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1. Podstawowe informacje o kandydacie

1.1. Informacje o wyksztalceniu

Posiadane dyplomy, stopnie naukowe — z podaniem nazwy, miejsca i roku ich uzyskania oraz

tytulu rozprawy doktorskiej

2007 — stopien doktora nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu nadany
uchwala Rady Wydziatu Nauk Ekonomicznych Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu

(obecnie Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu) z dnia 18 pazdziernika 2007 .

Tytul rozprawy doktorskiej: Zmiany strategii przedsigbiorstw branzy migsnej po
przystgpieniu Polski do Unii Europejskiej,

Praca byta efektem realizacji grantu badawczego promotorskiego pt. Zmiany strategii
przedsiebiorstw branzy miesnej po przystgpieniu Polski do Unii FEuropejskiej
finansowanego ze srodkow Ministerstwa Edukacji i Nauki (Nr projektu: 1H02D107 30)

Promotor w przewodzie doktorskim: dr hab. prof. AE Krystyna Moszkowicz Recenzenci
w przewodzie doktorskim: prof. dr hab. Krystyna Poznanska (Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie), dr hab. prof. AE Andrzej Kaleta (Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu

— obecnie Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu)

2003-2007 Stacjonarne Studia Doktoranckie

Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu (obecnie Uniwersytet Ekonomiczny we

Wroctawiu), Wydziat Nauk Ekonomicznych, Katedra Zarzadzania Strategicznego
2012-2013 studia podyplomowe Menedzer Projektu Badawczo-Rozwojowego
Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu

2004 — tytul zawodowy magistra

Tytul zawodowy uzyskany na Wydziale Nauk Spotecznych Uniwersytetu Wroctawskiego.
Kierunek: Politologia / Specjalno$¢: Marketing Polityczny

Tytul pracy magisterskiej: Mata i srednia przedsigbiorczos¢ w Polsce oraz rola panstwa

W jej rozwoju

Promotor: dr hab. Jozef Zarzeczny
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e 2003 — tytul zawodowy magistra

Tytut zawodowy uzyskany na Wydziale Gospodarki Narodowej (obecnie Wydzial Nauk
Ekonomicznych) Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu (obecnie Uniwersytet

Ekonomiczny we Wroctawiu).

Kierunek: Marketing 1 zarzadzanie / Specjalno$¢: Ekonomika 1 zarzadzanie

W przedsigbiorstwie.

Tytut pracy magisterskiej: Motywowanie pracownikow, jako element zarzgdzania

zasobami ludzkimi.

Promotor: prof. dr hab. Jerzy Jarco

Na liscie rankingowej zajalem IV miejsce wsrod absolwentéw Wydziatu Gospodarki

Narodowej w roku 2003.

1.2. Informacje o dotychczasowym zatrudnieniu w jednostkach naukowych

2009 — obecnie - Katedra Zarzadzania Strategicznego, Wydzial Nauk Ekonomicznych,

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, stanowisko: adiunkt

2008 — 2009 - Katedra Zarzadzania Strategicznego, Wydzial Nauk Ekonomicznych, Uniwersytet

Ekonomiczny we Wroclawiu, stanowisko: asystent

1.3. Ogolne informacje o zainteresowaniach naukowych

Moje zainteresowania naukowe, przed opracowaniem dysertacji doktorskiej, koncentrowaty si¢ na
zagadnieniach zwigzanych z uwarunkowaniami rozwoju matej i $redniej przedsigbiorczosci oraz
roli kultury organizacyjnej w rozwoju organizacji. W okresie przygotowywania pracy doktorskiej
coraz bardziej interesowata mnie problematyka ewolucji strategii oraz zmian strategicznych.
W pierwszym okresie po uzyskaniu stopnia doktora nauk ekonomicznych zaobserwowatem, ze
W obszarze ewolucji strategii oraz zmian strategicznych pojawit si¢ nurt zwracajacy uwage na
zagadnienia zwigzane ze spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu. W tym tez kierunku poszerzytem
swoje zainteresowania badawcze, ktore z czasem skoncentrowaly si¢ na problematyce
strategicznego wymiaru spolecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz raportowania spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu. Niemniej jednak w centrum moich zainteresowan badawczych

pozostaty zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem strategicznym (co zaowocowato m.in. udziatem
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w dwoch projektach badawczych!), a w szczegdlnosci problematyka wdrazania strategii.
W rezultacie mozna zdefiniowa¢ trzy obszary badawcze, w zakresie ktorych koncentrowatem
swojg aktywno$¢ badawczo-naukowa, po uzyskaniu stopnia doktora nauk ekonomicznych

(rysunek 1):

1. Wdrazanie strategii.
2. Strategiczny wymiar spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

3. Raportowanie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.

wdrazanie strategii

zainteresowania
naukowe

strategiczny wymiar raportowanie
spotecznej spotecznej
odpowiedzialnosci odpowiedzialnosci
biznesu biznesu

Rysunek 1. Zakresy aktywnosci naukowo-badawczej po uzyskaniu stopnia doktora nauk ekonomicznych

Moje rozwazania, poszukiwania i poglady naukowe oraz propozycje nowych rozwigzan
praktycznych zdefiniowane w zakresie wdrazanie strategii, staty si¢ podstawa powstania cyklu
publikacji powigzanych tematycznie, scharakteryzowanego ponizej. Pozostale dwa zakresy
aktywno$ci naukowo-badawczej znalazty swoj wyraz w innych publikacjach oraz w badaniach

naukowych, w ktorych uczestniczylem.

! 2012 — 2015 — wykonawca projektu badawczego Wdrazanie strategii organizacji - model, uwarunkowania i implikacje
(kierownik: dr hab. Krystyna Moszkowicz, prof. UE) finansowanego ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki, nr
2011/03/B/HS4/04247

2011 — 2014 — wykonawca projektu badawczego Ewolucja zarzqdzania strategicznego w trakcie rozwoju przedsigbiorstw.
(kierownik: prof. dr hab. Andrzej Kaleta) finansowanego ze srodkow Narodowego Centrum Nauki, nr NN1 15 402240
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2. Wskazanie i omOwienie osiggniecia naukowego wynikajacego z art.
16 ust. 2 Ustawy z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych

i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz.U. nr
65, poz. 595 z p6Zn. zm.)

2.1. Tytutl osiagniecia naukowego

Zgodnie z treécig art. 16 ust. 2 Ustawy z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych i tytule
naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz.U. nr 65, poz. 595 z p6zn. zm.) do
oceny w postepowaniu habilitacyjnym przedstawiam osiggniecie naukowe pt. Doskonalenie
procesu wdrazania strategii — ujecie modelowe, ktore stanowi cykl publikacji powigzanych
tematycznie. Na cykl publikacji skladaja si¢ 3 rozdziaty w monografii oraz 7 artykutow

naukowych (wykaz publikacji wraz z ich oznaczeniem zawarto w tabeli 1).

2.2. Wykaz publikacji wchodzacych w sklad cyklu publikacji powigzanych
tematycznie, stanowiacy znaczacy wklad w rozwéj nauk ekonomicznych
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu

Przedstawiany cykl publikacji sktada si¢ z: 3 rozdziatbw w monografii oraz 7 artykulow

W czasopismach.

Tabela 1. Wykaz publikacji stanowigcych cykl publikacji powigzanych tematycznie pt. Doskonalenie procesu
wdrazania strategii — ujecie modelowe

Obszary .
7, Autor/autorzy, rok wydania, tytuty . ) .
rozwazaf publikacji, nazwa wydawnictwa, Wktad w rozwdj nauk ekonomlczqych w dyscyplinie
podjetych w nauki o zarzadzaniu

cyklu publikacji [typ publikacji]

1
Wolczek P., 2012, Wdrazanie
strategii jednym z najstabszych
ogniw zarzqdzania strategicznego,
Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finansow, Szkota

Glowna Handlowa w Warszawie,
Istota i nr 116, ss. 205-216

uwarunkowania | [artykul naukowy]

- studia literaturowe nad istotg procesu wdrazania
strategii systematyzujace wiedz¢ w obszarze
zarzadzania strategicznego.

- wstepna identyfikacja przeszkod utrudniajacych
skuteczne wdrozZenie strategii opisywanych

w literaturze

- wstepna identyfikacja rozwigzan wspierajacych
proces wdrazania strategii opisywanych w literaturze

procesu )
wdrazania Wolczek P., 2015, Wdrazanie o
strategii - wyodrebnienie i charakterystyka etapu

strategii newralgicznym etapem
zarzqdzania strategicznego, W.
Wdrazanie strategii w polskich
przedsiebiorstwach. Model,
uwarunkowania, implikacje, (red.)
K. Moszkowicz, Wydawnictwo
Naukowe PWN, ss. 22-40

[rozdzial w monografii]

przygotowan do wdrozenia strategii

- poglebiona identyfikacja przeszkod utrudniajacych
skuteczne wdrozenie strategii opisywanych

w literaturze,

- identyfikacja metod i narzedzi wspierajacych
proces wdrazania Strategii opisywanych w literaturze
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Badania nad
identyfikacja
probleméw
wdrozeniowych
oraz aplikacja
rozwiazan
usprawniajacych
proces
implementacji
strategii

@)
Wotczek P., 2014, Piec kluczowych
problemow wdrazania strategii w
Swietle wynikow badan
empirycznych, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, nr 366, ss. 593-604

[artykut naukowy]

- identyfikacja kluczowych (ze wzgledu na
czgstotliwo$¢ wystepowania oraz poziom
generowanych utrudnien) problemoéw, z jakimi maja
do czynienia w procesie wdrazania strategii
przedsigbiorstwa osiggajace sukcesy rozwojowe

(4)
Wolczek P., 2016, Cechy strategii
generujgce problemy wdrozeniowe
a wielkoS¢ przedsigbiorstwa, Prace
Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr
444, ss. 559-570

- identyfikacja probleméw wdrozeniowych
wywotywanych przez cechy strategii

- wykazanie zwigzkow pomigdzy wielkoscia
przedsigbiorstwa a: (a) niejasno sformutowanymi
zatozeniami strategii, (b) wewngtrzng niespojnoscia
strategii oraz (C) nieelastycznoscia strategii.

- wykazanie braku zwigzkéw pomigdzy wielkosciag

[artykut naukowy] przedsigbiorstwa a: (a) nadmierng liczbg celow
strategicznych ujmowanych w strategii oraz
(b) definiowaniem celéw w oderwaniu od rzetelnej
analizy rzeczywistosci.
()

Wolczek P., 2016, Problemy
wdrazania strategii w matych
przedsigbiorstwach - wyniki badan,
Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr
420, ss. 422-434

[artykut naukowy]

- identyfikacja kluczowych (ze wzglgdu na
czgstotliwos$¢ wystepowania oraz poziom
generowanych utrudnien) problemow, z jakimi maja
do czynienia w procesie wdrazania strategii mate
przedsigbiorstwa skuteczne w realizacji przyjetych
zamierzen strategicznych

(6)
Wolczek P., 2018, Strategy
implementation problems in small
and large companies —
similarities and differences in light
of the research results. Lessons
from the Polish experience,
Argumenta Oeconomica, No. 2(41),
pp. 391-421

[artykut naukowy w czasopi§mie
posiadajacym IF (IF 2017 = 0,178),
indeksowanym w Web of Science]

- wskazanie podobienstw i réznic w zakresie
zidentyfikowanych kluczowych (ze wzgledu na
czestotliwo$¢ wystgpowania oraz poziom
generowanych utrudnien) probleméw, z jakimi maja
do czynienia w procesie wdrazania strategii mate
oraz duze przedsi¢biorstwa skuteczne w realizacji
przyjetych zamierzen strategicznych

()
Wotczek P., 2015, Rozwigzania
usprawniajgce proces wdrazania
strategii w przedsiebiorstwach -
wyniki badan, Marketing i Rynek,
Polskie Wydawnictwo, nr 9, ss.
729-743

[artykut naukowy]

- identyfikacja kluczowych rozwigzan kontrolnych
oraz narzedzi i metod wdrozeniowych
usprawniajacych proces wdrazania strategii,
stosowanych przez przedsigbiorstwa skuteczne w
realizacji przyjetych zamierzen strategicznych.

(8)
Wotczek P., 2015, Wyniki badan
dotyczgcych wdrazania strategii w
obszarze narzedzi i metod
wdrozeniowych, w: Wdrazanie
strategii w polskich
przedsigbiorstwach. Model,
uwarunkowania, implikacje, (red.)
K. Moszkowicz, Wydawnictwo

- identyfikacja czestotliwosci aktualizacji strategii
w zalezno$ci od formy strategii oraz od wielkosci
przedsigbiorstwa,

- identyfikacja skali probleméw generowanych

w procesie implementacji strategii przez zmiany
zachodzace w otoczeniu oraz praktyk w zakresie
monitorowania tych zmian przez przedsigbiorstwa
skuteczne w realizacji przyjetych zamierzen
strategicznych.
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Naukowe PWN, ss. 94-119
[rozdziat w monografii]

- identyfikacja praktyk przedsigbiorstw w zakresie
przypisywania celom strategicznym miernikow

i wskaznikow ich realizacji oraz prowadzenia
pomiaru postepu prac wdrozeniowych

- identyfikacja praktyk przedsigbiorstw w zakresie
korzystania z pomocy doradcéw zewngtrznych

w procesie implementacji strategii

- identyfikacja praktyk przedsigbiorstw w zakresie
korzystania z controlingu strategicznego,

- wskazanie podobienstw i réznic w zakresie metod
i narz¢dzi wdrozeniowych (ze wzgledu na
czestotliwo$é wykorzystania oraz skutecznosci
zastosowania) uzywanych w procesie wdrazania
strategii przez mate oraz duze przedsigbiorstwa
osiggajace sukcesy rozwojowe

Modele
doskonalenia
procesu
wdrazania
strategii

9)
Wolczek P., Ignacy J., 2015,
Modelowe ujecia wdrazania
strategii, w: Wdrazanie strategii w
polskich przedsigbiorstwach.
Model, uwarunkowania, implikacje,
(red.) K. Moszkowicz,
Wydawnictwo Naukowe PWN, ss.
181-200

[rozdzial w monografii]

- wnioski ptynace z analizy wybranych modelowych
uje¢ wdrazania strategii prezentowanych

W literaturze z zakresu wdrazania strategii

- opracowany wspoétautorski model kontekstualno-
procesualny wdrazania strategii

[oswiadczenie nr 1]

(10)
Wolczek P., 2019, Solutions
supporting the strategy
implementation — model proposal,
Management Sciences. Nauki o
zarzadzaniu, Vol. 24, No 2, pp. 49-
59

[artykut naukowy]

- identyfikacja najczesciej stosowanych rozwigzan
usprawniajacych proces wdrazania strategii,

- identyfikacja najskuteczniejszych rozwiazan
usprawniajacych proces wdrazania strategii,

- wskazanie podobienstw i réznic wystepujacych
miedzy przedsigbiorstwami matymi a duzymi

w zakresie wykorzystywanych rozwigzan
usprawniajacych proces wdrazania strategii oraz

W ocenie skutecznosci wykorzystywanych
rozwigzan,

- opracowana koncepcja doskonalenia procesu
wdrazania strategii w ujeciu modelowym. Koncepcja
spetnia kryterium skutecznosci, tzn. uwzglednia takie
rozwigzania, ktorych skuteczno$¢ zastosowania
zostata potwierdzona w badaniach empirycznych.
Ponadto zaproponowana koncepcja doskonalenia
procesu wdrazania strategii uwzglednia specyfike
matych i duzych przedsigbiorstw, co zostato ujete

W opracowanych ujeciach modelowych.

Wyjasnienie: w cyklu publikacji powigzanych tematycznie zamiennie stosuje si¢ pojgcia ,.realizacja strategii” i ,,wdrazanie

strategii”. Jest to dziatanie intencjonalne. Autor zdaje sobie sprawe z faktu, ze pojecia te nie s synonimami oraz ze w 0golnym
ujeciu wdrazanie strategii prowadzi do realizacji przyjetych zamierzen strategicznych, czyli de facto do realizacji strategii.
Jednak aby unikna¢ problemu zbyt czgstego powtarzania stowa ,,wdrazanie”, zdecydowano si¢ stosowaé zamiennie stowo

,realizacja”.

Zrbdlo: opracowanie wlasne
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2.3. Uzasadnienie podjecia problematyki badawczej i luka badawcza

Inspiracjg do zainteresowania si¢ w swoich badaniach naukowych problematyka wdrazania
strategii, a w szczegolnosci zagadnieniami zwigzanymi z rozwigzaniami mogacymi usprawnié
implementacj¢ strategii, byly artykuly opublikowane w magazynie Fortune. Pierwszy z nich,
z 1982 roku, informowal, Ze mniej niz 10% wlasciwie opracowanych strategii udaje si¢
skutecznie wdrozy¢ (Kiechel 111, 1982). Natomiast z drugiego artykutu, opublikowanego w 1999
roku, moglismy dowiedzie¢ si¢, ze kluczowym problemem w przypadku okoto 70%
przedsigbiorstw, ktore poniosty porazke w procesie realizacji strategii, nie byla zla strategia, ale
jej zta implementacja (Charan, Colvin, 1999). Dodatkowym bodzcem byly moje doswiadczenia
zawodowe poza Uczelnig. W swojej pracy konsultacyjno-doradczej czesto miatem do czynienia
Z sytuacjami, w ktorych réznego rodzaju organizacje do$wiadczaly probleméw zwigzanych ze
skutecznym wdrozeniem strategicznych zamierzen. Ponadto waznym impulsem do podj¢cia tej
tematyki badawczej byty prowadzone dyskusje i realizowane projekty badawcze przez zespoty,
ktorych bytem cztonkiem, wchodzace w sklad Katedry Zarzadzania Strategicznego Wydziatu
Nauk Ekonomicznych UEW, ktorej Kierownikiem od 2002 r. jest prof. zw. dr hab. Andrzej
Kaleta.

Problematyka wdrazania strategii nie jest zagadnieniem nowym w naukach o zarzadzaniu,
jest natomiast obszarem niedostatecznie wyeksplorowanym. Okazuje si¢ bowiem, ze w literaturze
i praktyce zarzadzania strategicznego zdecydowanie wigcej miejsca poswigca si¢ kwestiom
zwigzanym z analizg strategiczng i procesem opracowywania Strategii, niz kwestiom dotyczacym
wdrazania strategii. Na potwierdzenie tej konstatacji mozna przytoczy¢é wyniki badan
T. Hutzschenreuter i I. Kleindienst. Wskazani autorzy dokonali analizy 991 artykutow
powigzanych z tematyka strategii. Okazalo sig¢, ze jedynie 66 sposrod tych artykutow — czyli
mniej niz 6,7%, dotyczy zagadnien odnoszacych si¢ do problematyki wdrazania strategii.
(Hutzschenreuter, Kleindienst, 2006). Wystepuje zatem istotna luka badawcza w obszarze

zarzadzania strategicznego.

Luka ta ma nie tylko charakter poznawczy (ciagle mamy do czynienie z niewystarczajaca
liczba opracowan, ktore poszukiwatyby odpowiedzi na pytanie — co takiego dzieje si¢ ze strategia
po jej opracowaniu, ze w wickszosci przypadkow przedsicbiorstwom nie udaje si¢ skutecznie
wdrozy¢ strategicznych zamierzen), ale takze koncepcyjny (brakuje propozycji uje¢ modelowych
skoncentrowanych na tematyce poprawy skuteczno$ci procesu implementacji strategii)
i aplikacyjny (przedsigbiorstwa wcigz poszukuja praktycznych rozwigzan, ktére podnosza
efektywnos$¢ procesu implementacji strategii). Jestem zdania, ze wszelka dziatalno$¢ badawcza

majaca na celu wypelnienie tej wielowymiarowej luki, jest szczegodlnie istotna w obecnych
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czasach. Swoje przekonanie opieram na konstatacji, ze zarzadzajacy przedsigbiorstwami, ktorym
przyszto funkcjonowa¢ w niestychanie zmiennych i turbulentnych warunkach otoczenia, sa
poddawani ciaglej presji ze strony roéznych interesariuszy. Ta rosngca presja powoduje, zZe
poszukuja rozwigzan, ktore podnosza prawdopodobienstwo skutecznego wdrozenia przyjetych
strategii dzialania. Z kolei pojawienie si¢ propozycji tego typu rozwigzan uzaleznione jest od
wypelniania luki poznawczej, koncepcyjnej i aplikacyjnej wystepujacej w zarzadzaniu

strategicznym, a w szczegdlnosci w obszarze implementacji strategii.

Wypehianie tej luki i proponowanie nowych koncepcji, przyczyniajacych si¢ do
efektywniejszego wdrazania strategii w przedsigbiorstwach, wymaga jednak szeregu dziatan. Do
najistotniejszych z nich nalezy zaliczy¢ okreslnie obecnego stanu wiedzy na temat procesu
wdrazania strategii; zidentyfikowanie problemow, z jakimi borykaja si¢ przedsigbiorstwa
w procesie implementacji strategii oraz rozwigzan, ktore stosujg aby podnie$¢ skutecznos¢ tego
procesu; a takze wypracowanie koncepcji, ktérej zastosowanie powinno przyczyni¢ si¢ do
poprawy efektywnosci wdrazania strategii. Prowadzone przeze mnie badania literaturowe oraz
uczestnictwo w  badaniach  dotyczacych praktyk wdrazania strategii w  polskich
przedsiebiorstwach, pozwolity na realizacj¢ wymienionych wyzej dzialan i doprowadzity
w efekcie do opracowania autorskiej koncepcji doskonalenia procesu wdrazania strategii,

bazujacej na rozwigzaniach cechujacych si¢ wysokim poziomem skutecznosci.

2.4. Indywidualny wktad do dyscypliny nauki o zarzadzaniu
Bazujac na przyjetych pomocniczych pytaniach badawczych i wynikach przeprowadzonych
badan w przedsigbiorstwach osiagajacych sukcesy rozwojowe zidentyfikowatem:
e czynniki najczesciej utrudniajace wdrazanie strategii,
e czynniki przysparzajgce najwigcej trudnosci w procesie wdrazania strategii,
e podobienstwa 1 roznice wystepujace migdzy przedsigbiorstwami matymi i duzymi
W obszarze problemow pojawiajacych si¢ najczeSciej oraz probleméw przysparzajacych
najwiecej trudnosci w procesie wdrazanie strategii,
® najczescie] stosowane rozwigzania usprawniajacych proces wdrazania strategii,
e najskuteczniejsze rozwigzania usprawniajace proces wdrazania strategii,
e podobienstwa 1 roznice wystepujace migdzy przedsigbiorstwami matymi i duzymi
w obszarze wykorzystywanych rozwigzan usprawniajacych proces wdrazania strategii
oraz w ocenie skutecznosci wykorzystywanych rozwigzan.
W oparciu o powyzsze ustalenia opracowaltem koncepcje doskonalenia procesu wdrazania
strategii w ujeciu modelowym. Proponowana koncepcja spetnia kryterium skutecznosci, tzn.

uwzglednia takie rozwigzania, ktorych skuteczno$¢ zastosowania zostata potwierdzona
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w badaniach empirycznych. Ponadto przedstawiona koncepcja uwzglednia specyfik¢ matych
I duzych przedsiebiorstw.

Zaproponowana koncepcja doskonalenia procesu wdrazania strategii powstala w oparciu
0 wyniki badan empirycznych przeprowadzonych wsrdd przedsiebiorstw osiagajacych sukcesy
rozwojowe, co sugeruje, ze sg to podmioty skuteczne w realizacji przyjetych zamierzen
strategicznych. Takie podejscie powoduje, ze opracowana koncepcja posiada istotne walory
aplikacyjne. Mozna bowiem przyjaé, ze w przypadku zastosowania przez przedsiebiorstwa
rozwigzan ujetych w zaproponowanej koncepcji, mozliwe bedzie podniesienie ogolnego
wskaznika odsetka przedsiebiorstw, ktore skutecznie wdrazajg przyjete strategic. Dla
przypomnienia warto przywola¢ informacje moéwigce o tym, ze dla 50-90% przedsigbiorstw
proces implementacji strategii konczy si¢ porazka.

Ponadto dodatkowym, istotnym wkladem do dyscypliny nauki o zarzadzaniu, jest
opracowana wspotautorska koncepcja modelu kontekstualno-procesualnego wdrazania strategii.
Proponowany model stanowi co prawda pewne uproszczenie analizowanej rzeczywistosci (jest to
jednak cecha kazdego modelu), ale dzigki temu zyskujemy na czytelnosci, utatwiajgc tym samym
szerszej grupie odbiorcéw zrozumienie réznych uwarunkowan wdrazania strategii. U podstaw
koncepcyjnych modelu leglto zatozenie, ze powinien mie¢ on charakter holistyczny — tzn.
obejmowaé swoim zakresem zarowno proces tworzenia strategii jak i jej wdrazania. Kolejnym
zatozeniem bylo wykorzystanie ujecia procesowego, ktore powinno utatwi¢ przesledzenie w jaki
sposob nastepuje przeksztalcenie opracowanej strategii w wymierne efekty wdrozenia w postaci
zrealizowanej strategii. Ponadto analizujac rézne aspekty zwigzane z wdrazaniem strategii,
przestawione w literaturze, wyodrgbnione =zostaly gldwne obszary, ktore zostaly ujete
w proponowanym modelu. Do obszarow tych zaliczono: 1) opracowanie strategii, 2) planowanie

| organizowanie procesu wdrozenia, 3) wlasciwe wdrazanie strategii.

Dodatkowo wyniki poglebionych studiéw literaturowych nad istota procesu wdrazania

strategii stanowig wazny wktad w systematyzacje wiedzy w obszarze zarzadzania strategicznego.

Dokonany przeglad literatury $wiatowej i krajowej w zakresie problematyki wdrazania
strategii; przeprowadzone badania empiryczne identyfikujace kluczowe problemy w procesie
wdrazania strategii oraz identyfikujace najskuteczniejsze rozwigzania wspierajace ten proces;
zaproponowany kontekstualno-procesualny model wdrazania strategii oraz przedstawiona
autorska koncepcja doskonalenia procesu wdrazania strategii, w znacznym stopniu wypelniaja

luke poznawczg w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu.
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2.5. Charakterystyka cyklu publikacji powigzanych tematycznie

2.5.1. Przedmiot badan i problem badawczy
Przedmiotem badann w przedstawionym cyklu publikacji jest proces wdrazania strategii.

Omawiane w osiggnieciu zagadnienia koncentrujg si¢ na nastgpujacych kwestiach:

e problem6éw pojawiajacych si¢ w procesie wdrazania strategii — zar6wno w ujeciu

czestotliwosci ich wystepowania jak i1 skali wywotywanych utrudnien;

e rozwigzan wspierajagcych proces implementacji strategii — zardwno W ujeciu

czgstotliwos$ci ich wykorzystywania jak i skuteczno$ci zastosowania;

e uje¢ modelowych wdrazania strategii, chrakteryzujacych si¢ podejsciem kontekstualnym

I procesualnym;
e doskonalenia procesu wdrazania strategii.

Przedmiot badan jest rozpatrywany w oparciu 0 badania literaturowe oraz badania dotyczace

praktyk wdrazania strategii w polskich przedsiebiorstwach osiggajacych sukcesy rozwojowe.

Aby zarzadzajacy przedsigbiorstwami mogli podejmowaé trafne decyzje w obszarze
zarzadzania strategicznego, a w szczegoOlnosci w obszarze wdrazania strategii, potrzebuja
wsparcia ze strony koncepcji konstruowanych w oparciu o sprawdzone i skuteczne rozwigzania
wspierajace realizacje strategii. W toku prowadzonych przeze mnie badan, przedstawionych
w niniejszym cyklu publikacji, poszukiwatem zatem rozwiklania nastepujacego problemu
badawczego: Jakie rozwigzania nalezy wykorzysta¢ w procesiec wdrazania strategii, aby
usprawni¢ ten proces? Rozwiktanie przedstawionego problemu badawczego wydaje si¢ istotne,
poniewaz wedtug réznych autoréw dla 50-90% przedsigbiorstw proces implementacji strategii
konczy si¢ porazka. Ponadto podejmujac si¢ realizacji zadania polegajacego na poszukiwaniu
rozwigzania tak sformutowanego problemu badawczego, chcialem przyczyni¢ si¢ do wypetnienia
wystepujacej luki badawczej w obszarze zarzadzania strategicznego. Jak juz wczesdniej

wspomniatem luka ta ma charakter poznawczy, koncepcyjny oraz aplikacyjny.
2.5.2. Cel glowny i cele czgstkowe

Celem glownym prezentowanego cyklu publikacji jest opracowanie koncepcji doskonalenia
procesu wdrazania strategii. Przyjatem zatozenie, ze proponowana koncepcja powinna spetniaé
kryterium skutecznosci, tzn. powinna uwzglednia¢ takie rozwigzania, ktorych skutecznosé

zastosowania zostala potwierdzona w badaniach empirycznych.

Cel gléwny zostanie osiagnigty przez realizacje nastepujacych celow czgstkowych:
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Dokonanie przegladu problematyki wdrazania strategii, ze szczegdlnym uwzglednieniem
zagadnien dotyczacych problemow wystepujacych w procesie wdrazania strategii oraz
stosowanych rozwigzan usprawniajgcych proces implementacji, na podstawie literatury
swiatowej 1 krajowe;.

Dokonanie przegladu wybranych koncepcji uje¢ modelowych wdrazania strategii na
podstawie literatury swiatowej i krajowe;.

Usystematyzowanie wiedzy z obszaru probleméw wdrozeniowych oraz rozwigzan
usprawniajagcych proces implementacji strategii, na podstawie wynikéw badan
empirycznych zrealizowanych w przedsi¢biorstwach osiggajacych sukcesy rozwojowe.
Budowa modelu kontekstualno-procesualnego wdrazania strategii, na podstawie wynikow
badan empirycznych zrealizowanych w przedsigbiorstwach osiggajacych sukcesy
rozwojowe.

Opracowanie autorskiej koncepcji doskonalenia procesu wdrazania strategii, bazujacej na
rozwigzaniach usprawniajacych ten proces, na podstawie wynikéw badan empirycznych

zrealizowanych w przedsigbiorstwach osiaggajacych sukcesy rozwojowe.

2.5.3. Pytania i obszary badawcze

Konsekwencja poszukiwania rozwigzania zdefiniowanego wyzej problemu badawczego jest

sformutowanie nastepujacego gldwnego pytania badawczego [GPB]:

Na jakich rozwigzaniach oprze¢ koncepcj¢ doskonalenia procesu wdrazania strategii, aby

wspierata ona skuteczno$¢ implementacyjng oraz czy mozliwe jest opracowanie koncepcji

0 charakterze uniwersalnym, tzn. takiej, ktorej zastosowanie bgdzie mozliwe bez wzgledu

na wielkos$¢ przedsigbiorstwa?

Do tak sformutowanego glownego pytania badawczego postanowiono doda¢ nastepujace

pomochicze pytania badawcze:

PPB1 — Jakie czynniki najczesciej utrudniajq wdrazanie strategii w przedsiebiorstwach
osiggajgcych sukcesy rozwojowe?

PPB2 — Jakie czynniki przysparzajg najwiecej trudnosci przy wdrazaniu strategii
W przedsiebiorstwach osiggajgcych sukcesy rozwojowe?

PPB3 — Jakie podobienstwa i roznice wystepujq miedzy przedsigbiorstwami malymi
| duzymi w obszarze problemow pojawiajgcych sie najczesciej oraz problemow
przysparzajgcych najwiecej trudnosci w procesie wdrazanie strategii?

PPB4 —Z jakich rozwigzan usprawniajgcych proces wdrazania strategii najczesciej

korzystajq przedsigbiorstwa osiggajqce sukcesy rozwojowe?
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e PPB5-Jakie rozwigzania  usprawniajgce  proces  wdrazania  strategii  sq

najskuteczniejsze?

e PPB6 —Jakie podobienstwa | roznice wystgpujg miedzy przedsigbiorstwami matymi

i duzymi W obszarze wykorzystywanych rozwigzan usprawniajgcych proces wdrazania
Sstrategii oraz w ocenie skutecznosci wykorzystywanych rozwigzan?

Udzielenie odpowiedzi na powyzsze pomocnicze pytania badawcze, a w szczegolnosci na
pytania PPB4, PPB5 oraz PPB6, pozwolito odpowiedzie¢ na gtdéwne pytanie badawcze. Z kolei
odpowiedz na glowne pytanie badawcze stala si¢ przyczynkiem do skonstruowania autorskiej
propozycji koncepcji doskonalenia procesu wdrazania strategii w ujeciu modelowym.

Realizacja celow (gtdéwnego oraz czastkowych) w przedstawianym osiagnieciu przebiegata
w trzech merytorycznie powigzanych obszarach badawczych. Na rysunku 2 przedstawiono
graficzne ujecie trzech gléwnych obszarow badawczych cyklu publikacji powigzanych
tematycznie oraz przyporzadkowano do tych obszaréw numery pozycji z cyklu ujete w punkcie
2.2 autoreferatu. Moja aktywno$¢ badawcza, rozciggajaca si¢ na trzy wymienione obszary,
przypada na lata 2012-20109.

(" ) 4 " ( )

emodele wdrazania

. . o strategii w literaturze
Badania nad identyfikacjg przedmiotu

probleméw wdrozeniowych

eopracowanie modelu
wdrazania strategii w
ujeciu holistycznym,
kontekstualno-
procesualnym

oraz aplikacjg rozwigzan
usprawniajgcych proces
implementacji strategii

ewdrazanie strategii
elementem
zarzadzania
strategicznego

eidentyfikacja

eanaliiza czestotliwosci i
eproblemy kluczowych K &
drozeni . ) L. skutecznosci
warozeniowe | probleméw wdrazania zastosowania rozwigzan
rozww)za_nl_a strategii usprawniajacych proces
usprawniajgce eidentyfikacja wdrazania strategii
wdrozenie w kluczowych rozwigzan sopracowanie modelu
literaturze usprawniajacych doskonalenia procesu
przedmmiotu proces wdrazania wdrazania strategii
strategii euwzglednienie specyfiki

matych i duzych

*uwzglednienie przedsigbiorstw

specyfiki matych i
duzych
przedsiebiorstw

Istota i uwarunkowania

procesu wdrazania strategii

Modele doskonalenia

procesu wdrazania strategii

\_ J/ \_ _J - _J

Obszar 1 | Obszar 2 | Obszar 3
Pozycje z cyklu publikacji powigzanych tematycznie odnoszace si¢ do danego obszaru
1,2  3,4,5,6,7,8,10 1 9,10
Lata aktywnos$ci badawczej
2012 <= » 2019

Rysunek 2. Merytorycznie powigzane obszary rozwazan podjetych w cyklu publikacji powigzanych tematycznie
pt. Doskonalenie procesu wdrazania strategii — ujecie modelowe
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2.5.4. Obszar 1: Istota i uwarunkowania procesu wdrazania strategii

Proces wdrazania strategii jest elementem sktadowym wigkszej catosci, jaka jest zarzadzanie
strategiczne. Wedlug Rothaermel’a zarzadzanie strategiczne jest metoda, za pomoca ktorej
menedzerowie opracowuja i wdrazaja strategi¢, ktéra moze prowadzi¢ do trwalej przewagi
konkurencyjnej (Rothaermel, 2012; s. 20). Z kolei Krupski ujmuje zarzadzanie strategiczne jako
proces definiowania i redefiniowania strategii w reakcji na zmiany otocznia lub wyprzedzajgcy te
zmiany, a nawet je wywolujgcy, oraz sprzezony z nimi proces implementacji, w ktorym zasoby
| umiejetnosci organizacji sq tak dysponowane, by realizowa¢ przyjete dlugofalowe cele rozwoju,
a takze by zabezpieczy¢ istnienie organizacji w potencjalnych sytuacjach nieciggtosci. (Krupski,
2003, s. 97). Analiza tylko tych dwoch definicji pozwala stwierdzi¢, ze proces zarzadzania
strategicznego mozna ogolnie strescic w dwoch gtownych fazach: opracowanie strategii
| wdrazanie strategii.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ zar6wno istote i wage wlasciwego opracowania, jak
i skutecznego wdrozenia strategii (Huff, Floyd, Sherman, Terjesen, 2011; Kaplan, Norton, 2002;
Morgan, Levitt, Malek, 2010). Mozna zatem uzna¢ za swoisty fenomen fakt, ze przedsigbiorstwa
posiadaja do$¢ wysoko rozwinigte umiejetnosci z zakresu tworzenia strategii i jednoczesnie
zaskakujagco nisko rozwinigte umiejetnosci z zakresu skutecznego implementowania
opracowanych strategii. Na zjawisko ,,niewydolno$¢ wdrozeniowej” zwrocono uwage w artykule
opublikowanym w 1982 roku w magazynie Fortune. Artykut informowat, ze mniej niz 10%
wlasciwie opracowanych strategii udaje si¢ skutecznie wdrozy¢ (Kiechel 111, 1982). Drugi artykut
opublikowany w tym samym magazynie w 1999 roku, podawal gtéwng przyczyne takiego stanu
rzeczy. Okazato si¢, ze w przypadku okoto 70% firm, ktore poniosty porazke w procesie realizacji
strategii, problemem nie byla zla strategia, ale jej zta implementacja (Charan, Colvin, 1999). Na
przestrzeni ostatnich 20 lat wiele zrodet potwierdzito, ze proces implementacji strategii konczy si¢
porazka dla 50-90% przedsiebiorstw (Ashkenas, Francis, 2000; Beer, Nohria, 2000; Carlopio,
Harvey, 2012; Cobbold, Lawire, 2001; Desroches, Hatch, Lawson, 2014; Johnson, 2004; Jonk,
Ungerath, 2006; Kaplan, Norton, 2005, 2006; Mankins, Steele, 2005; Raps, 2004, 2005;
Speculand, 2006; Zook, Allen, 2001).

Biorac powyzsze pod uwage, nalezy uznaé¢ za co najmniej niezrozumiaty fakt, ze w literaturze
| praktyce zarzadzania strategicznego zdecydowanie wigcej miejsca poswigca si¢ kwestiom
zwigzanym z analizg strategiczng i procesem opracowywania Strategii, niz kwestiom dotyczacym
wdrazania strategii. Na potwierdzenie tej konstatacji mozna przytoczy¢é wyniki badan
T. Hutzschenreuter i 1. Kleindienst, ktorzy dokonali analizy 991 artykutow powigzanych
z tematyka strategii. Okazalo si¢, ze jedynie 66 sposrod tych artykutow — czyli mniej niz 6,7%,

dotyczyto zagadnien odnoszacych si¢ do problematyki wdrazania strategii (Hutzschenreuter,

Strona 15 z 87



Autoreferat przedstawiajgcy opis dorobku i osiggnieé¢ naukowych Zatgcznik nr 3

Kleindienst, 2006). Nalezy zatem zgodzi¢ si¢ z opinig czg¢éci badaczy, ze problematyka wdrazania
strategii pozostaje obszarem w niewystarczajacym stopniu badanym, co powoduje, ze konieczne
jest prowadzenie dalszych badan w celu lepszego zrozumienia zagadnien zwigzanych z realizacja
strategii (Crittenden, Crittenden, 2008; Gottschalk, 2008; Yang, Sun, Martin, 2010). Jest to o tyle
istotne, ze proces wdrazania strategii mozna uznaé¢ za najistotniejszy temat w obszarze
zarzadzania strategicznego (Speculand, 2009). Realizacja strategii stanowi najwigksze wyzwanie
| jest najtrudniejszym etapem w zarzadzaniu strategicznym (David, 2011), a skuteczne wdrozenie
strategii jest jednym z najwazniejszych wyzwan stojacych przed wspdtczesnymi menedzerami
(Szarucki, 2015).

Chcac lepiej zrozumieé co takiego dzieje si¢ w procesie implementacji strategii, ze mozna
uznac ten proces za najstabsze ogniwo zarzadzania strategicznego, postanowitem dokonac analizy
literatury w poszukiwaniu probleméw, ktore utrudniajg wdrazanie strategii. Jednoczesnie
poszukiwatem informacji odno$nie rozwigzan, ktore ten proces usprawniajg [poz. 1 i 2].

Z artykutu “Three Reasons Why Good Strategies Fail: Execution, Execution...,” z 2005 roku,
w ktorym omawia si¢ przyczyny niepowodzen w realizacji strategii, dowiadujemy si¢, ze
wlasciwie opracowane strategie nie przynosza zamierzonych efektow gléwnie ze wzgledu na ich
nieumiejetne wdrozenie. Jako przyczyny powodujace nieskuteczne implementowanie strategii
wskazano nastepujace: brak wiedzy oraz doswiadczenia kadry zarzadzajacej w zakresie realizacji
strategii, zmiennos$¢ celow w trakcie realizacji strategii; niewtasciwa komunikacje, powodujaca,
ze o strategii wiedzg tylko nieliczni; opor wobec zmian generowanych przez strategi¢ oraz
pomijanie zewnetrznych 1 wewngtrznych czynnikow kulturowych w procesie wdrazania strategii.
Wymienione powyzej przyczyny uwaza si¢ za istotne utrudniania w procesie wdrazania strategii.
Jednak za kluczowa przeszkodg, stojaca na drodze do skutecznej implementacji strategii, uznano
zaniedbania, nieuwage w trakcie jej realizacji. Polega to na tym, ze W trakcie realizacji strategii
czesto zdarza si¢, ze zaskakujgaco niewiele podejmowanych jest dziatan, gtownie z obszaru
monitoringu 1 kontroli, majacych zapewni¢ skuteczne jej wdrozenie. W artykule podano, ze mniej
niz 15% firm rutynowo sprawdza jak realizowana jest strategia.

Z kolei L.G. Hrebiniak, uwazany za jednego z gltownych znawcow tematyki wdrazania
strategii, w swojej ksigzce z 2005 roku (Hrebiniak, 2005) przedstawit wyniki badan dotyczacych
dwunastu przeszkod utrudniajacych wdrazanie strategii (tabela 2).

Jak wida¢, w obu prowadzonych przez L.G. Hrebiniaka badaniach dotyczacych przeszkod
W realizacji strategii, na pierwszym miejscu pojawia si¢ niezdolnos¢ do efektywnego zarzqdzania
zmiang lub pokonania wewnetrznego oporu Wobec zmian. Plynie z tego wniosek, ze brak
umiejetnosci z zakresu skutecznego zarzadzania zmiang jest wyraznie postrzegany jako szkodliwy

dla procesu wdrazania strategii.
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Tabela 2. Przeszkody w realizowaniu strategii

Rankingi przeszkod

Ranking

ALY Wharton- Either
Przeszkody Wharton | 2o tive Survey
-g:rr\tlr;er Education | Top5
_ 24 Survey Rankings
(n=243) (n=200)
1. Niezdolnos$¢ do efektywnego zarzadzania zmiang lub pokonania wewnetrznego 1 1 N
oporu wobec zmian.
2. Usitowanie realizowania strategii bedacej w konflikcie z istniejaca strukturg wiadzy. 2 5 N
3. Staby lub niewystarczajacy podziat informacji pomiedzy poszczegdlnymi osobami
: 7 : o . 7 . 2 4 V
lub jednostkami biznesowymi odpowiedzialnymi za realizacj¢ strategii.
4. Niejasne komunikowanie odpowiedzialno$ci i/lub niejasna odpowiedzialno$¢ za 4 5 N
realizacje decyzji lub dziatan
5. Staba lub niejasna strategia. 5 2 N
6. Brak poczucia "wlasnosci" strategii lub planoéw realizacji wsrod kluczowych 5 8 N
pracownikow.
7. Brak wytycznych lub modelu do realizacji strategii 7 2 N
8. Brak zrozumienia roli struktury organizacyjnej w procesie realizacji strategii 9 5 N
9. Niezdolno$¢ do generowania porozumienia w sprawie kluczowych krokéw lub 7 10
dziatan realizacyjnych
10. Brak czynnikow zachecajacych lub niewlasciwe zachety do wspierania realizacji 9 8
celow
11. Niewystarczajace zasoby finansowe do realizacji strategii 11 12
12.Brak wsparcia realizacji strategii ze strony wyzszego kierownictwa 12 11

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: L.G. Hrebiniak, Making strategy work. Leading effective execution
and change, Pearson Education, Upper Saddle River, 2005, s. 17.

Analiza wynikéw badan L.G. Hrebiniaka pozwala stworzy¢ liste kluczowych przeszkod
w realizowaniu strategii. Do listy tej, oprocz wymienionych powyzej probleméow w zarzadzaniu
zmianami, zaliczy¢ mozemy jeszcze pigé przeszkod:
e staby lub niewystarczajacy podziat informacji pomigdzy poszczegdlnymi osobami lub
jednostkami biznesowymi odpowiedzialnymi za realizacje strategii,
e usitowanie realizowania strategii bedacej w konflikcie z istniejgca organizacyjna
strukturg wtadzy,
e stabg lub niejasng strategie,
e niejasne komunikowanie odpowiedzialno$ci 1i/lub niejasna odpowiedzialno$¢ za
realizacj¢ decyzji lub dziatan,
e brak wytycznych lub modelu do realizacji strategii.
Z powyzszego zestawienia wynika, Ze przedsigbiorstwa maja gldwnie do czynienia
Z przeszkodami natury komunikacyjnej. Nie potrafia umiej¢tnie podzieli¢ informacji pomigdzy
jednostki kluczowe z punktu widzenia procesu wdrozeniowego oraz wykazujg si¢ brakiem
zdolnosci jasnego komunikowania odpowiedzialno$ci za realizacje strategii. Co ciekawe istotnym
problemem jest réwniez kiepska jako$¢ strategii. Oznacza to, ze btgdy w procesie zarzadzania
strategicznego wystepuja juz na poczatku tego procesu, gdy strategia jest formutowana.
Z kolei S.M. Al-Ghamdi (Al-Ghamdi, 2005) bazujac na wynikach badan innych autorow

opracowat liste dwudziestu przeszkod utrudniajacych wdrazanie strategii. W oparciu o t¢ liste
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autor przeprowadzit badania wsérdd 53 przedsigbiorstw przemystu petrochemicznego w Arabii
Saudyjskiej. Zgromadzone dane pozwolily wyodrgbni¢ sposrod dwudziestu problemow
utrudniajgcych wdrazanie strategii siedem pojawiajgcych sie najczesciej (tabela 3).

Tabela 3. Siedem najcze$ciej wystepujacych probleméw wdrozeniowych

Problem Procent odp.
1. Szkolenia i instrukcje kierowane do pracownikow nizszych szczebli byly niewystarczajace 39,4
2. Ludzie nie byli oceniani i wynagradzani za realizacj¢ planu 36,2
3. Wdrozenie zajeto wigcej czasu niz pierwotnie zaktadano 35,6
4. Zmiany w zakresie odpowiedzialno$ci kluczowych pracownikéw nie zostaly jasno okre$lone 33,3
5. Konkurencyjne dziatania odwracaty uwage od wdrozenia decyzji 331
6. Odbieganie od poczatkowo zaplanowanego celu 31,6
7. Brak zrozumienia roli struktury organizacyjnej i projektowania w procesie realizacji strategii 30,3

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: S.M. Al-Ghamdi, (2005). Obstacles to Successful Implementation of
Strategic Decisions: The Saudi Case. SAM Advanced Management Journal, 60(1), 21-28

W literaturze dotyczacej zarzadzania niejednokrotnie znajdziemy informacje, ze czynniki
zwigzane z czlowiekiem odgrywajg gldwng rolg¢ w skutecznej realizacji kazdego przedsigwzigcia.
Podobnie jest w przypadku realizacji strategii, co potwierdzaja wyniki badan S.M. Al.-
Ghamdi’ego. Warto bowiem zauwazy¢, ze dwa najczesciej wystepujace problemy wdrozeniowe
dotycza wtasnie cztowieka. Pierwszy z nich uzmyslawia nam, ze menedzerowie nie sa w stanie
wlasciwie okresli¢ niezbgdnych szkolen i instrukcji dla swoich pracownikéw, koniecznych do
tego, aby wyposazy¢ ich w umiejetnosci potrzebne do realizacji strategii. Drugi sugeruje, ze
formutujac strategie nie dba si¢ odpowiednio o to, aby potaczy¢ realizacje celow strategicznych
Z systemem wynagrodzen.

Wyniki badan ujawniaja réwniez, ze wystepuje niedopasowanie pomiedzy przewidywanym
czasem realizacji strategii, okre§lonym na etapie jej opracowywania, a rzeczywistym czasem
potrzebnym do wdrozenia. Mozna zatozy¢, ze ta ,,luka czasowa” jest wynikiem przeprowadzania
niedoktadnych i nieckompletnych analiz strategicznych, co powoduje, ze przedsigbiorstwo nie jest
w petni $wiadome probleméw, ktore moze napotka¢ w trakcie realizacji strategii. W konsekwencji
na etapie planowania zaktada sie, ze strategi¢ uda si¢ zrealizowaé w czasie krotszym, niz wynika
to pozniej z procesu jej rzeczywistego implementowania.

Kolejnych ciekawych informacji na temat problematyki wdrazania strategii dostarcza praca
autorstwa T. Cater i D. Pu¢ko (2010). Badacze przedstawiaja wyniki badan dotyczacych dziatan
wspierajgcych implementacje¢ strategii oraz przeszkdd utrudniajacych jej realizacje. Badania
przeprowadzono w 2008 roku wsrod 172 stowenskich przedsiebiorstw (od mikro do duzych).
Autorzy po wnikliwej analizie dostepnych Zzrdédel literaturowych zidentyfikowali dwanascie
dzialan wspierajacych proces wdrazania strategii. Dziatania te podzielili na cztery odrgbne grupy
zwigzane z: planowaniem, organizowaniem, przywodztwem oraz kontrolag (tabela 4). Ankietowani

udzielali odpowiedzi w oparciu o siedmiopunktowg skale (gdzie 1 oznaczato — ,.,to dziatanie nie
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odgrywa zadnej roli w naszym procesie wdrazania strategii”’; 7 oznaczato — ,,to dziatanie odgrywa
szczegdlnie waznag role w naszym procesie wdrazania strategii”’). Ponadto zidentyfikowali
trzynascie najpowszechniej wystepujacych przeszkod utrudniajacych wdrozenie strategii,
przyporzadkowujac je do pigciu odmiennych grup: formulowanie strategii, zarzadzanie zmianag,
kultura organizacyjna, organizacyjna struktura wtadzy oraz przywoddztwo (tabela 5). Jak tatwo
zauwazy¢, 0 czym wspominaja rOwniez autorzy artykutu, wiekszo$¢ z przeszkod utrudniajgcych
wdrozenie strategii nawigzuje wprost do listy stworzonej przez L.G. Hrebiniaka. W celu
okreslenia znaczenia poszczegdlnych przeszkod, ktorym badane podmioty musiaty stawic¢ czota
w ostatnich pieciu latach swojego funkcjonowania, menedzerowie zostali poproszeni o udzielenie
odpowiedzi na siedmiopunktowej skali (gdzie 1 oznaczato — ,.ta przeszkoda w ogole nie utrudnita
wdrozenia naszej strategii”, a 7 — ,,ta przeszkoda bardzo utrudnita wdrozenie naszej strategii”).

Tabela 4. Przeglad najwazniejszych dziatan przyczyniajacych sie do skutecznego wdrozenia strategii

. . Srednia
Grupa Dziatanie odp.
Formutowanie i wdrazanie programéw rozwoju 5,47
. Planowanie i wdrazanie projektow 5,75

Planowanie - -

Wykorzystywanie skutecznego systemu planowania rocznego 5,46
Stosowanie planowania dziatan 5,01
Organizowanie Organi.zowa.nie’ qla \_JvdraZan.ia st.rategiri gdopasowngnie strulft[ury org.) 5,01
Przydzielanie $cistej odpowiedzialno$ci za wdrozenie strategii 5,51
Wykorzystywanie przywodztwa do kierowania pracownikami 5,24
, Wykorzystywanie komunikacji formalnej 4,98
Przywédztwo Stosowanie MBO 4,82
Stosowanie HRM 4,85
Kontrola Wykorzystywanie skutecznego systemu kontroli taktycznej 4,47
Stosowanie BSC 4,18

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o: T. Catera, D. Pucko, (2010), Factors of effective Strategy
implementation: Empirical evidence from Slovenian business practice, Journal for East European Management
Studies, vol. 15, pp. 212-213, 219.

Tabela 5. Przeglad najwazniejszych przeszkod utrudniajacych wdrozenie strategii

Srednia

Grupa Przeszkody odp.

Formutowanie | Analiza strategiczna nie jest wlasciwie prowadzona 3,93

strategii Strategia jest kiepsko zdefiniowana 4,08

Za;fs[iiznle Menedzerom brakuje zdolnosci do wdrozenia zarzadzania zmiang 3,97

Menedzerowie nie ufaja informacjom generowanym poza ich macierzystymi jednostkami 3,10

orggnuilzt;j(:;jna Pracownicy sa nieche¢tni do dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami 3,24

W firmie dominuje krotkoterminowa orientacja 4,05

Organizacyjna | Strategia koliduje z istniejacg organizacyjng strukturg wladzy 3,96

struktura Menedzerom brakuje pomystow jak przekonaé¢ pracownikéw do realizacji strategii 4,09

whadzy Menedzerowie wyzszego szczebla nie sg aktywnie zaangazowani w proces wdrazania strategii 4,08

Menedzerom brakuje umiejgtnosci przywodczych dla wdrozenia strategii 4,10

, Nie ma zadnych wskazowek albo modelu do realizacji strategii 3,42
Przywodztwo . PR - - - -

Strategia nie jest wlasciwie komunikowana na nizsze szczeble organizacyjne 4,16

Systemy wynagradzania nie pobudzaja wdrazania strategii 4,48

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: T. Catera, D. Pucko, Factors of effective Strategy implementation:
Empirical evidence from Slovenian business practice, op. cit., p. 215, 225.
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Zebrane dane pozwalaja stwierdzi€, ze trzy kluczowe dziatania wspierajace proces wdrazania

strategii to:
e planowanie i wdrazanie projektow ($rednia — 5,75),
e przydzielanie Scistej odpowiedzialnos$ci za wdrozenie strategii (5,51),
o formutowanie i wdrazanie programéw rozwoju (5,47).

Dwie z wymienionych aktywnosci pochodza obszaru ,,Planowanie” a jedna z obszaru
»Organizowanie”. Analizujac zestawienie kluczowych dzialan podejmowanych na rzecz realizacji
strategii mozna dojs¢ do wniosku, ze menedzerowie w gldwnej mierze dostrzegaja zalety dziatan
planistycznych i organizacyjnych, natomiast mniej przydatne sg dla nich dziatania z zakresu
przywodztwa 1 kontroli. Jest to wynik do$¢ zaskakujacy. Wydawaloby sie¢ bowiem, ze
zaplanowanie i zorganizowanie dziatan majacych na celu utatwienie procesu wdrozeniowego jest
niewystarczajace. Mozna by zatozy¢, ze o wiele wigksza rolg w tym procesie odgrywaja dziatania
przywodcze, ukierunkowujace ludzi na aktywnos$ci wspierajace realizacje strategii oraz
odpowiednie narzgdzia pomagajgce monitorowaé postepy w procesie wdrazania strategii. Wyniki
badan T. Cater i D. Pucko nie potwierdzaja tych przypuszczen.

Z Kkolei cze$¢ badan dotyczaca przeszkod, ktore napotykaja przedsiebiorstwa w trakcie
wdrazania strategii, pokazuje, ze do najistotniejszych z nich mozna zaliczy¢:

e niepobudzajace do dziatania systemy wynagradzania (4,48),
e slabo$¢ w komunikowaniu strategii nizszym szczeblom organizacyjnym (4,16),
e brak umiejetnosci przywodczych wsréd menedzerdéw (4,10).

Wszystkie wymienione przeszkody naleza do obszaru ,,Przywodztwo”. Oznacza to, ze stabe
przywodztwo jest najwigkszym problemem dla skutecznego wdrozenia strategii w stowenskich
przedsigbiorstwach.

Podsumowujac badania przeprowadzone przez T. Catera i D. Pucko, mozna stwierdzi¢, ze
podstawowy wniosek z nich ptynagcy méwi o tym, iz menedzerowie polegaja glownie na
czynnos$ciach planistycznych i1 organizacyjnych w trakcie wdrazania strategii podczas gdy
najwiekszg trudnoscig w realizacji strategii okazuje si¢ by¢ stabe przywodztwo.

Z kolei M. Beer i R.A. Eisenstat po dziesigciu latach badan prowadzonych w 12 firmach
zidentyfikowali tzw. szeséciu cichych zabdjcow strategii. Sa to (Beer, Eisenstat, 2000):

e hierarchiczny lub liberalny styl kierowania kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla (top-

down or laissez-faire senior management style),

e niejasna strategia i sprzeczne priorytety (unclear strategy and conflicting priorities)

e nieskuteczna kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla (an ineffective senior management

team),

e slaba komunikacj¢ wertyklana (poor vertical communication),
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e staba koordynacja dziatan w poprzek funkcji, bizneséw lub granic organizacyjnych (poor
coordination across functions, businesses or borders),
e nieadekwatne umiejetnosci przywodcze kierownikow nizszych szczebli 1 brak potencjatu do

ich rozwoju (inadequate down-the-line leadership skills and development).

Analizujac powyzsze czynniki, mozna dojs¢ do wniosku, ze wigkszo$¢ z nich odnosi si¢ do
kadry kierowniczej i1 jej umiejetnosci zarzadzania przedsigbiorstwem. Zdaniem M. Beer 1 R.A.
Eisenstat ,,cisi zabojcy” implementacji strategii istnieja w wigkszosci przedsigbiorstw, jednak zbyt
wielu zarzadzajacych unika konfrontacji z nimi, a tylko taka postawa daje mozliwosci uczenia si¢
organizacji, co w efekcie moze przynie$¢ sukces w realizacji strategii.

Kolejni badacze: G.L. Neilson, K.L. Martin i E. Powers, w oparciu o swoje do$wiadczenia
w pracy z ponad 250 firmami nad skuteczniejszym realizowaniem strategii zidentyfikowali cztery
kluczowe obszary wptywajace na proces implementacji strategii, ktorymi sa: uprawnienia decyzyjne
(UD), przeptyw informacji (I), motywatory (M) oraz struktura organizacyjna (SO). Nastepnie
stworzyli liste 17 cech organizacji, z ktorych kazda odpowiadata jednemu badz wigkszej liczbie
obszarow 1 przez pi¢¢ lat prowadzili badania, ktére pozwolity zebra¢ dane od ponad 26 000
respondentéw z 31 przedsi¢biorstw. Bazujac na tych informacjach, okreslono cechy w najwigkszym
stopniu wplywajace na skuteczno$¢ firmy w procesie implementacji strategii (Neilson, Martin,

Powers, 2008). Pierwsze pig¢ przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Cechy organizacji wplywajace na skuteczno$¢ procesu implementacji strategii

R Indeks sity | _. .
Cecha organizacji (max 100) Firmy MRS | Firmy SRS

Kazdy ma dobre rozeznanie decyzji i dziatan, za ktére odpowiada — UD 81 71% 32%
Wazne informacje o otoczeniu konkurencyjnym szybko trafiaja do centrali firmy — | 68 T7% 45%
Raz podjete decyzje rzadko sa krytykowane — UD 58 55% 29%
Informacja przeptywa swobodnie przez granice organizacyjne — | 58 55% 21%
Pracownicy liniowi zazwyczaj majg informacje, ktorych potrzebujg, aby zrozumieé¢

. . ] . o 55 61% 28%
wpltyw ich codziennych wyboréw na wynik finansowy przedsi¢biorstwa — |

MRS — mocne w realizacji strategii, SRS — stabe w realizacji strategii.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: (Neilson et al., 2008, ss. 61-70)

Analiza danych zawartych w powyzszej tabeli pozwala stwierdzi¢, ze wérdd pierwszych pigciu
cech organizacji, ktoére w najwigkszym stopniu wptywajg na skutecznosci procesu implementacji
strategii (indeks sily), znalazly si¢ trzy z obszaru ,,informacja” oraz dwie z obszaru ,,uprawnienia
decyzyjne”. W wiekszo$ci firm uznanych za mocne w realizowaniu strategii cechy te wystepuja, co
swiadczy o tym, ze majg one korzystny wplyw na skuteczno$¢ procesu implementacji strategii.

Natomiast odpowiedzi firm uznanych za stabe w realizowaniu strategii sugeruja, ze ich stabos¢
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wynika z niedocenienia znaczenia wasciwego podziatu uprawnien decyzyjnych oraz roli przeptywu

informacji z otoczenia do organizacji i przepltywu informacji wewnatrz organizacji.

Analizujac przedstawione powyzej wyniki badan roznych autoréw, dotyczace czynnikow
utrudniajacych wdrazanie strategii, mozna dojs¢ do wniosku, ze kluczowe problemy (pomijajac
aspekt czasowy i finansowy) dotycza postaw i umieje¢tnosci kadry kierowniczej (wykorzystywany
styl kierowania, budowanie zaangazowania pracownikow, umiejetno$¢ zarzadzania zmiana, rola
kadry kierowniczej); funkcjonowania systemu komunikacji i przeplywu informacji (dzielenie si¢
wiedza, komunikowanie strategii, przekazywanie informacji osobom kluczowym w procesie
implementacji strategii, przekazywanie informacji o postepach w realizacji strategii) oraz
konstrukcji systemu motywacyjnego (czynniki zachecajace do angazowania si¢ w proces
implementacji strategii, powigzanie wynagrodzen z poziomem realizacji celow strategicznych).

Z kolei analiza literatury dotyczacej rozwigzan wspierajacych realizacje strategii pozwala
stwierdzi¢, ze rozwigzania stosowane przez przedsigbiorstva mozna ogolnie pogrupowac
w kategorie odnoszace si¢ do: struktury organizacyjnej, systemu ocen pracowniczych, systemu
motywacyjnego, systemu komunikacji, zasad wspotpracy, przywodztwa, narzedzi i metod
wdrazania, systemu kontroli (Beer, Eisenstat, 2000; Carciumaru, Candea, 2012; Cater, Pucko,
2010; Cobbold, Lawire, 2002; Cocks, 2010; Hrebiniak, 2005; Kaleta, 2013; Kaplan, Norton,
2005, 2010; Miller, 1997; Moszkowicz, 2005; Neilson et al., 2008; Noble, 1999; Okumus, 2003;
Penc-Pietrzak, 1998, 2010; Salih, Doll, 2013).

2.5.5. Obszar 2: Badania nad identyfikacja probleméw wdrozeniowych oraz aplikacja
rozwigzan usprawniajacych proces implementacji strategii

Bioragc pod uwage fakt, ze w literaturze przedmiotu nadal brakuje publikacji bazujacych na
wynikach badan empirycznych, poruszajacych tematyke wdrazania strategii, zrodzita si¢ potrzeba
przeprowadzenia tego typu badan w Polsce. Dyskusje prowadzone przez pracownikow Katedry
Zarzadzania Strategicznego Wydzialu Nauk Ekonomicznych UEW na temat zagadnien
zwigzanych z wdrazania strategii, zaowocowaly powstaniem pigcioosobowego zespotu
badawczego, ktorego bytem cztonkiem, pod kierownictwem dr hab. Krystyny Moszkowicz, prof.
UEW. Zesp6l otrzymal finansowanie z Narodowego Centrum Nauki na realizacj¢ projektu
badawczego pt. ,,Wdrazanie strategii organizacji — model, uwarunkowania, implikacje”.

Przystepujac do projektu, bazujac na analizie literatury przedmiotu oraz do$wiadczeniach
whasnych cztonkéw zespotu, skonstruowano liste 29 czynnikow utrudniajagcych wdrazanie
strategii (tabela 7) oraz list¢ 18 rozwigzan, dla ktorych przyjeto, ze usprawniaja wdrazanie
strategii (tabela 8).
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Tabela 7. Czynniki utrudniajace wdrazanie strategii

1 Niejasno sformutowane zatozenia strategii

2 Wewnetrzna niespOjnosé realizowanej strategii (niespdjnos$é wizji, celoéw, harmonogramu, budzetu)

3 Nieelastyczno$¢ strategii (jednowariantowo$¢ rozwiazan przyjetych w strategii)

4 Nadmierna liczba celow strategicznych uwzglgdnionych w strategii

5 Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywistosci

6 | Brak jasnych wytycznych dotyczacych realizacji strategii

7 Niewystarczajace srodki finansowe przeznaczone na realizacj¢ strategii

8 Brak wypracowanych metod dziatania w sytuacjach krytycznych dla realizacji strategii

9 Brak motywatoréw lub nieodpowiednie motywatory wspierajace realizacj¢ celow strategicznych

10 | Brak efektywnego systemu komunikowania celow strategicznych

11 | Staba lub niewystarczajaca wymiana informacji dotyczacych realizacji strategii

12 | Pracownicy nie wiedza, w jaki sposob ich codzienna praca przyczynia si¢ do realizacji strategii

13 | Kierownictwo wyzszego szczebla nie podejmuje dzialan wpierajacych realizacj¢ strategii

14 | Pracownicy kluczowi z punktu widzenia realizacji strategii nie utozsamiaja si¢ z nia

15 | Brak lideréw skutecznie motywujacych pracownikow do realizacji strategii

16 | Przeciazenie kierownictwa biezgcymi problemami utrudniajace realizacje strategii

17 | Brak do$wiadczenia kierownictwa we wdrazaniu strategii

18 | Strategia nie byla prezentowana pracownikom, co powoduje, Ze nie znaja oni jej zalozen

19 | Brak akceptacji strategii przez pracownikow nizszych szczebli

20 | Opor pracownikow wobec zmian zwigzanych z realizacja strategii

21 | Pracownicy niechgtnie dzielg si¢ z innymi waznymi informacjami lub wiedza zwigzang z wdrazaniem strategii
22 | Wraz z uptywem czasu spada zaangazowanie pracownikow w proces realizacji strategii

23 | Wystepowanie wewnatrz organizacji sprzecznych ,,grup interesow” utrudniajacych wdrazanie strategii

24 | Skupienie uwagi pracownikoéw na dziataniach operacyjnych, w oderwaniu od realizacji celow strategicznych
25 | Brak osob odpowiedzialnych za realizacje strategii

26 | Struktura organizacyjna niedopasowana do wdrazanej strategii

27 | Szybko zmieniajace si¢ otoczenie wymuszajace czg¢ste modyfikowanie wdrazanej strategii

28 | Zbyt duza ilo$¢ informacji i danych spowalniajaca proces podejmowania kluczowych decyzji wdrozeniowych
29 | Brak wiedzy niezbednej do realizacji strategii wsrod kierownikow wyzszego szczebla

Zrodto: (K. Moszkowicz, 2015)

Tabela 8. Rozwigzania usprawniajgce wdrazanie strategii

1

Korzystanie z pracy zespotow sktadajacych sie z 0s6b z r6znym dziatéw (np. marketing, sprzedaz, produkcja, B+R,
finanse itd)

Powotanie osoby lub specjalnego zespotu odpowiedzialnego za nadzorowanie i koordynowanie procesu realizacji
strategii

Zmiany struktury organizacyjnej majgce na celu usprawnienie procesu realizacji strategii

Przekazanie odpowiedzialno$ci za dziatania wykonawcze liderom na r6znych szczeblach struktury organizacyjnej

Podejmowanie przez kierownictwo dziatan majgcych na celu zmniejszenie oporu pracownikow wobec zmian
zwigzanych z wdrazang strategia

Korzystanie z komunikacji nieformalnej

Scista wspotpraca miedzy kluczowymi osobami odpowiedzialnymi za realizacje strategii

Korzystanie ze Strategicznej Karty Wynikow

Olo(N|o| O | W N

Korzystanie z budzetowania i harmonogramowania zadan

=
o

Korzystanie z ”map strategii”

[y
[N

Korzystanie z programoéw wdrozeniowych

=
N

Przypisywanie celom strategicznym miernikéw i wskaznikéw ich realizacji

=
w

Korzystanie z controlingu strategicznego

[ERN
SN

Korzystanie z systemu motywacyjnego uzalezniajacego poziom wynagrodzen pracownikow od stopnia realizacji
celow strategicznych

=
o

Korzystanie z systemu monitorujacego otoczenie firmy

[ERN
(o]

Whaczanie szerokiego grona pracownikow w etap opracowywania strategii

[EEN
~

Regularny pomiar postepu prac wdrozeniowych

18

Korzystanie z doradcow zewngtrznych (firm consultingowych, specjalistow zajmujacych sie wdrazaniem strategii, itp

Zrodto: (K. Moszkowicz, 2015)
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Metoda doboru proby badawczej

Badania planowano przeprowadzi¢ wérdd przedsigbiorstw, ktore osiggajg sukcesy rozwojowe,
co pozwala domniemywac, ze sg skuteczne w realizacji zamierzen strategicznych. Przyjeto, ze
podmiotéw spetniajacych to kryterium, nalezy poszukiwaé na dwoch listach rankingowych: 500
najwiekszych polskich firm wedlug rankingu ,Polityka” oraz firm wchodzacych w sktad
,Diamentow Forbesa”. Uzasadnieniem doboru takiej proby badawczej byt fakt uczestnictwa
w rankingach, a tym samym osiggania sukceséw rozwojowych. W rankingu ,,Polityki” do
wyznaczenia pozycji firmy na liScie, Oprocz przychodoéw ze sprzedazy, uwzglednia si¢ takze
przychody ogétem, zyski brutto i netto. Zkolei na liste ,,Forbesa” trafiajg firmy najszybciej
zwickszajace swojg wartosc.

Aby zapewni¢ jak najwyzsza reprezentatywno$¢ badan, dobdr proby zostat dokonany przy
wykorzystaniu metody warstwowo-losowej, dzieki czemu jest ona bardziej reprezentatywna od
prostej proby losowej, poniewaz w sposob doktadny odzwierciedla strukture populacji generalne;.
Gléwna zmienng przy doborze podmiotéw do proby badawczej byta lokalizacja ze wzgledu na
wojewodztwo. Liczebnos¢ gtownej proby badawczej ustalono na 200 przedsiebiorstw (zatozono
liczebnos¢ populacji generalnej N=500). Na podstawie dokonanych obliczen dla poziomu istotnosci
okreslonego na poziomie a = 0,05 wyznaczono poziom przypuszczalnego maksymalnego btedu
frakcji w ramach gtéwnej czgséci badania na poziomie zblizonym do wartosci 5,4%, co w badaniach
spotecznych jest warto$cig niska.

W efekcie grupe respondentow stanowili przedstawiciele (wlasciciele/wspotwlasciciele, prezesi,
dyrektorzy, cztonkowie zarzadu, dyrektorzy ds. strategii) 200 przedsigbiorstw dziatajacych od 5 lat
i figurujacych na jednej z wyzej wymienionych list. W badaniu udziat wzigto 101 reprezentantow
firm umieszczonych w rankingu ,,500 Polityki” oraz 99 przedstawicieli ,,Diamentow Forbesa”.
Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem bezposredniego wywiadu kwestionariuszowego
[PAPI]. Respondenci odpowiadajac na pytania dotyczace probleméw wdrozeniowych w pierwszej
kolejnosci odpowiadali czy dana sytuacja ich dotyczy. Nastepnie Ci respondenci, ktorzy wskazali na
wystapienie danej sytuacji, proszeni byli o okreslenie skali problemu, jaki ona wywotata, na
pieciostopniowej skali — gdzie warto$¢ ,,1”” oznaczala, ze dana sytuacja nie powodowata utrudnien
wdrozeniowych, natomiast warto$¢ ,,5” oznaczala, ze dana sytuacja stanowita ogromny problem
wdrozeniowy. Z kolei odpowiadajgc na pytania dotyczace rozwigzan usprawniajacych wdrozenie,
respondenci w pierwszym kroku okreslali, czy stosowali dane rozwigzanie. Nastepnie Ci
respondenci, ktorzy wskazali na zastosowanie danego rozwigzania, proszeni byli o okreslenie skali
skutecznosci na pieciostopniowej skali — gdzie warto$¢ ,,1” oznaczata wysoka nieskutecznose,

natomiast wartos$¢ ,,5”” oznaczata wysoka skutecznos¢ zastosowania danego rozwigzania.
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Zastosowane analizy statystyczne

Oproécz technik statystyki opisowej, w celu zbadania zaleznosci pomiedzy dwiema zmiennymi
nominalnymi, postuzono si¢ testem niezalezno$ci chi-kwadrat. Dla zmiennych nominalnych
wyznaczono takze wspotczynnik V Cramera, ktory mierzy site zwigzku miedzy zmiennymi
nominalnymi. Z kolei korelacje pomigdzy zmiennymi porzadkowymi wyznaczone zostaly na

podstawie wspotczynnika korelacji tau-b Kendalla.
Kluczowe problemy wdrazania strategii

Bedac czlonkiem zespotu realizujacego wyzej wspomniany projekt, skupilem swoja
aktywno$¢ na nastepujacych obszarach:

e analizie (w oparciu o literatur¢ Swiatowa i krajowa) procesu wdrazania strategii jako

newralgicznego etapu zarzadzania strategicznego (samodzielnie),

e analizie (w oparciu o literatur¢ $wiatowa i krajowa) problemoéw wystepujacych w procesie
wdrazania strategii oraz stosowanych metod 1 narzedzi, ktdre ten proces usprawniaja
(samodzielnie),

e analizie (w oparciu o wyniki przeprowadzonych badan) aplikacji metod i narzedzi
usprawniajacych proces wdrazania strategii (samodzielnie),

e opracowaniu (w oparciu o wyniki przeprowadzonych badan) koncepcji modelu
kontekstualno-procesualnego wdrazania strategii (we wspotpracy z dr. Jarostawem
Ignacym)

e poszukiwaniu (w oparciu o wyniki przeprowadzonych badan) problemow, ktore generuja
najwigcej trudnosci w procesie wdrazania strategii (Samodzielnie),

e poszukiwaniu (w oparciu o wyniki przeprowadzonych badan) rozwigzan, ktore
W najwigkszym stopniu usprawniajg proces wdrazania strategii (samodzielnie),

e opracowaniu koncepcji doskonalenia procesu wdrazania strategii w ujeciu modelowym
z uwzglednieniem specyfiki matych i duzych przedsigbiorstw (samodzielnie).

Swoje poszukiwania badawcze realizowalem z uwzglednieniem struktury probki badawczej,

a konkretnie wielko$ci przedsigbiorstw. Interesowaly mnie bowiem réznice i podobienstwa
wystepujace miedzy matymi i duzymi przedsigbiorstwami.

Ponizej skupi¢ sig na charakterystyce mojej aktywnosci badawczo-publikacyjnej dotyczacej
probleméw wdrozeniowych [poz. 3, 4, 5 i 6], nastgpnie przejde do obszaru rozwigzan
usprawniajacych implementacj¢ [poz. 7, 8 i 10], a propozycje koncepcji doskonalenia procesu
wdrazania strategii w ujeciu modelowym przedstawie w kolejnym punkcie opracowania.

W obszarze probleméw wdrozeniowych swoje dociekania badawcze rozpoczatem od

poszukiwania odpowiedzi na nastgpujace pomocnicze pytania badawcze:
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o PPB1 - Jakie czynniki najczesciej utrudniajq wdrazanie strategii w przedsigbiorstwach

osiggajqgcych sukcesy rozwojowe?

o PPB2 - Jakie czynniki przysparzajq najwiecej trudnosci przy wdraZaniu Strategii

W przedsiebiorstwach osiggajgcych sukcesy rozwojowe?

Odpowiedz na pytanie badawcze PPB1 wymagata ustalenia kluczowych problemow, z jakimi
maja do czynienia w procesie implementacji strategii przedsicbiorstwa osiggajace sukcesy
rozwojowe [poz. 3]. Sposrod poddanych analizie 29 problemoéw wdrozeniowych wyodrebnitem
pig¢, ktore wystepuja najczesSciej w procesie implementacji strategii (tabela 9) oraz pigé, ktore
generujg najwiecej trudnosci w realizacji strategii (tabela 10).

Tabela 9. Pie¢ probleméw wdrozeniowych — czestotliwos$¢ wystapienia

Lp. Problem N LF | %N | %P | %F

1 Szyblfo zmieniajace si¢ otoczenie wymuszajace czgste modyfikowanie 196 65 | 332 | 283 | 381
wdrazanej strategii — |

2 Przecw.}.zeme kierownictwa biezacymi problemami utrudniajace realizacjg 196 60 | 306 | 203 | 32,0
strategii — P

3 Sku.plenllle uwagi pracoyvnlkow na dzialaniach operacyjnych, w oderwaniu od 196 56 | 286 | 313 | 258
realizacji celow strategicznych — ZP

4 Niewystarczajace $rodki finansowe przeznaczone na realizacjg strategii — | 196 51 26,0 | 248 | 26,3

5 ;’t&gziz E; iuf)lgl\avem czasu spada zaangazowanie pracownikow w proces realizacji 196 49 | 250 | 192 | 30,9

Objasnienia: N — liczba firm, ktéra odpowiedziata na pytanie, LF — liczba firm, w ktorych dany problem wystapit, %N = (LF/N)*100; %P —
odsetek firm z listy ,,Polityki”, w ktorych dany problem wystapit, %F — odsetek firm z listy ,,Forbesa”, w ktorych dany problem wystapit;
ZP-zaangazowanie pracownikow, P — przywodztwo, I — inne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Pierwszy wniosek plynacy z analizy danych zawartych w powyzszej tabeli mowi o tym, Ze na
liscie najczesciej wystepujacych problemow wdrozeniowych znalazly sie takie, z ktorymi do
czynienia miatlo co najmniej co czwarte przedsiebiorstwo (wraz z uplywem czasu spada
zaangazowanie pracownikow w proces realizacji strategii), oraz takie, z ktérymi do czynienia miato
co najwyzej co trzecie przedsigbiorstwo (szybko zmieniajgce si¢ otoczenie wymuszajqce czeste
modyfikowanie wdrazanej strategii). Nalezy zatem stwierdzié, ze pozostate 24 problemy wystepuja
w badanych firmach rzadziej — na pewno rzadziej niz w co czwartej z nich.

Drugi wniosek dotyczy kategorii probleméw z jakimi maja do czynienia przedsigbiorstwa
osiagajace sukcesy rozwojowe. Na liscie pigciu najczgsciej wystepujacych problemoéw znalazly sig
po dwa z obszaru ,,zaangazowanie pracownikéw” i ,,inne” oraz jeden z obszaru ,,przywodztwo”.
Wida¢ zatem, ze najwigcksza liczba problemoéw dotyczy czynnika ludzkiego: utrzymania
zaangazowania pracownikow w procesie realizacji strategii. Wiaze si¢ t0 z tym, aby pracownicy
skupiali si¢ nie tylko na dziataniach operacyjnych, ale przede wszystkim na realizacji celow
strategicznych. Do tego dochodzi przecigzone kierownictwo, ktére zamiast przewodzi¢
pracownikom i motywowac ich do realizacji strategii, musi zajmowac si¢ rozwigzywaniem

biezacych probleméw, co utrudnia wdrazanie strategii.
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Trzeci wniosek mowi o tym, ze przedstawiciele badanych przedsiebiorstw, jako najczgsciej
wystepujacy problem, wskazywali szybko zmieniajgce si¢ otoczenie wymuszajgce czeste
modyfikowanie wdrazanej strategii. Swiadczy¢ to moze o prawdziwosci tezy, ze wspodtczesnie dla
przedsigbiorstw najwigksze wyzwanie stanowi umiej¢tne dostosowywanie si¢ do szybko
zmieniajgcego si¢ otoczenia, z czym wigze si¢ zdolnos¢ do opracowywania takich strategii, ktore
Z jednej strony bedzie mozna czgsto modyfikowaé, a ktore z drugiej strony konsekwentnie beda
prowadzi¢ przedsiebiorstwo W wyznaczonym Kierunku strategicznym, oczywiscie, o ile kierunek
ten nadal bgdzie racjonalny.

Czwarty wniosek dotyczy réznic migdzy przedsigbiorstwami z listy ,,Polityki” i ,,Forbesa” pod
wzgledem czgstotliwosci wystepowania danych problemoéw. Otéz okazuje sig, ze firmy z listy
,»Polityki” zdecydowanie czesciej niz firmy z listy ,,Forbesa” majg do czynienia z sytuacja, w ktorej
pracownicy skupiajg uwage na dziataniach operacyjnych, odrywajgc sie¢ od realizacji celow
strategicznych. Taki stan rzeczy jest najprawdopodobniej spowodowany wielkoscig
przedsigbiorstwa — podmioty z listy ,Polityki” w 64% to firmy duze. W tego typu
przedsigbiorstwach pracownicy czgsto skupieni sa tylko 1 wylacznie na realizacji swoich
codziennych obowigzkéw, nie widzac przetozenia wynikéw ich pracy na cele strategiczne. By¢
moze dzieje si¢ tak dlatego, ze pracownikom brakuje wiedzy na temat tego, jak ich praca wptywa na
realizacj¢ strategii. Mozna rowniez zaryzykowac stwierdzenie, ze taki stan wywotlany jest przez
brak odpowiednio zaprojektowanych systeméw motywacyjnych, taczacych wynagrodzenia
pracownik z realizacja celow strategicznych.

Z kolei przedsigbiorstwa z listy ,,Forbesa” zdecydowanie czg$ciej niz przedsigbiorstwa z listy
»Polityki” maja do czynienia z takimi problemami jak to, ze Szybko zmieniajgce si¢ otoczenie
wymusza czeste modyfikowanie wdrazanej strategii oraz to, ze Wraz z uplywem czasu spada
zaangazowanie pracownikow w proces realizacji strategii. Ponadto nieco czg¢$ciej wystepuje u nich
problem przecigzenia kierownictwa biezgcymi sprawami, co utrudnia realizacje strategii oraz
niewystarczajgcych srodkow finansowych przeznaczonych na realizacje strategii. Wystepowanie
czesci z powyzszych problemow z wigksza czgstotliwoscig wsrod przedsigbiorstw z listy ,,Forbesa”
niz z listy ,,Polityki”, mozna wytlumaczy¢ tym, Ze na pierwszej z tych list niemal 65% podmiotow
to firmy mate. Nie dziwi zatem, ze w tego typu podmiotach trudniej jest zgromadzi¢ odpowiednie
srodki finansowe, ktdre mozna przeznaczy¢ na realizacje strategii. Ponadto w firmach matych
szybciej dochodzi do przecigzenia kierownictwa (czgsto jednoosobowego) biezagcymi problemami
funkcjonowania organizacji. Wydaje si¢ rowniez, ze wielkos¢ podmiotu thumaczy wystgpowanie
zjawiska spadku, wraz z uptywem czasu, zaangazowania pracownikow W proces realizacji strategii.
Z przeprowadzonych badan wynika bowiem, ze strategia firmy jest znana wszystkim pracownikom

jedynie w 19,2% firm z listy ,,Forbesa” (w przypadku listy ,,Polityki” odsetek ten wynosi 44,5%).
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Skoro zatem znajomos$¢ strategii przez pracownikow matych firm jest tak niewielka, nie powinno
dziwi¢, ze spadek zaangazowania w proces realizacji strategii, ktorej przeciez nie znaja, wystepuje
cze$ciej niz w firmach duzych, w ktorych znajomo$¢ strategii przez pracownikow jest ponad
dwukrotnie wigksza. Jedyny problem, ktorego czgstotliwo$¢ wystepowania w podmiotach z listy
»Forbesa” zaskakuje, w poréwnaniu do podmiotow z listy ,,Polityki”, t0 szybko zmieniajgce sie
otoczenie, ktore wymusza czeste modyfikowanie wdrazanej strategii. Niemal 40% firm z listy
,Forbesa” doswiadczylo tego problemu. Jest to o tyle zaskakujace, ze firmy mate uznaje si¢ za
podmioty o wiele szybciej reagujace na zmiany w otoczeniu, niz firmy duze.

Wiedzac juz, z jakiego typu sytuacjami problemowymi badane przedsigbiorstwa majg do
czynienia najczesciej, chciatem dowiedzie¢ sig, czy lista tych sytuacji pokrywa si¢ z listg sytuacji
powodujacych najwigcej klopotdow w procesie implementacji strategii. Identyfikacja czynnikow
generujacych najwigcej problemoéw wdrozeniowych stuzyta takze odpowiedzi na pytanie badawcze
PPB2. Tabela 10 prezentuje liste pigciu problemow, ktore generujg najwigcej klopotdow w procesie
wdrazania strategii.

Analiza danych zawartych w tabelach 9 i 10 uprawnia do stwierdzenia, ze dwie sytuacje
problemowe, ktore wystepowaly w badanych przedsi¢biorstwach z najwigksza czestotliwoscia,
znalazly si¢ takze wsrod sytuacji generujacych najwiecej klopotow w procesie implementacii
strategii. Naleza do nich: szybko zmieniajgce si¢ otoczenie, wymuszajqce czeste modyfikowanie
wdrazanej strategii (SP=3,00) oraz niewystarczajgce Srodki finansowe przeznaczone na realizacje
strategii (SP=2,98)

Mozna zatem stwierdzié, ze do problemow, ktore przedsigbiorstwom osiagajacym sukcesy
rynkowe, jednoczesnie najczeSciej i najbardziej utrudniaja wdrazanie strategii, naleza:

zmiany zachodzace w otoczeniu oraz brak odpowiednich Srodkéw finansowych na realizacje

strategii.
Tabela 10. Pig¢ problemow wdrozeniowych — skala problemu
Lp. Problem N LF | %N SP | SP-P | SP-F
1 Kle?owr.nctwo w.y‘Zszego szczebla nie podejmuje dziatan wpierajacych 196 | 11| 56 |3090 | 350 | 2560
realizacje strategii — P
2 Bra'k motywatorow lub nieodpowiednie motywatory wspierajace realizacje 106 | 35 | 17.0 | 3088 | 330 | 2,79
celow strategicznych — |
3 Szybl.<0 zmieniajace si¢ otoczenie wymuszajace czeste modyfikowanie 196 | 65 | 332 | 3000 2,86 | 311
wdrazane;j strategii — |
4 | Niewystarczajace srodki finansowe przeznaczone na realizacje¢ strategii — | 196 | 51 | 26,0 | 2,980 | 2,76 | 3,19
5 _Br;tk liderow skutecznie motywujacych pracownikow do realizacji strategii 106 | 41 | 209 | 2951 | 336 | 247

Objasnienia: N — liczba firm, ktora odpowiedziata na pytanie, LF — liczba firm, w ktorych dany problem wystapit, %N = (LF/N)*100; SP —
skala problemu ($rednia) w firmach, w ktérych dany problem wystapit; SP-P —skala problemu (srednia) w firmach z listy ,,Polityki”, SP-F —
skala problemu ($rednia) w firmach z listy ,,Forbesa”; P-przywodztwo, I— inne,

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan
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Kolejny wniosek dotyczy faktu, ze najwigcej probleméw wdrozeniowych w badanych firmach
wywotuje sytuacja, w ktorej kierownictwo wyzszego szczebla nie podejmuje dziatan wpierajgcych
realizacje Strategii. Potwierdza to zatem znang tezg, Zze brak wsparcia procesu implementacji
strategii przez kadre kierownicza wyzszego szczebla w istotny, negatywny sposob wpltywa na
mozliwo$¢ realizacji przyjetych zamierzen strategicznych. Jesli dodamy do tego piaty problem —
brak liderow skutecznie motywujgcych pracownikow do realizacji strategii, to rodzi si¢ obraz
przedsigbiorstw, w ktorych brakuje odpowiednich przywddcéw, bedacych w stanie pobudzic¢
pracownikow do zaangazowania si¢ w proces implementacji strategii. A jak twierdzi J.M. Higgins,
powodzenie zar6wno procesu opracowania, jak i realizacji strategii, zalezy od skutecznego
przywodztwa (Chowdary, 2008).

Drugim w kolejnosci czynnikiem, ktéry wywotuje najwigcej probleméw wdrozeniowych, jest
brak motywatorow Ilub nieodpowiednie motywatory wspierajgce realizacje celow strategicznych.
Jest to zatem potwierdzenie kolejnej znanej tezy, méwiacej o tym, ze brak odpowiedniego systemu
motywacyjnego, ktory wigzalby wynagrodzenia pracownikéw z poziomem realizacji celow
strategicznych, stanowi istotne zagrozenie dla powodzenia procesu implementacji strategii. Na wage
powigzania w procesie implementacji strategii wydajnosci pracownikow z systemem wynagrodzen
zwracajg uwage m.in. Obeidat, Al-Hadidi, Tarhini i Masa’deh (2017).

Przedstawione powyzej wyniki badan, dotyczace kluczowych probleméw wystepujacych
w trakcie implementacji strategii wsrod przedsiebiorstw osiagajacych sukcesy rynkowe, pozwalaja
dojs¢ do wniosku, ze lista tych probleméw rozni si¢ nieco od tych, ktére mozna znalezé
w literaturze. Otdz najczgsciej pojawiajace si¢ w literaturze problemy wdrozeniowe mozna
zakwalifikowa¢ do takich obszarow, jak: przeplyw informacji/komunikacja, przywddztwo,
umiejetnosci kierownicze, podzial uprawnien decyzyjnych, struktura wtadzy i jako$¢ strategii.

Tymczasem przedstawione wyniki badan uprawniaja do stwierdzenia, ze przedsigbiorstwom
osiagajacym sukcesy rynkowe, najczesciej i jednoczesnie najbardziej utrudniajg wdrazanie strategii
dwa problemy: zmiany zachodzace w otoczeniu oraz brak odpowiednich $rodkow finansowych.

Natomiast biorgc pod uwagg fakt, ze wérdd najczesciej wystepujacych problemoéw w procesie
implementacji strategii znalazt si¢ ten, mowiacy o przecigzeniu kierownictwa biezacymi sprawami,
co utrudnia realizacje strategii, oraz uwzgledniajac to, ze wsrdd sytuacji sprawiajacych najwiecej
klopotow znalazty si¢ te, méwigce o tym, ze kierownictwo wyzszego szczebla nie podejmuje
dziatah wpierajacych realizacje strategii, a takze, ze brakuje lideréw skutecznie motywujacych
pracownikow do realizacji strategii, nalezy dojs¢ do wniosku, ze nawet przedsigbiorstwa, ktore
osiggaja sukcesy rozwojowe, maja problemy zwigzane z brakiem odpowiedniego przywoddztwa. Ich
wystepowanie negatywnie wplywa na proces wdrazania strategii. Dzieje si¢ tak dlatego, ze brak

skutecznego przywodztwa 1 wlasciwego motywowania moze doprowadzi¢ do tego, ze pracownicy
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beda skupieni gtéwnie na dziataniach operacyjnych, a wraz z uptywem czasu ich zaangazowanie
W proces realizacji strategii bedzie spadato.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze sposrod prezentowanych w literaturze problemow
wystepujgcych w procesie wdrazania strategii, w badanych firmach osiggajacych sukcesy rynkowe,
najczesciej wystepuja te, ktore mozna przypisaé do obszaru ,,przywodztwo”.

W kolejnym kroku badawczym poszukiwatem odpowiedzi na pytanie, jakie cechy strategii
generuja problemy wdrozeniowe oraz czy uwidocznig si¢ réznice w tym zakresie, biorgc pod uwagg
wielko$¢ przedsigbiorstwa (poz. 4).

Wilasciwie opracowang a nastgpnie umiejetnie wdrozong strategi¢ nalezy uznac¢ za klucz do
realizacji dtugookresowych zamierzen rozwojowych przedsigbiorstwa. Mozna przypuszczaé, ze
wigkszos¢ swiadomych swoich celow przedsigbiorstw posiada wiedze o tej zaleznosci. Tymczasem
praktyka gospodarcza dostarcza licznych przyktadéw firm, ktore poniosty porazke w procesie
realizacji przyjetych strategii. Wiele prac poswigconych tematyce zarzadzania strategicznego oraz
wyniki licznych badan wskazuja, ze wing za ten stan ponosi przede wszystkim nieumiejetnie
przeprowadzany proces implementacji strategii. (Abraham, Leavy, 2007; Carlopio, Harvey, 2012;
Desroches et al., 2014; Gendron, 1997; Kaplan, Norton, 2005; Speculand, 2006; Wotczek, 2012;
Zook, Allen, 2001)

Warto w tym miejscu zada¢ pytanie czy bledy popelniane na etapie wdrazania strategii w wielu
przypadkach nie sg pochodna btgdéw popetnionych na etapie wczesniejszym — czyli w trakcie prac
nad przygotowaniem strategii. Moze si¢ bowiem okazaé, ze strategie zaprojektowano tak, ze
uniemozliwia ona skuteczne przeprowadzenie procesu implementacji (Giles, 1991; Schaap, 2006).

Wychodzac z zalozenia, ze przedsiebiorstwo przechodzac przez kolejne etapy wzrostu (od
mikro przez male i Srednie do duzego) staje si¢ organizacja coraz bardziej ztozong i skomplikowana
strukturalnie, mozna przyja¢, ze musi ono stawi¢ czola rosngcej liczbie probleméw zwigzanych
z koordynacja podejmowanych decyzji i kontrolg realizowanych dzialan. Do tego, niezaleznie od
wielkosci  przedsigbiorstwa, dochodzi konieczno$¢ nieustannego monitorowania zmian
zachodzacych w otoczeniu oraz pozostawania w ciaggtej gotowos$ci do reagowania w odpowiedzi na
rosngcy poziom konkurencji 1 zacieranie si¢ granic mi¢dzy sektorami. Na m.in. te wyzwania stojgce
przed przedsigbiorstwami zwracaja uwage P. Kotler i J.A. Caslione, ktorzy twierdza, ze
wspotczesne chaotyczne inieprzewidywalne warunki, w ktorych dziataja firmy, stang si¢
zjawiskiem normalnym (Kotler, Caslione, 2009). Wydaje si¢ zatem, ze w tych uwarunkowaniach
funkcjonowania przedsigbiorstw nacechowanych niepewnos$cia, zmiennoscig, nieciggloscia
| wielopoziomowos$cig zmian oraz zacieraniem si¢ granic organizacyjnych i sektorowych, konieczne
jest oparcie dzialania podmiotu 0 rozwigzanie, ktore przynosi pewng stabilno§é. Takim

rozwigzaniem jest wilasciwie opracowana iumiejgtnie wdrazana strategia, ktora daje firmie
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stabilno$¢ w takim rozumieniu, ze wyznacza dtugookresowy kierunek rozwoju — w postaci wizji;
okresla zestaw kluczowych warto$ci - w postaci misji oraz porzadkuje priorytety i cele rozwojowe.

Aby strategia mogta pemi¢ funkcje¢ stabilizujaca funkcjonowanie przedsigbiorstwa w ujeciu
przedstawionym powyzej, kluczowe na etapie opracowywania strategii jest zwrocenie uwagi na jej
cechy. Rozpatrujac problematyke cech strategii nalezy odnies¢ si¢ do nastepujacych zagadnien:

1. Jasnosci przyjetych zatozen strategii.

2. Wewngtrznej spdjnosci realizowane;j strategii.

3. Elastycznosci strategii.

4. Liczby celow strategicznych uwzglednionych w strategii.

5. Definiowania celow strategicznych w oparciu o analize rzeczywistosci.

Kwestie jasnosci zatozen strategii oraz jej wewnetrznej spdjnosci (spojnosci wizji, celow,
harmonogramu, budzetu) beda rozpatrywane wspolnie, poniewaz sg one ze sobg $cisle powiazane.

Niezaleznie od tego, czy strategi¢ bedziemy rozpatrywa¢ w ujeciu klasycznym, ktore zaktada, ze
strategia to plan dzialan okreslajqcych dlugofalowy kierunek izakres dziatalnosci organizacji
(Johnson, Scholes, Whittington, 2010, s. 21); czy tez w ujeciu, ktore podkresla, ze strategia ,,jest
motywem lqczgcym, ktory nadaje wewnetrzng spojnos¢ i kierunek dziataniom oraz decyzjom
jednostek lub organizacji (Grant, 2011, s. 15), nalezy przyjaé, ze kazde przedsigbiorstwo, bez
wzgledu na jego wielko$¢, powinno posiadaé strategie. I nie chodzi tu o posiadanie strategii jako
takiej, ale o opracowanie i wdrazanie strategii wewngtrznie spojnej, ktorej zatozenia bgda jasne
I czytelne dla wszystkich uczestnikow przedsigbiorstwa, a takze dla jego kluczowych interesariuszy.
Jak podkresla bowiem F. Okumus to wlasnie m.in. jasno$¢ i spojno$¢ strategii sa tymi czynnikami,
ktore decyduja o powodzeniu procesu jej implementacji (Okumus, 2003). Mozna wiec przyjac, ze
przedsigbiorstwo powinno posiada¢ jasng i spdjng wewngtrznie strategi¢. Strategie bedaca
koncepcje tego, w jaki sposéb firma osiggnie swoje cele (Hambrick, Fredrickson, 2001), nadajaca
dziataniom kierunek, sktadajaca si¢ z kliku fundamentalnych elementow, ktore wspotgraja ze soba
| wzajemnie si¢ uzupetniaja (Ignacy, Wolczek, 2014, s. 69).

Wspomniany wcze$niej wysoki poziom zmiennos$ci i niepewnosci uwarunkowan w jakich
funkcjonuja przedsigbiorstwa powoduje, ze realizowang strategi¢ powinna cechowac elastycznosc.
Uzywajac pojecia elastyczno$¢ mam na mysli wielowariantowos$¢ rozwigzan przyjetych w strategii,
ktorych celem jest realizacja dalekosi¢znych zamierzen przedsigbiorstwa ujetych w jego wizji, misji
i celach strategicznych. Tymczasem okazuje sig, ze przedsigbiorstwa bardzo czgsto skupiaja si¢ na
jednym wariancie strategii i nie poszukuja innych, alternatywnych opcji. Jak podaje M. Lippit, az
80% decyzji dotyczacych zarzadzania przedsigbiorstwem podejmowanych jest bez rozwazenia
jakichkolwiek alternatyw (Lippit, 2007). Takie podejscie moze skutkowaé tym, ze uparte wdrazanie

raz wybranej opcji strategicznej, bez krytycznej oceny jej aktualnosci i bez rozwazenia mozliwosci
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wdrozenia wariantow alternatywnych, doprowadzi przedsigbiorstwo do skrajnie trudnej sytuacji®.
Wazne jest zatem uswiadomienie sobie przez zarzadzajacych firmami znaczenia elastycznos$ci
strategii dla powodzenia procesu jej wdrozenia. Elastyczno$¢ bowiem jest instrumentem redukcji
rvzyka i niepewnosci, determinantq przewagi konkurencyjnej, pozwala na opracowanie
elastycznych (w budowie i wdrazaniu) strategii.(\Wojtkowiak, 2015, s. 321).

Z kolei odnoszac si¢ do liczby celow strategicznych uwzglednionych w strategii i sposobow ich
definiowania mozna stwierdzi¢, ze prawidlowo przeprowadzony proces opracowywania strategii
powinien w efekcie doprowadzi¢ do zdefiniowania najwazniejszych celow rozwojowych firmy.
Biorac pod uwage pozniejsze wdrazanie strategii, nalezy zda¢ sobie sprawg z faktu, ze nadmierna
liczba przyjetych celéw strategicznych bedzie ten proces utrudniaé. Niestety czgsto popetnianym
btedem, ktory z tatwoscia potrafi zniweczy¢ trud wlozony w tworzenie koncepcji rozwoju, jest
ujmowanie w strategii zbyt wielu celow do zrealizowania. Nalezy zatem w tym miejscu podkreslic,
ze istotg strategii rozwoju jest dokonanie wyboru najwazniejszych celow, a nie dazenie do
realizowania wszystkich zglaszanych potrzeb. Wynika to z faktu, ze sens zarzadzania strategicznego
sprowadza si¢ do wyboru przedsigwziec¢ kluczowych dla przysztosci firmy (Kaleta, 2006, s. 73).

Aby strategia odpowiadata z jednej strony aspiracjom przedsigbiorstwa, a z drugiej nawigzywata
do realiow, w ktorych przyjdzie mu funkcjonowaé, nalezy przyjaé, ze formutowanie celéw
strategicznych powinno odbywaé si¢ w oparciu o rzetelnga analize rzeczywistoéci. Zalozenie to
bazuje na przekonaniu, ze warunki wspolczesnego otoczenia przedsigbiorstwa wywieraja coraz
wigkszy wpltyw na jego sukces badz porazke. W tych warunkach niezbedne staje si¢ zatem szybkie
i glebokie analizowanie licznych wyzwan (w tym koniunkturalnych, spotecznych, konkurencyjnych
I innowacyjnych) kluczowych dla rozwoju przedsigcbiorstwa (Kaleta, 2014, s.11-41). Dzigki
rzetelnej analizie procesoOw zachodzacych w otoczeniu mozna obnizy¢ prawdopodobienstwo tego,
ze opracowane cele strategiczne beda celami oderwanymi od rzeczywistosci.

Przystepujac do badan nad cechami strategii, ktore moga generowac problemy wdrozeniowe,
wyodrgbnitem z kwestionariusza wywiadu, uzytego w ramach projektu ,, Wdrazanie strategii
W organizacji — model, uwarunkowania, implikacje”, te pytania, ktore dotyczyly cech
opracowanych strategii:

1. Niejasno sformutowane zatozenia strategii.

2. Wewnetrzna niespojno$¢ realizowanej strategii (niespojnos$¢ wizji, celow, harmonogramu,

budzetu).

3. Nieelastycznos$¢ strategii (jednowariantowos$¢ rozwigzan przyjetych w strategii).

2 Przykladem firm, ktore zastosowaly jednowymiarowe podejicie do strategii i charakteryzowaty si¢ brakiem wystarczajacej
elastycznosci sa chociazby: Motorola i realizowany przez t¢ firme¢ projekt telefonii satelitarnej Irydium, Kodak i jego reakcje
na rozwdj technologii cyfrowej w branzy fotograficznej czy Nokia i jej reakcje na pojawienie si¢ smartphonoéw z ekranem

dotykowym.
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4. Nadmierna liczba celow strategicznych uwzglednionych w strategii.

5. Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywistosSci.

Biorac pod uwage oba interesujagce mnie zagadnienia, tj. wielko$¢ przedsigbiorstwa oraz
potencjalne przeszkody implementacyjne wystepujace w obszarze cech strategii, przyjatem
nastepujace hipotezy badawcze:

HI: Istnieje zaleznos¢ pomiedzy niejasno sformutowanymi zatoZeniami strategii a wielkoscig
przedsiebiorstwa. Formutujac t¢ hipoteze zatozylem, ze male przedsigbiorstwa, czgsto zarzadzane
jedynie przez wiasciciela, beda charakteryzowac si¢ dos¢ jasno sprecyzowanymi zalozeniami
strategii, cho¢by miaty one jedynie tkwi¢ w ,glowie szefa”. Natomiast wraz ze wzrostem
przedsigbiorstwa nastgpowaé bedzie ,,zacieranie” zatozen strategii i mozna domniemywaé, ze
wigcej tego typu sytuacji wystapi w firmach $rednich, szukajacych swojej drogi, niz w firmach
duzych, ktore ugruntowaty swojg pozycj¢ i potrafig sprecyzowac swoje zamierzenia strategiczne.

H?2: Istnieje zaleznos¢ pomiedzy wewnetrzng niespojnosciq realizowanej strategii (niespojnosc
wizji, celow, harmonogramu, budzetu) a wielkoscig przedsiebiorstwa. U podstaw tej hipotezy lezy
zalozenie, ze przedsigbiorstwa male postepuja spdjnie z wyznaczonym (najczgsciej przez
wilasciciela) kierunkiem rozwoju. Przyjmuje sie, ze wiasciciel firmy/gléwny zarzadzajacy bedzie
potrafit podporzadkowac sobie podleglych pracownikow tak, aby realizowali oni jego wizje
rozwoju firmy. Niespojno§¢ w procesie realizacji strategii zaczyna natomiast doskwiera¢ wigkszym
przedsigbiorstwom. To w nich bowiem dochodzi do tar¢ réznych grup interesow, do rywalizacji
0 ograniczone zasoby oraz do forsowania roznych (czgsto odmiennych) wizji rozwoju.
W konsekwencji wicksze przedsigbiorstwa beda czesciej borykaé si¢ z problemem wewngtrznej
niespdjnosci strategii niz przedsigbiorstwa mate.

H3: Istnieje zaleznosci pomiegdzy nieelastycznosciq strategii (jednowariantowos¢ rozwigzan
przyjetych w strategii) a wielkoscig przedsiebiorstwa. Podstawa tej hipotezy sa liczne pozycje
literatury, ktore cechg elastycznosci przypisuja zdecydowanie czesciej matym przedsiebiorstwom
niz duzym. Mozna zatem zatozy¢, ze male przedsigbiorstwa bedzie cechowac wigksza elastyczno$é
w modyfikowaniu przyjetej strategii rozwoju niz przedsigbiorstwa duze.

H4: Istnieje zaleznos¢ pomiedzy nadmierng liczba celow strategicznych uwzglednionych
W strategii a wielkoscig przedsigbiorstwa. U podstaw tej hipotezy leglo zatozenie, ze mate firmy
skupiajg si¢ na realizacji bardzo ograniczonej liczby celow strategicznych (czesto jest to jeden cel).
Natomiast wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa wzrasta liczba celéw strategicznych, ktore przyjmuje
ono do realizacji. W efekcie moze dochodzi¢ do sytuacji, w ktorych celow tych bedzie zbyt wiele.

HS5: Istnieje zaleznos¢ pomiedzy celami strategicznymi zdefiniowanymi w oderwaniu od
rzetelnej analizy rzeczywistosci a wielkosScig przedsigbiorstwa. Wydaje sie, ze cele strategiczne

definiowane w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywistosci, to cecha czgéciej wystepujaca
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w matych przedsiebiorstwach niz w duzych. Podstawg takiego mys$lenia jest fakt, ze decyzje
strategiczne podejmowane bardziej w oparciu o intuicj¢ niz analiz¢ rzeczywistosci maja miejsce
raczej w malych przedsicbiorstwach. W firmach duzych cele strategiczne sg najczesciej
wypracowywane jako efekt diagnozy strategicznej przedsigbiorstwa i jego otoczenia.

W celu weryfikacji sformutowanych hipotez wyznaczono wspotczynnik korelacji V Cramera,

ktory mierzy site zwigzku miedzy zmiennymi nominalnymi. Wyniki przedstawiono w tabeli 11.

Tabela 11. Weryfikacja hipotez w oparciu o wspotczynnik korelacji V Cramera

Hipoteza Wspbtczynnik korelacji p
H1 0,371 0,000
H2 0,261 0,038
H3 0,384 0,000
H4 0,161 0,543
H5 0,216 0,170

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Dla hipotezy 1 wspdtczynnik korelacji wynidst 0,371, co swiadczy o istnieniu umiarkowanego
zwigzku statystycznego pomig¢dzy niejasno sformutowanymi zalozeniami strategii a wielko$cia
przedsiebiorstwa. Poglebiona analiza wynikow badan ujawnita, ze jedynie 18 przedsiebiorstw
(9% calej badanej proby) potwierdzito wystgpowanie problemu wdrozeniowego w postaci
niejasno sformutowanych zatozen strategii. Jest to zatem problem rzadko wystepujacy. W grupie
tej znalazty si¢ 3 firmy mate, 9 $rednich i 4 duze. Biorac pod uwage fakt, ze potowe zbiorowosci
podmiotow, w ktorych wystepuje omawiany problem implementacyjny, stanowig firmy $rednie,
mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze hipoteze 1 udato si¢ zweryfikowaé pozytywnie. A zatem
przejscie z etapu firmy matej wielko$¢ do etapu firmy $redniej wielkosci powoduje zacieranie si¢
zatozen strategii, cho¢ nalezy ponownie podkresli¢, ze jest to problem rzadko wystepujacy.

Analiza wynikow otrzymanych dla weryfikacji hipotezy 2 pozwala stwierdzi¢, ze wystepuje
staby zwiagzek statystyczny (0,261) pomiedzy wewnetrzng niespojnoscia realizowanej strategii
(niespojnos¢  wizji, celow, harmonogramu, budzetu) a wielkosScia przedsigbiorstwa.
Wystepowanie omawianej bariery wdrozeniowej potwierdzito 21 badanych przedsiebiorstw, co
stanowito 10,5% proby badawczej. Mozna zatem stwierdzi€, ze jest to problem, ktory wystepuje
sporadycznie. W grupie tej znalazty si¢ 4 firmy mate, 11 $rednich oraz 6 duzych. Nalezy zwrdci¢
uwage na fakt, ze przedsigbiorstwa $rednie stanowig ponad 52% sposrod tych przedsigbiorstw,
ktorych przedstawiciele wskazali wystepowanie wewnetrznej niespojnos¢ realizowanej strategii
W procesie implementacji strategii. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wigksze przedsigbiorstwa czesciej
doswiadczaja problemu wewngtrznej niespojnosci strategii niz przedsigbiorstwa male.

W przypadku hipotezy 3 mamy do czynienia z najsilniejszym zwigzkiem statystycznym

(0,384), co uprawnia do stwierdzenia, ze istnieje zalezno$¢ migdzy nieelastycznoscia strategii
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(jednowymiarowoscig rozwigzan przyjetych w strategii) a wielkoscig przedsigbiorstwa.
Wystepowanie tego problemu implementacyjnego wskazato 18 badanych firm (9% calej badanej
proby), w tym 1 mata, 8 $rednich oraz 9 duzych. Uprawnione jest zatem stwierdzenie moéwiace
0 tym, ze mate firmy cechuje wigksza elastycznos¢ w modyfikowaniu przyjetej strategii rozwoju
niz firmy duze. Warto jednak w tym miejscu zaznaczyé¢, ze problem nieelastycznosci strategii
wystepuje rzadko wérdd badanych podmiotow.

Z kolei hipoteza 4 nie jest istotna statystycznie, a osiggnicty wspotczynnik istotnosci jest na
tyle niski, ze nie mozna potwierdzi¢ zwigzku migdzy nadmierng liczbg celow strategicznych
uwzglednianych w strategii a wielkoscig przedsigbiorstwa. Na wystgpowanie tego problemu
wskazato 26 przedsiebiorstw. W grupie tej znalazto si¢ 9 firm matych, 7 $rednich i 10 duzych.
Roéznice sg zatem niewielkie i mozna stwierdzi¢, ze nadmierna liczba celow strategicznych
ujmowanych w strategii jest problemem, z ktorym borykaja si¢ przedsi¢biorstwa roznej wielkosci.

Natomiast analiza wynikdw otrzymanych dla hipotezy 5 pozwala stwierdzi¢, ze nie jest ona
istotna statystycznie oraz, ze mamy do czynienia z bardzo niewielkim wspotczynnikiem korelacji
(0,216). Oznacza to, ze nie jest mozliwe potwierdzenie istnienia zwigzku miedzy problemem
wdrozeniowym w postaci celow strategicznych zdefiniowanych w oderwaniu od rzetelnej analizy
rzeczywistosci a wielkoscig przedsigbiorstwa.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze pozytywnie zweryfikowano trzy z pigciu postawionych
hipotez. Okazato si¢ mianowicie, ze niejasne zatozenia strategii oraz jej wewngtrzna niespdjnose,
to problemy najczesciej spotykane w firmach $rednich. Mozna zatem stwierdzié, ze firmy sredniej
wielkosci znajdujq sie na swoistym rozdrozu, majgc wigcej dylematow strategicznych
sprawiajqgcych, iz tworzone koncepcje rozwoju sq mgliste i nieoczywiste (Radomska, 2014, s.
436). Ponadto wykazano, ze nieelastyczno$¢ strategii, przejawiajaca si¢ tendencjg do
przyjmowania jednowariantowych koncepcji rozwoju, stanowi zdecydowanie czgsciej przeszkode
implementacyjng w firmach $rednich i duzych niz w matych. Ustalenie to mozna powigzaé
z faktem, ze to firmy male budujg swojg przewage konkurencyjng na elastycznosci, a wraz ze
wzrostem przedsigbiorstwa zdolnos¢ utrzymania takiej przewagi maleje (Kaleta, Witek-Crabb,
2014, s. 222).

Znajac juz kluczowe problemy, ktore generuja najwigcej trudnosci w procesie wdrazania
strategii oraz identyfikujac cechy strategii, ktore powoduja problemy wdrozeniowe, w kolejnym
kroku chcialem ustali¢ z jakimi konkretnie problemami wdrozeniowymi maja do czynienia
przedsigbiorstwa mate oraz duze, a takze czy wystepuja miedzy nimi jakie$ podobienstwa lub

roznice w tym zakresie [poz. 5 i 6].
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W tym celu ponownie siggnagtem do danych zebranych w ramach realizacji projektu
., Wdrazanie strategii w organizacji — model, uwarunkowania, implikacje”. Z poddanych badaniu
200 przedsigbiorstw wyodrebnitem grupe 68 podmiotéw matych (co stanowito 34% wszystkich)
oraz 67 podmiotow duzych (co stanowito 33,5% wszystkich), ktore nastgpnie poddatem analizie.
Przystepujac do badan poszukiwatem odpowiedzi na nastgpujace pomocnicze pytanie badawcze:

o PPB3 — Jakie podobienstwa i roznice wystepujq miedzy przedsigbiorstwami matymi
I duzymi w obszarze probleméw pojawiajgcych si¢ najczesciej oraz problemow
przysparzajgcych najwiecej trudnosci w procesie wdrazanie strategii?

Aby odpowiedzie¢ na postawione wyzej pytanie w pierwszym kroku dokonatem identyfikacji
odpowiedniej kategorii problemow wystepujacych w matych przedsi¢biorstwach. Tabela 12
przedstawia pi¢¢ najczesciej pojawiajacych sie problemow w procesie implementacji strategii
W przedsigbiorstwach matych.

Tabela 12. Najczgsciej wystepujace problemy w trakcie wdrazania strategii — przedsiebiorstwa mate

Problem N %
Szybko zmieniajace si¢ otoczenie wymuszajace czeste modyfikowanie wdrazanej strategii (I) 25 | 36,8%
Przecigzenie kierownictwa biezacymi problemami utrudniajace realizacj¢ strategii (P) 16 | 23,5%

Skupienie uwagi pracownikoéw na dziataniach operacyjnych, w oderwaniu od realizacji celéw

0
strategicznych (ZP) 151 22,1%
Wraz z uptywem czasu spada zaangazowanie pracownikow w proces realizacji strategii (ZP) 15 | 22,1%
Opor pracownikow wobec zmian zwigzanych z realizacjg strategii (ZP) 13 | 19,1%

I —inne, P — przywddztwo, ZP — zaangazowanie pracownikow
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan

Analiza powyzszych danych pozwala stwierdzi¢, ze w grupie firm matych na liScie najczesciej
wystepujacych probleméw w procesie wdrazania strategii, znalazty si¢ takie, z ktorymi do
czynienia miat co najmniej niemal co pigty podmiot (opor pracownikéw wobec zmian zwigzanych
z realizacjq strategii — 19,1% wskazan), oraz takie, z ktorymi do czynienia miat co najwyzej nieco
wigcej niz co trzeci podmiot (szybko zmieniajgce si¢ otoczenie wymuszajgce czeste
modyfikowanie wdrazanej strategii - 36,8% wskazan). Nalezy zatem stwierdzi¢, ze pozostate 24
problemy wystepuja w badanych matych firmach rzadziej — na pewno rzadziej niz w co piatej
znich. Warto takze podkresli¢, Zze na liScie problemow najczesciej wystepujacych w firmach
matych znalazly si¢ trzy sposrod pigciu z obszaru ,,zaangazowanie pracownikow” (ZP).

Mozna réwniez dojs¢ do wniosku, ze trzy problemy s3 ze sobag mocno powigzane. Ot6z
realizacja strategii jest utrudniona poniewaz kierownictwo matych firm jest przecigzone
biezacymi sprawami. Powoduje to zapewne, ze mniej uwagi i wysitkow przyktada do realizacji
celow strategicznych. Takie podej$cie moze skutkowac tym, ze pozostali pracownicy skupiajac
si¢ gtdéwnie na codziennych, operacyjnych dziataniach, bgda je realizowaé w oderwaniu od celow

strategicznych. W dtugiej perspektywie czasowej moze to zrodzi¢ kolejny problem polegajacy na
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tym, ze wraz z uptywem czasu zapal i zaangazowanie pracownikow w proces realizacji strategii
bedzie spadat. Wydaje sie takze, ze pierwszy i ostatni problem na liscie, rowniez s3g ze soba
powigzane. Ot6z wdrazanie strategii w przedsigbiorstwie czesto wigze sie¢ z wprowadzaniem
zmian, ktore moga rodzic opor pracownikow. Jesli do tego dodamy wptyw szybko zmieniajgcego
si¢ otoczenia, ktore wymusza czgste wprowadzanie modyfikacji w realizowanej strategii, to
mozna spodziewac si¢, ze opor pracownikow wobec kolejnych zmian ulegnie nasileniu.

Nastepny wniosek dotyczy kategorii probleméw z jakimi majg do czynienia przedsigbiorstwa
mate osiggajace sukcesy rozwojowe. Na liscie pigciu najczgsciej wystepujacych problemow
znalazty si¢ trzy Z obszaru ,,zaangazowanie pracownikéw” i po jednym z obszaru ,,przywodztwo”
oraz ,inne”. Wida¢ zatem, ze najwicksza liczba problemow dotyczy czynnika ludzkiego:
utrzymania zaangazowania pracownikow W procesie realizacji strategii. Do tego dochodzi
przecigzone kierownictwo, ktore zamiast przewodzi¢ pracownikom i motywowac ich do realizacji
strategii musi zajmowac si¢ rozwigzywaniem biezacych probleméw, co utrudnia wdrazanie
przyjetej koncepcji rozwojowe;.

Kolejny wniosek mowi o tym, ze przedstawiciele badanych matych firm za najczesciej
wystepujacy problem wskazywali szybko zmieniajgce sie otoczenie wymuszajgce czeste
modyfikowanie wdrazanej strategii. Swiadczy to tym, ze wspotczesnie dla firm matych najwicksze
wyzwanie stanowi umiejetne dostosowanie si¢ do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia.

Wiedzac juz z jakiego typu sytuacjami problemowymi badane mate przedsi¢biorstwa maja do
czynienia najczesciej, chcialem ustalic, czy lista tych sytuacji pokrywa si¢ z lista sytuacji
powodujacych najwiecej klopotow w procesie implementacji strategii. Do okreslenia skali
probleméw, jakie moze wywota¢ w procesie implementacji strategii dana sytuacja, postuzono si¢

2

pieciopunktowg skala, gdzie ,,1” oznaczato, ze ,,w ogole nie byl to problem™ a ,,5”, ze byt to
»ogromny problem”. Tabela 13 prezentuje list¢ pigciu problemow, ktore generuja najwigcej
klopotow w procesie wdrazania strategii w matych przedsiebiorstwach. Na liscie tej uwzgledniono
problemy, ktore wskazato co najmniej 10% badanych przedsigbiorstw.

Tabela 13. Problemy przysparzajace najwigcej trudnosci w trakcie wdrazania strategii — przedsigbiorstwa mate

Problem N % Srednia
Niewystarczajace srodki finansowe przeznaczone na realizacje¢ strategii (I) 11 | 16,2% 3,82
Szybko zmieniajace si¢ otoczenie wymuszajace czgste modyfikowanie wdrazanej strategii (I) 25 | 36,8% 3,00

Brak motywatoréw lub nieodpowiednie motywatory wspierajace realizacj¢ celow

0,
strategicznych (1) 9 | 132% 2,75

Nadmierna liczba celow strategicznych uwzglednionych w strategii (S) 9 | 13,2% 2,67

Brak jasnych wytycznych dotyczacych realizacji strategii (SPW) 11 | 16,2% 2,55

| —inne, S — strategia, SPW — struktura, procedury, wytyczne

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan
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Analiza danych zawartych w tabelach 12 i 13 uprawnia do stwierdzenia, ze tylko jedna sytuacja
problemowa, ktora wystepowata w badanych malych przedsigbiorstwach z najwigksza
czestotliwo$cia, znalazta si¢ takze wsrod sytuacji generujacych najwiecej kltopotéw w procesie
implementacji strategii. Jest to szybko zmieniajgce sie otoczenie, wymuszajgce czeste
modyfikowanie wdraZanej strategii (Srednia=3,00).

Kolejny wniosek dotyczy faktu, ze problemem, ktory wywoluje najwiecej utrudnien w procesie
implementacji strategii okazal si¢ brak wystarczajgcych srodkow finansowych przeznaczonych na
realizacje strategii (Srednia=3,82). Mozna zatem stwierdzi¢, ze przedsi¢biorstwa mate maja
trudnos¢ w doktadnym oszacowaniu kosztow zwigzanych z wdrazaniem przyjetej koncepcji
rozZwojowej.

Trzecim w kolejnosci czynnikiem, ktory wywoluje najwiecej problemoéw wdrozeniowych, jest
brak motywatorow lub nieodpowiednie motywatory wspierajqce realizacje celow strategicznych
(Srednia=2,75). Jest to zatem potwierdzenie tezy mowiacej o tym, ze brak odpowiedniego systemu
motywacyjnego, ktory wigzalby wynagrodzenia pracownikOw z poziomem realizacji celow
strategicznych, stanowi istotne zagrozenie dla powodzenia procesu implementacji strategii.

Na czwartym miejscu znalazta si¢ nadmierna liczba celow strategicznych uwzglednionych
w strategii (Srednia=2,67). Mozna zatem doj$¢ do wniosku, ze male przedsigbiorstwa popetniajg
bledy juz na etapie projektowania strategii. Zamiast bowiem wybra¢ do realizacji jeden, dwa cele
strategiczne 1 skupi¢ si¢ na dziataniach zmierzajacych do ich osiagniecia, rozpraszaja swoja uwagg
I skromne zasoby na realizacje zbyt wielu celow strategicznych.

Na ostatnim miejscu znalazt si¢ problem zwigzany z brakiem jasnych wytycznych dotyczgcych
realizacji strategii (Srednia=2,55). By¢ moze przyczyny pojawienia si¢ tego problemu nalezy
upatrywa¢ w tym, ze podmioty mate czgsto realizujg swoje pierwsze strategie i nie maja jeszcze
wypracowanych sposobow ich wdrazania.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze w przypadku przedsigbiorstw matych jeden z kluczowych
czynnikow utrudniajacych wdrazanie strategii (zmieniajgce si¢ otoczenie), znajduje si¢ poza
organizacjg i ma ona na hiego niewielki badz zaden wptyw. Z kolei drugi czynnik (niewystarczajgce
srodki finansowe) znajduje si¢ w obszarze oddzialywania organizacji. Mozna zaryzykowac
stwierdzenie, ze wielko$¢ $srodkow finansowych, ktérymi dysponuje mata firma, uzalezniona jest
w duzej mierze od sprawnosci wiasciciela/wtascicieli w poszukiwaniu i pozyskiwaniu dostgpnego
na rynku kapitatu.

W tabelach 14 i 15 ujeto informacje dotyczace probleméw najczesciej wystepujacych oraz

przysparzajacych najwiecej trudnosci w takcie wdrazania strategii w firmach duzych.
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Tabela 14. Najczeéciej wystgpujace problemy w trakcie wdrazania strategii — przedsigbiorstwa duze

Problem N %

Skupienie uwagi pracownikoéw na dziataniach operacyjnych, w oderwaniu od realizacji celow strategicznych (ZP) | 24 | 35,8%

Przeciazenie kierownictwa biezacymi problemami utrudniajace realizacje strategii (P) 24 | 35,8%
Pracownicy nie wiedza, W jaki sposob ich codzienna praca przyczynia si¢ do realizacji strategii (PI) 22 | 32,8%
Niewystarczajace srodki finansowe przeznaczone na realizacje strategii (I) 21 | 31,3%
Wystepowanie wewnatrz organizacji sprzecznych ,,grup interesow” utrudniajacych wdrazanie strategii (I) 19 | 28,4%

I —inne, P — przywodztwo, ZP — zaangazowanie pracownikow, PI — przeplyw informacji
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan

Analiza najczg$cie] wystepujacych problemdéw w procesie wdrazania strategii w grupie
przedsiebiorstw duzych, pozwala stwierdzi¢, ze na liscie tych problemow, znalazty si¢ takie,
zktorymi do czynienia mialo co najmniej jedno na cztery przedsigbiorstwa (28,4% -
wystepowanie wewngtrz organizacji sprzecznych ,,grup interesow” utrudniajgcych wdrazanie
strategii), oraz takie, z ktorymi do czynienia miato wigcej niz jedno na trzy przedsigbiorstwa
(35,8% - skupienie uwagi pracownikow na dziataniach operacyjnych w oderwaniu od realizacji
celow strategicznych oraz przecigzenie kierownictwa biezgcymi problemami utrudniajgcymi
realizacje strategii). Mozna zatem dojs¢ do wniosku, ze pozostale 24 problemy wystepuja
w badanych duzych firmach rzadzie;j.

Liste najczesciej wystepujacych problemow otwiera skupienie uwagi pracownikow na
dzialaniach operacyjnych w oderwaniu od realizacji celow strategicznych — 35,8% wskazan, oraz
przecigzenie kierownictwa biezgcymi problemami utrudniajgce realizacje strategii — réwniez
35,8% wskazan. Na kolejnym miejscu znalazt si¢ problem polegajacy na tym, ze pracownicy nie
wiedzq, w jaki sposob ich codzienna praca przyczynia sie do realizacji strategii — 32,8% wskazan.
Warto w tym miejscu zastanowi¢ si¢, czy te trzy problemy nie sa ze sobg powigzane. Jezeli
bowiem kadra kierownicza jest na tyle obcigzona biezacymi sprawami, ze utrudnia to realizacje
strategii, to nie powinno nikogo dziwié, ze pracownicy pozbawieni wzoru do nasladowania
W postaci kadry zarzadzajacej, pokazujacej swoimi dzialaniami, ze strategia jest najwazniejsza,
beda skupia¢ swoja uwage przede wszystkim na realizacji dziatan operacyjnych bez wigkszej
refleksji nad tym czy te dziatania sa powigzane z celami strategicznymi, czy tez nie. Takie
podejscie pracownikow moze by¢ dodatkowo potegowane faktem, ze nie posiadajg oni wiedzy
odnosnie tego, jak ich codzienna praca przyczynia si¢ do realizacji strategii.

Czwarty na liscie problem odnosi si¢ do kwestii finansowych. Okazato si¢ bowiem, ze niemal
co trzecie badane duze przedsigbiorstwo skarzy si¢ na brak odpowiednich srodkow finansowych
przeznaczonych na realizacje strategii. Dziwi nieco fakt, ze w duzych przedsiebiorstwach, ktorym
powinno by¢ latwiej niz malym podmiotom, pozyska¢ np. zewngtrzne wsparcie finansowe

W postaci kredytow inwestycyjnych i rozwojowych, problem braku funduszy na realizacjg
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strategii wystepuje tak czesto. Przyczyny takiego stanu rzeczy mozna upatrywac, podobnie jak
w przypadku przedsigbiorstw matych, w braku umiejgtnosci wlasciwego oszacowania kosztow
zwigzanych z wdrozeniem w zycie przyjetej strategii.

Ostatni na liscie problem to wystepowanie wewngtrz organizacji sprzecznych ,,grup
interesow” utrudniajgcych wdrazanie strategii”. Firmy duze to bardzo czesto podmioty
Z rozbudowanymi strukturami organizacyjnymi, zatrudniajgce setki osob, posiadajace liczne
oddziaty i filie. W tego typu podmiotach nie trudno zatem o ukonstytuowanie si¢ réoznych ,,grup
interesow”. Wsrod nich znajda si¢ pewnie i takie, dla ktérych wdrazana strategia niesie wigcej
zagrozen (takich jak np. utrata dotychczasowej pozycji w ramach catego przedsicbiorstwa, utrata
posiadanej wladzy, zmniejszenie poziomu finansowania) niz szans. Nie powinno zatem dziwi¢, ze
grupy, dla ktorych wazne bedzie zachowanie status quo, beda w zdecydowanie mniejszym
stopniu zainteresowane wdrozeniem strategii niz grupy, ktére dostrzegaja we wdrazanej strategii
szans¢ na poprawe swojej pozycji. Miedzy tymi grupami bedzie dochodzi¢ do tar¢, co niechybnie
spowoduje utrudnienia w procesie realizacji strategii. Wydaje si¢, ze wystgpowanie sprzecznych
»grup interesdw” w przedsiebiorstwach duzych jest jednym z wazniejszych problemow, z ktérymi
musi radzi¢ sobie kadra zarzadzajaca. Uzmystawia on rdwniez, jak trudno jest spowodowac, aby
wszyscy W organizacji zmierzali w tym samym Kierunku.

Znajac list¢ najczesciej wystepujacych problemow wdrozeniowych, chciatem ustali¢ czy lista
ta bedzie pokrywac si¢ z lista problemow wywotujacych najwiecej trudnosci w procesie
implementacji strategii. Tabela 15 prezentuje list¢ pieciu probleméw, ktore generuja najwigcej
ktopotow w procesie wdrazania strategii W duzych przedsigbiorstwach. Na liscie tej uwzgledniono

problemy, ktore wskazato co najmniej 10% badanych przedsigbiorstw.

Tabela 15. Problemy przysparzajace najwiecej trudnosci w trakcie wdrazania strategii — przedsiebiorstwa duze

Problem N % Srednia
Brak n_lotywatoréw lub nieodpowiednie motywatory wspierajace realizacje celow 16 23.9% 331
strategicznych (1)
Brak liderow skutecznie motywujacych pracownikoéw do realizacji strategii (P) 11 16,4% 3,27
Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywistosci (S) 8 11,9% 3,25
Brak efektywnego systemu komunikowania celow strategicznych (PI) 12 17,9% 3,00
Szybko zmieniajace si¢ otoczenie wymuszajace czgste modyfikowanie wdrazanej strategii (I) 18 26,9% 3,00

I —inne, P — przywédztwo, PI — przeptyw informacji, S — strategia
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan

Analiza danych zawartych w tabelach 14 i 15 uprawnia do stwierdzenia, ze zadna z sytuacji
problemowych, ktore wystgpowaty w badanych firmach z najwigksza czgstotliwoscia, nie znalazta
si¢ wsrod sytuacji generujacych najwiecej ktopotow w procesie implementacji strategii. Oznacza to,
ze problemy wdrozeniowe wystgpujace najczescie] wsrod badanych duzych przedsigbiorstw wcale

nie sa tymi, ktdore przysparzaja najwigcej trudnosci w procesie wdrazania strategii.
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Kolejny wniosek dotyczy faktu, ze najwigcej problemoéw wdrozeniowych w badanych duzych
firmach wywotuje brak motywatorow Ilub nieodpowiednie motywatory wspierajgce realizacje
celow strategicznych (Srednia = 3,31). Sytuacja ta dotyka niemal co czwartego badanego
przedsigbiorstwa. Potwierdza to teze mowigca o tym, ze brak odpowiedniego systemu
motywacyjnego, ktory wigzalby wynagrodzenia pracownikow z poziomem realizacji celow
strategicznych, stanowi istotne zagrozenie dla powodzenia procesu implementacji strategii.

Drugim w kolejnosci czynnikiem, ktory wywoluje najwigcej probleméw wdrozeniowych, jest
brak liderow skutecznie motywujgcych pracownikow do realizacji strategii (Srednia = 3,27). Nie
ulega watpliwosci, ze pierwszy 1 drugi problem sg ze sobg powigzane. W badanych
przedsigbiorstwach moze brakowac¢ wyzej wspomnianych lideréw, poniewaz nie maja oni wsparcia
W postaci zestawu motywatorow, mogacych zachgci¢ pracownikow do realizacji celow
strategicznych. Bez odpowiedniego wsparcia, ze strony wiasciwie skonstruowanego systemu
motywacyjnego, nawet najlepszym liderom trudno bedzie przekonaé szeregowych pracownikow do
zaangazowania si¢ w proces implementacji strategii.

Trzecim problemem wywolujacym najwigcej trudnosci w procesie wdrazania strategii okazaty
si¢ cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywistosci (Srednia = 3,25).
Mozna zatem przyjac, ze czgs¢ z badanych duzych przedsigbiorstw stara si¢ realizowaé cele
strategiczne, ktdre nie majg mocnego oparcia w dobrze przeprowadzonej analizie strategicznej. Nie
powinno zatem dziwi¢, ze proces dochodzenia do celow ,,oderwanych” od rzeczywistosci odbywa
si¢ z problemami. Dziwi¢ moze natomiast, ze w duzych przedsiebiorstwach dochodzi do sytuacji,
w ktorych przyjmuje si¢ do realizacji cele strategiczne zdefiniowane bez przeprowadzonej
wczesniej wnikliwej analizy rzeczywistosci.

Dwa kolejne na liscie problemy generuja identyczny poziom trudnosci w realizacji strategii —
$rednia = 3,0. Te problemy to brak efektywnego systemu komunikowania celow strategicznych oraz
szybko zmieniajgce sig¢ otoczenie wymuszajqce czeste modyfikowanie wdrazanej strategii.
Niewatpliwie przedsigbiorstwo, ktore nie potrafi skutecznie przekaza¢ pracownikom informacji na
temat przyjetych w strategii celéw strategicznych, musi liczy¢ si¢ z tym, ze realizacja tych celow
bedzie przebiega¢ z problemami. Jesli bowiem do pracownikdéw nie docierajg w sposob efektywny
informacje dotyczace celow strategicznych, trudno liczy¢ na to, ze podejmowane przez nich
dziatania bedg z tymi celami skorelowane. Z kolei pojawienie si¢ na liscie problemow generujacych
trudnosci w realizacji strategii szybko zmieniajacego si¢ otoczenia wymuszajacego czeste
modyfikowanie wdrazanej strategii, S$wiadczy¢é moze o tym, ze wspoélczesnie nawet duze firmy
osiggajace sukcesy rozwojowe, stoja przed wyzwaniem umiejetnego dostosowywania si¢ do zmian

zachodzacych w otoczeniu. Bez tej umiej¢tnosci dzisiejsi wielcy wygrani jutro moga okazaé si¢
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wielkimi przegranymi. Przyktady chociazby takich firm jak Eastman Kodak czy Nokia dobitnie
pokazuja, ze nieumiejetne dostosowywanie si¢ do zmiennego otocznia, konczy si¢ kleska.

Dokonujac poréwnania wynikow badan dla przedsigbiorstw matych i duzych mozna wskazaé
nastepujace podobiefistwa mi¢dzy nimi:

— w obu grupach przedsigbiorstw na liScie najczesciej wystepujacych problemow w trakcie

wdrazania strategii znalazly sie:

o skupienie uwagi pracownikow na dziataniach operacyjnych w oderwaniu od realizacji
celow strategicznych (problem ten dotyka 35,8% firm duzych oraz 22,1% matych),

o prrecigienie kierownictwa bieigcymi problemami utrudniajgce realizacje strategii
(35,8% duzych, 23,5% matych).

Mozna zatem stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo, niezaleznie od tego jakiej jest wielkosci,
przystepujac do wdrazania strategii, musi mie¢ na uwadze powyzsze dwa problemy, ktore moga
proces implementacji zakloci¢. Powinno réwniez odpowiednio wczesnie dokona¢ takiego podziatu
zadan, aby kadra kierownicza byla maksymalnie odcigzona od zajmowania si¢ biezacymi
problemami, po to, aby mogta skupi¢ si¢ na dzialaniach zwigzanych ze skutecznym
zaimplementowaniem opracowanej strategii. Ponadto wazne jest takie przelozenie strategii na
dziatania operacyjne, aby pracownicy skupieni na realizacji zadan operacyjnych, widzieli
powigzania mig¢dzy nimi a przyjetymi do realizacji celami strategicznymi. Tylko wowczas bedzie
mozna osiggna¢ stan, w ktorym pracownicy beda swiadomi tego, ze ich codzienna praca ma wptyw
na realizacje celow strategicznych firmy.

Z kolei do ro6znic nalezy zaliczyc¢ to, ze:

e W przedsigbiorstwach matych pracownicy opierajg sie zmianom, ktore niesie ze soba
wdrazana strategia, wraz z uplywem czasu spada ich zaangazowanie w proces realizacji
strategii oraz sq skupieni na realizacji dziatan operacyjnych. Z kolei w podmiotach duzych
wdrazanie strategii jest zaklocone przez tarcia miedzy wewngtrzorganizacyjnymi
sprzecznymi ,,grupami interesu’’ 0raz przez brak odpowiednich srodkow finansowych na
realizacje strategii.

e W przedsigbiorstwach matych kluczowym problemem, wybijajacym si¢ na tle pozostatych
ze wzgledu na czestos¢ wskazan — 36,8%, okazato si¢ szybko zmieniajgce sie otocznie
wymuszajqgce czeste modyfikowanie wdrazanej strategii. Natomiast w przedsigbiorstwach
duzych nie ma jednego, wybijajacego si¢ na tle innych, problemu wdrozeniowego,
poniewaz réznica migdzy problemem pierwszym na liscie (35,8%) a czwartym (31,3%)
wynosi 4,5 punktu procentowego. Tym niemniej problemy, z ktorymi najczgéciej borykaja

si¢ przedsigbiorstwa duze, 10 skupienie uwagi pracownikow na realizacji dziatan
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operacyjnych w oderwaniu od celow strategicznych (35,8%) oraz przecigzenie kadry
kierowniczej biezgcymi sprawami, co utrudnia realizacje strategii (35,8%).

Przedsiebiorstwa duze doswiadczaja negatywnego wplywu zaniedban w obszarze
,»przeptywu informacji”, poniewaz dotyka je problem braku wiedzy pracownikow odnosnie
wphwu ich codziennej pracy na proces realizacji strategii. Tego typu zagrozenie dla
procesu implementacji strategii jest typowe wilasnie dla firm duzych. Sg to bowiem
podmioty zatrudniajace setki pracownikow, co powoduje, ze wyzwaniem dla kadry
zarzadzajacej jest stworzenie takiego systemu przeptywu informacji, ktory pozwoli dotrzeé

z odpowiednim przekazem do wszystkich pracownikow.

Powyzsze wnioski dotyczyly podobiefistw 1 r6znic w obszarze problemow, ktorych najczesciej

doswiadczaja w procesie wdrazania strategii przedsigbiorstwa male i duze. Fakt, ze maja do

Czynienia z wyzej wymienionymi problemami, nie oznacza jeszcze, ze sg to problemy wywolujace

najwiecej trudnosci w trakcie wdrazania strategii. Analiza wynikow badan pozwala na wyciagnigcie

nastepujacych wnioskow:

Szybko zmieniajqce si¢ otoczenie wymuszajqce czeste modyfikowanie wdrazanej strategii
bylo problemem, ktory nie tylko najczesciej (36,8% wskazan) wystepowat wérdd firm
matych, ale rowniez drugim w kolejnosci problemem, ktory wywotywal najwiecej trudnosci
w procesie implementacji strategii. Pozostale cztery problemy z listy probleméw
przysparzajacych najwiecej klopotow, nie pokrywaja si¢ z problemami najczgscie]
wystepujgcymi.

W grupie firm duzych lista probleméw najczesciej wystepujacych w ogodle nie pokrywa sig
z lista problemow przysparzajacych najwigcej utrudnien w procesie implementacji strategii.

Na liscie problemow przysparzajacych najwiecej trudnosci w trakcie wdrazania strategii,
zardwno w grupie firm matych jak i w grupie firm duzych, znalazly sig:

- szybko zmieniajgce si¢ otoczenie wymuszajqce czeste modyfikowanie wdraZanej strategii,
- brak motywatorow lub nieodpowiednie motywatory wspierajgce realizacje celow
strategicznych,

Mozna zatem stwierdzi¢, ze niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa, zmiany zachodzace
W otoczeniu mogg istotnie utrudnia¢ proces realizacji strategii. Ponadto proces ten begdzie
zaklocany przez brak odpowiedniego systemu motywacyjnego, ktéry wspieralby realizacje
celow strategicznych.

Dokonujac analizy roéznic wystepujacych miedzy przedsigbiorstwami matymi 1 duzymi
nalezy doj$¢ do wniosku, ze podmiotom duzym o wiele wigcej problemoéw, niz podmiotom
matym, przysparzaja takie sytuacje jak: brak liderow skutecznie motywujgcych

pracownikow do realizacji strategii, brak efektywnego systemu komunikowania celow
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strategicznych oraz zdefiniowanie celow strategicznych w oderwaniu od rzetelnej analizy
rzeczywistosci. Nalezy w tym miejscu stwierdzi¢, ze wszystkie te problemy maja charakter
czynnikow wewnatrzorganizacyjnych i na kazdy z nich przedsigbiorstwo moze aktywnie
wpltywac.

e Z kolei podmiotom maty o wiele wiecej problemow, niz podmiotom duzym, przysparzaja
takie sytuacje jak: niewystarczajqce Srodki finansowe przeznaczone na realizacje strategii,
nadmierna liczba celow strategicznych uwzglednionych w strategii oraz brak jasnych
wytycznych dotyczgcych realizacji strategii. Zatem w przypadku firm matych mozna
stwierdzi¢, ze popetniaja one btedy juz na etapie projektowania strategii (nadmierna liczna
celow, niedoszacowany budzet na realizacje strategii, brak wytycznych ukierunkowujacych
realizacje strategii), ktore daja o sobie negatywnie znac na etapie jej realizacji.

e Okazato si¢ takze, ze jeden z kluczowych czynnikdéw utrudniajgcych wdrazanie strategii
w firmach przede wszystkich matych, ale takze i duzych, znajduje si¢ poza organizacjg
(zmieniajgce si¢ otoczenie) 1 ma ona na niego niewielki, badz zaden wplyw. Pojawia si¢
zatem pytanie czy przedsiebiorstwa probuja w jaki§ sposdb (np. prowadzac monitoring

otoczenia) niwelowac negatywny wpltyw tego czynnika na proces realizacji strategii?

Kluczowe rozwigzania usprawniajgce proces wdrazania strategii

Majac dos$¢ dobrze rozpoznany obszar czynnikow powodujacych problemy w procesie
wdrazania strategii, w kolejnym kroku skoncentrowatem si¢ na poszukiwaniu rozwigzan, ktore
W najwigkszym stopniu USprawniaja proces implementacji strategii [poz. 7, 8 i 10].

Wykorzystywanie w procesie wdrazania strategii odpowiednich rozwigzan usprawniajacych
ten proces, zyskuje wspoOlczesnie na znaczeniu. Dzieje si¢ tak poniewaz zarzadzajacy
przedsigbiorstwami, ktore operuja w ztozonych i niepewnych warunkach, musza radzi¢ sobie
z wieloma zagadnieniami jednocze$nie, dlatego poszukuja metod i narzedzi, ktére pomoga im
skuteczniej zarzadzaé strategicznie (Wright, Paroutis, Blettner, 2013). Aby usprawni¢ proces
implementacji strategii, przedsigbiorstwa stosuja rézne rozwigzania. Mozna je pogrupowacé na te,
ktore dotycza m.in.: struktury organizacyjnej, systemu ocen pracowniczych, systemu
motywacyjnego, systemu komunikacji, narzgdzi i metod wdrozeniowych, systemu kontroli
strategicznej (Beer, Eisenstat, 2000; Carciumaru, Candea, 2012; Cater, Pucko, 2010; Cobbold,
Lawire, 2002; Cocks, 2010; Hrebiniak, 2005; Kaleta, 2013; Kaplan, Norton, 2005, 2010; Miller,
1997; Moszkowicz, 2005; Neilson et al., 2008; Noble, 1999; Okumus, 2003; Penc-Pietrzak, 1998,
2010; Salih, Doll, 2013).

W celu ustalenia jakie rozwigzania usprawniajagce proces wdrazania strategii stosujg
przedsi¢cbiorstwa osiggajace sukcesy rozwojowe, poddatem analizie wszystkie 18 rozwiazan,

ktore byly przedmiotem badan w ramach projektu , Wdrazanie strategii organizacji — model,
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uwarunkowania, implikacje”. Badania dotyczace rozwigzan usprawniajacych proces wdrazania

strategii, przeprowadzitem pod katem poszukiwania odpowiedzi na nastgpujgce pomocnicze

pytania badawcze:

PPB4 — Z jakich rozwigzan usprawniajgcych proces wdrazania strategii najczesciej
korzystajq przedsiebiorstwa osiggajgce sukcesy rozwojowe?

PPB5 — Jakie rozwigzania usprawniajgce proces wdrazania strategii sq najskuteczniejsze?
PPB6 — Jakie podobienstwa | rdznice wystepujq miedzy przedsiebiorstwami matymi
aduzymi W obszarze wykorzystywanych rozwigzan usprawniajgcych proces wdrazZania

strategii oraz w ocenie skutecznosci wykorzystywanych rozwigzan?

Wspomniane 18 rozwigzan, uznanych za mogace mie¢ pozytywny wplyw na proces

implementacji strategii, podzielitem na pi¢¢ kategorii:

1.

Struktura organizacyjna (SO) — gdzie znalazly si¢ takie rozwigzania jak: powotanie osoby
lub specjalnego zespotu odpowiedzialnego za nadzorowanie i koordynowanie procesu
realizacji strategii; wprowadzanie zmian w strukturze organizacyjnej majacych na celu
usprawnienie procesu realizacji strategii; przekazanie odpowiedzialnosci za dziatania
wykonawcze liderom na réznych szczeblach struktury organizacyjnej.

Wspoltpraca (W) — na ktorg sktadajg sie takie rozwigzania jak: wiaczanie szerokiego grona
pracownikow w etap opracowywania strategii; Scista wspotpraca migdzy kluczowymi
osobami odpowiedzialnymi za realizacj¢ strategii; korzystanie zpracy zespolow
sktadajacych si¢ z 0s6b z réznych dziatow (np. marketing, sprzedaz, produkcja, B+R,
finanse itd.); korzystanie z doradcow zewnetrznych (firm consultingowych, specjalistow
zajmujacych si¢ wdrazaniem strategii, itp.).

Komunikacja i motywacja (KM) — sktadajaca si¢ nastepujacych rozwigzan: korzystanie
z komunikacji nieformalnej; korzystanie z systemu motywacyjnego uzalezniajacego
poziom wynagrodzen pracownikow od stopnia realizacji celéw strategicznych;
podejmowanie przez kierownictwo dziatlan majacych na celu zmniejszenie oporu
pracownikoéw wobec zmian zwigzanych z wdrazang strategig.

Narzedzia i metody wdrozeniowe (NM) — gdzie przyporzadkowalem takie rozwigzania
jak: korzystanie z programow wdrozeniowych; korzystanie z budzetowania
I harmonogramowania zadan; korzystanie ze Strategicznej Karty Wynikow; korzystanie
Z ’map strategii”.

Kontrola (K) — gdzie znalazlty si¢ nastgpujace rozwigzania: przypisywanie celom
strategicznym miernikéw 1 wskaznikéw ich realizacji; regularny pomiar postgpu prac
wdrozeniowych; korzystanie z controlingu strategicznego; korzystanie z systemu

monitorujgcego otoczenie firmy.
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Odpowiadajagc na pomocnicze pytanie badawcze PPB4 nalezy stwierdzi¢, ze do pieciu
najczesciej] wykorzystywanych rozwigzan usprawniajacych proces wdrazania strategii mozna
zaliczy¢ te, z ktorych korzystato co najmniej 7 na 10 badanych przedsiebiorstw (tabela 16).

Tabela 16. Najczesciej wykorzystywane rozwigzania w procesie implementacji strategii

Rozwiazanie Odsetek firm
i korzystajacych
Scista wspolpraca miedzy kluczowymi osobami odpowiedzialnymi za realizacje strategii (W) 85,7% (N=196)

Korzystanie z pracy zespotow sktadajacych si¢ z 0s6b z roznych dziatéw (np. marketing, sprzedaz,

produkcja, B+R, finanse itd.) (W) 82,0% (N=194)

Regularny pomiar postgpu prac wdrozeniowych (K) 71,3% (N=195)

Przekazanie odpowiedzialno$ci za dziatania wykonawcze liderom na réznych szczeblach struktury

organizacyjnej (SO) 71,3% (N=195)

Korzystanie z budzetowania i harmonogramowania zadan (NM) 70,1% (N=194)

W — wspotpraca, K — kontrola, SO — struktura organizacyjna, NM — narzedzia i metody wdrozeniowe
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Liste najczegsciej wykorzystywanych rozwigzan usprawniajacych proces wdrazania strategii
otwieraja dwa z obszaru ,,wspotpraca”. Sa to: Scista wspolpraca miedzy kluczowymi osobami
odpowiedzialnymi za realizacje strategii oraz korzystanie z pracy zespotow sktadajgcych sie
Z 0sob z roznych dziatow (np. marketing, sprzedaz, produkcja, B+R, finanse itd.). Biorac pod
uwage fakt, ze korzysta z tych rozwigzan wiecej niz 80% badanych przedsigbiorstw, mozna
stwierdzi¢, ze firmy osiagajace sukcesy rynkowe dostrzegajg zalety, jakie daje zaangazowanie
| wspOlpraca szerokiego grona interesariuszy wewnetrznych w procesie implementacji strategii.
Z rozwigzaniami tymi powigzane jest kolejne rozwigzanie, a mianowicie przekazanie
odpowiedzialnoSci za dziatania wykonawcze liderom na roznych szczeblach struktury
organizacyjnej. Mozna przyjac, ze zaangazowanie pracownikow W proces realizacji strategii
bedzie wigksze wowcezas, gdy uprawnienia decyzyjne oraz odpowiedzialno$¢ za dzialania
wykonawcze trafia do wiasciwych liderow, ulokowanych w rdéznych obszarach struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Okazuje si¢ rowniez, ze do grupy najczesciej wykorzystywanych rozwigzan usprawniajacych
implementacj¢ strategii zalicza si¢ dokonywanie regularnego pomiaru postepu prac
wdrozeniowych. Jest t0 wazna informacja. Nalezy bowiem zda¢ sobie sprawe z faktu, ze
prowadzenie regularnego pomiaru postgpéw implementacyjnych daje szans¢ na wczesne
wykrycie zaktocen w procesie realizacji strategii i podjecie odpowiednich dziatan korygujacych.

Liste pieciu najczesciej wykorzystywanych rozwigzan wdrozeniowych zamyka korzystanie
Z budzetowania | harmonogramowania zadan. Popularno$¢ tego rozwigzania moze wynikac
z jego porzadkujacego charakteru. Jak bowiem twierdzi |. Penc-Pietrzak, ustalenie harmonogramu
realizacji r6znych zadan, wigze si¢ z przypisaniem ich okreslonym jednostkom wykonawczym
wraz z ustaleniem odpowiednich terminow ich realizacji, zasobow i srodkow niezbednych do ich

wykonania z polozeniem nacisku na obszary krytyczne oraz wskazaniem osob odpowiedzialnych
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za ich poprawny przebieg i osiggniecie zamierzonych rezultatow. W zwigzku z tym konieczne jest
ustalenie budzetu catosciowego i budzetow czgstkowych oraz okreslenie sposobu pozyskania
srodkow finansowych (Penc-Pietrzak, 2010, s. 304-306). Takie podejscie daje firmie mozliwo$é
przejscia od ,,ogotu” (przyjety do realizacji wariant strategii) do ,,szczegdhu” (opracowane dla
poszczegbdlnych komorek organizacyjnych programy wdrozeniowe, zawierajagce konkretne
zadania do wykonania i harmonogramy ich realizacji, budzety i przypisang odpowiedzialno$¢).

Z kolei odpowiadajac na pomocnicze pytanie badawcze PPB5 nalezy stwierdzi¢, ze do szeSciu
najskuteczniejszych rozwigzan usprawniajacych proces wdrazania strategii mozna zaliczy¢ te,
ktore odnosza si¢ do obszaru narzgdzi i metod wdrozeniowych (dwa rozwigzania), wspOtpracy
(dwa rozwigzania), struktury organizacyjnej oraz kontroli (tabela 17).

Okazuje si¢, ze wsrod wszystkich badanych firm za najbardziej skuteczne rozwigzanie
uchodzi korzystanie ze Strategicznej Karty Wynikéw (Srednia = 4,44). Wynik ten nie powinien
dziwi¢, bioragc pod uwagg fakt, ze proces ewolucji SKW, jaki mial miejsce od momentu jej
powstania, doprowadzit do tego, ze stala si¢ ona narzedziem, ktore angazuje szerokie grono
menedzerow w proces zarzadzania strategicznego i co najwazniejsze, usuwa luke migdzy
formutowaniem i wdrazaniem strategii (Lawire, Cobbold, 2004).

Tabela 17. Najskuteczniejsze rozwigzania usprawniajgce proces implementacji strategii

Rozwiazanic Odsetek firm Ocena
4 korzystajacych | skutecznosci
Korzystanie ze Strategicznej Karty Wynikow (NM) 36,9% (N=195) 4,44
Wiaczanie szerokiego grona pracownikow w etap opracowywania strategii (W) 48,2% (N=195) 4,26

Powotanie osoby lub specjalnego zespotu odpowiedzialnego za nadzorowanie

0, =
i koordynowanie procesu realizacji strategii (SO) 59,5% (N=195) 4,25

Korzystanie z controlingu strategicznego (K) 51,3% (N=191) 4,24

Scista wspolpraca miedzy kluczowymi osobami odpowiedzialnymi za realizacje strategii (W) | 85,7% (N=196) 4,22

Korzystanie z programoéw wdrozeniowych (NM) 57,2% (N=194) 4,22

Zrbdto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan

Roéznice wystgpujace w ocenie skutecznosci pozostatych pigciu rozwigzan sa tak niewielkie
(wynosza od 0,01 do 0,04), ze mozna ich przydatnos¢, dla celéw usprawnienia procesu wdrazania
strategii, traktowa¢ niemal na tym samym poziomie.

Tym niemniej na drugim miejscu znajdziemy rozwigzanie, ktore wystepuje na etapie
konstruowania strategii, a mianowicie mowa tu 0 wigczaniu szerokiego grona pracownikow
w etap opracowywania strategii. Okazuje si¢ zatem, ze przedsigbiorstwa skuteczne w realizacji
zamierzen strategicznych dostrzegaja zalety ptynace z faktu wspdlpracy szerokiego grona
pracownikow przy tworzeniu strategii. Takie podejscie skutkuje najprawdopodobniej wyzszym
poziomem zaangazowania pracownikéw bioracych udzial w tworzeniu strategii, W procesie jej
pozniejszego wdrazania. Jest to efektem traktowania strategii jako ,.swojej”, a nie narzuconej

Z gory przez top management.
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Kolejne miejsce zajmuje rozwigzanie z obszaru ,,struktura organizacyjna” - powofanie osoby
lub specjalnego zespotu odpowiedzialnego za nadzorowanie i koordynowanie procesu realizacji
strategii. Wysoka ocena skutecznosci tego rozwigzania niejako potwierdza, ze przedsiebiorstwa
chcace podnies¢ swoje szanse na skuteczne zrealizowanie zamierzen strategicznych powinny,
w odpowiedzi na zmiany wynikajace z przyjetej strategii rozwoju, wprowadza¢ odpowiednie
zmiany strukturalne. W przeciwnym wypadku struktura organizacyjna moze w znaczacy sposob
utrudni¢, badz wrecz uniemozliwi¢, wdrozenie wybranego wariantu strategii (Penc-Pietrzak,
2010, s. 314). Proces implementacji strategii mozna zatem wspomoc wprowadzajac odpowiednie
zmiany w strukturze organizacyjnej. Taka zmiang moze byé powotanie do zycia jednostki
organizacyjnej, ktoéra bedzie peli¢ wyjatkowa role nadzorujaca i koordynujaca proces
urzeczywistnienia strategii (Kaplan, Norton, 2005).

Na czwartym miejscu znalazto si¢ korzystanie z controlingu strategicznego. Znaczenie
controlingu strategicznego dla procesu implementacji strategii wynika przede wszystkim ze
specyfiki wspotczesnego otoczenia, w ktérym przyszto funkcjonowac przedsigbiorstwom. Jest to
bowiem otoczenie coraz bardziej burzliwe, dynamiczne i trudno przewidywalne. Takie
uwarunkowania sprawiajg, ze firma zarzadzana strategicznie musi posiada¢ mechanizmy
umozliwiajace korekty podejmowanych decyzji i dziatan (Moszkowicz, 2005, s. 128). A. Kaleta
podkresla, ze skuteczny system kontroli strategii musi pogodzi¢ dwie z pozoru sprzeczne role. Po
pierwsze, jego zadaniem jest stworzenie podstaw do mozliwie konsekwentnego realizowania
zadan wynikajacych ze strategii. Po drugie, ma on shuzy¢ skutecznemu dostarczaniu impulsow do
aktualizacji i ewentualnej modyfikacji strategii (Kaleta, 2013, s. 228). Prezentowane wyniki
badan pokazuja, ze firmy osiagajace sukcesy rozwojowe doceniaja przydatno$é¢ controlingu
strategicznego w procesie implementacji strategii.

Miejsce pigte wsrod najskuteczniejszych rozwigzan usprawniajacych proces realizacji
strategii zajeta scista wspolpraca miedzy kluczowymi osobami odpowiedzialnymi za realizacje
strategii. Jest to rowniez najczgéciej wykorzystywane rozwigzanie - 85,7% badanych potwierdzito
jego stosowanie. Czestotliwo$é wykorzystania oraz wysoka ocena skuteczno$ci tego rozwigzania
przekonuje, ze wspotpraca kluczowych dla realizacji strategii interesariuszy wewnetrznych, jest
warunkiem koniecznym do zwigkszenia szans powodzenia procesu implementacji strategii.

Ex aequo ze S$cista wspotpraca osob kluczowych dla realizacji strategii znalazlo sie¢
rozwigzanie: korzystanie z programow wdrozeniowych. Przedsigbiorstwo przystepujac do
realizacji wybranego wariantu strategii, musi go umiej¢tnie przetozy¢ na plany taktyczne
i operacyjne, a w ramach nich na konkretne programy wdrozeniowe i zadania do realizacji,
wsparte odpowiednimi wytycznymi i procedurami. Kluczowe jest, aby programy wdrozeniowe,

opracowane dla poszczegoélnych komorek organizacyjnych, tworzyly spojny kierunek realizacji
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strategii, ktory bedzie systematycznie monitorowany i kontrolowany. Przedsi¢biorstwa osiggajace
sukcesy rozwojowe potwierdzity swoimi ocenami, ze korzystanie z programow wdrozeniowych
jest szczegoblnie przydatne w procesie implementacji strategii.

Z kolei odpowiadajgc na pomocnicze pytanie badawcze PPB6 nalezy stwierdzi¢, ze listy
najczesciej wykorzystywanych rozwigzan usprawniajacych proces wdrazania strategii
w przedsigbiorstwach matych i duzych sg niemal identyczne (tabela 18). Cztery sposrod szesciu

wykorzystywanych rozwigzan sg takie same.

Tabela 18. Najczgsciej wykorzystywane rozwigzania w procesie implementacji strategii - przedsigbiorstwa mate
i duze

Przedsigbiorstwa male Odse'[ek i
korzystajacych
. - - - . . .. 0
Scista wspotpraca migdzy kluczowymi osobami odpowiedzialnymi za realizacje strategii (W) (?3’:%?)
Korzystanie z systemu motywacyjnego uzalezniajacego poziom wynagrodzen pracownikow 73,5%
od stopnia realizacji celéw strategicznych (KM) (N=68)
Korzystanie z pracy zespotow sktadajacych sie z 0séb z roznych dziatdéw (np. marketing, 70,6%
sprzedaz, produkcja, B+R, finanse itd.) (W) (N=68)
Przekazanie odpowiedzialnosci za dziatania wykonawcze liderom na réznych szczeblach 69,1%
struktury organizacyjnej (SO) (N=68)
0
Regularny pomiar postepu prac wdrozeniowych (K) (?\}’:86?)
Podejmowanie przez kierownictwo dziatan majacych na celu zmniejszenie oporu 61,8%
pracownikow wobec zmian zwigzanych z wdrazang strategia (KM) (N=68)
Przedsigbiorstwa duze OdsetEk. i
korzystajacych
;. , . . . o . L . 88,1%
Scista wspoltpraca migdzy kluczowymi osobami odpowiedzialnymi za realizacj¢ strategii (W) (N=67)
Korzystanie z pracy zespotow sktadajacych sie z 0séb z roznych dziatdéw (np. marketing, 88,1%
sprzedaz, produkcja, B+R, finanse itd.) (W) (N=67)
0,
Korzystanie z budzetowania i harmonogramowania zadan (NM) (SI\CI),:%;O)
. . 77,6%
Regularny pomiar postepu prac wdrozeniowych (K) (N=67)
Przekazanie odpowiedzialnosci za dziatania wykonawcze liderom na réznych szczeblach 74,6%
struktury organizacyjnej (SO) (N=67)
Powotanie osoby lub specjalnego zespotu odpowiedzialnego za nadzorowanie 71,6%
i koordynowanie procesu realizacji strategii (SO) (N=67)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Obie listy otwiera rozwigzanie z obszaru ,,wspOtpraca”: scista wspolpraca miegdzy kluczowymi
osobami odpowiedzialnymi za realizacje strategii. Z rozwiazania tego korzysta ponad 88%
przedsigbiorstw duzych i ponad 82% matych. Mozna zatem stwierdzié, Ze jest to rozwigzanie
powszechnie wykorzystywane w przedsi¢biorstwach, ktore osiagaja sukcesy rynkowe. Kolejne
rozwigzanie z obszaru ,,wspolpraca”: korzystanie z pracy zespotow sktadajqcych sie z osob
Zréznych dzialow (np. marketing, sprzedaz, produkcja, B+R, finanse itd.); stosuje ponad 88%
przedsigbiorstw duzych oraz ponad 70% matych. Okazuje si¢ zatem, ze duze przedsigbiorstwa
korzystajg czesciej (roznica wynoszaca niemal 20%) z prac zespotow multi-dyscyplinarnych, niz

przedsiebiorstwa mate. By¢é moze roznica ta wynika z faktu, ze w czesci matych firm nie
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wyksztalcily si¢ jeszcze na tyle wyraznie poszczegdlne dzialy, aby mozna bylo moéwic
0 korzystaniu z prac zespotow, sktadajacych si¢ z osob, pochodzacych z tych dziatow.

Na obu listach znajdziemy takze rozwigzanie z obszaru ,struktura organizacyjna”:
przekazanie odpowiedzialnosci za dziatania wykonawcze liderom na roznych szczeblach struktury
organizacyjnej. Ma ono zastosowanie wsrdd niemal 75% duzych oraz nieco ponad 69% matych
przedsiebiorstw. Wyniki te pokazuja, ze niezaleznie od wielkosci przedsiebiorstwa, dochodzi do
delegowania odpowiedzialnos$ci za proces realizacji strategii.

Czwarte z rozwigzan, wystepujacych na obu listach, pochodzi z obszaru ,,kontrola” i jest nim
regularny pomiar postepu prac wdrozeniowych. Z rozwigzania tego korzysta ponad 77% duzych
oraz niemal 62% malych przedsiebiorstw. W oparciu o powyzsze wyniki mozna stwierdzi¢, ze
duze przedsigbiorstwa przyktadaja wigksza wage do poszukiwania odpowiedzi na pytanie:
W jakim miejscu procesu realizacji strategii jestesmy?

Przygladajac si¢ réznicom wystepujacym migdzy przedsigbiorstwami matymi i duzymi,
nalezy stwierdzi¢, ze przedsi¢biorstwa male wykorzystuja rozwigzania z obszaru , komunikacja
| motywowanie”, natomiast przedsi¢biorstwa duze z obszaru ,,narzedzia i metody wdrozeniowe”
oraz z obszaru ,,struktura organizacyjna”.

Ponad 73% badanych matych przedsigbiorstw korzysta z Systemu motywacyjnego
uzalezniajgcego poziom wynagrodzen pracownikow od stopnia realizacji celow strategicznych,
a w niemal 62% przedsiebiorstw kierownictwo podejmuje dziatania majgce na celu zmniejszenie
oporu pracownikow wobec zmian zwigzanych z wdrazang strategig. Mozna domniemywac, ze
do$¢ czeste korzystanie przez mate przedsigbiorstwa z tych dwoch rozwigzan, z obszaru
,komunikacja i motywowanie”, wynika wprost z ich wielkosci. Wydaje si¢ bowiem, ze w matych
przedsigbiorstwach, w przeciwienstwie do przedsigbiorstw duzych, tatwiej jest skonstruowac
system motywacyjny, ktory powigze wynagrodzenia pracownikéw z poziomem realizacji celow
strategicznych. Ponadto w firmach matych, gdzie relacje miedzy zarzadzajacymi a pracownikami
liniowymi czeSciej niz w firmach duzych przybierajg postaé relacji bezposrednich, tatwiej jest
podejmowac dziatania przezwyci¢zajace opor pracownikéw wobec zmian.

Natomiast analizujagc odpowiedzi udzielone przez przedsigbiorstwa duze, nalezy stwierdzi¢, ze
bardzo powszechnie (niemal 81% badanych podmiotéw) korzystaja one z budzetowania
I harmonogramowania zadan. Prawdopodobnie powszechno$¢ tego rozwigzania wynika z faktu,
ze w duzych przedsiebiorstwach czesto wystepujg rozbudowane struktury silosowe. Aby zatem
zapewni¢ koordynacje i kontrole zar6wno podejmowanych w ramach realizacji strategii dzialan,
jak 1 ponoszonych na jej rzecz wydatkéw przez poszczegélne silosy i1 ich elementy skladowe,

tworzy si¢ dla nich budzety i harmonogramy zadan.
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Nieco rzadziej (niemal 72% respondentéw) duze przedsigbiorstwa korzystaja z rozwigzania
polegajacego na powolaniu osoby lub specjalnego zespotu odpowiedzialnego za nadzorowanie
i koordynowanie procesu realizacji strategii. Mozna zatem stwierdzi¢, ze duze przedsiebiorstwa
osiggajace sukcesy rynkowe stawiajg na wprowadzanie takich zmian w strukturze organizacyjnej,
ktore w efekcie powotuja do zycia jednostki organizacyjne, petnigce wyjatkowa rolg nadzorujaca
i koordynujaca proces implementacji strategii.

Fakt, ze dane rozwigzania znalazly si¢ na licie najczgscie] wykorzystywanych rozwigzan
w procesie implementacji strategii, nie oznacza jeszcze, ze sg to rozwigzania najskuteczniejsze.
W tabeli 19 zaprezentowano najskuteczniejsze rozwigzania usprawniajace proces implementacji
strategii w przedsigbiorstwach matych i duzych.

Tabela 19. Najskuteczniejsze rozwigzania usprawniajace proces implementacji strategii — przedsiebiorstwa mate
i duze

Przedsigbiorstwa mate CRERFEITT Ocena
“ecsie " korzystajacych | skuteczno$ci
0,
Korzystanie ze Strategicznej Karty Wynikow (NM) (ﬁ;%g’) 4,70
. . . 43,9%
Korzystanie z controlingu strategicznego (K) (N=66) 4,57
0
Korzystanie z ,,map strategii” (NM) (?I)\?;SG% 4,56
.\ ) . . . L . o . 82,4%
Scista wspotpraca migdzy kluczowymi osobami odpowiedzialnymi za realizacjg strategii (W) (N=68) 4,42
Korzystanie z doradcoéw zewngtrznych (firm consultingowych, specjalistow zajmujacych sie 47,1% 442
wdrazaniem strategii, itp.). (W) (N=68) '
Odsetek firm Ocena

el R B Sal e korzystajacych | skutecznosci

Powotanie osoby lub specjalnego zespotu odpowiedzialnego za nadzorowanie 71,6% 430
i koordynowanie procesu realizacji strategii (SO) (N=67) '
Korzystanie z systemu motywacyjnego uzalezniajgcego poziom wynagrodzen pracownikow 68,7% 426
od stopnia realizacji celow strategicznych (KM) (N=67) '
0,
Korzystanie ze Strategicznej Karty Wynikow (NM) (A'I\?;%% 4,26
0
Wiaczanie szerokiego grona pracownikow w etap opracowywania strategii (W) (‘E;\?;z% 4,21
0
Przypisywanie celom strategicznym miernikow i wskaznikow ich realizacji (K) (?\‘11;26?) 4,19

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Odpowiadajac na t¢ cze$S¢ pomocniczego pytania badawczego PPB6, ktora dotyczyla
skuteczno$ci stosowanych rozwigzan wdrozeniowych, nalezy stwierdzi¢, ze listy tych rozwigzan
W przedsigbiorstwach matych 1 duzych istotnie si¢ r6znig. Tylko jedno sposrod pigciu
najskuteczniejszych rozwigzan jest takie samo na obu listach. Mowa tu o korzystaniu ze
Strategicznej Karty Wynikow. Jest to rozwigzanie uznane przez male przedsigbiorstwa za
najskuteczniejsze w procesie implementacji strategii (Srednia = 4,70), chociaz korzysta si¢ z niego
W badanej grupie podmiotéw najrzadziej - jedynie co trzecie mate przedsigbiorstwo wskazato na
zastosowanie SKW. Nizej (Srednia = 4,26) skutecznos¢ SKW oceniajg przedsigbiorstwa duze. Jest
to takze najrzadziej wykorzystywane przez przedsigbiorstwa duze rozwigzanie sposrod rozwigzan

najskuteczniejszych — korzysta z niego nieco ponad 40% badanych podmiotoéw.
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Poza SKW na kolejnych miejscach, na liScie rozwigzan najskuteczniejszych wskazanych
przez przedsigbiorstwa male, znalazty si¢ — niemal ex aequo: korzystanie z controlingu
strategicznego i korzystanie z ,,map strategii” oraz eX aequo: Sscista wspolpraca miedzy
kluczowymi osobami odpowiedzialnymi za realizacje strategii i korzystanie z doradcow
zewnetrznych (firm consultingowych, specjalistow zajmujgcych si¢ wdrazaniem strategii, itp.).
Mozna zatem stwierdzi¢, ze mate przedsi¢biorstwa dostrzegaja w procesie implementacji strategii
zalety kontroli postepéw wdrozeniowych; zastosowania narze¢dzia, ktére pozwala zobrazowac
kluczowe elementy strategii oraz wewnetrznej i zewnetrznej wspOlpracy.

Co ciekawe jedyne rozwigzanie, ktore pojawilo si¢ zar6wno na liscie rozwigzan stosowanych
najczesciej oraz na liscie rozwigzan najskuteczniejszych, to scista wspolpraca miedzy kluczowymi
osobami odpowiedzialnymi za realizacje strategii. Jest ono wykorzystywane przez ponad 82%
badanych matych przedsigbiorstw, a skuteczno$¢ jego zastosowania w procesie implementacji
strategii oceniono wysoko — $rednia = 4,42. Nalezy zatem stwierdzi¢, ze mate przedsi¢biorstwa,
ktorym udaje si¢ realizowaé przyjete zamierzenia strategiczne, powszechnie stawiajg na $cista
wspotprace kluczowych dla procesu implementacji strategii interesariuszy wewngtrznych oraz
wysoko oceniaja przydatnos¢ tego rozwigzania.

Z kolei analiza odpowiedzi udzielonych przez duze przedsigbiorstwa pozwala stwierdzi¢, ze
ta grupa podmiotow najwyzej ocenia skuteczno$¢ powofania osoby lub specjalnego zespotu
odpowiedzialnego za nadzorowanie i koordynowanie procesu realizacji strategii. Kolejne miejsca
zajely ex aequo: korzystanie z systemu motywacyjnego uzalezniajgcego poziom wynagrodzen
pracownikow od stopnia realizacji celow strategicznych oraz wspomniane juz wczesniej
korzystanie ze Strategicznej Karty Wynikow. Na czwartym miejscu znalazto si¢ wilgczanie
szerokiego grona pracownikow w etap opracowywania strategii. List¢ zamyka przypisywanie
celom strategicznym miernikow i wskaznikow ich realizacji.

W grupie przedsigbiorstw duzych jedyne rozwigzanie, ktore pojawito si¢ zarowno na liscie
rozwigzan stosowanych najczgsciej oraz na liScie rozwigzan najskuteczniejszych, to powolanie
osoby lub specjalnego zespotu odpowiedzialnego za nadzorowanie i koordynowanie procesu
realizacji strategii. Jest ono wykorzystywane przez niemal 72% badanych duzych
przedsigbiorstw, a skuteczno$¢ jego zastosowania w procesie implementacji strategii zostala
oceniona najwyzej — $rednia = 4,30. Nalezy zatem stwierdzi¢, ze duze firmy, ktérym udaje sig¢
osigga¢ sukcesy rozwojowe, do$¢ powszechnie stawiaja na wsparcie procesu implementacji
strategii poprzez wprowadzenie odpowiednich zmian w strukturze organizacyjnej. Mam tu na
mysli takie zmiany, ktore opisywat Kaplan i Norton, a ktére prowadza do utworzenia jednostki

organizacyjnej petniacej wyjatkowa role nadzorujaca i koordynujaca proces realizacji strategii.
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Uzupelieniem powyzszych analiz, majacym na celu udzielenie petnej odpowiedzi na pytanie
badawcze PPB6, byta analiza korelacji, ktora wykazata, ze jedynie w dwoch przypadkach, na 18
analizowanych, mozemy mowic¢ o zaleznosci wystepujacej pomiedzy wielko$cig przedsiebiorstwa
a stosowanymi rozwigzaniami usprawniajagcymi proces wdrazania strategii. Wykazano, ze istnieje
statystycznie istotna zalezno$¢ miedzy wielko$cig przedsigbiorstwa a:

e Kkorzystaniem z pracy zespotow sktadajgcych sie z 0sob z roznych dziatow (np. marketing,
sprzedaz, produkcja, B+R, finanse itd) (R =0,274; p=0,023). Szczegdélowa analiza
danych wykazata, ze w duzych firmach odpowiedZz o korzystaniu z pracy zespolow
ztozonych z oséb z réznych dziatow pojawiala sie czgsciej;

e korzystaniem z systemu motywacyjnego uzalezniajgcego poziom wynagrodzen
pracownikow od stopnia realizacji celow strategicznych (R =0,259; p =0,042).
Szczegotowa analiza danych wykazata, ze w matych firmach odpowiedz o korzystaniu
Z tego typu systemow pojawiata si¢ czesciej.

Biorac pod uwage wyniki badan, analizy i rozwazania poczynione w punkcie ,, Badania nad
identyfikacjqg problemow wdrozeniowych oraz aplikacjq rozwigzan usprawniajgcych proces
implementacji strategii”, postanowilem skupi¢ si¢ na wypracowaniu autorskiej propozycji
koncepcji doskonalenia procesu wdrazania strategii, ktora bazowal bedzie na skuteczno$ci
stosowanych rozwigzan implementacyjnych (poz. 10). Zanim jednak do opracowania takiej
koncepcji doszto, wypracowatem we wspotautorstwie, holistyczny, kontekstualno-procesualny
model wdrazania strategii (poz. 9). Model ten stanowit dla mnie swoisty kamien milowy w moich
poszukiwaniach koncepcji doskonalenia procesu wdrazania strategii. Koncepcji, ktora bedzie
mozna osadzi¢ na sprawdzonych, skutecznych rozwigzaniach, co spowoduje, ze bedzie ona
posiadata istotny walor aplikacyjny i pozwoli przedsi¢gbiorstwom doskonali¢ proces
implementacji strategii. O wspotautorskim modelu wdrazania strategii oraz o autorskiej koncepcji

doskonalenia procesu wdrazania strategii traktuje kolejny punkt opracowania.
2.5.6. Obszar 3: Modele doskonalenia procesu wdrazania strategii

Obecny w praktyce zarzadzania strategicznego problem polegajacy na wystgpowaniu istotnej
luki pomigedzy ambicjami firm w obszarze zamierzen strategicznych a efektami wdrazania
strategii, sktania do poszukiwania rozwigzan systemowych, ktére zwigkszatyby szans¢ poprawy
wynikéw implementacyjnych. Chcac takie rozwigzanie wypracowac, dokonatem, we wspotpracy
z doktorem Jarostawem Ignacym, analizy wybranych modelowych uje¢ wdrazania strategii
prezentowanych w literaturze a nastepnie, korzystajac z wynikéw badan projektu ,, Wdrazanie
strategii organizacji — model, uwarunkowania, implikacje”, zaproponowalismy wiasny model

wdrazania strategii (poz. 9).
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Badacze zajmujacy si¢ problematyka zarzadzania strategicznego i wdrazania strategii, czgsto
przywotuja w swoich pracach propozycj¢ pigciu modeli wdrazania strategii autorstwa Bourgeois
i Brodwin (Bourgeois, Brodwin, 1984). Wspomniani autorzy przeprowadzili analize podejs$é¢
procesowych stosowanych w celu wdrozenia strategii i dokonali ich charakterystyki. W efekcie
uzyskano pi¢¢ modeli: (1) model dowddey (Commander Model), (2) model zmiany (Change
Model), (3) model wspotpracy (Collaborative Model), (4) model kulturowy (Cultural Model) oraz
(5) model dorastania/dojrzewania (Crescive Model). Przechodzac przez charakterystyke
poszczegbdlnych modeli, obserwujemy tendencje do rosngcego wyrafinowania w mysleniu
0 wdrazaniu strategii. Ot6z kazdy kolejny model opiera si¢ na poprzednim i1 wprowadza
dodatkowe rozwigzania oraz narzg¢dzia do zastosowania przez osoby odpowiedzialne za realizacje
strategii. Ponadto obserwujemy zmiany w podejsciu do centralizacji procesu wdrazania strategii,
poszerzania grona 0sob zaangazowanych w implementacj¢ strategii, zaangazowania pracownikow
czy wykorzystywania inicjatyw oddolnych i lokalnych. Scharakteryzowane przez Bourgeois
i Brodwin modele nalezy uzna¢ za bardzo przydatne w badaniach identyfikujacych podejscia
kadry zarzadzajacej do procesu implementacji strategii. Moje badania wykraczaty poza ten aspekt
i koncentrowaly si¢ w pierwszym etapie (we wspolpracy z dr. Jarostawem Ignacym) na
wypracowaniu takiego ujecia modelowego wdrazania strategii, ktore bedzie mialo charakter
kontekstualny i procesualny, a w kolejnym etapie (samodzielnie) chcialem zawezi¢ swoje
dociekania do wypracowania koncepcji doskonalenia procesu wdrazania strategii, ktora bedzie
osadzona na rozwigzaniach skutecznie usprawniajacych ten proces.

Realizacje pierwszego etapu rozpoczatem od analizy dwoch modeli wdrazania strategii
0 charakterze kontekstualnym i procesualnym. Modele tego typu zyskuja na znaczeniu, poniewaz
umozliwiaja zrozumienie kontekstu, w ktorym realizowana jest strategia oraz zlozonych
procesow, ktore zachodza w trakcie implementacji strategii.

Pierwszy model poddany analizie to propozycja L. Hrebiniak’a. Autor umiescit decyzje

i dziatania implementacyjne (rysunek 3) w kontekscie organizacyjnym (rysunek 4).

<Strategia firmy

Strategie SIB i cele

Struktura organizacyjna/
Integracja

operacyjne
Struktury organizacyjne
SJB/Integracja

Motywatory i kontrola

Rysunek 3. Realizacja strategii: kluczowe decyzje i dziatania
Zrédto: (Hrebiniak, 2005, s. 35)
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Rysunek ukazujacy realizacj¢ strategii przedstawia schemat zaleznosci 1 zwigzkow pomigdzy
pigcioma obszarami, w ktorych podejmowane i realizowane sg kluczowe decyzje i dziatania.
Pierwszym obszarem jest Strategia firmy. Efektem procesu projektowania koncepcji rozwojowej
powinna by¢ jasna, spojna, skoncentrowana na przysziych wynikach strategia. Wiasciwie
opracowana strategia ma kluczowe znaczenie dla sukcesu wdrozeniowego. Stanowi ona punkt
wyjécia do dalszych decyzji i dzialan. Strategia staje si¢ determinantg dla dwoch kolejnych
obszarow: Struktura organizacyjna/integracja oraz Strategie SJB i cele operacyjne. Umiejetnosé¢
tworzenia struktur organizacyjnych dopasowanych do strategii jest niezmiernie wazna dla
powodzenia procesu jej realizacji. Z kolei integracja odnosi si¢ do wykorzystywanych w
przedsigbiorstwie metod 1 narzgdzi majacych na celu zapewnienie koordynacji dziatan pomigdzy
réznorodnymi jednostkami tworzacymi strukture organizacyjng. Odnoszac si¢ do strategii
poszczegblnych SJB nalezy stwierdzi¢, ze musza by¢ one nierozerwalnie powigzane ze strategia
firmy. Z kolei cele operacyjne wskazuja, ze strategiczne zamierzenia muszg by¢ przelozone na
cele krotkookresowe. Kolejny obszar dotyczy Struktury SJB/Integracji. Zapadaja tu decyzje
dotyczace struktur organizacyjnych poszczegdlnych SJB. Ponadto rozstrzyga si¢ kwestie
mechanizmow koordynujacych oraz integrujacych dzialania podejmowane w ramach
poszczegélnych SIB jak i pomigdzy nimi. Ostatni obszar to Motywatory i kontrola. Chcac
pozyskaé¢ zaangazowanie pracownikow w proces realizacji strategii, nalezy opracowaé zbior
odpowiednich zachet. Mozna wrecz stwierdzi¢, ze Kkatalizatorem wlasciwych postaw
pracowniczych bedzie odpowiednio skonstruowany system motywacyjny. Z kolei kontrola
odpowiada za dostarczanie informacji, na podstawie ktoérych bgdzie mozna oceni¢ czy realizacja
strategii przebiega prawidlowo.

Model realizacji strategii L. Hrebiniaka ukazuje logiczny przeptyw decyzji 1 dzialan
wdrozeniowych. Model identyfikuje te obszary, ktére wymagaja szczegdlnej uwagi
zarzadzajacych, poniewaz to wtasnie w nich zapadaja kluczowe dla powodzenia procesu realizacji
strategii decyzje. Jednak jak zauwaza sam Hrebiniak, model w powyzszym ksztalcie nie jest
kompletny. Nalezy go bowiem osadzi¢ w zestawie czynnikow tworzacych kontekst, w ktérym
zapadaja decyzje i podejmowane sa dziatania zwigzane z realizacjg strategii (rysunek 4).

Na 6w kontekst, sktadajg si¢ nastepujace elementy:

1. Zarzqdzanie zmiang. Realizacja strategii czesto wigze Si¢ z wprowadzaniem zmian. To

W jaki sposob te zmiany zostang przeprowadzone, moze mie¢ kluczowe znaczenie dla
powodzenia procesu wdrazania strategii.

2. Kultura organizacyjna. Wplywa ona na to czy pojedynczy pracownicy czuja si¢

wlascicielami wdrazanej strategii oraz czy odczuwaja potrzebe angazowania si¢

W dziatania zwigzane z jej implementacja.
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3. Struktura wiadzy i wplywu. Jednostki, ktore posiadaja w firmie wtadzg (niekoniecznie
wynikajacg z formalnej struktury organizacyjnej), wytyczaja kierunki jej rozwoju, beda
zatem mie¢ wplyw zaré6wno na proces opracowywania strategii, jak i jej realizacji.

4. Przywddztwo. Przywddcy ulokowani na roznych szczeblach organizacyjnych sg w stanie
,kupic¢”, dla celow strategii, pozostatych pracownikéw. To oni budujg odpowiedni klimat

wokot strategii.

Struktura wtadzy i wptywu

Model realizacji
strategii

~

O

Przywddztwo Kultura organizacyjna

\ Zarzadzanie zmiang )

\

Rezultaty realizacji strategii

Rysunek 4. Kontekst funkcjonowania modelu realizacji strategii

Zrédto: (Hrebiniak, 2005, s. 57)

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze model L. Hrebiniaka wskazuje kluczowe obszary,
w ktorych zapadaja decyzje i podejmowane s3 dziatania istotne dla procesu realizacji strategii. Te
decyzje zapadaja w ramach okreslonego kontekstu organizacyjnego. Zrozumienie interakcji
wystepujacych  pomigdzy decyzjami  podejmowanymi w  poszczegélnych obszarach
a poszczegolnymi czynnikami kontekstu organizacyjnego jest konieczne do tego, aby zwiekszy¢
szanse przedsicbiorstwa na osiagnigcie sukcesu w procesie wdrazania strategii.

Drugie ujecie modelowe wdrazania strategii 0 charakterze kontekstualnym i procesualnym to
model SEF (Strategic Execution Framework) opracowany wspolnie przez firme IPS Learning
i Stanford Center for Professional Development (Morgan, Levitt, & Malek, 2008). Model sktada
si¢ z szesciu gtdéwnych obszarow, ktore zawieraja w sobie po kilka elementow:

1. ldeacja (Ideation) odpowiada na pytanie: Kim jestesmy? Jest to obszar samo$wiadomosci
organizacji, ktéra wyraza si¢ poprzez: (a) Przeznaczenie (Purpose) — po co istniejemy?

(b) Tozsamos¢ (Identity) — jakie cechy wyr6zniaja organizacje na tle innych?
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(c) Dlugookresowe zamierzenia (Long-Range Intention) — co zamierzamy osiagna¢ w diugiej
perspektywie czasowej? Wszystkie elementy obszaru ldeacji powinny by¢ jasno zdefiniowane
W organizacji a nastgpnie zakomunikowane jej uczestnikom. Jezeli na tym etapie pojawig si¢
jakie$ niejasnosci, to bedzie to miato negatywny wpltyw na pozostate sktadowe modelu.

2. Natura organizacji (Nature) odpowiada na pytanie: Jaki jest kontekst organizacyjny, w ktérym
bedzie opracowywana i realizowana strategia? W tym obszarze tworzone sg warunki dla
realizacji strategii. Na natur¢ organizacji sktada si¢: (a) Kultura organizacyjna (Culture) — to
jaka kulture organizacyjng uksztaltuje dany podmiot, bgdzie miato wptyw na dokonywane
wybory strategiczne. (b) Struktura organizacyjna (Structure) — to w skrocie sposob
zorganizowania podmiotu. Kultura oraz struktura organizacyjna sa ze soba powigzane
| wplywajg na proces opracowywania i wdrazania strategii.

3. Wizja (Vision) odpowiada na pytanie: Dokad zmierzamy? W obszarze tym definiowane jest
ostateczne przeznaczenie organizacji. Na obszar wizji skladaja si¢: (a) Cele (Goals) —
konkretne wyniki, ktore organizacja chce osiggna¢; (b) Wskazniki (Metrics) — za pomoca
ktorych dokonywana bedzie ocena postepéw W realizacji celéw strategicznych. Skuteczne
wdrozenie strategii wymaga zdefiniowania celow o réznym horyzoncie czasowym oraz
opracowania dla tych celow odpowiednich wskaznikow, ktore dadzg mozliwosé
monitorowania postepu prac wdrozeniowych.

4. Zaangazowanie (Engagement) odpowiada na pytanie: Jaka powinna by¢ strategia firmy,
w rozumieniu portfela inicjatyw biznesowych, aby dato si¢ przetozy¢ przyjeta wizje na
rzeczywistos¢? Na obszar Zaangazowania sktada sie: (a) Strategia (Strategy) — to droga po
ktorej organizacja zamierza podazaé, aby zrealizowa¢ swoje cele; (b) Portfolio inicjatyw
biznesowych (Portfolio) — to oparty na strategii zestaw priorytetowych programow i projektow
rozwojowych dostosowanych do zasobow potrzebnych do ich realizacji. W powyzszym ujeciu
strategia jest kotem zamachowym, przekaznikiem energii tkwigcej w organizacji. Potrzebne
jest zaangazowanie, gltownie top managementu, aby t¢ energi¢ skierowa¢ na realizacje
odpowiedniego portfolio programéw i projektow.

5. Synteza (Synthesis) odpowiada na pytanie: Jaka powinna by¢ struktura portfela inicjatyw
biznesowych (tj. programoéw i projektow)? Z synteza mamy do czynienia wowczas gdy
organizacja ptynnie przechodzi od dzialan zwigzanych z opracowaniem strategii do dzialan
majacych na celu wyegzekwowanie przyjetych w niej zalozefn. Do obszaru Syntezy zaliczamy
nastepujace elementy: (a) Program (Program) — sktada si¢ z projektow spokrewnionych ze
sobg; (b) Projekt (Project) — to czgsto niepowtarzalne dziatanie wynikajace z przyjetych do
realizacji celow, okre§lonych harmonograméw i dostgpnych zasobow. W modelu SEF

przyjeto, ze fundamentalne znaczenie dla realizacji strategii majg projekty, na ktore sktadaja
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si¢ dziatania prowadzone obok regularnie prowadzonych dziatan w organizacji, majace na celu
osiggnigcie konkretnych rezultatow, przyblizajacych organizacje do jej celow strategicznych.

6. Transformacja (Transition): odpowiada na pytanie: Jak bedziemy dziata¢? Ten obszar mowi
0 wdrozeniu w zycie przyjetych do realizacji programoéw i projektow. Na obszar ten sktadaja
si¢: (a) Operacje (Operations) — trwajace w przedsiebiorstwie procesy, ktore w efekcie
dostarczajg warto$¢ dla klientow. Realizowane operacje powinny by¢ wynikowa przyjetych do
wdrozenia projektow 1 programow strategicznych. Element Operacje jest powigzany
z elementem Wskazniki, co sugeruje, ze realizowane w przedsi¢biorstwie dziatania operacyjne

muszg by¢ skorelowane z przyjetymi do pomiaru postepu prac wdrozeniowych wskaznikami.

CEL NADRZEDNY

. » - DLUGOOKRESOWE ’
TOZSAMOSC ZAMIERZENIA
KULTURA °

STRUKTURA l STRATEGIA \ @

ZAANGAZOWANIE

OTOCZENIE
PORTFOLIO

PROGRAM PROJEKT

=\

OPERACIE

Rysunek 5. Model SEF (Strategic Execution Framework)

Zrédto:(Morgan et al., 2008)

Model SEF prezentuje holistyczne podejscie do tematyki wdrazania strategii, ujmujace
decyzje i dzialania podejmowane w roznych obszarach organizacji, prowadzace zarowno do

opracowania strategii, jak i jej wdrozenia. W modelu SEF kluczowe sa potaczenia i zlozone
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relacje zachodzace pomig¢dzy poszczegdlnymi obszarami. Nie wazne bowiem jest jak dobrze radzi
sobie firma w danym obszarze, wazne jest to, jakiej jakoSci relacje wypracowata migdzy danym
obszarem a obszarami z nim powigzanymi.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze prowadzac analize procesu realizacji strategii nalezy
zdawa¢ sobie sprawe z faktu, ze precyzyjne uchwycenie jego istoty jest niezmiernie trudne.
Dzieje sig¢ tak dlatego, gdyz jest to proces o niezwykle szerokim zakresie znaczeniowym i bardzo
ztozonym charakterze. Przedstawione powyzej modelowe ujecia wdrazania strategii dobitnie
potwierdzaja duza skale trudnosci dotyczaca wlasciwego ujecia kluczowych aspektow
zwigzanych z wdrazaniem strategii. Warto zwrdci¢ uwage na rdznice miedzy tymi dwoma
modelami. Dotycza one zarowno zakresu czynnikow czy tez obszarow branych pod uwagg, jak
tez wyboru kluczowych elementéw decydujacych o efektywnosci procesu implementacji strategii.
Autorzy zwracajg uwage na odmienne aspekty i odslaniaja rdézne fragmenty analizowanych
procesow. Mimo istniejacych roéznic, autorzy obu modeli prezentuja holistyczne podejscie do
problematyki wdrazania strategii, ktore rozpatrywane jest w znacznie szerszym kontekscie,
obejmujacym m.in. powigzania z tworzeniem strategii.

Bioragc pod uwage wnioski ptyngce z analizy przedstawionych modelowych ujge¢ wdrazania
strategii, a takze analizujac koncepcje innych badaczy oraz przede wszystkim uwzgledniajac
wyniki badan realizowanych w ramach projektu Wdrazanie strategii organizacji — model,
uwarunkowania, implikacje, zaproponowano wspoétautorski (autorzy: Przemystaw Wotczek
| Jarostaw Ignacy) model wdrazania strategii (poz. 9). Stanowi on co prawda pewne uproszczenie
analizowanej rzeczywistosci (jest to jednak cecha kazdego modelu), ale dzigki temu zyskujemy na
czytelnosci, utatwiajac tym samym szerszej grupie odbiorcéw zrozumienie réznych uwarunkowan
wdrazania strategii. U podstaw koncepcyjnych modelu leglo zatozenie, ze powinien mie¢ on
charakter holistyczny — tzn. obejmowac¢ swoim zakresem zaréwno proces tworzenia strategii jak
I jej wdrazania. Kolejnym zatozeniem byto wykorzystanie ujgcia procesowego, ktore powinno
utatwi¢ przesledzenie w jaki sposob nastgpuje przeksztatcenie opracowanej strategii w wymierne
efekty wdrozenia, w postaci zrealizowanej strategii. Ponadto analizujac rozne aspekty zwigzane
z wdrazaniem strategii przestawione w literaturze przedmiotu (Beer, Eisenstat, 2000; Cater,
Pucko, 2010; Hrebiniak, 2005; Neilson et al., 2008) wyodregbnione zostaty gtowne obszary, ktore
zostaly ujete w proponowanym modelu. Do obszaréw tych zaliczono: 1) opracowanie strategii,
2) planowanie i organizowanie procesu wdrozenia, 3) wlasciwe wdrazanie strategii. Graficzna

prezentacj¢ modelu przedstawiono na rysunku 6.
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komunikacja e rczynniki utatwiajace
koordynacja B DEEEEES | wdrazanie zrealizowana
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wdrozenia

opracowana
strategia

redefinicja strategii/redefinicja wdrazania

adaptacja

monitoring uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych

Rysunek 6. Model wdrazania strategii

Zrodho: (Wotezek, Ignacy, 2015)
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Finalnym efektem procesu tworzenia strategii jest opracowana strategia. Niezaleznie od
swojej formy, stopnia formalizacji czy tez liczby elementow sktadowych, stanowi ona punkt
wyjscia 1 podstawe podejmowania dalszych dziatan tzn. wszelkich inicjatyw i aktywnosci
wdrozeniowych (Ignacy, Wotczek, 2014; Wotczek, 2014).

Opracowana strategia stanowi podstawe procesu planowania i organizowania wdrozenia.
Efektem tego procesu powinno by¢ wypracowanie wlasciwej struktury wdrazania, umozliwiajacej
przetlozenie zapiséw strategicznych na realne inicjatywy i codzienne dziatania przynoszace
wymierne efekty. W ramach planowania i organizowania wdrozenia jako kluczowe aspekty
modelu wyodrebnione zostaty: 1) komunikacja, 2) koordynacja i 3) alokacja zasobow. W zakresie
planowania komunikacji statym wyzwaniem jest zapewnienie, aby wszyscy pracownicy mieli
swiadomos¢ istnienia strategii 1 rozumieli jej zapisy, a takze konieczno$¢ ich realizacji.
W zwiagzku z tym plan komunikacji strategii powinien stuzy¢ przezwyci¢zaniu naturalnych barier
informacyjnych powstajacych w trakcie wdrazania strategii. Nikla znajomos$¢ strategii wsrod
pracownikow stanowi bowiem bardzo istotng przeszkode utrudniajaca wdrozenie strategicznych
ustalen. Kolejny istotny aspekt stanowi koordynacja dziatan i inicjatyw implementacyjnych.
Nawet jesli zatozenia strategii zostaly prawidlowo przetozone na plany, a dziatania i priorytety
zakomunikowane pracownikom, to aby rozpocza¢ kolejny etap, niezbedne staje si¢
skoordynowanie procesu wdrazania strategii. Powinno ono obejmowa¢ m.in. jednoznaczne
przypisanie odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji wykonawczych i realizacj¢ zadan.
W ramach koordynacji powinny zosta¢ okre§lone zasady wspodipracy i metody koordynacji
dziatan oraz wymiany informacji migdzy poszczegdlnymi uczestnikami procesu. Koordynacja
wielu przedsiewzig¢ i inicjatyw wdrozeniowych wymaga szczegdlnie intensywnej, dwustronnej
komunikacji wsrod kluczowych aktoréw wdrozenia. Z Kolei jednoznaczny podziat kompetencji
i odpowiedzialno$ci w zakresie wdrazania strategii sprzyja jej efektywnej realizacji. Ostatnim
analizowanym aspektem w ramach planowania i organizowania wdrozenia jest odpowiednia
alokacji zasobow, niezb¢dna do podjecia jakichkolwiek dziatan wdrozeniowych. Kluczowym
wyzwaniem w tym zakresie jest odpowiednie powigzanie inicjatyw strategicznych z budzetem
organizacji 1 okre$lenie kamieni milowych. Na tym etapie niezbedne staje si¢ zidentyfikowanie
zaréwno ilosci, jak tez rodzaju zasobow niezbednych do rozpoczecia realizacji strategii.

Odpowiednie przygotowanie wyzej wymienionych elementow otwiera droge do rozpoczecia
wlasciwego procesu wdrazania strategii, ktory powinien skupia¢ uwage kluczowych
interesariuszy i angazowa¢ wszystkie niezbedne zasoby, tak oby organizacja mogta osiggnac
zaktadane cele. W trakcie implementacji strategii ujawniaja si¢ r6znego rodzaju problemy mogace
utrudni¢ lub catkowicie zniweczy¢ wysitek organizacji ukierunkowany na osiagnigcie przyjetych

zamierzen. Wiedza dotyczaca tych czynnikéw problemowych pozwala organizacji realizujace;j
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strategie podja¢ odpowiednio wczesnie dziatania zaradcze a takze wykorzysta¢ rozwigzania, ktore
podnosza skuteczno$¢ dzialan implementacyjnych.

Kolejnym elementem sktadowym proponowanego modelu jest monitoring uwarunkowan
zewnetrznych i wewnetrznych. Kompleksowa analiza procesu wdrazania strategii musi obejmowac
otoczenie firmy i szerszy kontekst organizacyjny, wptywajacy na decyzje i dzialania shuzace
realizacji strategii. Praktyczne trudnosci dotyczace przewidywania uwarunkowan wdrazania
strategii powoduja, ze w obecnych czasach ryzyko dezaktualizacji pierwotnych zalozen strategii
jest szczegblnie wysokie (Kotler, Caslione, 2009, s. 23). W tych warunkach niezbgdne staje si¢
ciggle monitorowanie procesu wdrazania strategicznych ustalen zarowno w ramach organizacji
jak i poza nig. Reakcja przedsigbiorstwa na zmiany zachodzace w otoczeniu i wngtrzu firmy jest
adaptacja i redefinicja strategii oraz jej wdrazania. Dobrze zaprojektowany i sprawnie
funkcjonujacy system monitorowania uwarunkowan zewnetrznych jest podstawa dokonywania
adaptacji w zakresie wdrazania strategii. W tym zakresie istotne jest wyksztalcenie sieci
wzajemnych powigzan, tak aby zapewni¢ nieustanne dostosowywanie strategii i stosowanych
narzedzi wdrazania do kontekstu organizacyjnego i zmian zachodzacych w otoczeniu. Aby tego
dokona¢ niezbe¢dna staje si¢ wiedza na temat postgpow prac wdrozeniowych. Nastepnym waznym
obszarem, rozpatrywanym w kontek$cie adaptacji i/lub redefinicji strategii oraz procesu jej
wdrazania, jest umiejetne reagowanie organizacji na wydarzenia kryzysowe. Posiadanie
wypracowanych metod dziatania w sytuacjach kryzysowych oraz ich umiejetne zastosowanie
zwigksza prawdopodobienstwo przezwyci¢zenia problemow i kontynuowania procesu realizacji
przyjetej strategii.

Podsumowujac rozwazania dotyczace przedstawionego modelu wdrazania strategii warto
podkresli¢, ze wszystkie wskazane elementy tej koncepcji sg ze sobag nierozerwalnie zwigzane,
tworzac jednolita i funkcjonalng catos¢. Pomigdzy poszczegdlnymi elementami zachodza
wzajemne, dynamiczne powigzania co sprawia, ze dopiero poznanie czesci sktadowych oraz
relacji 1 zaleznosci jakie miedzy nimi wystepuja, pozwala na kompleksowe rozpoznanie catego
procesu wdrazania strategii.

Nadrzednym zatozeniem przyswiecajacym stworzeniu przedstawionego modelu byto
zachowanie maksymalnej przejrzystosci przekazu. W zwigzku z tym model ten z zatozenia nie
obejmuje wszystkich mozliwych aspektow wdrazania strategii. Koncentruje si¢ za to na
kluczowych aspektach realizacji strategii, ilustrujac w jaki sposob opracowana strategia rozwoju
ulega przeksztalceniu w zrealizowang strategi¢, w kontek$cie zmiennych uwarunkowan
zewngetrznych 1 wewnetrznych.

Jak juz wczesniej wspomniano, zaproponowany model ma charakter holistyczny i pomimo

faktu, ze stanowi pewna form¢ uproszczenie rzeczywisto$ci zwigzanej z wdrazaniem strategii, to
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nadal charakteryzuje si¢ dos¢ wysokim poziomem kompleksowosci i ztozonosci. Majac zatem na
celu stworzenie rozwigzania, ktore z jednej strony bedzie miato charakter zdecydowanie mniej
holistyczny, a z drugiej bedzie bazowac¢ na skutecznych praktykach stosowanych w obszarze
wdrazania strategii przez przedsi¢biorstwa osiggajace sukcesy rozwojowe, zdecydowatem si¢ na
opracowanie koncepcji doskonalenia procesu wdrazania strategii (poz. 10).

Przystepujac do konstruowania koncepcji doskonalenia procesu wdrazania strategii
wyszedlem z zatozenia, ze powinna ona w pierwszej kolejnosci charakteryzowac si¢ walorem
aplikacyjnym. Uznatem, ze walor ten zostanie zapewniony wowczas, gdy koncepcja bedzie
osadzona na rozwigzaniach, ktore w opinii przedsigbiorstw osiggajacych sukcesy rynkowe, sg
rzeczywiScie skuteczne i wspieraja proces implementacji Strategii. Przyjmujac powyzsze
zatozenie dokonalem poglebionych badan dotyczacych wszystkich 18 rozwigzan
wykorzystywanych w procesie realizacji strategii przez przedsi¢biorstwa osiagajace sukcesy
rozwojowe, co bylo przedmiotem rozwazan w punkcie 2.5.5. Obszar IlI: Badania nad
identyfikacjg problemow wdrozeniowych oraz aplikacjq rozwigzan usprawniajgcych proces
implementacji strategii. Efektem tych badan sa ujecia modelowe koncepcji doskonalenia procesu
wdrazania strategii. Opracowujac ujecia modelowe dokonatem ich rozrdznienia ze wzgledu na
wielko$¢ przedsigbiorstwa. Konsekwencja tego dziatania sa modele doskonalenia procesu
wdrazania strategii dedykowane przedsigbiorstwom matym oraz duzym.

Biorgc pod uwage fakt, ze badane firmy pozytywnie ocenity wplyw wszystkich
18 analizowanych rozwigzan zastosowanych w procesie wdrazania strategii, konstruujac modele
doskonalenia procesu wdrazania strategii, zdecydowalem si¢ na wiaczenie do nich tych
rozwigzan, dla ktorych S$rednia ocena skutecznosci wyniosta co najmniej 4,0 (na skali
pieciopunktowej). Ponadto, kierujac si¢ zasada Pareta, w modelach wyréznitem (szarym kolorem)
rozwigzania nazwane "musza by¢" (dla ktorych $rednia ocena skuteczno$ci wyniosta co najmniej
4,25) oraz rozwigzania (oznaczone ukos$ng linig) nazwane "zdecydowanie muszg by¢" (ze $rednig
oceng skuteczno$ci co najmniej 4,50). Wyszedlem bowiem z zalozenia, ze rozwigzania ,,musza
by¢” 1 nieliczne rozwigzania ,,zdecydowanie muszg by¢”, beda tymi, ktére moga w zdecydowane;j
mierze decydowac¢ o powodzeniu procesu implementacji strategii.

Prezentacj¢ graficzng proponowanych modeli doskonalenia procesu wdrazania Strategii

przedstawiajg ponizsze rysunki.
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Rysunek 7. Model doskonalenia procesu wdrazania strategii — perspektywa ogdlna

Zrédto: opracowanie wlasne
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Rysunek 8. Model doskonalenia procesu wdrazania strategii — perspektywa matego przedsicbiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne
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Rysunek 9. Model doskonalenia procesu wdrazania Strategii — perspektywa duzego przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne
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Pierwszy model doskonalenia procesu wdrazania strategii — nazwany "perspektywa ogdlna",
ktory zostal opracowany na podstawie analizy odpowiedzi wszystkich badanych przedsigbiorstw,
zawiera 15 z 18 rozwigzan wdrozeniowych. Znajdziemy w nim wszystkie rozwigzania z obszarow
,Narzedzia i metody wdrazania” oraz ,,Kontrola”. Brakuje jednak takich rozwigzan jak: zmiany
W strukturze organizacyjnej w celu usprawnienia procesu wdrazania strategii (obszar Struktura
organizacyjna), wykorzystanie zewnetrznych doradcow (Wspdlpraca) oraz wykorzystanie
komunikacji nieformalnej (Komunikacja i motywacja). W ,,perspektywie ogdlnej” znajdziemy
réwniez trzy rozwigzania typu "musza by¢". Sg to: powolanie osoby lub specjalnego zespotu
odpowiedzialnego za nadzorowanie i koordynacje procesu wdrazania strategii (Struktura
organizacyjna), angazowanie szerokiego grona pracownikow na etapie opracowywania strategii
(Wspolpraca) oraz wykorzystanie Strategicznej Karty Wynikow (Narzedzia i metody wdrazania).

Druga propozycja modelu doskonalenia procesu wdrazania strategii — nazwana "perspektywa
malego przedsiebiorstwa" (opracowana na podstawie analizy odpowiedzi matych firm) zawiera
17 z 18 rozwigzan. W propozycji tej brakuje tylko jednego rozwiazania - wykorzystania
komunikacji nieformalnej (Komunikacja i motywacja). Model doskonalenia procesu wdrazania
strategii dla matych przedsigbiorstw zawiera najwigcej rozwigzan typu "muszg by¢" - jest ich
sze$¢. Ponadto jest to jedyny model, ktory zawiera rozwigzania typu "zdecydowanie musza by¢" —
jest ich trzy. Rozwigzania typu "muszg by¢" obejmuja: powofanie osoby lub specjalnego zespotu
odpowiedzialnego za nadzorowanie i koordynowanie procesu wdrazania strategii (Struktura
organizacyjna), angazowanie szerokiego grona pracownikoéw na etapie opracowywania strategii;
scistg wspolpraca pomiedzy kluczowymi aktorami odpowiedzialnymi za realizacje strategii;
korzystanie z ustug doradcow zewnetrznych (Wspolpraca), korzystanie z programow
wdrozeniowych 0raz korzystanie z budzetowania iharmonogramowania zadan (Narzedzia
i metody wdrazania). Z kolei rozwigzania typu '"zdecydowanie musza by¢" obejmuja:
wykorzystanie map strategii; wykorzystanie Strategicznej Karty Wynikow (Narzedzia i metody
wdrazania) oraz wykorzystanie controllingu strategicznego (Kontrola).

Trzecia propozycja modelu doskonalenia procesu wdrazania strategii — nazwana "perspektywa
duzego przedsigbiorstwa" (opracowana na podstawie analizy odpowiedzi duzych przedsigbiorstw)
zawieraja 13 z 18 rozwigzan. W propozycji tej nie ujeto takich rozwigzan jak: wprowadzanie
zmian w strukturze organizacyjnej majgcych na celu usprawnienie procesu wdrazania strategii
(Struktura organizacyjna), korzystanie z ustug doradcow zewnetrznych (Wspotpraca),
wykorzystanie komunikacji nieformalnej 1 podejmowanie przez kierownictwo dziatan
zmniejszajgcych opor pracownikow przed zmianami zwigzanymi z wdrazang strategia
(Komunikacja i motywowanie) oraz regularny pomiar postgpu prac wdrozeniowych (Kontrola).

Model stworzony dla przedsigbiorstw duzych zwiera trzy rozwigzania typu "musza byc¢":
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powolanie osoby lub specjalnego zespotu odpowiedzialnego za nadzor i koordynacje procesu
wdrazania  strategii ~ (Struktura organizacyjna), zastosowanie systemu motywacyjnego
uzalezniajgcego poziom wynagrodzen pracownikow od stopnia realizacji celow strategicznych
(Komunikacja i motywacja) oraz zastosowanie Strategicznej Karty Wynikow (Narzgdzia i metody
wdrazania).

Analiza zaproponowanych modeli doskonalenia procesu wdrazania strategii pozwala
stwierdzi¢, ze narzedziem wdrozeniowym, ktorego skutecznos$¢ zastosowania bedzie widoczna
w kazdym przedsi¢biorstwie, jest Strategiczna Karta Wynikow. Ponadto niezaleznie od wielko$ci
przedsigbiorstwa, rozwigzaniem przyczyniajacym si¢ do osiggania strategicznych zamierzen,
bedzie powotanie osoby lub specjalnego zespotu odpowiedzialnego za nadzorowanie
i koordynowanie procesu realizacji strategii.

Z kolei analiza réznic obserwowanych w modelach zaproponowanych dla matych i duzych
przedsigbiorstw, uprawnia do stwierdzenia, ze w malych przedsigbiorstwach zdecydowanie
sprawdzg si¢ wszystkie rozwigzania z obszaru ,,Narz¢dzia i metody wdrazania” oraz wigkszos¢
rozwigzan z obszaru ,,Wspotpraca”. Natomiast w przedsigbiorstwach duzych skuteczno$¢
implementacyjna  zostanie wzmocniona po  wprowadzeniu systemu  motywacyjnego
uzalezniajgcego poziom wynagrodzen pracownikoéw od stopnia realizacji celow strategicznych.

Konkludujac nalezy podkresli¢, ze zaproponowane uj¢cia modelowe koncepcji doskonalenia
procesu wdrazania strategii, osadzone sa na rozwigzaniach, ktorych skuteczno$¢ zastosowania
zostata potwierdzona przez przedsigbiorstwa osiggajace sukcesy rozwojowe. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze koncepcja posiada istotny walor aplikacyjny. Oznacza to, ze w przedsigbiorstwach,
ktore zdecyduja si¢ zastosowac proponowane w koncepcji rozwigzania (zwtlaszcza te z kategorii
,musza by¢” i ,zdecydowanie musza byc¢”), proces wdrazania strategii powinien ulec
udoskonaleniu. Z kolei doskonalszy proces wdrazania strategii, tzn. wyposazony w rozwigzania
skutecznie  wspierajace implementacje, powinien w konsekwencji doprowadzi¢ do

efektywniejszego realizowania przyjetych zamierzen strategicznych.

2.5.7. Podsumowanie

Celem badan zaprezentowanych w osiagni¢ciu byto opracowanie koncepcji doskonalenia procesu
wdrazania strategii. Koncepcja miata spelnia¢ kryterium skutecznosci, tzn. miata uwzgledniaé
takie rozwigzania, ktorych skuteczno$¢ zastosowania zastala potwierdzona w badaniach
empirycznych. Cel ten osiagni¢to, wykorzystujac w procesie tworzenia koncepcji wyniki:

e przegladu literatury Swiatowej 1 krajowej w zakresie problematyki wdrazania strategii, ze

szczegblnym uwzglednieniem zagadnien dotyczacych probleméw wystepujacych
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W procesie wdrazania strategii oraz stosowanych rozwigzan usprawniajacych proces
implementacji,

przegladu literatury S$wiatowej 1 krajowej w zakresie wybranych koncepcji ujeé
modelowych wdrazania strategii,

badan empirycznych zrealizowanych w przedsiebiorstwach osiggajacych sukcesy
rozwojowe, ktore pozwolily usystematyzowaé¢ wiedz¢ z obszaru problemow
wdrozeniowych oraz rozwigzan usprawniajgcych proces implementacji strategii,

prac nad wspotautorska koncepcja modelu kontekstualno-procesualnego wdrazania
strategii, powstala w oparciu o wyniki badan empirycznych zrealizowanych

W przedsigbiorstwach osiggajacych sukcesy rozwojowe.

Bazujac na przyjetych pomocniczych pytaniach badawczych, przeprowadzono badania

w przedsigbiorstwach osiagajacych sukcesy rozwojowe, W poszukiwaniu:

czynnikow najczesciej utrudniajacych wdrazanie strategii,

czynnikow przysparzajacych najwiecej trudnosci w procesie wdrazania strategii,
podobienstw i réznic wystepujacych migdzy przedsigbiorstwami matymi i duzymi
w obszarze problemow pojawiajacych si¢ najczesciej oraz probleméw przysparzajacych
najwigcej trudno$ci w procesie wdrazanie strategii,

najczesciej stosowanych rozwigzan usprawniajacych proces wdrazania strategii,
najskuteczniejszych rozwigzan usprawniajacych proces wdrazania strategii,

podobienstw 1 roznic wystepujacych miedzy przedsigbiorstwami matymi i duzymi
w obszarze wykorzystywanych rozwigzan usprawniajacych proces wdrazania strategii

oraz w ocenie skuteczno$ci wykorzystywanych rozwigzan.

Powyzsze poszukiwania pozwolily ostatecznie odpowiedzie¢ na pierwsza cze$¢ gtownego

pytania badawczego, co oznacza, ze udato si¢ oprze¢ koncepcj¢ doskonalenia procesu wdrazania

strategii na takich rozwigzaniach, ktore wspieraja skuteczno$¢ implementacyjna. Z kolei

odpowiadajac na drugg cze$¢ gtownego pytania badawczego, dotyczacg uniwersalnego charakteru

opracowanej koncepcji doskonalenia procesu wdrazania strategii, nalezy wskaza¢ na kilka

ograniczen.

Po pierwsze, lista analizowanych rozwigzan uznanych, w oparciu 0 analiz¢ literatury

zagranicznej 1 krajowej oraz doswiadczenia wiasne zespolu badawczego, za wpierajace proces

wdrazania strategii, zostala ograniczona do 18 elementéw. Mogto si¢ zatem zdarzy¢, ze pomini¢to

jakie$ rozwigzania, ktore w warunkach polskich okazatyby si¢ bardziej skuteczne w procesie

wspierania realizacji strategii, niz te poddane analizie. Otwiera si¢ zatem pole do kontynuowania

I poszerzenia badan nad rozwigzaniami wspierajgcymi proces implementacji strategii.
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Po drugie, opracowana koncepcja doskonalenia procesu wdrazania strategii (W wersji
»perspektywa ogolna”) zawierajgca rozwigzania usprawniajace proces wdrazania strategii, ma na
tyle uniwersalny charakter, Zze jest mozliwa do zastosowania w dowolnym przedsigbiorstwie.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze fakt, ze powstata ona w oparciu o usrednione odpowiedzi
wszystkich podmiotow (matych, srednich i duzych) bioracych udzial w badaniu.

Po trzecie, specyfika matych i duzych przedsigbiorstw powoduje, ze zaproponowana
koncepcja doskonalenia procesu wdrazania strategii, jest nieco odmienna dla obu tych grup (dla
malych podmiotow — wersja ,,perspektywa malego przedsigbiorstwa”; dla duzych podmiotow —
wersja ,,perspektywa duzego przedsigbiorstwa”). W zwigzku z powyzZszym nie mozna
definitywnie stwierdzi¢, ze koncepcja ma charakter uniwersalny, co wigze si¢ z tym, ze podmiot
decydujacy si¢ na jej zastosowanie, powinien uwzgledni¢ rdznice wystepujace W modelu
zaproponowanym dla matego 1 duzego przedsigbiorstwa.

Uzyskany w wyniku przeprowadzonych badan rezultat w postaci opracowanej koncepcji
doskonalenia procesu wdrazania strategii, uwzgledniajacej Kryterium skuteczno$ci oraz biorgcej
pod uwage specyfike przedsigbiorstw matych i duzych, stanowi zmnaczny wkiad w rozwdj
dyscypliny nauki o zarzgdzaniu, w dziedzinie nauki ekonomiczne. Koncepcja doskonalenia
procesu wdrazania strategii powstata w oparciu o wyniki badafh empirycznych przeprowadzonych
wérod przedsigbiorstw osiagajacych sukcesy rozwojowe, co powoduje, ze ma ona istotne walory
aplikacyjne. Mozna bowiem przyjaé, ze w przypadku zastosowania przez przedsigbiorstwa
rozwigzan ujetych w zaproponowanej koncepcji, mozliwe bedzie podniesienie ogolnego
wskaznika odsetka przedsigbiorstw, ktore skutecznie realizuja przyjete strategie. Dla
przypomnienia warto przywota¢ ponownie informacje mowigce o tym, ze dla 50-90%
przedsiebiorstw proces implementacji strategii konczy si¢ porazka.

Przedstawione w cyklu publikacji wyniki badan w znacznym stopniu wypehiaja luke
poznawczg. Dokonano przegladu literatury $wiatowej i krajowej w zakresie problematyki
wdrazania strategii, co pozwolito usystematyzowa¢ wiedze¢, w szczeg6lnie z zakresu zagadnien
dotyczacych probleméw wystepujacych w procesie wdrazania strategii oraz stosowanych
rozwigzan usprawniajacych proces implementacji. W oparciu o przeprowadzone badania
empiryczne zidentyfikowano kluczowe problemy z jakimi maja do czynieni w procesie wdrazania
strategii  przedsiebiorstwa  osiggajace  sukcesy rozwojowe. Ponadto zidentyfikowano
najskuteczniejsze rozwigzania wspierajace proces implementacji strategii. Zaproponowano takze
wspotautorski model kontekstualno-procesualny wdrazania strategii oraz przedstawiono autorska
koncepcje doskonalenia procesu wdrazania strategii.

Mozna takze stwierdzi¢, ze przedstawiona w osiaggnigciu propozycja kontekstualno-

procesualnego modelu wdrazania strategii oraz koncepcja doskonalenia procesu wdrazania
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strategii, wypelnia rowniez luke koncepcyjng, proponujac ujecia modelowe skoncentrowane na
tematyce poprawy skutecznos$ci procesu implementacji strategii.

Sposrod kierunkow dalszych badan szczegodlnie wazne dla aplikacji opracowanej koncepcji
doskonalenia procesu wdrazania strategii, beda badania skupiajace si¢ na skutecznosci
zastosowania konkretnych rozwigzan, zaproponowanych w koncepcji, w odpowiedzi na
konkretne, zdiagnozowane problemy wdrozeniowe. Wydaje si¢, ze watek badawczy o charakterze
deskryptywnym, ukazujacy powigzania mig¢dzy =zaistniatym problemem wdrozeniowym
a zastosowanym rozwigzaniem niwelujacym ten problem i wspierajgcym proces wdrazania
strategii, ma istotne walory poznawcze i aplikacyjne. Ponadto za cickawy watek badawczy,
posiadajacy potencjal poznawczy, mozna uzna¢ watek analizujacy i opisujacy powigzania miedzy
przeszkodami implementacyjnymi. Jak bowiem twierdza Candido i Santos wiele przeszkod, ktore
maja wplyw na proces wdrazania strategii, moze wchodzi¢ w interakcje 1 by¢ silnie ze soba

powigzanych w dynamiczny i ztozony sposob. (Candido, Santos, 2019)
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3. Inne watki badawcze ujete w publikacjach

Na rysunku 1 wskazatem trzy zakresy aktywno$ci naukowej po uzyskaniu stopnia doktora.
Pierwszy z nich — 1. Wdrazanie strategii, stanowi podstawe cyklu publikacji powigzanych
tematycznie. Natomiast dwa pozostale — 2. Strategiczny wymiar spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu oraz 3. Raportowanie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu — sSwoim zakresem
obejmowatly inne zagadnienia niz wdrazanie strategii i te tresci zaprezentowano ponizej.

W drugiej i trzeciej grupie badan skoncentrowalem si¢ na problematyce spotecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Zakres drugi obejmuje zagadnienia dotyczace strategicznego
wymiaru spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, natomiast zakres trzeci skupia si¢ na kwestiach
zwigzanych z raportowaniem spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Moje badania nad strategicznym wymiarem koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
zostaly ujete w ponizej wymienionych opracowaniach (przy poszczegodlnych pozycjach wskazano
indywidualny wktad).

Tabela 20. Publikacje sktadajace sie na watek badawczy strategiczny wymiar spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Autor/autorzy, rok wydania, tytut I?ldy\.x{ldua.lny e . .
Lp. | publikacji, nazwa wydawnictwa (w przypadku publikacji napisanych we wspotautorstwie
‘ [typ publikacji] oswiadczenia autoréw precyzuja wktada poszczegdlnych osob
yP P g w powstanie danej publikacji)

1 | Wolczek P. 2008, Spofeczna W rozdziale przedstawitlem kilka przyktadow dobrych praktyk
odpowiedzialnos¢ biznesu w dziatan spolecznie odpowiedzialnych w wymiarze lokalnym.
wymiarze lokalnym [w:] Wymiar lokalny zostal wybrany celowo, poniewaz to wiasnie
Wspoldziatanie wiadz W najblizszym otoczeniu przedsicbiorstwa czesto decyduje sig
samorzgdowych, uczelni i kwestia jego istnienia. Dzialania spolecznie odpowiedzialne
przedsiebiorstw w rozwoju ukierunkowane na spotecznos¢ lokalng i rozwoj lokalny moga mie¢
lokalnym, Wydawnictwo istotny wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Wyzszej Szkoty Zarzadzania
,Edukacja”, ss. 321-329

[rozdzial w monografii]

2 | Wolczek P., 2009, Zarzgdzanie W artykule dokonatem analizy dziatan podejmowanych przez firme

SOP na przykiadzie firmy Danone Polska w obszarach odpowiedzialnosci wobec:

Danone Polska, Prace Naukowe pracownikow, konsumentow, dostawcow, spoteczenstwa oraz

Uniwersytetu Ekonomicznego srodowiska naturalnego, wykazujac, ze podmiot ten prezentuje

we Wroctawiu, nr 42, ss. 187- postawe zdecydowanie aktywng. Postawa ta charakteryzuje si¢ tym,

196 ze firma postrzega siebie jako obywatela w spoteczenstwie

[artykut naukowy] i aktywnie poszukuje mozliwosci przyczyniania si¢ do poprawy
ogolnego dobrobytu spotecznego.

3 | Wotczek P., 2010, Spoteczna W artykule zaprezentowalem strategiczne podejscie do koncepcji
odpowiedzialnos¢ biznesu w spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Podejscie to definiuj¢ jako
ujeciu strategicznym, Prace takie, ktore charakteryzuje si¢ potaczeniem strategii CSR ze
Naukowe Uniwersytetu strategia biznesowa danego podmiotu. Takie potaczenie ma
Ekonomicznego we Wroctawiu, w konsekwencji przynies¢ obopolna korzys¢ — zaro6wno firmie jak
nr 100, ss. 133-146 i jej interesariuszom. Ponadto przedstawitem w artykule przyktady
[artykut naukowy] kilku przedsigbiorstw, ktorych dziatania w obszarze spotecznej

odpowiedzialno$ci biznesu nosza znamiona dziatan o charakterze
strategicznym.

Strona 75 z 87



Autoreferat przedstawiajgcy opis dorobku i osiggnieé¢ naukowych

Zatgcznik nr 3

Wolczek P., 2011, Spoleczna
odpowiedzialnos¢ biznesu
zrodlem przewagi strategicznej
[w] Wybory strategiczne w
przedsigbiorstwach. Rezultaty
ekonomiczne, organizacyjne i
spoteczne, Zeszyty Naukowe
Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, nr
170, ss. 321-331

[artykut naukowy]

W artykule prezentuje problematyke dotyczaca legitymizacji
spotecznej dla dziatan prowadzonych przez przedsigbiorstwa oraz
rosngcych oczekiwan interesariuszy co do angazowania si¢
przedsigbiorstw w  rozwigzywanie problemow spolecznych
i srodowiskowych. Wychodze =z zalozenia, ze powyzsze
zagadnienia maja swoje przelozenie na proces budowania przewagi
konkurencyjnej. W artykule dochodz¢ do wniosku, ze skuteczne
budowanie przewagi konkurencyjnej wigza¢ si¢ bedzie w
przysztosci z koniecznosciag uwzgledniania przez przedsicbiorstwa,
w coraz wigkszym zakresie, Kwestii zrownowazonego rozwoju
i spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu w strategiach dziatania

Wolczek P., 2011, Strategia a
CSR, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego

we Wroctawiu, nr. 156, ss. 275-
286

[artykut naukowy]

W artykule dokonalem analizy relacji wystgpujacych pomiedzy
strategia przedsigbiorstwa a koncepcja spoteczne;j
odpowiedzialno$ci biznesu i zaproponowatem model obrazujacy te
relacje. W artykule dochodze¢ do wniosku, ze w procesie
projektowania strategii nalezy uwzglednia¢ koncepcje spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Wniosek ten opieram na zatozeniu, ze
wspolczesne przedsigbiorstwa nie mogg si¢ kierowac jedynie
kryterium maksymalizacji zysku. Zysk bowiem zaczyna by¢
traktowany nie jako cel ostateczny, ale jako $rodek do realizacji
innych celow — spotecznych i srodowiskowych.

Wotczek P., 2014, The Concept
of Corporate Social
Responsibility and Sustainable
Development, Problemy
Ekorozwoju — Problems of
Sustainable Development, Vol. 9,
No. 1, pp. 157-166 (IF w 2017 r.
=1,058; za: Web of Science)

[artykut naukowy]

W artykule dokonalem analizy kluczowych zatozen koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Ponadto przedstawitem
zagadnienia zwiagzane z praktycznym zastosowaniem koncepcji
CSR oraz z rolg jaka ona pelni w urzeczywistnia-niu idei
zrownowazonego rozwoju. W artykule przyjatem tezg, ze choc
koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu bazuje na innych
podstawach teoretycznych niz koncepcja zréwnowazonego
rozwoju, to posiadajg one cechy wspdlne, a ich kluczowym celem
jest podejmowanie dziatan na rzecz poprawy jakosci zycia ludzi
w wymiarze globalnym.

Wolczek P., 2015, Development
of the CSR concept in Poland -
progress or stagnation, Prace
Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu,
nr 387, ss. 200-214

[artykut naukowy]

W artykule dokonatem oceny aktualnego (tj. w 2014 r.) stanu
rozwoju koncepcji CSR w Polsce. Aby ustali¢ czy rozwdj
koncepcji CSR w Polsce znajduje si¢ w fazie postepu, czy
stagnacji, dokonatem wyboru odpowiedniego (ij. takiego, ktory
dawal mozliwo$¢ zaobserwowania zmian w czasie) punku
odniesienia. Punktem tym staty si¢ wyniki badan z 2007 roku
pochodzace z projektu realizowanego przez UNDP. Bazujac na
analizie czterech obszarow CSR zaproponowanych w projekcie
UNDP (te obszary to: otoczenie polityczno-prawne, spoteczenstwo
obywatelskie, raportowanie i standardy), dokonatem oceny stanu
rozwoju koncepcji CSR w Polsce. Doszedlem do wniosku, ze po
siedmiu  latach od  opublikowania  wynikow  badan
przeprowadzonych przez UNDP, rozwdj koncepcji CSR w Polsce
nadal znajduje si¢ na wezesnym etapie. Niektore obszary rozwijaly
si¢ nieco dynamiczniej niz pozostate, niektore z kolei
charakteryzuje stagnacja.

Bartoszczuk P., Florek-
Paszkowska A., Mazur-
Wierzbicka E., Mlodzik L.,
Wotczek P., Wziatek-Stasko A.,
2015, Spoleczna
odpowiedzialnosé
przedsigbiorstw, Texter, stron
160

[rozdziat w ksiazce
wieloautorskiej]

Koncepcja spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu rozwija si¢ na
tyle dynamicznie, ze ukuta zostala opinia, iz CSR powinna
stanowi¢ integralny element strategii kazdego przedsigbiorstwa.
W ksiazce podjatem probe analizy na ile ta opinia ma pokrycie
W polskiej rzeczywistosci gospodarczej. Staralem si¢ zarysowaé
obraz rozwoju koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci w Polsce
prowadzac rozwazania dotyczace: (a) rozwigzan instytucjonalnych,
zachecajacych przedsigbiorstwa do angazowania si¢ w dzialania
spolecznie  odpowiedzialne, (b)  nastawienia  polskiego
spoleczenstwa (konsumentoéw) do koncepcji CSR oraz (c) podejscia
samych przedsiebiorstw do koncepcji CSR. W efekcie
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prowadzonych rozwazan dochodzg¢ do wniosku, Ze rozwdj
koncepcji CSR w Polsce nadal znajduje si¢ na wczesnym etapie
i potrzeba szeregu rozwiazanh instytucjonalnych, a takze aktywnosci
ze strony spoteczenstwa i samych przedsigbiorstw, aby koncepcja
ta nabrata bardziej strategicznego wymiaru.

9 | Wotczek P., Skrzypek A., Rafat W ksigzce ponownie wracam do rozwazan na temat miejsca

Sz., 2016, Strategiczny CSR, koncepcji CSR w strategii przedsi¢biorstwa. Przedstawiam
Texter, stron 128 propozycje szesciu autoroOw nawiazujace wprost do tej tematyki.
[rozdzial w ksiazce Nastgpnie dokonalem omoéwienia praktycznego, w wymiarze
wieloautorskiej] deklaratywnym, podejécia przedsiebiorstw do koncepcji CSR.

W ksiazce przyjatem zatozenie, ze niewiele firm funkcjonujacych
w Polsce (odnositem si¢ przede wszystkim do firm polskich ze
wzgledu na dostepnos¢ danych) stosuje strategiczne podejscie do
koncepcji CSR. Wyniki analiz materiatéw zrédlowych potwierdzita
moje  przypuszczenia. Tymczasem mozna  zaryzykowaé
stwierdzenie, ze w niedalekiej przysztosci te przedsigbiorstwa,
ktére beda chcialy efektywnie funkcjonowaé w dlugim okresie
czasu, beda prawdopodobnie musialy zastosowaé podejscie,
w ktorym koncepcja CSR stanie si¢ fundamentem, na ktorym beda
opiera¢ swoj model biznesowy oraz strategi¢ rozwoju.

10 | Wotczek P., 2019, Strategic CSR | Rozdzial w monografii stanowi podsumowanie moich badan nad
in Poland [in:] Corporate Social | strategicznym wymiarem koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci

Responsibility in Poland. biznesu. Stwierdzam w nim, ze od lat 50. ubieglego wicku
Strategies, Opportunities and obserwujemy, jak koncepcja CSR zyskuje coraz wigksze
Challenges, (eds.) A. zainteresowanie - nie tylko wsr6d badaczy, dziennikarzy
Dtugopolska-Mikonowicz, S. i przedsigbiorcow, ale takze wsérdd konsumentéw i opinii
Przytuta, Ch. Stehr, Springer, ss. | publicznej. W teorii zarzadzania jest ona traktowana przez
289-309 niektorych autoréw jako nowoczesne narz¢dzie budowania wartosci
[rozdzial w monografii] firmy i jej przewagi konkurencyjnej (Pankow, Rok, Struminska-

Kutra, & Wozniczko, 2010) (Pankéw i in. 2010). CSR to
koncepcja, ktora zaktada, ze firmy dobrowolnie podejma
zobowigzania wykraczajace poza ich obowigzki wynikajace
z prawa, w celu poprawy kontekstu srodowiskowego, spotecznego
i rynkowego zwigzanego z ich funkcjonowaniem. Nalezy zwrocié
uwage na charakter tych zobowigzan. Czy zobowigzania te sg
jednorazowe, przypadkowe, nie zwigzane ze  strategia
przedsigbiorstwa, czy tez s3 to zobowigzania trwate,
dlugoterminowe, zawarte w strategii firmy i jej modelu
biznesowym? Mozna przyjaé, ze pozycja konkurencyjna danej
firmy i jej relacje z interesariuszami bgda zaleze¢ od charakteru
tych zobowigzan. W rozdziale przedstawitem zatem ocene
strategicznego wymiaru CSR w Polsce, rozpatrujac ten wymiar
w kontekscie zagadnien prawnych i politycznych, spotecznych oraz
gospodarczych. Ponadto przedstawilem przyktady firm, ktore
stosujg strategiczne podejscie do koncepcji CSR. Rozdziat
zamykam rekomendacjami dotyczacymi obszaru polityczno-
prawnego, spotecznego i gospodarczego, ktorych wdrozenie
powinno przyczyni¢ si¢ do tego, ze koncepcja CSR bedzie miata
bardziej strategiczny charakter.

Zrodto: opracowanie wlasne

Zakres trzeciej grupy badan skupiat si¢ wokdot kwestii dotyczgcych raportowania
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Moje badania w tym zakresie sa ujete w ponizej
wymienionych opracowaniach (przy poszczegdlnych pozycjach wskazano indywidualny
wktad).
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Tabela 21. Publikacje sktadajace sie na watek badawczy raportowanie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Autor/autorzy, rok wydania, tytut

Indywidualny wktad

przedsigbiorstw w Polsce, Prace
Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu,
nr 288, ss. 234-248

[artykut naukowy]

Lp. publikacji, nazwa wydawnictwa (w przypadku publikacji napisanych we wspotautorstwie
[typ publikacji] o$wiadczenia autorow precyzuja wktada poszczegdlnych osob
yPp ] w powstanie danej publikacji)
1 | Wolczek P., 2013, Raportowanie | W artykule przedstawitem analize problematyki dotyczacej
spotecznej odpowiedzialnosci raportowania CSR w Polsce na tle tendencji $wiatowych.

Wynikiem tej analizy sa rekomendacje majace na celu przyblizenie

raportowania spotecznego w Polsce do §wiatowych trendow w tej

dziedzinie. Do Kluczowych rekomendacji zaliczytem:

e intensywniejsze rozwijanie strategicznego podejscia nie tylko do
raportowania, ale do koncepcji CSR w ogdle,

e zwigkszanie zaangazowania interesariuszy w dziatania firm,

e rozwigzywanie  probleméw  zwigzanych z  miernikami
i wskaznikami obrazujacymi poziom realizacji dziatan CSR,

e zwigkszanie skali wykorzystywania uznanych w $§wiecie
standardow raportowania (w tym gtéwnie wytycznych GRI),

e zapewnienie = zewngtrznej  weryfikacji  raportdow  celem
zwigkszenia ich wiarygodnosci

e przej$cie do tworzenia raportdw zintegrowanych, ujmujacego w

Wolczek P., Sikacz H., 2017,
Analiza raportow informacji
niefinansowych spotek z Respect
Index, Marketing i Rynek, nr. 11,
Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, ss. 540-552

[artykut naukowy]

jednym  dokumencie wymogi z zakresu raportowania
finansowego 1 spotecznego.

2 | Wotczek P., 2015, W artykule wychodzg¢ =z zalozenia, ze o spotecznej
Communicating CSR in the odpowiedzialno$ci nalezy skutecznie informowal interesariuszy.
Practice of Polish Companies, Aby jednak mysle¢ o skutecznym komunikowaniu dziatan
GSTF Journal on Business spotecznie odpowiedzialnych przedsigbiorstwo musi w pierwszej
Review, Global Science and kolejnosci zadbac o tres¢ przekazu, zwracajac szczegdlng uwage na
Technology Forum, Vol. 4, No. 2, | jego wiarygodno$¢ i spojnos¢. Ponadto musi umiejetnie dopasowaé
pp. 9-20 tresci komunikatéw do réznych grup odbiorcéOw oraz dobrad
[artykut naukowy] wlasciwe narzedzia i kanaly komunikacji. Rozpatrujac zatem

problematyke komunikowania dziatan CSR przez przedsigbiorstwa

w artykule skupitem si¢ na trzech obszarach:

e co komunikowaé?

e komu komunikowac?

e jak komunikowaé (przy uzyciu jakich kanaléw i narzedzi
komunikacji)?

Oprécz rozwazan teoretycznych, powyzsze trzy obszary poddatem

analizie z punktu widzenia praktyk stosowanych przez polskie firmy.

3 | Wotczek P., Sikacz H., 2017, W artykule skupiono si¢ na ocenie stanu raportowania o stosowanej
Stan raportowania informacji o polityce roznorodnos$ci przez spotki z Respect Index, ktore sg
stosowanej polityce uznawane za  zarzadzane w  sposob  odpowiedzialny
roznorodnosci przez spotki z i zrownowazony. Wnioski ptynace z przeprowadzonej analizy
Respect Index, Marketing i $wiadcza o tym, ze spoOlki poddane badaniu nie radzg sobie
Rynek, nr. 11, Polskie najlepiej w kwestii raportowania: wigkszosé nie realizuje Zasady
Wydawnictwo Ekonomiczne, ss. | 1.Z.1.15 Dobrych Praktyk Spotek Notowanych na GPW; czgé¢ nie
707-720 przekazuje wskaznika G4-LA12, natomiast wskaznik G4-LA13 jest
[artykut naukowy] prezentowany w taki sposob, ze praktycznie uniemozliwia

poréwnanie spotek.

4

W artykule skupiono si¢ na ocenie raportow niefinansowych
spotek, ktore powinny charakteryzowaé si¢ najlepszymi praktykami
w zakresie raportowania z racji przynaleznosci do indeksu Respect.
Analizie poddano ekonomiczne, Srodowiskowe 1 spoteczne
ujawnienia (z uwzglednieniem ogdlnych informacji o spotkach)
zawarte w raportach spotecznych (spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw, zroOwnowazonego rozwoju) lub raportach
zintegrowanych. Raporty zostaty poddane szczegétowej analizie, na
podstawie ktérej wyciagnigto uogdlniajace wnioski dotyczace stanu
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raportowania 1 przygotowania spotek do wywigzania si¢ z
obowigzku raportowania danych niefinansowych z uwzglgdnieniem
podzialu sektorowego przedsigbiorstw. Spoélki, ktorych raporty
zostaly poddane badaniu, nie wykorzystuja w pelni mozliwosci
komunikacji z otoczeniem zewng¢trznym jaka daje raportowanie
informacji  niefinansowych. Ujawnienia w  poszczegbdlnych
obszarach ekonomicznym, srodowiskowym i spotecznym ksztattuja
si¢ na niskim poziomie. Badanie ujawnito ograniczenia w zakresie
poréwnywalnosci raportéw. Roéznorodno$é praktyk w  zakresie
raportowania CSR uniemozliwia interesariuszom dokonywanie
poglebionych analiz oraz poréwnan poszczego6lnych podmiotow.

Wotczek P., Sikacz H., 2017,
Analiza ESG spolek z indeksu
RESPECT na podstawie bazy
ASSET4 ESG, Zeszyty Naukowe
Szkoly Glownej Gospodarstwa
Wiejskiego, Polityki Europejskie,
Finanse i Marketing, nr 18 (67),
ss. 158-169

[artykut naukowy]

W artykule wyszliSmy z zalozenia, Zze dane finansowe nie sg
wystarczajace do oceny wynikow przedsigbiorstwa, a zwlaszcza jego
mozliwosci i potencjatu. Kompleksowa, rzetelnie przeprowadzona
ocena przedsi¢cbiorstwa powinna zatem zawiera¢ nie tylko wskazniki
ekonomiczne i finansowe, ale takze dane §rodowiskowe, spoleczne
oraz dotyczace tadu organizacyjnego. Biorac powyzsze pod uwage w
artykule podjeto si¢ analizy danych niefinansowych zwigzanych z
kwestiami ochrony $rodowiska, odpowiedzialno$ci spolecznej i tadu
organizacyjnego zwanych danymi ESG (ang. Environmetal, Social,
Governance, ESG). Przedmiotem analizy byly spotki wchodzace w
sktad indeksu Respect, co sugeruje, ze ich wyniki ESG powinny by¢
wysokie z racji przynalezno$ci do tego indeksu. Indeks Respect z
zatozenia bowiem powinien skladaé si¢ ze spotek, ktore w
najwyzszym stopniu spelniajg wymagania w zakresie ladu
organizacyjnego, fadu informacyjnego i relacji z inwestorami, a
przede wszystkim wypelniaja szereg wymagan zaliczanych do grupy
czynnikéw s$rodowiskowych, spotecznej odpowiedzialnosci i tadu
organizacyjnego.

Celem opracowania bylo zatem zweryfikowanie pogladu
dotyczacego wysokich wynikow ESG spotek z indeksu Respect. Do
analizy wykorzystano dane z bazy ASSET4 ESG. Whnioski z
przeprowadzonej analizy wskazuja na duze rdznice w wynikach
miedzy badanymi podmiotami. Przeprowadzone badania wskazuja
na to, ze mozna mie¢ watpliwosci co do procesu doboru spolek do
indeksu Respect, jak i do wynikdow réznego rodzaju konkursow
przedsigbiorstw odpowiedzialnych spotecznie.

Wotczek P., Sikacz H., 2018,
Analysis and evaluation of the
Respect Index functioning,
Management Sciences. Nauki o
zarzadzaniu, Vol. 23, Issue 3, pp.
30-38

[artykut naukowy]

W artykule skupiono si¢ na problematyce odpowiedzialnego
inwestowania (ang. Socially Responsible Investing - SRI). Rozwoj
nurtu SRI wiaze si¢ m.in. z powstawaniem gieldowych indeksow
spotek spotecznie odpowiedzialnych. Spotki tego typu powinny w
najwyzszym stopniu spetnia¢ wymogi dotyczace czynnikow ESG
oraz raportowac interesariuszom wyniki dziatan podejmowanych w
obszarach ESG. Glownym zatem celem publikacji byla analiza i
ocena procesu doboru podmiotow do indeksu spotek spotecznie
odpowiedzialnych - Respect oraz przedstawienie ewolucji jakg od
momentu powstania przechodzi ten indeks.

Whnioski ptynace z przeprowadzonej analizy uprawniaja do
stwierdzenia, ze spotki zakwalifikowane do indeksu Respect
pretenduja do miana spotecznie odpowiedzialnych. Nie mozna
bowiem jednoznacznie 1 bezkrytycznie przyja¢, ze sa one
spotecznie odpowiedzialne. Watpliwosci dotyczacym procesu
selekeji spotek do indeksu, nie pozwalaja jednoznacznie stwierdzié,
ze spotki wehodzace w sktad omawianego indeksu charakteryzuje
wysoki poziom wdrozenia i realizacji strategii CSR. Interesariusze,
a W szczeg6lnosci inwestorzy potencjalnie zainteresowani
inwestycjami w spotki z tego indeksu, moga odczuwaé niedosyt
informacyjny zwigzany z opisem kwalifikacji spétek do indeksu.
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Wolczek P., Sikacz H., 2018,
ESG analysis of companies
included in the Respect Index
based on Thomson Reuters
EIKON database, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, nr 520, ss. 115-127

[artykut naukowy]

W artykule przedstawiono wyniki analizy ESG spdtek z indeksu
Respec z wykorzystaniem baz danych Thomson Reuters EIKON.
Wyniki analizy sklaniaja do sformulowania postulatu, aby w
kolejnych edycjach indeksu Respect w procedurze tworzenia jego
sktadu uwzglgdnia¢ wyniki ESG spotek.

Wolczek P., Sikacz H., 2018,
Transparentno$¢ ujawnianych
danych ESG przedsigbiorstw z
indeksow gietdowych spotek
spotecznie odpowiedzialnych z
Europy Srodkowo-Wschodniej,
Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu,
nr 516, ss. 64-75

[artykut naukowy]

W artykule dokonano oceny poziomu transparentno$ci danych ESG
ujawnianych przez spotki wchodzace w sktad indeksow spotecznie
odpowiedzialnych RESPECT, VONIX, CEERIUS. Do analizy
wykorzystano dane z bazy ASSET4 ESG. Wyniki
przeprowadzonych badan pozwalaja stwierdzi¢, ze spoiki
wchodzace w sktad poszczegolnych indekséw najlepiej radza sobie
zuyjawnianiem danych dotyczacych tadu organizacyjnego,
najgorzej za$ z ujawnianiem danych z obszaru srodowiskowego.
W ogolnej ocenie transparentnosci danych ESG najlepiej wypadty
spotki z indeksu VONIX. Natomiast spotki z indeksu RESPECT
wypadaja najgorzej sposrod wszystkich analizowanych podmiotow.
Analiza danych wskazuje takze na spadek poziomu transparentnos¢
danych ESG podmiotow wchodzacych w sklad indeksow
gietdowych spotek spotecznie odpowiedzialnych z Europy
Srodowo-Wschodniej.

Wolczek P., Sikacz H., 2017,
Analiza ESG spolek z indeksu
Respect - podsumowanie badan,
Zeszyty Naukowe Szkoty
Gloéwnej Gospodarstwa
Wiejskiego, Polityki Europejskie,
Finanse i Marketing, nr 18 (67),
ss. 170-180

[artykut naukowy]

Artykul stanowil podsumowanie moich badan realizowanych we
wspolpracy z dr inz. Hanng Sikacz na temat raportowania danych
ESG przez spétki z indeksu Respect. Celem artykul bylo dokonanie
oceny poréwnawczej informacji pozyskanych z dwoch baz danych
(ASSET4 ESG i Thomson Reuters Eikon) oraz na podstawie tych
informacji  przeprowadzenie analizy wynikow ESG spolek
wchodzacych w sklad indeksu Respect. Analiza ta miala
odpowiedzie¢ na pytanie czy spotki z Respet Index to rzeczywiscie
podmioty, ktore w najwyzszym stopniu spelniaja wymagania w
zakresie zarzadzania czynnikami Srodowiskowymi, spotecznymi i
tadu organizacyjnego (ESG).

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na pewne rozbieznos$ci w
wynikach ESG uzyskanych przez spotki wchodzace w sktad indeksu
Respect na podstawie przedmiotowych baz danych. Mozna
wyciagnac¢ wniosek, ze oceny uzyskane na podstawie bazy ASSET4
ESG sa korzystniejsze dla spotek. Tym niemniej, majac na uwadze
fakt, ze kwalifikacja danego przedsigbiorstwa do gietdowego indeksu
spotek spotecznie odpowiedzialnych nie powinna budzi¢ zadnych
watpliwosci, mozna mie¢ zastrzezenia do sktadu X edycji indeksu
Respect. Nalezy stwierdzi¢, ze mimo réznic wystepujacych migdzy
bazami, do indeksu powinno dobiera¢ si¢ spotki, ktore uzyskuja

wysokie wyniki ESG. Tymczasem okazuje si¢, ze do
przedmiotowego indeksu zakwalifikowaty si¢ spotki z bardzo
niskimi ocenami ESG. Taki stan rzeczy rodzi uprawnione

watpliwosci co do procedury doboru spotek do indeksu Respect i
sugeruje dokonanie jej weryfikacji pod katem uwzgledniania
wynikéw ESG przedsigbiorstw w tej procedurze.

Zrodto: opracowanie wlasne
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4. Charakterystyka osiagnie¢ naukowo-badawczych wnioskodawcy

4.1. Statystyka publikacji
Od momentu uzyskania stopnia doktora nauk ekonomicznych i rozpoczgcia mojej pracy
zawodowej na uczelni wyzszej, tj. od 15 lutego 2008 r., do 26 kwietnia 2019 r. opublikowatem,
samodzielnie lub we wspotautorstwie, lgcznie 52 rdéznego typu publikacje (szczegotowe
informacje w zataczniku nr 4):

e 2 rozdziaty w ksigzkach wspotautorskich (w tym 2 samodzielne opracowania),

e 1 rozdzial w podrgczniku akademickim (w tym 1 samodzielne opracowanie),

e 13 rozdzialdow w monografiach naukowych (w tym 9 samodzielnych opracowan),

e 33 artykuly w czasopismach (w tym 22 samodzielne opracowania),

e 3 rozdzialy w skrypcie akademickim (w tym 3 samodzielne opracowania).

Przecigtna roczna liczba publikowanych przeze mnie prac naukowych, liczona dla catego
okresu zatrudnienia, wynosi 4,73.

Ponizej dokonano zestawienia wszystkich rodzajow publikacji z lat 2008-2019. W dorobku

przewazaja artykuty w czasopismach (polskich i zagranicznych) oraz rozdziaty w monografiach.

Tabela 22. Zestawienie dorobku publikacyjnego dr. Przemystawa Wotczka po uzyskaniu stopnia doktora

. . . , W tym
Pozycje Razem | Indywidualnie Wspotautorstwo W j. ang.

Rozdzialy w ksigzkach 5 2 ) i
wspotautorskich
Rozdziaty w podrecznikach 1 1 ) i
akademickich
Rozdzialy w monografiach 13 9 4 2
Publikacje w czasopismach

: 9 6 3 9
mig¢dzynarodowych
Publikacje w czasopismach

. . 6 2 4 -
ogolnopolskich
Publikacje w pracach
i zeszytach naukowych 2 1 1 2
w j. angielskim
Publikacje w pracach
I zeszytach naukowych 16 13 3 -
w j. polskim
Rozdzialy w skrypcie 3 3 i i
akademickim
Razem 52 37 15 13

Zrédto: opracowanie wlasne
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W konsekwencji opracowanych i opublikowanych publikacji zgromadzitem 394 punkty
wedlug wskaznikow publikacji Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz danych
pochodzacych z Repozytorium WIR Biblioteki Gléwnej Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu — tabela 23. Biorac pod uwage pelne lata publikacyjne (czyli okres od 2009 roku do
2018 roku), nalezy stwierdzi¢, ze zgromadzitem 355 punktéw, co daje $rednio nieco ponad 35

punktow rocznie.

Tabela 23. Zgromadzone punkty za opublikowane publikacje (wg roku publikacji)

Rok publikacji Punkty
2008 9
2009 9
2010 19,5
2011 13
2012 14
2013 11
2014 74
2015 83
2016 60
2017 34
2018 37,5
2019 30
Razem 394

* na dzien 26.04.2019 r.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przepisdw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz danych
z Repozytorium WIR Biblioteki Gtéwnej Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

Publikacje posiadajace Impact Factor

W swoim dorobku publikacyjnym posiadam trzy artykuly (dwa opracowane samodzielnie oraz
jeden opracowany wspolnie) z Impact Factorem (tabela 24).

Tabela 24. Publikacje posiadajace Impact Factor

Rok publikacji Publikacja Impact Factor
J. Radomska, P. Wotczek, L. Sotoducho-Pelc, S. Silva, The Impact of Trust
2019 on the Approach to Management - A Case Study of Creative Industries, 2,075

Sustainability, Vol. 11, No. 3, pp. 1-16, DOI:10.3390/su11030816

P. Wolczek, Strategy implementation problems in small and large
companies - similarities and differences in light of the research results.
Lessons from the polish experience, Argumenta Oeconomica, No. 2 (41), pp.
391-421, DOI:10.15611/a0e.2018.2.17

2018 0,178

P. Wolczek, The concept of corporate social responsibility and sustainable
2014 development, Problemy Ekorozwoju — Problems of Sustainable 0,804
Development, Vol. 9, No. 1, pp. 157-166

Zrodho: dane z Repozytorium WIR Biblioteki Glownej Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
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4.2. Projekty naukowo-badawcze
Projekty naukowo-badawcze krajowe
1. Nazwa projektu: Ewolucja zarzgdzania strategicznego w trakcie rozwoju

przedsiebiorstw.
Lata realizacji: 2011-2014
Nr projektu:NN1 15 402240 (finansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki)
Kierownik projektu: prof. zw. dr hab. Andrzej Kaleta
Opis zaangazowania: celem projektu badawczego bylo wypehienie luki migdzy teorig
apraktyka w sferze ewolucji zarzadzania strategicznego w trakcie rozwoju
przedsiebiorstw. Bylem wspottworcg koncepcji  badania, narzgdzia badawczego
(kwestionariusz ankiety) oraz jednym z gtownych wykonawcow projektu. W projekcie
skoncentrowalem si¢ na analizie zagadnien zwigzanych z formg strategii (w ujgciu
teoretycznym 1 praktycznym), presja spoleczng wywierang na wspotczesne zarzadzanie

strategiczne oraz forma zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach roznej skali.

2. Nazwa projektu: WdraZanie strategii organizacji - model, uwarunkowania i implikacje
Lata realizacji: 2012-2015
Nr projektu: 2011/03/B/HS4/04247 (finansowany ze $rodkow Narodowego Centrum
Nauki)
Kierownik projektu: dr hab. Krystyna Moszkowicz, prof. UE
Opis zaangazowania: celem projektu badawczego bylo wypehienie luki migdzy teorig
a praktyka wdrazania strategii w organizacji. Projekt obejmowal zagadnienia dotyczace
uwarunkowan wdrazania strategii, czynnikow utrudniajacych oraz ulatwiajacych proces
implementacji. Badania przeprowadzono ws$rod przedsigbiorstw uznanych za osiagajace
sukcesy w realizacji zamierzen strategicznych. Bylem wspottworca koncepcji badania,
narzedzia badawczego (kwestionariusz ankiety), jednym z glownych wykonawcow
projektu oraz wspottworcg modelu wdrazania strategii. W projekcie skoncentrowalem sig
na analizie zagadnien zwigzanych z wdrazaniem strategii jako newralgicznym etapem
zarzadzania strategicznego, narzedziami i metodami wdrozeniowymi (W ujeciu
teoretycznym 1 praktycznym), modelowymi ujeciami wdrazania strategii oraz

wypracowaniem modelu wdrazania strategii.
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4.3. Staze naukowo-badawcze i udziat w zespotach naukowo-badawczych
Staze naukowo-badawcze

Zagraniczny staz naukowo-badawczy

Miesigczny (pazdziernik 2016 r.) staz w National University of Public Service (Budapeszt,
Wegry) w ramach programu Pioneers into Practice prowadzonego przez Climate-KIC (organ Unii
Europejskiej), skierowanego do 0sob zainteresowanych problematykg zrownowazonego rozwoju.

W ramach stazu, w miedzynarodowym zespole (USA, Polska, Estonia, Wielka Brytania,
Wegry), prowadzitem prace nad wdrozeniem systemu, ktory pozwala oceni¢ poziom
zrbwnowazonego rozwoju uczelni.

Opis zaangazowania: Wspoélnie z kolezankg z Estonii przygotowaliSmy narz¢dzia do
zbierania i analizy danych odnoszacych si¢ do réznych sfer funkcjonowania uczelni, m.in. takich
jak: dziatalno$¢ naukowo-badawcza, dziatalno$¢ dydaktyczna, zaangazowanie wewnetrzne
I zewngtrzne uczelni w propagowanie koncepcji zrOwnowazonego rozwoju, emisja gazow
cieplarnianych, efektywno$¢ energetyczna budynkow, zuzycie energii i wody, wykorzystywane
srodki transportu, gospodarka odpadami i $mieciami, zrownowazone inwestycje czy dobrostan
pracownikow uczelni. Bioragc pod uwage fakt, ze wdrazanie systemu oceny poziomu
zrbwnowazonego rozwoju uczelni jest procesem diugofalowym, zespol wypracowal rowniez
zbidr rekomendacji, ktorych zastosowanie powinno pozwoli¢ na skuteczne kontynuowanie

procesu implementacji.

Zespoly naukowo-badawcze

Udziat w miedzynarodowym zespole badawczym

Od lipca 2018 roku jestem cztonkiem mig¢dzynarodowego zespotu naukowo-badawczego, ktory
realizuje projekt pt. Managerial practices — managing ambidexterity in creative industries.

Lata realizacji projektu: 07.2018-10.2019

Kierownik projektu: dr hab. Joanna Radomska, prof. UE

Zespot: dr hab. Joanna Radomska, prof UE; prof. Susana Costa e Silva (Universidade
Catodlica Portuguesa); dr inz. Letycja Sotoducho-Pelc (UE Wroctaw); dr Monika Hajdas (UE
Wroctaw); dr Aleksandra Szpulak (UE Wroctaw); dr Przemystaw Wotczek (UE Wroctaw).

Opis zaangazowania: mi¢dzynarodowy i interdyscyplinarny zespot postawit sobie za cel
realizacj¢ badan w obszarze dualno$¢ praktyk managerskich w branzy kreatywnej. Moje
zaangazowanie dotyczyto wspotpracy w obszarach: przygotowanie koncepcji badawczej,
zdefiniowanie luki badawczej, przeprowadzenie badan, przygotowanie artykuléw bedacych
efektem badan oraz doprecyzowanie koncepcji badawczej na potrzeby wniosku grantowego

I przygotowanie wniosku grantowego w konkursie OPUS/HARMONIA.
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4.4. Wygltoszone referaty

W okresie po uzyskaniu stopnia naukowego doktora uczestniczylem w 23 konferencjach

naukowych (szczegéty w zalaczniku nr 4), w tym aktywnie (z wygloszonymi referatami)

w 15 konferencjach. Sposrod ogotu wygloszonych referatow jeden zostal wygloszony w jezyku

angielskim, za$ w jezyku polskim byto 14 wystgpien.

Tabela 25. Zestawienie wygloszonych referatow przez dr. Przemystawa Wotczka po uzyskaniu stopnia doktora

Lp.

Tytul wygloszonego referatu

Nazwa, organizator, miejsce i termin konferencji

Analiza ESG spolek z indeksu
RESPECT na podstawie bazy
Thomson Reuters Eikon

X Ogolnopolska Konferencja Naukowa pt. ,,Spoteczna odpowiedzialnosé
organizacji. Wymierno$¢ wpltywu spotecznego”

Organizator: Katedra Socjologii i Polityki Spotecznej Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Katedra Teorii Zarzadzania Szkoty
Glownej Handlowej w Warszawie Miejsce i rok: Wroctaw, 7-8 grudnia 2017

Analiza i ocena
funkcjonowania indeksu
Respect

Ogolnopolska Konferencja Naukowa pt. ,,Nauki Ekonomiczne w XXI wieku
— wyzwania, dylematy, perspektywy”

Organizator: Wydzial Nauk Ekonomicznych, UE Wroctaw

Wroctaw, 20-21 wrzesnia 2017

Analiza raportow informacji
niefinansowych spotek z
RESPECT Index

I Ogodlnopolska Konferencja Naukowa pt. ,,Spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu - perspektywa zarzadzania i ekonomii”

Organizator: Katedra Zarzadzania Kapitatem Ludzkim WNEiZ, Uniwersytet
Szczecinski; Szczecin, 9 czerwca 2017

Stan raportowania informacji
0 stosowanej polityce
roznorodnosci przez spolki z
Respect Index

I Konferencja Naukowa pt. ,,Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu -
perspektywa zarzadzania i ekonomii”

Organizator: Katedra Zarzadzania Kapitalem Ludzkim, Uniwersytet
Szczecinski; Szczecin, 9 czerwca 2017

Rozwigzania usprawniajgce

proces wdrazania strategii w

przedsigbiorstwach - Wyniki
badan

IIT Ogolnopolska Konferencja Naukowa pt.: ,,Wybory strategiczne
w warunkach niepewnosci”

Organizator: Katedra Zarzadzania Strategicznego UE Poznan
Poznan, 14-15 pazdziernika 2015

Communicating CSR in the
practice of Polish companies

“3rd International Conference on Social Responsibility, Ethics and
Sustainable Business”.

Blanquerna School of Communication and International Relations
Ramon Lluuu University

Barcelona, Spain, 9-10 October, 2014.

Pigé kluczowych problemow
wdrazania strategii w swietle
wynikow badan empirycznych

Ogolnopolska Konferencja Naukowa pt. ,,Zarzadzanie strategiczne w teorii i
praktyce”

Organizator: Katedra Zarzadzania Strategicznego WNE UE Wroctaw

15-17 pazdziernika 2014, Wroctaw

Ewolucja podejscia do
koncepcji zrownowazonego

VII Ogolnopolska Konferencja Naukowa Spoleczna odpowiedzialno$é
organizacji. Diagnoza i doskonalenie.

8 . . Organizatorzy: Katedra Socjologii i Polityki Spotecznej Uniwersytetu
rozwoju na arenie . . . .
miedzynarodowej Ek9nomlcznego we Wroctawiu (.)ra.12 Katedra Teorii Zarzadzania Szkoty

Gtownej Handlowej w Warszawie; Wroctaw, 10-11 czerwca 2013
VI Ogdlnopolska Konferencja Naukowa Spoteczna odpowiedzialno$¢
Raportowanie spotecznej  |organizacji. W poszukiwaniu paradygmatow, metodologii i strategii firm
9 odpowiedzialnosci Organizatorzy: Katedra Socjologii i Polityki Spotecznej Uniwersytetu
przedsiebiorstw w Polsce  |Ekonomicznego we Wroclawiu oraz Katedra Teorii Zarzadzania Szkoty
Gtownej Handlowej w Warszawie; Wroctaw, 8-9 pazdziernika 2012
Ogolnopolska Konferencja Naukowa pt. ,,Zarzgdzanie strategiczne w
10 Przyczyny upadku Kodaka |praktyce i teorii”

Organizator: Katedra Zarzadzania Strategicznego WNE UE Wroctaw
Wroctaw, 10-12 grudnia 2012

11

Spoteczna odpowiedzialnosc
biznesu — geneza, istota i
kontrowersje

Konferencja pt. ,,Odpowiedzialny biznes. Wigcej niz zysk”
Organizatorzy: Liga Odpowiedzialnego Biznesu, Uniwersytet Wroctawski
Wroctaw, 15 marca 2012
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Alternatywne scenariusze  |Ogoélnopolska Konferencja Naukowa pt. ,,Zarzadzanie strategiczne w
rozwoju Polski w perspektywie |praktyce i teorii”
roku 2020 jako wynik Organizator: Katedra Zarzadzania Strategicznego WNE UE Wroctaw
zastosowania metody foresight| Wroctaw, 8-10 grudnia 2010

12

IV Ogdlnopolska Konferencja Naukowa pt.: "Spoteczna odpowiedzialnosé
Spoteczna odpowiedzialnos¢ |organizacji. Metodyka, narzgdzia, ocena"

13 biznesu w ujeciu Organizatorzy: Katedra Socjologii i Polityki Spotecznej Uniwersytetu
strategicznym Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Katedra Teorii Zarzadzania Szkoty
Glownej Handlowej w Warszawie; Wroctaw, 24 — 26 maja 2010

IT Ogolnopolska Konferencja Naukowa pt.: Spofeczna Odpowiedzialnosé
Zarzqdzanie SOP na Biznesu. Uwarunkowania, kontrowersje, dobre i zle praktyki”

14|  przyktadzie firmy Danone |Organizator: Katedra Socjologii i Polityki Spotecznej Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu oraz Katedra Teorii Zarzgdzania Szkoty
Glownej Handlowej w Warszawie, Piechowice, 29-30 maja 2008

Ogolnopolska Konferencja Naukowa pt.: Wspotdziatanie wiadz lokalnych,
uczelni i przedsigbiorstw w rozwoju lokalnym”.
Organizator: Wyzsza Szkota Zarzadzania Edukacja; Kepno, 10 grudnia 2008

Spoleczna odpowiedzialnosé

15|, .
biznesu w wymiarze lokalnym.

Zrédlo: opracowanie wlasne

4.5. Lista cytowan
W oparciu o0 baze Web of Science nalezy wskaza¢, ze taczna liczba cytowan moich publikacji
wynosi 1. W bazie Web of Science ujeto 3 moje prace. Wskaznik h-indeks wynosi 1.

Szczegotowe informacje przedstawiono w tabeli 26.

Tabela 26. Zestawienie liczby cytowan i wskaznik Hirscha dorobku naukowego dr. Przemystawa Wotczka (stan
na dzien: 22.03.2019)

Rodzaj Bazy Publish or
BazEkon* | BazEkon . Perish
(z auto- (bez auto- g\é?et;](?; Scopus** oF;uPt:aI:?:h (profil
cytowaniami) | cytowan) Google
Cechy publikacji Scholar)
Liczba indeksowanych publikacji - - 3 5 43 57
Liczba cytowanych publikacji 33 22 1 1 25 25
Zakrgs czasowy indeksowanych 15 15 6 16 11 1
publikacji w latach
Zakres czasowy cytujacych publikacji 16 16 1 1 11 1
w latach
Liczba cytowan 66 38 1 1 98 98
Liczba cytowan /liczba publikacji 2 1,73 0,33 0,25 2,28 1,67
h-index 4 3 1 1 5 5

*w BazEkonie nie ma mozliwos$ci zawgzenia do publikacji z wybranego zasiggu chronologicznego stad dane obejma caty
zindeksowany dorobek

** Scopus podobnie, rowniez zawiera wszystkie zindeksowane publikacje

Zestawienie z Web of Science oraz Publish or Perish ograniczono do publikacji z lat 2008-2019

Z podanych baz jedynie zestawienie z BazEkon uwzglednia osobno wszystkie cytowania, a osobno wykaz bez autocytowan.

Zrodto: Biblioteka Gtowna Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Oddziat Zasoboéw Otwartej Nauki

W oparciu 0 bazg Scopus nalezy wskazac¢, ze taczna liczba cytowan moich publikacji wynosi 1.

W bazie Scopus ujeto 5 moich prac. Wskaznik h-indeks wynosi 1.
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Natomiast z zestawienia cytowan dokonanego w oparciu 0 baz¢ Publish or Perish wynika, ze

zarejestrowane cytowania (lacznie 98 na dzien 22.03.2019 r.) dotycza 25 sposrod 43

zindeksowanych publikacji. Wskaznik h-indeks wynosi 5.

Ponizej przedstawiono zestawienie liczby cytowani 10 gtownych wskazan publikacji w Google

Scholar
Tabela 27. Zestawienie liczby cytowan 10 gldownych wskazan publikacji (po doktoracie) w Google Scholar
o Rok Liczba
Tytul publikacji publikacji | cytowar
P. Wotczek, Wdrazanie strategii jednym z najstabszych ogniw zarzgdzania
strategicznego, Studia i Prace Kolegium Zarzgdzania i Finansow, nr 116, Szkota Gtowna 2012 15
Handlowa w Warszawie, ss. 205-216
P. Wolczek, Strategia a CSR, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we 2011 9
Wroclawiu, nr 156, ss. 206-218
P. Wotczek, Development of the CSR Concept in Poland — Progress or Stagnation? 2015 8
Research Papers of Wroctaw University of Economics, No. 387, pp. 200-214
P. Wotczek, Raportowanie spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw w Polsce 2013 7
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 288, ss. 234-248
P. Wotczek, Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu w ujeciu strategicznym 2010 6
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 100, ss. 133-145
H. Sikacz, P. Wotczek, Analiza raportéw informacji niefinansowych spétek z RESPECT 2017 5
Index, Marketing i Rynek, nr 11, ss. 540-552
Wdrazanie strategii w polskich przedsigbiorstwach. Modele, uwarunkowania, implikacje, 2015 5
(red.) K Moszkowicz, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
H. Sikacz, P. Wolczek, Stan raportowania informacji o stosowanej polityce 2017 4
roznorodnosci przez spotki z Respect Index, Marketing i Rynek, nr 11, ss. 707-720
P. Wotczek, Ewolucja podejscia do koncepcji zrownowazonego rozwoju na arenie
migdzynarodowej, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 338, 2014 4
ss. 206-218
J. Ignacy, P. Wotczek, Forma strategii, (w:) Ewolucja zarzgdzania strategicznego w 2014 4

trakcie rozwoju przedsigbiorstw, (red.) A. Kaleta, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Google Scholar (dane na dzien: 22.03.2019 r.)

4.6. Nagrody za prace naukowo-badawcza

W  zakresie dzialalno$ci naukowo-badawczej uzyskalem nastgpujace nagrody (wszystkie

indywidualnie):

e 2015: Nagroda Rektora Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu Indywidualna

Stopnia Pierwszego za osiggni¢cia w dziedzinie pracy naukowo-badawczej.

e 2016: Nagroda Rektora Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu Indywidualna

Stopnia Drugiego za osiggni¢cia w dziedzinie pracy naukowo-badawczej.

e 2018: Nagroda Rektora Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu Indywidualna

Stopnia Drugiego za osiggni¢cia w dziedzinie pracy naukowo-badawczej.

e 2019: Stypendium Rektora Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu za wybitng

naukowg dziatalno$¢ publikacyjna.
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