IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Gracjana Noga®

MODELE IMPLEMENTACJI STRATEGII
PRZEDSIEBIORSTWA

MODELS OF IMPLEMENTATION STRATEGY

Summary

Implementation strategy successfully is difficult task. Managers need
models to guide their actions during implementation.

This paper provides a review of strategy implementation model frameworks
available in strategy literature.

1. Uwagi wstepne

Podejmujac  problematyke modeli implementacji strategii zarzadzania
w przedsigbiorstwie trudno nie zgodzi€ si¢ ze stwierdzeniem L. Aleksandra, ze
jedng z najwazniejszych przyczyn niepowodzenia wdrozenia jest to, ze kadra
kierownicza, managerowie i nadzorcy nie dysponuja praktycznymi, ale i solidny-
mi pod wzgledem teoretycznym modelami, ktére by pokierowaty ich dziatania-
mi podczas wdrozenia. Termin implementacja, stosowany powszechnie w wie-
Iu dziedzinach zycia, wywodzi si¢ od angielskiego implementation, co oznacza:
wprowadzenie w zycie, realizacje, wdrozenie [Wielki Stownik Angielsko — Pol-
ski 2002, s. 592]. Na gruncie zarzadzania A. Stabryla definiuje implementacje
jako wdrozenie w dziatalnoSci praktycznej modeli teoretycznych lub projektéw
uzytkowych, zawierajacych w sobie réznego rodzaju innowacje i usprawnienia
[Stabryta 2002, s. 306]. W zarzadzaniu strategicznym implementacja strategii
oznacza druga po formulowaniu strategii faz¢ dziatania. Formutowanie obejmu-
je wszystkie zadania zmierzajace do opracowania strategii, a faza implementaciji
odpowiada za wprowadzenie ich w zycie. J. Lehner definiuje implementacje stra-
tegii jako poszukiwanie zasobéw, ktérych wiasciwe wykorzystanie prowadzi do
osiagnigcia strategicznych celéw organizacji [Lehner 1996, s. 26]. Inna definicja
interpretuje implementacje jako przystosowanie ,,starego’ stanu przedsigbiorstwa

* mgr, doktorantka Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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do realizacji nowej strategii, uzyskiwania nowego stanu przedsigbiorstwa w re-
lacji do nowego stanu otoczenia i uzyskiwania nowych osiagnie¢ [Urbanowska
— Sojkin 2004, s. 269]. Oznacza to, ze na proces implementaciji strategii sktada
si¢ zaréwno opracowanie formalnych dokumentéw, takich jak plan produkcji czy
program promocji, jak réwniez podjecie konkretnych dziatan majacych na celu
zmiang struktury organizacyjnej, wdrozenie systemu zapewnienia jakosci czy
usprawnienie systemu motywacyjnego [Moszkowicz 2005, s. 282].

Bez odpowiednich modeli usituja oni wdraza¢ strategie nie rozumiejac do-
statecznie wielu czynnikéw, jakie nalezy wziaé pod uwage, czesto jednoczesnie,
aby wdrozenie si¢ powiodto.” [Aleksander 1991, s. 73-95]. C. Noble stwierdza,
ze ,istnieje duze zapotrzebowanie na szczegdtowe i obszerne modele koncep-
tualne zwigzane z wdrazaniem strategii...[...]... Na dziefi dzisiejszy badania nad
wdrazaniem sa w duzym stopniu fragmentaryczne z powodu braku wyraznych
modeli, na ktérych mozna by si¢ opiera¢ w dalszych pracach.” [Noble 1999,
s. 119-134]. Krétko méwiac, w obszarze zarzadzania strategicznego brakuje
wyczerpujacych modeli wdrozeniowych. Wymdg posiadania ram (lub mode-
Iu) w przypadku wdrazania strategii jest pilny, czego przyczyny sa oczywiste:
wdrazanie strategii to szalenie skomplikowany zbiér zadan, a menedzerowie
musza wiedzie¢, wedtug jakich etapéw nalezy dziataé, jaka jest ich kolejnosé,
dlaczego wszystkie etapy sa niezbedne i co jest w nich wazniejsze. Dyspono-
wanie ramami wdrazania strategii mozna poréwna¢ do sytuacji, w ktérej bedac
na nieznanym obszarze mamy do dyspozycji mape. W przypadku braku ram
menedzerowie i tak beda wdrazaé strategie, ale skupiajac si¢ na tym, co oni,
jako pojedyncze osoby, uwazaja za wazne, prowadzac tym samym dziatania
chaotyczne i kolidujace ze soba. Z drugiej strony, ramy postuzytyby jako $wia-
tlo przewodnie dla menedzeréw réznych szczebli, rozsianych na réznych obsza-
rach funkcjonalnych w organizacji.

Podstawowym zadaniem niniejszego referatu jest przedstawienie wystepuja-
cych w literaturze modeli implementacji strategii. Poprzez model implementacji
strategii bedziemy rozumie¢ schemat postgpowania odwzorowujacy dla celow
poznawczych 1 praktycznych pewien skomplikowany fragment rzeczywistosci,
w tym przypadku implementacje strategii. W celu charakterystyki modeli w spo-
s6b uporzadkowany wszystkie modele podzielone zostaty na trzy grupy i w takiej
kolejnosci zostang oméwione. Wyodrebnione zespoty to:

* Modele koncentrujace si¢ jedynie na wymienieniu i opisaniu czynni-

kéw wdrozenia.

* Modele racjonalnego, sekwencyjnego procesu wdrozenia, odbywajace

sie etapami.

*  Modele, ktére zwracaja uwage na kontekst oraz proces V.

1 Inna propozycja podziatu modeli: modele statyczne, dynamiczne i mieszane [Candido, Morris 2001, s. 825- 833].
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2. Modele opisujace czynniki wdrozenia

W modelach czynnikéw wdrozZenia uwaga skoncentrowana jest na perspek-
tywie kroétkofalowej, organizacja ujeta jest w danej chwili. Wdrozenie polega
na wprowadzeniu zmiany we wszystkich istotnych aspektach organizacji, ktére
najpierw nalezy zidentyfikowac.

Jednym z bardziej rozpoznawalnych modeli tej grupy jest propozycja Pe-
tersa i in., tzw. model 7S. Wskazuje on siedem elementéw, ktére sa ze soba
wzajemnie powigzane i zmiana w ktérymkolwiek z nich powoduje zmiang
w pozostalych. Elementy te to: strategia, struktura, systemy, styl, kadra, system
warto$ci, umiejetnodci [Peters i in. 1980, s. 14-26] (zob. rysunek 1).

Inny model®, obejmujacy cztery czynniki, zaproponowat G. Yip. Czynniki
te sa nastepujace: struktura organizacyjna, kultura, ludzie, procesy zarzadzania
[Yip 1992, s. 34].

G. Yip twierdzil, iz owe cztery czynniki i ich poszczegdlne elementy deter-
minuja niezbedne sity w organizacji, ktére wpltywaja na jej zdolnos$¢ do formu-
fowania i wdrazania strategii.

Rysunek 1. Model 7S

Pracownicy

Umiejetnosci

kierowania

Systemy

Kultura
organizacyjna

Struktura

Zrédto: [Peters i in. 1980, s. 18].

2 Modele zawierajace czynniki wdrozenia mozna znalez¢é w pracach: P. Stonich, Implementing Strategy: Making Strategy
Happen, Ballinger, Cambridge, MA, 1982; L. Hrebiniak, W. Joyce, Implementing Strategy, Macmillan, New York, NY,
1984; J. Galbraith, R. Kazanjian, Strategy Implementation: Structure Systems and Process, 2nd ed., West Publishing
Company, New York, NY,1986; R. Reed, M. Buckley, Strategy in action — techniques for implementing strategy, “Long
Range Planning” 1988, Vol. 21, No. 3, p. 67-74; L. D Alexander, Strategy implementation: nature of the problem, “In-
ternational Review of Strategic Management” 1991,Vol.2, No.1, p. 73-96, John Wiley & Sons, Chichester/New York.
Modele te wykorzystuja catkiem zblizone czynniki wdrozenia. R6znia si¢ pod wzgledem doboru czynnikéw lub ich
nazewnictwa. Niemniej wszyscy wskazuja takie czynniki, jak: struktura organizacyjna, kultura, ludzie, komunikacja,
kontrola i wyniki.
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Kolejnym przyktadem jest propozycja Learneda, Christensena, Andrew-
sa 1 Gutha, ktérzy wyrdznili cztery czynniki determinujace realizacje stra-
tegii, a mianowicie: zasoby i umiejetno$ci firmy, warto$ci i aspiracje kie-
rownictwa, strukture organizacyjna firmy, styl kierowania [Jezak 1990, s.
132].

Wskazane modele réznia si¢ znacznie pod wzgledem ilosci i charakteru
wymiaréw, ktérych dotycza. Prébe ujecia wszystkich wymiaréw implemen-
tacji strategii, mogacych stanowi¢ wazne obszary interwencji menedzerow
podczas wdrazania strategii podjeli Carlos J. F. Candido oraz D. S. Mor-
ris. W ich ujeciu podstawowe wymiary wdrazania strategii to: paradygmat /
model §wiata, postawy, umiejetnosci, role i style menedzeréw, tre$¢ strate-
gii, struktura, zaplecze, sprzet wraz z charakterystyka technologiczng i po-
tencjatem, systemy informatyczne i komunikacyjne, procesy decyzyjne, sys-
temy analizy ustug, projektowe, komunikacji zewnetrznej i dostaw, zasady,
polityki i opisy zadan, systemy oceny, kontroli i wynagrodzen, kompeten-
cje organizacyjne, ludzie, struktury wtadzy (formalne i nieformalne), zaan-
gazowanie, wartoSci 1 normy, historie, symbole, rytuaty, rutynowe proce-
dury i ceremonie, zasoby finansowe, czas (harmonogram, skoordynowanie,
programowanie, stopieri pilnosci) [Candido, Morris 2001, s. 830]. Wymiary
te zestawiono w formie elips naktadajacych si¢ na siebie, aby podkresli¢
ich zréznicowanie oraz ztozono$¢ powiazan miedzy nimi [Candido, Morris
2001, s. 830]. Dwadzie$cia wymiaréw ujetych w tym modelu to elementy,
ktére rownoczesnie:

* mozna zmienia¢ oraz nalezy koordynowac i spdjnie dostosowywac;

* nalezy monitorowac i czyni¢ przedmiotem gromadzenia i dystrybuowa-

nia informacji;

* moga znajdowac si¢ w zasiegu trudnej debaty organizacyjnej ze wzgle-
du na wlasne interesy, podstawy wladzy, podejscia i przekonania;

* sa zalezne od siebie, a kiedy okreS§lone wymiary sa zmieniane — wpty-
waja na wszystkie pozostate. Niektore z tych wplywoéw okaza sie¢ po-
mocne 1 kompensacyjne, inne beda szkodliwe lub odwetowe [Candido,
Morris 2001, s. 832].

Autorzy modelu uwazaja, ze owe 20 wymiardw i ich powigzania mogg sta-
nowi¢ o powodzeniu lub niepowodzeniu kazdej zmiany strategicznej, dlatego
zgrupowano je w jeden instrument, ktéry moze stuzy¢ do: ulepszenia i wzbo-
gacenia diagnozy, stymulowania myslenia, oceny niezbgednego zakresu zmiany

w odniesieniu do kazdego z wymiaréw oraz wspomagania planowania zmiany
[Candido, Morris 2001, s. 834].
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3. Modele przedstawiajace proces wdrozenia

Modele przedstawiajace implementacje jako proces wskazuja etapy, bar-
dziej lub mniej dokladnie, wedtug ktérych nalezy postgpowaé, aby z powodze-
niem wdrozy¢ strategi¢ znaczaco zmieniajac aktualng sytuacje w organizacji.

Przyktadem takiego spojrzenia moze by¢ propozycja J. Lehnera, ktory
dzieli proces implementacji na trzy etapy:

1)

2)

3)

instrumentalizacj¢ procesu realizacji strategii, ktorej zadaniem jest gro-
madzenie 1 przetwarzanie informacji na potrzeby wymienionych faz
procesu implementacji  strategii, stworzenie struktur organizacyjnych
dla realizacji tego procesu, itp.;

przygotowanie rzeczowych Srodkéw realizacji strategii, polegajace na
tworzeniu szeroko rozumianego potencjatu strategicznego firmy (zaso-
by rzeczowe, ludzkie, umiejetnosci);

przygotowanie realizacji i realizacja, ktéra zmierza do optymalnego
wykonania programéw produkcyjnych (ustugowych) w ramach istnieja-
cego rzeczowego potencjatu strategicznego [Lehner 1996, s. 26].

C. Noble proponuje podzial procesu implementacji na cztery czesci:

1)

2)

3)
4)

Etap poprzedzajacy wdrozenie (zaangazowanie w formutowanie strate-
gii, koncentrowanie dzialaft wdrozeniowych, wybér przedstawicieli po-
szczegblnych funkcji);

Organizowanie wdrozenia (gromadzenie zapaséw, rozwigzywanie kon-
fliktéw funkcyjnych, opracowanie planu wdrozenia, budowanie part-
nerstwa);

Zarzadzanie procesem wdrozeniowym (pokonywanie barier);
Maksymalizacja wydajnosci miedzyfunkcyjnej (nieformalne sieci,
wpajanie ,,poczucia pospiechu”, osiaganie ,,.kupienia” strategii) [Noble
1999, s. 214].

Ujecie C. Noble’a szczegblng uwage zwraca na powiazania migdzyfunkcyj-
ne, w ktérych autor upatruje klucz do udanego wdrozenia.

Prébujac w sposéb ustrukturyzowany, spéjny i szczegdtowy zaprezentowaé
proces implementacji strategii mozna wyrdzni¢ nastgpujace czesci: przygoto-
wanie wdrozenia, wdrazanie i ocena wdrozenia. Szczegélowe zadanie przed-
stawia rysunek 2.
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Rysunek 2. Proces implementacji strategii
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Zrédio: Opracowanie wlasne.

.

Bardzo interesujaca probe stworzenia dynamicznego procesu imple-
mentacji strategii podjat A. Kazmi. W swoim modelu podejmuje on prébe po-

faczenia r6znych elementéw wdrazania strategii. Jego sita tkwi w ujeciu im-

plementaciji strategii w formie ciaglego procesu, ktérego celem jest osiagnigcie

skutecznosci poprzez zarzadzanie zmiang za posrednictwem aktywowania stra-

tegii. Model przedstawia rysunek 3.
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Rysunek 3. Model implementacji strategii wg A. Kazmi
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Zrédlo: [Kazmi 2008, s. 1566].

W modelu zaprezentowanym na rysunku autor wyréznit trzy motywy: akty-
wowanie strategii, zarzadzanie zmiana, osigganie skutecznosci [Kazmi 2008, s.
1567]. Motyw pierwszy, aktywowanie strategii, ma przygotowac grunt dla zadan
1 dzialafi menedzerskich zwiazanych z wdrozeniem strategii. W ramach tego mo-
tywu wyrézniono trzy zbiory dziatar, ktére przede wszystkim pozwola organi-
zacji skoncentrowaé si¢ na wtasciwych projektach, biorac pod uwage cele, jakie
s do zrealizowania; zwraca uwage na aspekt przepiséw i zezwolen, bez ktérych
firma nie jest w stanie maksymalizowa¢ swojej warto$¢ w dluzszej perspektywie.
Kolejnym motywem, stanowiacym trzon implementacji strategii jest zarzadzanie
zmiana w zlozonych sytuacjach. Ostatni motyw, osiaganie skutecznosci, stanowi
wynik procesu wdrozeniowego. Tutaj autor zwraca uwage, ze istnieja dwa rodza-
je dopasowania: wertykalne i horyzontalne. Dopasowanie wertykalne gwarantuje
zgodno$¢ strategii nizszego szczebla ze strategiami wyzszego szczebla. Dopaso-
wanie horyzontalne gwarantuje wzajemne dopasowanie strategii na tym samym
szczeblu. Zatem strategie marketingowe powinny by¢ zgodne ze strategiami finan-
sowymi. Branie pod uwage dopasowania wertykalnego prowadzi do wdrozenia
funkcjonalnego i operacyjnego. Wdrozenie funkcjonalne wiaze si¢ z wdrozeniem
strategii funkcjonalnych w okre§lonych obszarach, alokacja zasobéw w obrebie
tych obszaréw oraz koordynacja dziataii w tych obszarach. Wdrozenie operacyjne
wiaze sie z sednem strategii i jest w caloSci zorientowane na dziatanie. Wdrozenie
operacyjne dotyczy zdolnosci operacyjnej, ktéra wiaze si¢ z ciggtym udoskonale-
niem wdrazania strategii na najnizszym szczeblu. Wykorzystuje si¢ tu podejscie
4P, tzn. produktywnos¢, procesy, personel i predkos¢.
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Szczegblna warto$¢ modelu wg Kazmiego wynika ze sposobu wlaczenia do
niego pomijanych wczesniej czynnikéw wdrozenia, takich jak wdrozenie pro-
jektowe 1 proceduralne.

Migdzy wskazanymi propozycjami modeli procesowych wystepuja istot-
ne podobienistwa, polegajace na zaproponowaniu okreslonych zadan badz osia-
gnigciu okreslonych celéw na kazdym etapie procesu wdrozenia.

4. Modele kontekstualne i procesualne

Modele uwzgledniajace kontekst i proces w ostatnich latach zyskaty na
znaczeniu, gdyz umozliwiaja zrozumienie i ocen¢ zlozonych proceséw trans-
formacyjnych. Dzieje si¢ tak dlatego, ze skoncentrowanie si¢ na jednym aspek-
cie zmiany i ignorowanie szerszego kontekstu pozwala na bardzo ograniczone
zrozumienie probleméw wdrozenia i ich faktycznych przyczyn. Pod wzgledem
praktycznym tego typu modele pomagaja kadrze kierowniczej i menedzerom
Sredniego szczebla zrozumie¢ szersze konsekwencje proceséw zmian dla or-
ganizacji, sktaniajac ich do koncentrowania si¢ nie tylko na okreslonej czesci
firmy, ale réwniez na pozostatych obszarach funkcjonalnych, klientach i kon-
kurentach.

Jednym z ciekawszych modeli w tej grupie jest ujecie F. Okumusa. Zapro-
ponowat model wdrozenia, sktadajacy sie z czterech komponentéw: tres¢ strate-
gii, kontekst strategii, proces i wynik [Okumus 2003, s. 873] - zob. rysunek 4.

Rysunek 4. Model wdrazania strategii

Zewngtrzny kontekst
Niepewnos¢ co do otoczenia oraz zmiany w otoczeniu ogdlnym i zadaniowym

Wewnetrzny kontekst
Struktura organizacyjna (podzial wladzy, skoordynowanie i praktyki decyzyjne)
Kultura organizacyjna (tradycje, wartosci i standardy)

Tresé:

Opracowanie strategii Zamierzone i
Potrzeba nowej inicjatywy i niezamierzone
zaangazowania rezultaty

Wynik

Przywédztwo (wsparcie i zaangazowanie w proces ze strony kierownictwa wysokiego szczebla)

Zrédto:[Okumus 2003, s. 874].

Bez watpienia model wdrazania strategii wedtug Okumusa jest bar-
dzo rozlegly, poniewaz autor podjal préobe uwzglednienia w nim szere-
gu zmiennych i powigzania ich w spéjny model. Wdrozenie strategii jest
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postrzegane jako proces przebiegajacy w kontek$cie strategicznym. Tres¢
strategii oznacza kierunek strategiczny firmy oraz potrzebe opracowania
nowych inicjatyw. Strategie sa inicjowane i wdrazane w kontekScie strate-
gicznym, a czynniki wdrozeniowe w tej grupie maja znaczacy wplyw na
proces wdrozenia [Okumus 2003, s. 875]. Czynniki procesowe wykorzy-
stywane w pierwszym rzedzie w procesie wdrozenia oraz wynik postrze-
ga si¢ jako oczekiwane i nieoczekiwane rezultaty zainicjowanej strategii
[Okumus 2003, s. 875].

Model ten kladzie nacisk na okre§lone warunki wstepne, ktére warto
tu wspomnie€. Sugeruje on, ze wdrozenie to proces zbyt skomplikowany,
aby przedstawia¢ go w formie modeli linearnych, reprezentujacych proces
wdrozenia jako co§ racjonalnego i usystematyzowanego [Okumus 2003, s.
879]. Inna znaczaca uwaga méwi o tym, ze badacze i menedzerowie powin-
ni méc dokonaé dojrzatej oceny procesu wdrazania strategii, zamiast sto-
sowaé gotowe rozwigzania. Autor zaleca im, aby stosowali podejScie holi-
styczne do formutowania i wdrazania strategii jako proceséw powiazanych,
a nie odrebnych [Okumus 2003, s. 881].

Kolejna propozycja w tej grupie jest model implementacji strategii we-
dtug L. Hrebiniaka, ktéry decyzje implementacyjne umieszcza w konteksScie
organizacyjnym. Szczegdly zawiera rysunek 5. Model pokazuje implemen-
tacje w konteksScie organizacyjnym. Schemat decyzji przedstawia zaleznosci
i zwiagzki pomigdzy poszczegdlnymi dziataniami. Strategia firmy stanowi
punkt wyjscia, a wszystkie kolejne zadania musza z niej wynikaé. Strategia
przedsigbiorstwa kieruje wyborem struktury przedsigbiorstwa. Potrzeba in-
tegracji odnosi si¢ do metod uzywanych w celu osiagnigcia koordynacji po-
przez jednostki sktadajace si¢ na strukture organizacyjng. BodZce nie moga
by¢ ustalone, zanim zostang podjete wczesniejsze decyzje odnosnie strate-
gii, ustalone cele krotkoterminowe i struktura. Czes¢ ,,kontrolna” modelu
zawiera sprzgzenie zwrotne i zmiane. Ciaggla kontrola wynikdw, przeprowa-
dzanie ,,autopsji” wowczas, gdy implementacja zmaga si¢ z problemami lub
zawodzi, sa krytycznymi aspektami procesu wykonania. Decyzje i1 dziata-
nia sg umiejscowione w granicach kontekstu organizacyjnego albo srodowi-
skowego. Kontekst ten jest wazny, poniewaz moze mie¢ wplyw na procesy
wdrazania i wyniki. Autor koncepcji wskazuje cztery elementy, ktére za-
stuguja na uwage podczas wyjasnienia sukcesu decyzji wykonania i dziatan
rozwazanych wiasnie w modelu: (1) kontekst zarzadzania zmiana, (2) kultu-
ra organizacji, (3) sita struktur organizacyjnych, (4) kontekst przywédztwa
[Hrebiniak 2006, s. 25].
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Rysunek 5. Model kierowania decyzjami implementacyjnymi w przedsigbior-

stwie
Sita struktur
organizacyjnych

Strategia
korporacyjna

Struktura
organizacyjna/
integracia

Strategia
biznesu i cele

g Kultura
operacyvine

Przywodztwo organizacyjna

Struktura
organizacyjna
jednostek
biznesu/

integracja

Bodzce i
kontrola

implementacyjne

Zarzadzanie zmiana

Il

Rezultaty

Zrédlo:[Hrebiniak 2006, s. 24].

Autor uwaza, ze zastosowanie tego modelu moze wprowadzi¢ poczucie lo-
giki i racjonalnosci do trudnego procesu, jakim jest wdrazanie strategii.

5. Uwagi koncowe

Przedstawiona tu klasyfikacja i charakterystyka wybranych modeli imple-
mentacji strategii miata na celu uporzadkowanie pojawiajacych si¢ od czasu do
czasu w artykulach z zakresu zarzadzania propozycji ré6znych modeli imple-
mentowania strategii.

Przygotowana typologia nie stanowi bynajmniej ostatecznego rozwigzania
podjetego tu zadania. Jest raczej przyczynkiem do bardziej poglebionych prac
badawczych i analiz. Niemniej jednak pokazuje zakres poruszanych kwestii
w tematyce implementowania strategii w przedsigbiorstwie.

234



Literatura

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Aleksander L. D., Strategy Implementation: nature of the problem, “In-
ternational Review of Strategic Management” 1991, Vol. 2, No. 1, John-
Wiley&Sons, Chichester/New York.

Candido C. J. F,, Morris D. S., The implications of service quality gaps
for strategy implementation, ““Total Quality Management” 2001, Vol.12
,No7,8.

Dess G., Miller A., Strategic Management, McGraw-Hill, New York
1993.

Galbraith J., Kazanjian R., Strategy Implementation: Structure Systems
and Process, 2nd ed., West Publishing Company, New York, NY1986.
Hrebiniak L., Obstacles to Effective Strategy Implementation, “Organi-
zational Dynamics” 2006, Vol 35, No. 1.

Hrebiniak L., Joyce W., Implementing Strategy, Macmillan, New York,
NY 1984.

Jezak J., Strategiczne zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Studium koncep-
cji i doSwiadczeri amerykariskich oraz zachodnioeuropejskich, Wyd.
UL, £.6dzZ 1990.

Kazmi A., Strategic Management and Business Policy, Tata McGraw-
Hill, New Delhi.

Lehner J., Implementierung von Strategien. Konzeption unter Beruck-
sichtigung von Unsicherheit und Mehrdeutlichkeit, Gabler Verlag,
Wiesbaden 1996.

Moszkowicz M., Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biz-
nesu, PWE, Warszawa 2005.

Noble C. H., The eclectic roots of strategy implementation research,
,,Journal of Business Research™ 1999, Vol 45, No. 2.

Okumus F., A framework to implement strategies in organization, “Ma-
nagement Decision” 2003, Vol. 41, No. 9.

Peters T. J. , Waterman H.P., Phillips J. R., Structure is not organiza-
tion, “Business Horizons” 1980, June.

Reed R., Buckley M., Strategy in action — techniques for implementing
strategy, “Long Range Planning” 1988, Vol. 21, No. 3.

Stabryta A., Zarzqdzanie strategiczne, PWN, Warszawa — Krakéw
2002.

Stonich P., Implementing Strategy: Making Strategy Happen, Ballinger,
Cambridge, MA, 1982.

Urbanowska—Sojkin E., Banaszczyk P., Witczak H., Zarzqdzanie strate-
giczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004.

235



18. Wielki Stownik Angielsko — Polski, WN PWN - Oxford, Warszawa
2002.
19. Yip G. S., Total Global Strategy, Prentice — Hall, London 1992.

236



