try to find a solution to the riddle why companies are ineffective in the process of 
strategy implementation. They identify various factors that influence the effectiveness of the 
strategy implementation process. Often among them there are mentioned such as: poorly 
developed leadership skills among managers, an improper allocation of decision-making 
powers, improper communication about strategy, lack of ability to manage change or lack of 
adequate incentives associated with the implemented strategy. One may wonder whether the 
companies that achieve market success also have to deal with the above-mentioned problems. 
This paper, based on the results of research conducted as a part of the project The implementation 
of the strategy in the organization - model, determinants and implications 2, presents five key 
problems, with which the companies that achieve market success had to deal with in the 
process of strategy implementation. It turns out that in this type of companies, two situations 
cause most often and at the same time the largest problems in the process of strategy 
implementation. These are: changes in the environment and the lack of adequate financial 
resources.

Keywords: strategy, strategy implementation, implementation problems.

2  Projekt został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie 
decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/04247.




