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PROBLEMY WDRAŻANIA STRATEGII  
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Streszczenie: W artykule omówiono wybrane problemy wdrażania strategii w polskich 
przedsiębiorstwach. Na podstawie przeprowadzonych badań empirycznych przedstawiono 
problemy związane: z procesem formułowania strategii, strukturą przedsiębiorstw i wykorzy-
staniem pracowników przy wdrażaniu strategii.
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1. Wstęp

Wdrażanie strategii jest jednym z trudniejszych etapów zarządzania strategicznego 
w przedsiębiorstwie. Jednocześnie nasuwa się pytanie: po co tworzymy strategię, 
skoro jej nie wdrażamy? W artykule omówiono niektóre problemy związane z wdra-
żaniem strategii. Ograniczone ramy publikacji pozwalają na omówienie tylko wy-
branych problemów spośród wielu będących wynikiem szeroko zakrojonych badań 
empirycznych przeprowadzonych w ramach projektu badawczego1. Grupę respon-
dentów stanowili przedstawiciele 200 przedsiębiorstw działających od 5 lat i figuru-
jących na liście 500 największych polskich firm według rankingu tygodnika ,,Polity-
ka’’ oraz przedsiębiorstw z listy ,,Diamenty Forbesa 2013’’.

2. Wybrane problemy implementacji strategii

Na znaczenie realizacji strategii zwracają uwagę teoretycy zarządzania strategiczne-
go, zarówno polscy, jak i zagraniczni2. Jak stwierdzają R. Kaplan i D. Norton, ostat-

1 Praca badawcza finansowana ze środków NCN- UMO-2011/03/B/H54/04247 realizowana  
w Katedrze Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, pod kier. prof. 
K. Moszkowicz. 

2 R. Kaplan, D. Norton, Wdrażanie strategii dla osiągnięcia przewagi konkurencyjnej, PWN, 
2010; M. Morgan, R. Levitt, W. Malek, Skuteczne wdrażanie strategii, PWN, 2010; A. Kaleta, Realiza-
cja strategii, PWE, 2013 i inni.
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nie badania wskazują, że ,,60-80% przedsiębiorstw dzieli bardzo wiele od osiągnię-
cia celów wyrażonych w ich planach strategicznych’’3. Problem bowiem sprowadza 
się do samej realizacji strategii. Przy czym, jak stwierdzają inni autorzy, ,,wdrażanie 
strategii wymaga obejmującego cały system podejścia, które w stały sposób zmusza 
przedsiębiorstwa (…) do myślenia systemowego’’4. Myślenie systemowe obejmuje 
wszystkie elementy tworzenia i wdrażania strategii. Inny autor pisze wręcz o ko-
nieczności posiadania ,,inteligencji strategicznej’’, upatrując ją w trzech najważniej-
szych elementach przedsiębiorstwa: strategii, struktury i ludzi5.

Kierując się powyższymi spostrzeżeniami, w niniejszym artykule przestawiono 
w tym kontekście następujące wyniki wspomnianych badań: 
 – problem opracowania strategii 
 – problemy struktury,
 – problem ludzki; a zwłaszcza komunikacja w ramach struktury organizacyjnej.

Są to, wydaje się, jedne z najważniejszych problemów wpływających na wdra-
żanie strategii w przedsiębiorstwach. Są to problemy, które mogą prowadzić do  
inercji w działalności przedsiębiorstwa. To z kolei może spowodować utratę zdolności 
konkurowania z innymi podmiotami rynku. Inercja w zakresie strategii to wada firm, 
które niezbyt regularnie zmieniają strategię. Na inercję strukturalną cierpią firmy, 
które pomimo że zdają sobie sprawę z potrzeby zmian, to na ich przeszkodzie stoi 
istniejąca struktura, natomiast inercja ludzka to niechęć do zmian jednostek i grup6.

Z badań przeprowadzonych w ramach wspomnianego projektu wynika, że prawie 
co trzecie przedsiębiorstwo ma strategię w postaci sformalizowanego dokumentu 
znanego wyłącznie kierownictwu firmy. Podkreślić jednak należy, że tylko około  
w połowie przedsiębiorstw strategia stanowi opracowany, sformalizowany dokument.

Tabela 1. Sposób tworzenia strategii

Lp. Postać strategii Udział 
procentowy

1 Strategia w ,,w głowie szefa’’ 18
2 Strategia w formie ustnych ustaleń, znanych wyłącznie kierownictwu firmy 17,5
3 Strategia w formie ustnych ustaleń, znanych każdemu pracownikowi 16
4 Strategia sformalizowana, w postaci dokumentu znanego wyłącznie 

kierownictwu firmy 29,5
5 Strategia sformalizowana w postaci dokumentu, znanego każdemu 

pracownikowi firmy 16
6 Inna   1
7 Odmowa odpowiedzi   2

Źródło: opracowanie własne na podstawie raportu z badań. 

3 R. Kaplan, D. Norton, wyd. cyt., s. 4.
4 M. Morgan, R. Levitt, W. Malek, wyd cyt., s. 19.
5 J. Wells, Inteligencja strategiczna, Wyd. Rebis, Poznań 2014, s. 20.
6 Tamże, s. 20-21.
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Mogłoby to oznaczać, że strategia, która nie jest sformalizowana w przedsiębior-
stwach, jest za to elastyczna i modyfikowana w miarę zmian w otoczeniu. Tym bar-
dziej, że jak wynika z badań, przeszło co trzecia strategia w badanych przedsiębior-
stwach aktualizowana jest raz na rok, 23% przedsiębiorstw aktualizuje strategię raz 
na pół roku, a 28,5% raz na 2-3 lata.

Jednakże dalsze badania dotyczące zawartości strategii zdają się wskazywać, że 
jednak ten brak sformalizowania strategii powodować może problemy z jej zawarto-
ścią. One zaś mogą przyczyniać się do kłopotów z realizacją strategii, a co za tym 
idzie – jej wdrażaniem. Zgłaszane, w tym względzie problemy przedstawiono  
w tabeli 2. 

Tabela 2. Zawartość strategii wpływająca na wdrożenie

Lp. Problem Udział 
procentowy

1 Niejasne sformułowanie założenia strategii   9 
2 Wewnętrzna niespójność realizowanej strategii (wizji, celów, harmonogramu, 

budżetu) 10,5 
3 Nieelastyczność strategii (jednowariantowość rozwiązań przyjętych w strategii)   9 
4 Nadmierna liczba celów strategicznych uwzględnionych w strategii 13 
5 Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu od rzetelnej analizy 

rzeczywistości   8,5 

Źródło: raport z badań.

Tylko połowa badanych przedsiębiorstw uznała, że powyższe problemy związa-
ne z zawartością strategii mogły mieć wpływ na jej wdrażanie. Dlatego też należy 
podchodzić do tych wyników z ostrożnością. Zaniepokojenie budzi jednak to, że 
13% przedsiębiorstw stwierdziło nadmierną liczbę celów strategicznych a 10,5% 
wewnętrzną niespójność strategii. Może to, wydaje się, być także pewien dowód na 
brak sformalizowania strategii we wspomnianej wcześniej połowie badanych przed-
siębiorstw. Tak więc proces tworzenia strategii wpływa na skuteczne wdrażanie stra-
tegii. Jak stwierdza J. Wells, ,,firma, aby osiągnąć trwałe ponadprzeciętne wyniki, 
potrzebuje dobrej strategii (…), wymaga to właściwego jej sformułowania’’7. Po-
trzebuje też właściwej struktury, która umożliwi wdrożenie strategii.

Pewnych wyjaśnień wymaga związek strategii i struktury. Niektórzy autorzy 
uważają, że struktura jest wtórna względem strategii8. Strategia bowiem decyduje o 
odpowiednim rozmieszczeniu poszczególnych elementów działania. Struktura jest 
jednak także wielkością wynikową wcześniej podejmowanych działań i z tego punk-
tu widzenia determinuje przyszłe wybory strategiczne. Dlatego w świetle naszych 

7 J. Wells, wyd. cyt., s. 33. 
8 Zob. szerzej K. Moszkowicz, Procesy innowacyjne w polskim przemyśle, Wyd. AE, Wrocław 

2001, s. 30-32 i 87.
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rozważań może sprzyjać wdrażaniu strategii lub je hamować. Zdaniem J. Wellsa 
inteligentna struktura to taka, która umożliwia (a nawet wymusza) strategiczną 
zmianę9. Wymaga to też odpowiedniego podejścia kierownictwa firm działających 
na zmiany struktury. Tymczasem często zdarza się, że łatwiej wpaść na nowe pomys- 
ły, a trudniej przekuć je w działanie – ze względu na dużą bezwładność struktury 
przedsiębiorstwa, będącą wynikiem skupiania się na działaniach bieżących.

Analizując wyniki wspomnianych badań, można stwierdzić, że najważniejszą 
przyczyną (zob. tab. 3) związaną z problemami wdrażania strategii (28,6%) sku- 
pienie się na działaniach operacyjnych oraz zła struktura organizacyjna (14%),  
a w 17,3% występowały sprzeczne grupy interesów, co także świadczy o złej struk-
turalizacji organizacji.

Tabela 3. Problemy strukturalne wdrażania strategii

Lp. Rodzaj problemu Udział 
procentowy

1 Struktura organizacyjna niedopasowana do wdrażanej strategii 14 
2 Brak osób odpowiedzialnych za realizację strategii   8,2 
3 Skupienie uwagi pracowników na działaniach operacyjnych w oderwaniu  

od realizacji celów strategicznych 28,6 
4 Występowanie wewnątrz organizacji sprzecznych ,,grup interesów’’ 

utrudniających wdrażanie strategii 17,3 

Źródło: raport z badań.

Modyfikacja czy też zmiany struktury organizacyjnej są często niezbędne przy 
wdrażaniu strategii. Zawsze też związane są z odpowiednimi zmianami na poszcze-
gólnych szczeblach organizacji, ich wykorzystaniem czy wręcz inną ich konfigura-
cją. Wykazały to też prowadzone badania. Należy zauważyć, że dane w tab. 4 nie 
sumują się do 100%, ponieważ respondenci wybierali po kilka z sugerowanych od-
powiedzi.

Najwyższą częstotliwość można zauważyć w przypadku ścisłej współpracy mię-
dzy kluczowymi osobami odpowiadającymi za realizację strategii (85,7,%) oraz ko-
rzystania z pracy zespołów różnych działów (81,5%), następnie: przekazywania od-
powiedzialności za działania wykonawcze liderom różnych szczebli struktury 
organizacyjnej (70,9%), a także zmiany struktury organizacyjnej (61,5%). 

Najmniej chętnie firmy korzystały z powoływania specjalnych zespołów zajmu-
jących się nadzorowaniem procesu realizacji strategii.

Wydaje się, że badane przedsiębiorstwa wykorzystywały raczej istniejące struk-
tury organizacyjne do wdrażania strategii. Tyko trochę więcej niż połowa z nich 
dokonywała zmian struktur. Może być to zasadne w sytuacji, w której w sposób 
skuteczny wykorzystujemy zatrudnionych pracowników, a zwłaszcza gdy są oni do-

9 J. Wells, wyd. cyt., s. 154-156.
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brze poinformowani o działaniach niezbędnych do koordynowania i realizacji stra-
tegii.

Problemem najważniejszym przy realizacji strategii są kwalifikacje zatrudnio-
nych pracowników, ich wiedza i odpowiednie do tego usytuowanie ich na szcze-
blach struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa. Innymi słowy, wysoko wykwali- 
fikowani pracownicy o cechach przywódczych powinni być menedżerami, kierow-
nikami na poszczególnych szczeblach organizacyjnych przedsiębiorstw. Wydaje się 
to truizmem, lecz przeprowadzone badania empiryczne wskazują, że nie zawsze tak 
jest. Brak wiedzy niezbędnej do realizacji strategii wśród kierowników wyższego 
szczebla odnotowano u 7, 2% respondentów. Aż 33,2% respondentów stwierdziło, 
że przeszkodą we wdrażaniu strategii są ,,szybko zmieniające się otoczenie wymu-
szające częste modyfikacje wdrażanej strategii, a 20% uznało za przeszkodę w po-
dejmowaniu decyzji ,,zbyt dużą ilość informacji’’10. Wszystko to dodatkowo świad-
czy o złej strukturze przedsiębiorstw, gdyż informacje powinny być przekazywane 
na odpowiednie szczeble zarządzania. Dodatkowo też można wysnuć wniosek, że 
dobór kadr jest niezbyt odpowiedni, skoro kierownicy i menedżerowie nie potrafią 
odpowiednio dysponować informacją. Wynikiem tego jest słaba komunikacja z pra-
cownikami, wskazują na to dane zawarte w tab. 5.

Powyższe wyniki badań wskazują też, bezpośrednio lub pośrednio, na nieodpo-
wiednią strukturę organizacyjną oraz słabą komunikację między szczeblami. Świad-
czyć to może o słabym wykorzystaniu czynnika ludzkiego w realizacji strategii.

Sytuacji nie tłumaczą odpowiedzi respondentów, że ,,kierownictwo przeciążone 
jest problemami bieżącymi, utrudniając realizację strategii’’ (30,6%). Świadczy to 
raczej o obsadzeniu nieodpowiednimi ludźmi kierownictwa wyższego szczebla.

Jak stwierdza J. Wells, ,,ostatecznym ograniczeniem zdolności organizacji do 
zmiany swojej strategii i struktury w sposób inteligentny i celowy jest gorliwość  

10 Dane z cytowanego raportu badawczego, s. 23. 

Tabela 4. Modyfikacja struktury organizacyjnej

Lp. Rodzaj działań Udział 
procentowy

1 Ścisła współpraca między kluczowymi osobami odpowiedzialnymi  
za realizację strategii 85,7 

2 Korzystanie z pracy zespołów składających się z osób różnych działów  
(np. marketing, produkcja, B+R, finanse itp.) 81,5 

3 Zmiany struktury organizacyjnej mające na celu usprawnienie procesu 
wdrażania strategii 61,5 

4 Przekazanie odpowiedzialności za działania wykonawcze liderom na różnych 
szczeblach struktury organizacyjnej 70,9 

5 Powołanie osoby lub specjalnego zespołu odpowiedzialnego za nadzorowanie 
i koordynowanie procesu realizacji strategii 59,2 

Źródło: raport z badań.



Problemy wdrażania strategii w przedsiębiorstwach 363

i zdolność jej pracowników, by to uczynić; zmiana musi następować na wszystkich 
szczeblach organizacji’’11. Dlatego dobór personelu jest niezwykle istotny. Jednakże 
można też stworzyć w przedsiębiorstwie odpowiednie warunki dla uaktywnienia się 
większej liczby pracowników gotowych na zmiany i wdrażanie strategii. Dane za-
warte w tab. 6 mogą nam powiedzieć o tym, jakich pracowników zatrudniają badane 
przedsiębiorstwa, ale także o tym, jakie mają oni warunki do wdrażania strategii  
(w 12,3% przedsiębiorstw pracownicy nawet nie znają założeń strategii).

Tabela 6. Pracownicy a wdrażanie strategii

Lp. Rodzaj problemu Udział 
procentowy

1 Pracownicy niechętnie dzielą się z innymi ważnymi informacjami lub wiedzą 
związaną z wdrażaniem strategii 18,4 

2 Wraz z upływem czasu spada zaangażowanie pracowników w proces realizacji 
strategii 25 

3 Opór pracowników wobec zmian związanych z realizacją strategii 24,2 
4 Brak akceptacji strategii przez pracowników niższych szczebli 12,3 
5 Strategia nie była prezentowana pracownikom, co powoduje, że nie znają oni  

jej założeń 12,8 

Źródło: raport z badań.

Niedoinformowanie pracowników co do założeń strategii na pewno nie może 
sprzyjać ich zaangażowaniu się w realizację strategii. Niepokój budzi także niechęć 
pracowników do dzielenia się informacjami (18,4%), a także słabe w miarę upływu 
czasu zaangażowanie się pracowników w proces realizacji strategii (25%). Dlatego 
też nie może dziwić opór pracowników wobec zmian (24,2%).

11 J. Wells, wyd. cyt., s. 259.

Tabela 5. Problemy ludzkie przy realizacji strategii

Lp. Rodzaj problemu Udział 
procentowy

1 Brak jasnych wytycznych dotyczących realizacji strategii 14 
2 Brak efektywnego systemu komunikowania celów strategicznych 13 
3 Słaba lub niewystarczająca wymiana informacji dotyczących realizacji strategii 20,5 
4 Pracownicy nie wiedzą, w jaki sposób ich codzienna praca przyczynia się 

do realizacji strategii
24 

5 Brak wypracowanych metod działania w sytuacjach krytycznych dla realizacji 
strategii

16,5 

6 Brak motywatorów lub nieodpowiednie, wspierające realizację celów 
strategicznych

17,5 

7 Niewystarczające środki finansowe przeznaczone na realizację strategii 25,5 

Źródło: raport z badań.
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Na szczęście stan faktyczny w badanych 200 przedsiębiorstwach nie jest uzna-
wany za normalny. Odpowiedzi na pytania dotyczące kierunków zmian, w jakich 
powinny podążać przedsiębiorstwa, wykazują bowiem, że kierownictwo badanych 
firm dostrzega problemy, które poruszono: w tym rolę pracowników przy wdrażaniu 
strategii (zob. tab. 7).

Tabela 7. Kierunki działań

Lp. Rodzaje zmian Udział 
procentowy

1 Włączanie szerokiego grona pracowników w etap opracowywania strategii 48 
2 Korzystanie z systemu motywacyjnego uzależniającego poziom wynagrodzeń 

pracowników od stopnia realizacji celów strategicznych 69 
3 Korzystanie z komunikacji nieformalnej 59,7 
4 Podejmowanie przez kierownictwo działań mających na celu zmniejszenie 

oporu pracowników wobec zmian związanych z wdrażaną strategią 60,2 

Źródło: raport z badań.

Największą uwagę zwraca się na wprowadzenie systemu motywującego, uzależ-
niającego poziom wynagrodzeń pracowników od stopnia realizacji celów strategicz-
nych (69,7 %), ale też informowania pracowników o tych celach, w tym korzystając 
z komunikacji nieformalnej. Wskazuje się też na konieczność działań mających na 
celu zmniejszenie oporu pracowników wobec zmian związanych z wdrażaną strategią.

Biorąc pod uwagę, że wskazane kierunki obejmują szeroki aspekt wykorzystania 
pracowników do realizacji strategii, należy uznać ten fakt za obiecujący w przy- 
szłości.

3. Podsumowanie

Poruszone w artykule problemy we wdrażaniu strategii w przedsiębiorstwach z racji 
ograniczonych ram artykułu są dobrane wybiórczo. Podkreślić należy, że badania 
przeprowadzono na próbie 200 polskich przedsiębiorstw i dotyczyły one szerokiej 
gamy problemów związanych z wdrażaniem strategii. Tutaj omówiono tylko trzy, 
które naszym zdaniem są najbardziej istotne z racji ich wpływu na implementację 
strategii. Łączą się one ze sobą, a ich znaczenie w sposób istotny je wyróżnia. Opar-
to się tutaj na ich wyróżnieniu przez cytowanego już J. Welsa, który stwierdza, że 
problem: strategii, struktury i pracowników jest najistotniejszy i stanowi o inteligen-
cji strategicznej firmy. 
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PROBLEMS OF STRATEGY IMPLEMENTATION  
IN ENTERPRISES

Summary: The article discusses some problems of strategies implementation in Polish 
enterprises. The conducted empirical survey related to the problems of: process of strategy 
formulation, corporate structure and the employees engagement in the strategy implementation.
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