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1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne to bez watpienia dyscyplina wiedzy stosowanej, a nie
typowo teoretycznej. Oznacza to, ze jedynym i ostatecznym potwierdzeniem jej
sensownosci sa efekty praktyczne. Mozna zatem w interesujacy sposob rozwijaé
metody 1 koncepcje zarzadzania strategicznego, lecz o ich autentycznej wartosci
zadecyduje zawsze mozliwos$¢ ich wykorzystania w praktyce zarzadzania przedsig-
biorstwami i innymi organizacjami. Z kolei w samych przedsigbiorstwach rozwija-
nie procesu zarzadzania strategicznego, formulowanie strategii ma sens o tyle tyl-
ko, o ile zaowocuja one autentycznie zrealizowanymi dziataniami.

W tym kontek$cie zastanawiajaca wydaje si¢ sytuacja, gdy zar6wno w teorii,
jak 1 w praktyce zarzadzania strategicznego tak niewiele uwagi poswigca si¢ reali-
zacji strategii. Zarzadzanie strategiczne to w praktyce dyscyplina, ktora nieomal
bez reszty skupia si¢ na kreowaniu koncepcji rozwojowych, a znikoma czg¢§¢ uwagi
poswigca metodom ich wdrazania. Tak jakby zakladano, ze najtrudniejszym zada-
niem jest samo stworzenie atrakcyjnej koncepcji rozwoju, a juz jej praktyczna re-
alizacja to zadanie na tyle banalne, Ze nie warto si¢ nim zajmowac!.

Praktycy zarzadzania strategicznego zajmuja cz¢sto podobne stanowisko. Z du-
zym wysitkiem prowadzi si¢ prace nad sformutowaniem strategii rozwoju, angazu-
jac w to nieraz szerokie grono 0sob, wlacznie z doradcami zewngtrznymi, a wszyst-
ko to konczy si¢ z chwila wypracowania odpowiednich dokumentow strategicz-
nych. Zarzadzajacy organizacjami wydaja si¢ zapominaé, ze realizacja jakiejkol-
wiek koncepcji jest zawsze trudniejsza od jej wykreowania, a zatem, by przebiega-
la skutecznie, trzeba jej nada¢ odpowiednia rangg.

I Wyjatkami w tym wzgledzie wydaja sie prace: R.S.Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta
wynikow”, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001 czy L. Bossidy, R. Charan, Realizacja.
Zasady wprowadzania planow w zycie, MT Biznes, Warszawa 2003.
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Powyzsza sytuacja do zludzenia przypomina anegdotke o myszkach, ktore ma-
ja problem z napadajacym na nie jastrzebiem. Chcac si¢ ratowaé, udaja si¢ po rade
do madrego czarnoksi¢znika. Ten po dtugim namysle przedstawia im pomyst: ,,Zo-
stancie jezykami, wowczas kolce beda was skutecznie chronity przed dziobem
wroga”. Zachwycone myszki wyruszaja w droge powrotna, ale po drodze orientuja
sig, iz nie dopytaty si¢ o to, jak maja si¢ w jezyki przeksztatcic. W zwiazku z tym
wracaja do czarnoksig¢znika z pytaniem o ten szczegél. On im na to odpowiada:
,»Z tym problemem to nie do mnie. Ja jestem od strategii, a nie od taktyki, a to
przeciez jest problem czysto taktyczny”.

Jesli teoretycy i praktycy zarzadzania strategicznego z podobnym dystansem
odnosza si¢ do problemu realizacji koncepcji strategicznych, trudno si¢ dziwic, ze
wedhug wszelkich badan na ten temat, zdecydowana wigkszos$¢ projektow strate-
gicznych konczy si¢ niepowodzeniem i nigdy nie zostaje zrealizowana?. Wydaje
si¢, ze sytuacja ta nie jest rezultatem obiektywnej, nieprzekraczalnej bariery, ktéra
kazataby watpi¢ w praktyczny sens zarzadzania strategicznego, ale jest to rezultat
niedoceniania problemu realizacji strategii.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie metod umozliwiajacych sku-
teczniejsza od dotychczasowej realizacjg strategii. Cho¢ z zalozenia (chocby ze
wzgledu na skalg opracowania) beda to raczej propozycje kierunkowe niz szczego-
lowe rozwiazania, to w zamy$le autora moga si¢ one przyczyni¢ do niwelowania
dzi$ istniejacej luki metodologicznej.

2. Realizacja strategii w procesie zarzadzania strategicznego

Wspotczesne zarzadzanie strategiczne to proces ciaglego kreowania i realizo-
wania strategii. Coraz trudniej jest wydzieli¢ proces realizacyjny, ktory wszech-
stronnie splata si¢ z faza kreowania koncepcji. W dzisiejszych nieprzewidywalnych
warunkach rozwoju nie sposob juz stosowac klasyczne podejscie planistyczne, w
ktoérym najpierw projektowano dlugofalowy plan rozwoju, a nastgpnie przystgpo-
wano do jego wdrazania. Wowczas faza wdrazania strategii mogla wyr6zni¢ sig
wlasna specyfika i stosowaé charakterystyczne tylko dla niej narzedzia i metody.
Obecnie niezbgdna jest duzo wigksza elastycznos¢, umozliwiajaca nieustanna ewo-
lucje koncepcji rozwoju, a zarazem jej konsekwentna realizacj¢. Faza realizacyjna
strategii nie moze prowadzi¢ do nadmiernego ,,usztywnienia” strategii, co bytoby,
co prawda, wygodne dla jej wykonawcow, lecz mogloby prowadzi¢ do realizowa-
nia zdezaktualizowanych planow.

2 Wigcej na ten temat w: A. Kaleta, Warunki skutecznego wdrazania strategii, [w:] Rozwdj teorii
i praktyki zarzqdzania strategicznego — doswiadczenia krajowe i miedzynarodowe, red. J. Jezak,
Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania, £.6dz 2003, s. 341-349.
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Proces realizacyjny powinien nie tylko plynnie uwzglednia¢ ciagle modyfika-
cje projektow strategicznych, ale zarazem dostarcza¢ nowych impulséw do zmian i
aktualizacji koncepcji rozwojowej. W koncu to przebieg procesu realizacyjnego
jest najlepszym weryfikatorem trafnosci przyjetych koncepcji.

Powyzsze konstatacje moga prowadzi¢ do wniosku, ze we wspotczesnym zarza-
dzaniu strategicznym traci sens wyroznianie jakichkolwiek faz i etapow, a zwlaszcza
etapu wdrozeniowego. Stwierdzenie to nie wydaje si¢ jednak w petni uprawnione.
Wprawdzie zanika sens stosowania sformalizowanych procedur zarzadzania strate-
gicznego ze $cisle wyrdznionymi kolejnymi etapami, nic nie zmienia jednak faktu, ze
na zarzadzanie strategiczne wciaz sktadaja si¢ zadania o bardzo ré6znym charakterze.
Realizacja strategii, cho¢ $cisle wkomponowana w kompleksowy proces zarzadzania
strategicznego, wymaga specyficznych umiejetnosci, rozwiazan i metod postgpowa-
nia. Ich dopracowanie i wlaczenie w proces zarzadzania warunkuja skuteczng reali-
zacj¢ strategii, rozumiana nie tylko jako umiej¢tnosé nieustannego rozwoju projek-
tow strategicznych, ale i zdolno$¢ doprowadzenia ich do konca. Praktyka pokazuje
nieustannie, ze niedorozwo6j metod i procedur realizacji strategii na tle pozostatych
faz zarzadzania strategicznego to wciaz bardzo istotna bariera zaréwno dla elastycz-
nosci, jak i konsekwencji w zarzadzaniu strategicznym.

Warunkiem skutecznej realizacji jest odpowiednie wyeksponowanie procesu
realizacyjnego i jego wkomponowanie w proces zarzadzania strategicznego wsrod
innych wzajemnie powiazanych etapéw. Usytuowanie etapu realizacji w catoscio-
wej procedurze zarzadzania strategicznego przedstawiono na rys. 1.

zatozenia
A
analiza realizacja
strategiczna Strategii
wybor
strategii

Rys. 1. Miejsce etapu realizacji strategii w procedurze zarzadzania strategicznego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zalozenie, ze najlepszym sposobem uelastycznienia procedury zarzadzania
strategicznego jest zalozenie jej ciaglosci, a wigc nadanie charakteru nieskonczo-
nego procesu a nie zamknigtego projektu, ilustruje kotowy ksztalt schematu. Sym-
bolizuje on owa ciaglo$¢, w ktorej zaden etap procesu nie stanowi poczatku ani
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konca, gdyz stanowi poczatek i koniec procesu rownoczesnie. Poszczegdlne etapy
procesu sa realizowane stale i we wzajemnych zwiazkach.

Dla etapu realizacji strategii oznacza to, ze jest on ukoronowaniem procesu za-
rzadzania strategicznego, stanowiac praktyczne urzeczywistnienie strategii wybra-
nej wezesniej na podstawie przyjetych zatozen (wizji, misji, celu nadrz¢dnego) i
przeprowadzonej analizy strategicznej. W takim ujgciu realizacja strategii to wynik
wszystkich etapow, wezesniej weryfikujacych ich trafnosé i realnosé.

Z drugiej strony na etapy realizacji strategii nalezy spojrze¢ i z diametralnie
roznego punktu widzenia, jest on bowiem niezwykle cennym impulsem do okres-
lenia zalozen strategii. Jak bowiem mozna okresli¢ wizjg przyszlosci, okresli¢ aspi-
racje wobec rozwoju czy wyznaczy¢ jego zasady w oderwaniu od praktycznego
przebiegu procesu rozwojowego? Jesli nie chcemy tworzy¢ mrzonek, lecz reali-
styczne projekty, to musza one bazowaé na przebiegu procesOw rozwojowych.
W takim ujeciu ambicje czy marzenia nieustannie konfrontuje si¢ z mozliwosciami
realizacji, korygujac je stosownie do warunkow.

Realizacja strategii to nie tylko wynik wprowadzenia w zycie wczesniej wybra-
nej strategii, ale zarazem punkt wyjscia do nieustannego korygowania dokonanego
wyboru. Pomyst rozwojowy stworzony i skonkretyzowany na etapie wyboru strate-
gicznego to nie tylko wynik przemyslen i analiz, ale tez odzwierciedlenie mozliwosci
realizacyjnych. W zderzeniu z rzeczywistoscia z reguly koncepcje bywaja korygo-
wane, a nieraz gruntownie zmieniane. A zatem raz dokonany wybor caty czas jest
modyfikowany i korygowany stosownie do przebiegu procesu realizacyjnego.

Analiza strategiczna to zrodto cennych informacji nie tylko dla formutowania
realistycznych i odpowiadajacych aspiracjom zatozen rozwojowych oraz dla doko-
nywania pragmatycznych wyboréw strategicznych. Wiedza z niej plynaca to istot-
ny warunek skutecznej realizacji strategii, ktora wymaga przeciez szeregu decyzji
taktycznych i1 operacyjnych bazujacych na wciaz aktualizowanym rozpoznaniu
warunkow i mozliwosci rozwoju. RoOwnoczesnie analiza strategiczna, by byla przy-
datna, musi by¢ nieustannie poglebiana, poszerzana. Jej rozwoj powinien by¢ dyk-
towany w duzym stopniu wymaganiami informacyjnymi procesu realizacyjnego.
Ta praktyka rozwoju nieustannie wskazuje luki informacyjne wymagajace wyjas-
nienia, a zarazem dostarcza informacji aktualizujacych wcze$niejsze ustalenia.

Takie ujecie procedury zarzadzania strategicznego zgodnie z wczesniejszymi
zatozeniami sytuuje proces realizacji strategii w samym centrum zarzadzania stra-
tegicznego (analogicznie do pozostatych etapéw). Nie jest on w zadnym wypadku
wylaczony, ale pozostaje w bardzo $cistym sprzgzeniu zwrotnym z wszystkimi
pozostatymi etapami, nie mogac funkcjonowaé w oderwaniu od nich, a zarazem
warunkujac ich skuteczna realizacje.
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3. Metody realizacji strategii

Skuteczne wkomponowanie procesu realizacyjnego w procedur¢ zarzadzania
strategicznego to zaledwie punkt wyjscia do rozwiazywania problemow specyficz-
nych dla tego etapu. Kluczowymi zadaniami wymagajacymi rozwiazania w tej
fazie zarzadzania strategicznego sa przede wszystkim:

— komunikowanie strategii,

— opracowanie programow realizacyjnych,
— delegowanie zadan,

— kontrola przebiegu realizacji.

Komunikowanie strategii. Strategia w bardzo wielu przedsigbiorstwach jest
daleka od wyrazisto$ci. Pozostaje w glowie wilasciciela i szefa i jest catkowicie
nieznana szerszemu gronu osob, a i jej autor ma niejednokrotnie problemy z jej
jednoznacznym wyartykulowaniem. W innych przedsigbiorstwach strategia przyj-
muje posta¢ wyrafinowanego, rozbudowanego, nieraz malo zrozumiatego doku-
mentu, malo przydatnego do komunikowania niewtajemniczonym. W niektorych
organizacjach koncepcj¢ rozwoju celowo si¢ ukrywa — po to, by nie wzbudzaé
niepokoju wsrod pracownikow lub tez by zaskoczy¢ konkurentow. W innych po-
dejmuje si¢ proby przekazania strategii szerszemu gronu, lecz czgsto napotyka si¢
mur niezrozumienia, braku zainteresowania; de facto rowniez i w tej sytuacji nie
udaje si¢ dotrze¢ do odbiorcow.

Wszystkie te sytuacje sa o tyle niepokojace, Zze nieznajomos¢ strategii, brak jej
akceptacji w szerszym gronie jej pozniejszych realizatoréw drastycznie obniza
szanse realizacyjne. Cho¢ najczgsciej trudno liczy¢ na gremialne, entuzjastyczne
przyjecie strategii, ktora z zatozenia narzuca trudne do realizacji zmiany w przed-
sigbiorstwie, to niezwykle trudno ja zrealizowaé w razie oporu pracownikow. Czg-
sto mozna spotka¢ rozgoryczonych przedsigbiorcow skarzacych si¢ na to, iz ich
pracownicy nie dorosli do realizacji ich $miatych koncepcji rozwojowych i w re-
zultacie bezpowrotnie utracono szanse rozwojowe. W zdecydowanej wigkszo$ci
przyczyna takiego stanu rzeczy nie jest niedojrzalos¢ pracownikow, ale brak kom-
petencji 0sob zarzadzajacych. Najprawdopodobniej oznacza to niezadowalajace
zaangazowanie w komunikowanie strategii i w przekonywanie do jej stusznosci.
Nie ma trafnych strategii niemozliwych do zaakceptowania, co najwyzej sa one
komunikowane nie do$¢ przekonujaco.

Warunkiem skutecznego komunikowania strategii jest czytelna, przekonujaca i
atrakcyjna forma owego komunikatu. Niezbedne jest umiejetne wyeksponowanie klu-
czowych branz rozwojowych, przekonujace przedstawienie mozliwych do osiagnigcia
efektow. Nieraz zaleca si¢ wrecz przygotowanie specjalnej wersji strategii w postaci
atrakcyjnego opowiadania (jak w firmie 3 M) po to tylko, by skuteczniej trafi¢ do szer-
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szego grona odbiorcow3. W niektorych firmach skuteczne moze by¢ sformutowanie
strategii w postaci kluczowych zasad postepowania, w innych za pomoca wyrazistych
wskaznikow liczbowych. W kazdej sytuacji dobdr optymalnej formy prezentacji stra-
tegii jest na tyle wazny, ze nie moze mie¢ charakteru przypadkowego.

Roéwnie istotnym warunkiem skutecznego komunikowania strategii jest wyko-
rzystanie optymalnych narzedzi komunikacji. Mozliwosci jest tu bardzo wiele, od
specjalistycznych mozliwie efektownych publikacji, poprzez kanaly intranetowe,
po bezposrednie spotkania z pracownikami. Najlepiej korzysta¢ z réoznych kanatdéw
komunikacyjnych réwnolegle, co umozliwia ich wzajemne dopelnianie si¢ i
wzmocnienie. Szczegdlnie warto$ciowa jest komunikacja interaktywna. Bezpo-
srednie spotkanie tworcoOw z wykonawcami strategii moze tu odegra¢ niebagatelng
rolg, zwlaszcza wowczas, gdy stworzy okazje do zadawania doglgbnych pytan i
wymiany pogladéw na kluczowe problemy rozwoju. Ogromne znaczenie moze
mie¢ uwzglednienie opinii pracownikow w celu skorygowania strategii. Jest to nie
tylko sposob na jej zawsze mozliwe udoskonalenie, ale i niepowtarzalna szansa, by
da¢ wspolpracownikom mozliwo$¢ poczucia wspolautorstwa strategii. Jest to naj-
skuteczniejsza droga, by wykonawcy zidentyfikowali si¢ z realizowana strategia.

Opracowanie programow realizacyjnych. Koncepcja strategiczna z natury
jest na tyle ogdlna, Zze nie nadaje si¢ do bezposredniego wprowadzania w zZycie.
Niezbedne jest przygotowanie jej wersji realizacyjnej, obejmujacej przedsigwzigcia
na tyle szczegdtowe, by mogly by¢ nastepnie bez problemu rozwijane do formy
dziatan operacyjnych.

Czgstym btedem jest poprzestanie na do$¢ ogolnej, abstrakcyjnej formie strate-
gii bez proby jej dekompozycji na dzialania bardziej szczegoélowe. Podstawowym
argumentem uzywanym do uzasadnienia tego stanu rzeczy jest zazwyczaj stwier-
dzenie, iz koncepcja strategiczna jest idea na tyle ogolna, ze nie powinna bezpo-
srednio ingerowaé w zarzadzanie taktyczne czy operacyjne. Czasem pojawia sig
tez argument o koniecznos$ci odcigcia si¢ od przestarzatych procedur planistycz-
nych, w ktorych faktycznie plany wieloletnie byly przeksztalcane w plany roczne,
kwartalne czy miesigczne, powodujac niestychane usztywnienie procedur plani-
stycznych. Niestety ograniczenie zarzadzania strategicznego do koncepcji nad-
miernie abstrakcyjnych zazwyczaj prowadzi do tego, ze strategia staje si¢ mato
przydatnym, formalnym dokumentem, a zycie przedsigbiorstwa toczy si¢ swoim
wlasnym trybem, bardziej pod presja wyzwan biezacych niz w wyniku ustalen
strategicznych. Ogolna strategia jest wowczas co najwyzej wygodnym uzasadnie-
niem prowadzonych dziatan, ktore zawsze mozna z niag powiazac.

Zadaniem programéw realizacji strategii jest wypetnienie luki migdzy ogdlna
idea strategiczna a dzialaniami biezacymi. Oznacza to konieczno$¢ rozpisania stra-

3 8. Shaw, R. Brown, P. Broniley, Opowiadania o strategii, [w:] Doskonalenie strategii, Harvard
Business Review One Press, Gliwice 2002.
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tegii na zestaw kilku programéw strategicznych. Szczegoélnie istotne jest to, by
skuteczna realizacja wszystkich programow strategicznych zapewnita satysfakcjo-
nujace osiagnigcie ogdlnych celéw strategicznych. Rownie istotne jest jednak i to,
by sprowadzi¢ strategi¢ do najwyzej kilku, autentycznie kluczowych programow.
Wybdr jest zawsze trudny, ale nadmiar zadan nie shuzy skutecznej realizacji strate-
gii. Nawet w wielkich korporacjach, dysponujacych niemal nieograniczonymi zaso-
bami finansowymi czy kadrowymi, rownolegta realizacja kilkudziesigciu czy nawet
kilkunastu programow strategicznych prowadzi zazwyczaj do rozproszenia srodkow
i uwagi, czego rezultatem jest niezdolno$¢ do osiagania celow strategicznych.

Wybor programéw realizacji strategii to zaledwie punkt wyjs$cia do dalszych
dziatan konkretyzujacych strategie. W dalszej kolejnosci powinny by¢ one rozpi-
sywane na bardziej szczegotowe zadania i dziatania. O ile zadania odpowiadaja na
pytania, ,,co robi¢?”, by osiagnaé glowne cele stawiane programowi strategiczne-
mu, o tyle dziatania stanowia probeg odpowiedzi na pytania, ,,jak to robi¢?”. Wielce
pozadane jest przy tym, by poszczegdlnym przedsigwzigciom strategicznym przy-
pisa¢, w miar¢ mozliwosci, mierzalne kryteria oceny i umiesci¢ je w czasie. Jesli
nie okreslimy mozliwie konkretnie, kiedy i co chcemy osiagnac, to pdzniej nie-
mozliwe bgdzie kontrolowanie realizacji dziatan.

Uszczegotowienie zadan i dziatan strategicznych nie moze by¢ nadmierne. Nie
mozna bowiem zapomnie¢, ze caly czas mowa jest o strategii, a nie o dzialaniach
operacyjnych. To oznacza mimo wszystko wciaz wysoki poziom syntezy, bez ko-
nieczno$ci nadmiernego wchodzenia w szczegoty. Roéwnocze$nie oznacza to selek-
cje dziatan, ktérych nie moze by¢ zbyt duzo, gdyz uniemozliwi to skoncentrowanie
zasobow pozwalajacych na ich skuteczna realizacjg.

W trakcie przygotowywania programow realizacji strategii nalezy mozliwie sze-
roko wykorzystywaé ogdlnie znane metody podejécia projektowego 1 procesowego.
Cze$¢ przedsigwzigé strategicznych ma charakter zamknigty, konczac si¢ z chwila
zrealizowania zadania. Ich realizacja moze by¢ skuteczna w sytuacji wykorzystania
instrumentarium zarzadzania projektami. Inne przedsigwzigcia strategiczne maja
charakter ciagly, przebiegajac nieraz w poprzek struktur organizacyjnych przedsig-
biorstwa. Wtedy wykorzystanie metodologii zarzadzania procesowego moze utatwic
nie tylko zidentyfikowanie kluczowych czynnikoéw sukcesu, ale i wkomponowanie
dziatan w istniejace struktury organizacyjne, a pdzniej ich kontrolowanie. Czgsto
program czy zadania strategiczne, ktore poczatkowo moga mie¢ charakter jednora-
zowych projektow, z czasem, po ich zrealizowaniu, moga przeobrazi¢ si¢ w nieskon-
czone, inaczej realizowane i kontrolowane strategiczne procesy rozwojowe*.

Delegowanie zadan. Realizacja strategii nabiera dynamiki dopiero z chwila
przekazania odpowiedzialnosci za poszczegdlne przedsigwzigcia konkretnym oso-

4 Szerzej na ten temat A. Kaleta, Zarzqdzanie procesami i projektami jako metody skutecznego wdra-
zania strategii, [w:] Podejscie systemowe w zarzqdzaniu, Wyd. SGH, Warszawa 2004, s. 163-169.
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bom. To oczywiste, ze przedsigwzigcia ,,niczyje” nigdy nie zostana zrealizowane,
gdyz nie bedzie od kogo ich wyegzekwowac.

W odniesieniu do programow i zadan strategicznych problem jest o tyle istot-
ny, ze wykraczaja one zazwyczaj poza standardowe dziatania przedsigbiorstwa. W
zwiazku z tym sa one postrzegane przez pracownikoéw jako dodatkowe, zwykle
powazne obowiazki i w zwiazku z tym zwykle niechgtnie przyjmowane.

Rownoczesdnie zadania strategiczne to przedsigwzigcia zazwyczaj szczegdlnie
trudne i ryzykowne. Wiaze si¢ to z tym, ze sama strategia wprowadza z natury
istotne zmiany do przedsigbiorstw. Konieczne staje si¢ burzenie tradycji, struktur,
wprowadzanie rozwiazan innowacyjnych, a sa to z zatozenia najtrudniejsze do
realizacji zadania w przedsigbiorstwach. Trudno si¢ dziwié, ze pracownicy zwykle
nie garng si¢ do tego typu inicjatyw, unikajac ryzyka, nie chcac narazac sig na kry-
tyke ze strony wspotpracownikow.

W tych warunkach zbagatelizowanie personalnego problemu w realizacji stra-
tegii oznacza automatyczne przekreslenie jakichkolwiek szans na skuteczny proces
wdrozeniowy. Potwierdzaja to doswiadczenia licznych przedsigbiorstw, ktore nie-
raz doskonale dopracowaty projekty rozwojowe, ale nic z nich nie wynikto, bo-
wiem nie bylo 0s6b odpowiedzialnych za ich zrealizowanie.

Delegowanie zadan stuzacych realizacji strategii moze si¢ odbywac na zasadzie
autokratycznych decyzji kadry zarzadzajacej. Mozna formalnie rozdzieli¢ role w
procesie realizacji strategii, rygorystycznie kontrolowa¢ wykonywanie zadan, ale w
programach strategicznych jest to szczeg6lnie trudne. Ich niestandardowy, dlugofa-
lowy charakter powoduje, Ze nietatwo jest je wkomponowa¢ w mechanizmy opera-
cyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem.

Wazrost szans na skuteczna realizacj¢ strategii pojawi si¢ wowczas, gdy w
przedsigbiorstwie zdota si¢ wykreowaé grupe jej entuzjastow. Idealny uktad to taki,
gdy tworcy strategii wzbudza entuzjastyczne wsparcie dla jej realizacji w szerszym
gronie pracownikdw, najlepiej sposrod kierownictwa firmy, a ci z kolei przekonaja
do jej walorow grono swoich wspotpracownikow. Tego rodzaju kaskadowe budo-
wanie wsparcia dla strategii zapewne nigdy nie ma szans ogarna¢ wszystkich pra-
cownikéw organizacji, ale gdy ich liczba przekroczy odpowiednia masg krytyczna,
to szanse na realizacjg strategii zasadniczo rosna.

Pozyskiwanie realizatoréw strategii moze odbywacé si¢ przy wykorzystaniu
réznych instrumentow motywacyjnych. Oczywiscie niezastapione sg tu metody
motywacji materialnej w rodzaju premii czy nagrod powiazanych z wynikami re-
alizacji programow strategicznych. Rownoczesnie wielka rolg¢ moze odegra¢ wia-
czenie szerszego grona osOb w sam proces kreowania strategii i pdzniejszego jej
doprecyzowywania. Pracownicy, ktorzy poczuja si¢ wspdlautorami strategii czy
programow strategicznych, z reguly chetniej angazuja si¢ w tego typu projekty.
Duze znaczenie moze tez mie¢ wiazanie $ciezek karier pracowniczych z realizacja
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przedsigwzig¢ strategicznych. Dla wielu osob wlaczenie si¢ w realizacje strategii
moze by¢ postrzegane jako najlepszy, a nieraz jedyny sposob na awans zawodowy.
Moze to wzbudza¢ szczegblne zaangazowanie zwlaszcza ludzi mitodych, ambit-
nych, spoza $cistego gremium kierowniczego organizacji. Ich wykorzystanie moze
by¢ niezwykle cenne dla procesu realizacyjnego strategii.

W procesie delegowania zadan strategicznych szczegolnie istotna jest konse-
kwencja w dziataniach kadry zarzadzajacej. Procesy komunikowania strategii,
przekonywania do korzysci z jej realizacji, nagradzania, ale w razie potrzeby takze
karania jej realizatoréw musza by¢ prowadzone w taki sposob, by nikt w przedsig-
biorstwie nie miat watpliwos$ci, iz realizacja strategii to priorytetowe zadanie za-
rzadu. Co wigcej, musi to by¢ zadanie stale obecne, takze w biezacych pracach
kierownictwa, gdyz nadanie im charakteru okazjonalnego powoduje, ze realizacja
strategii ma charakter ,,akcyjny”.

Kontrola przebiegu realizacji. Kontrola przebiegu realizacji strategii ma za
zadanie powiaza¢ zarzadzanie strategiczne z biezacym zarzadzaniem przedsigbior-
stwem. Realizacja strategii ma si¢ odbywa¢ w sposob ciagly, a nie okazjonalny.
Strategia wymaga zarowno konsekwencji, codziennej realizacji, jak i (zarazem)
nieustannej weryfikacji. W tych warunkach zarzadzajacy przedsigbiorstwem nie
moga sobie pozwoli¢ na zajmowanie si¢ zarzadzaniem strategicznym od czasu do
czasu, przy okazji ,,od$wigtnych” przegladow czy rewizji strategii. Jest to najprost-
sza droga do skostnienia strategii, jej dezaktualizacji i przeobrazania w dokument
bardziej formalny niz praktyczny.

Warunkiem plynnego rozwoju strategii, jej ciaglego korygowania stosownie do
nowo pojawiajacych si¢ mozliwosci czy w reakcji na napotkane bariery jest co-
dzienny dostgp do informacji na temat przebiegu realizacji.

Powinien temu stuzy¢ rozwinigty system kontrolingu strategicznego, ktory do-
starczy informacji mierzalnej, umozliwiajacej obiektywna oceng prowadzonych
dziatan, a jednoczesnie opracowywanej w takich przekrojach, by obrazowata prze-
bieg wszystkich najwazniejszych przedsigwzig¢ strategicznych. Pomocne w tym
moze by¢ wykorzystanie strategicznej karty wynikow, a zwlaszcza charaktery-
stycznych dla niej miernikow oceny poszczegodlnych zadan strategicznych. Wazne
jest jednoczesnie, by byt to integralny element funkcjonujacego w przedsigbior-
stwie systemu informacji zarzadczej. Tylko wtedy, gdy informacja strategiczna i
operacyjna beda traktowane jako spojna catos$¢, pojawi si¢ szansa ich rownopraw-
nego traktowania. W przeciwnym razie nastgpuje zazwyczaj spychanie na plan
dalszy problemow strategii, wypieranych przez zwykle bardziej dotkliwe i pilne
zagadnienia biezace.

Obok systemu kontrolingu strategicznego, umozliwiajacego biezace kontrolo-
wanie przebiegu realizacji strategii, w kazdej organizacji niezbgdny jest takze sys-
tem okresowych przegladow i rewizji strategii. Kontrola biezaca realizacji strategii
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pozwala na jej drobne korekty w razie odstepstw od plandw badz nieprzewidzia-
nych okolicznos$ci. Kontrola kompleksowa, weryfikujaca trafnos$¢ calej strategii w
danym momencie, to warunek gigbszych zmian strategii, wlacznie z nieraz ko-
niecznymi zwrotami strategicznymi. Trudno zalozy¢, iz raz przyjeta, zazwyczaj na
wiele lat, strategia jest bezdyskusyjnie trafna. Nawet dbajac o elementarng konse-
kwencje¢ i unikajac zawsze niebezpiecznego niezdecydowania w dziataniach roz-
wojowych, nie mozna zaktada¢ nieomylnosci, zwlaszcza w niestabilnych, nieprze-
widywalnych warunkach rozwoju. Kazda organizacja musi by¢ gotowa do grun-
townego zakwestionowania realizowanej drogi rozwojowej, kiedy tylko pojawia
si¢ obiektywne przyczyny podwazajace jej trafnosc.

Kompleksowa kontrola strategii w postaci cyklicznych przegladéw to mozli-
woS$¢ spojrzenia z pewnego dystansu na realizowang koncepcjg. Nalezy krytycznie
ocenic jej atrakcyjno$¢ w kontekscie najbardziej aktualnych ustalen wciaz rozwija-
nej analizy strategicznej. Warto od czasu do czasu ponownie odnies¢ si¢ do zato-
zen, celdw czy nawet wizji rozwojowej zardwno po to, by ocenié, czy sa one wciaz
satysfakcjonujace, jak tez w celu oceny poziomu satysfakcji z ich realizacji. Istotne
jest przy tym, by owym przegladom strategii nada¢ odpowiednia rangg, by przystgpo-
wato do niej mozliwie szerokie grono tworcow dotychczasowej strategii z auten-
tyczna ambicja krytycznej oceny dotychczasowych ustalen. Nie chodzi o utwier-
dzanie si¢ w stuszno$ci dokonywanych wyboréw, lecz o stworzenie warunkéw
sprzyjajacych ich twoérczemu kwestionowaniu, kiedy tylko pojawia si¢ ku temu
uzasadnione przestanki. Réwnie wazna jest regularnos$¢ tego typu dziatan. Jesli
kompleksowe kontrole strategii odbywac si¢ beda raz do roku czy raz na parg lat,
to z pewnoscia beda mocno spdznione i niewiele z nich wyniknie. Zycie gospodar-
cze toczy sig¢ wspotczesnie w takim tempie, ze w okresach rocznych zmienia si¢ na
tyle duzo, ze bezwzgledna aktualnos¢ ustalen sprzed roku jest z regulty mato praw-
dopodobna. Pozadane wydaje si¢ zatem powtarzanie przegladow strategii co mie-
siac, co parg miesigcy. Spowoduje to, iz stworzenie strategii 1 jej rozw0j przestana
by¢ w przedsigbiorstwie dziataniem ,,od$wigtnym”, a beda czgscia jego ciaglej
praktyki. Powstaje w ten sposob szansa na powiazanie kontroli strategii w formie
jej przegladow ze stale funkcjonujacym kontrolingiem i z biezaca realizacja proce-
sOw rozwoju przedsigbiorstwa.

4. Zakonczenie

Skuteczna realizacja strategii to zadanie wykraczajace poza zakres, nawet naj-
bardziej rozbudowanego, zarzadzania strategicznego. Wskazywane w referacie
dziatania stuza rozwojowi zarzadzania strategicznego w, jak si¢ wydaje, najbar-
dziej pozadanych kierunkach. Warunkiem sukcesu, jakim bytaby skuteczna reali-
zacja procesOw rozwojowych, jest powiazanie zarzadzania strategicznego z syste-
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mami zarzadzania zasobami ludzkimi, z systemami rachunkowosci i kontroli, z
mechanizmami taktycznego i operacyjnego zarzadzania organizacja. Stabo$¢ w
wiazaniu tych elementéw sktadowych w spojna catos¢, nieumiejetnosé rozwiazy-
wania probleméw tak interdyscyplinarnych, jak zarzadzanie rozwojem przedsig-
biorstw, to zapewne istotna przyczyna porazek w realizacji strategii. Jak si¢ wyda-
je, rozwdj zarzadzania strategicznego w kierunku udoskonalenia procedur realiza-
cji strategii stwarza szanse na utatwienie owej koordynacji, cho¢ nie gwarantuje
sukcesu. Duzo zalezy bowiem takze od rozwoju pozostatych komponentéw syste-
mu zarzadzania przedsigbiorstwem w kierunku glebszego zainteresowania rozwo-
jem organizacji i unikania koncentracji na problemach operacyjnych.
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EFFECTIVE STRATEGY IMPLEMENTATION

Summary

The paper Effective Strategy Implementation focuses on the strategy implementation process,
which, although being a crucial stage in strategic management, usually results in failure. The condi-
tion for effective strategy implementation is emphasizing this stage in strategic management proce-
dure so that it is perceived as an integral and central part, rather than a separate element. The success
of strategy implementation depends on the ability to communicate strategy, prepare implementation
plans, delegate tasks and control the development processes.
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