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Artyku  analizuje sposoby my lenia strategicznego w ma ych i rednich organizacjach dzia aj cych 

w Polsce. Omówiono podstawowe koncepcje teoretyczne opisuj ce my lenie strategiczne, powsta e na 

gruncie psychologii oraz nauk o zarz dzaniu. Przedstawiono przegl d bada  na temat procesu formu o-

wania strategii oraz tre ci strategii w ma ych i rednich organizacjach. Zaprezentowano wyniki badania 

w asnego dotycz cego poziomu planowania strategicznego, reprezentacji poznawczej konkurentów oraz 

sposobu artykulacji celów przez polskie firmy nale ce do sektora MSP. Sformu owano wnioski teoretyczne 

oraz rekomendacje dla mened erów ma ych i rednich organizacji dzia aj cych w Polsce. 
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1. Wprowadzenie

Ma e i rednie organizacje odgrywaj  kluczow  role w wi kszo ci gospo-
darek. W Polsce sektor MSP generuje 48% PKB, przy czym 30% PKB 
przypada na mikrofirmy, 8% na ma e firmy, a 10% na firmy rednie1. Roz-
miar sektora przedsi biorstw mikro i ma ych, mierzony udzia em w warto-
ci dodanej sektora przedsi biorstw, jest w Polsce nieco ni szy ni  w kra-

jach UE. Polskie mikroprzedsi biorstwa wytwarzaj  16% warto ci dodanej 
przedsi biorstw, w UE wska nik ten wynosi 22%. Dla ma ych firm warto ci 
te wynosz  odpowiednio 13% w Polsce i 19% w UE (Tarnawa i Zadura-
Lichota, 2012). Podobnie jak w innych UE, w Polsce najliczniejsz  grup  
podmiotów gospodarczych stanowi  organizacje zatrudniaj ce do 9 osób. 
W 2012 r. w Polsce dzia a o 1,78 mln takich przedsi biorstw, zatrudniaj c 

cznie 3,54 mln osób (GUS, 2013). 
Ma e i rednie firmy do wiadczaj  szczególnych ogranicze  strategicz-

nych, zwi zanych z niedoborem kompetencji mened erskich, utrudnionym 
dost pem do kapita u, ma  si  przetargow  w relacjach z dostawcami 
i odbiorcami, brakiem korzy ci skali czy korzy ci p yn cych z krzywej 
do wiadczenia (Ebben i Johnson, 2005). Jak zauwa aj  Glinka i Gulan (2012, 
s. 228), „rzadka dywersyfikacja, niewielka si a przetargowa czy brak mo -
liwo ci prowadzenia wnikliwych analiz zwi kszaj  niepewno  codziennych 
dzia a  i czyni  firm  bardziej wra liw  na zmiany w otoczeniu”. Podobnie 
jak w innych krajach UE, szanse przetrwania nowo powsta ej firmy w Polsce 
s  niewielkie. Pierwszy rok dzia alno ci prze ywa 78% firm, w drugim roku 
wska nik ten spada do 50%, a w pi tym roku dzia alno ci wynosi ju  tylko 
31% (Tarnawa i Zadura-Lichota, 2012).

Decydenci w ma ych i rednich organizacjach przekonani s  cz sto, e 
„prawdziwi przedsi biorcy nie planuj ” (Posner, 1985). Bior c pod uwag  fakt, 
e ich zasoby s  skrajnie ograniczone, przedsi biorcy i mened erowie niewiel-

kich organizacji uwa aj , e bardziej efektywnym sposobem ich wykorzystania 
jest zarz dzanie operacyjne. Popularny jest ponadto pogl d, e formalne pla-
nowanie jest narz dziem odpowiednim jedynie dla du ych organizacji, a próby 
przeniesienia tej metody do ma ych organizacji skazane s  na niepowodze-
nie. Jednocze nie badacze zauwa aj , e my lenie strategiczne jest niezb dne 
w ka dej organizacji, niezale nie od jej wielko ci (Sandberg, Robinson i Pearce, 
2001), a formu owanie celów strategicznych i sposobów ich realizacji mo e 
zwi kszy  szanse przetrwania nowo powsta ych firm (Perry, 2001). 

Celem niniejszego artyku u jest analiza sposobów my lenia strategicz-
nego w ma ych i rednich organizacjach dzia aj cych w Polsce. Omówione 
zostan  podstawowe koncepcje teoretyczne opisuj ce my lenie strategiczne, 
powsta e na gruncie psychologii oraz nauk o zarz dzaniu. Przedstawiony 
zostanie przegl d bada  na temat procesu formu owania strategii oraz tre-
ci strategii w ma ych i rednich organizacjach. Nast pnie przedstawione 

zostan  wyniki badania w asnego, s u cego odpowiedzi na nast puj ce 
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pytania: Jaki jest poziom planowania w polskich organizacjach nale cych 
do sektora MSP? Jakie czynniki warunkuj  poziom planowania? W jaki 
sposób firmy nale ce do sektora MSP postrzegaj  si  na tle konkurencji? 
W jaki sposób polskie firmy nale ce do sektora MSP artyku uj  swoje cele? 
W ostatniej cz ci artyku u sformu owane zostan  wnioski teoretyczne oraz 
rekomendacje dla mened erów ma ych i rednich organizacji dzia aj cych 
w Polsce. 

2. My lenie o strategiczne w teoriach psychologicznych

Wed ug Nosala i Bajcar (2004, s. 169) my lenie strategiczne „wyra a 
zdolno  podmiotu do formu owania trafnych i wieloaspektowych ocen jako 
umys owych wyznaczników tworzenia i wyboru programów dzia a  perspek-
tywicznych”. Innymi s owy, polega ono na formu owaniu, kompleksowej 
ocenie oraz wyborze przysz ych programów dzia ania. Aby dzia ania te by y 
skuteczne w d ugim okresie, konieczne jest stworzenie zestawu mo liwych 
sposobów post powania, ale tak e „elastyczno  w ich dostosowywaniu lub 
porzucaniu, stosownie do wymaga  sytuacji”. Cho , jak zauwa a Bajcar 
(2012), my lenie strategiczne jest przede wszystkim przedmiotem zainte-
resowania nauk o zarz dzaniu, podkre laj cych organizacyjny wymiar tego 
poj cia, to jest ono w rzeczywisto ci atrybutem jednostki, nie organiza-
cji. Bajcar (2012), wykorzystuj c opracowan  przez siebie skal  SMiDS, 
zidentyfikowa a ró nice indywidualne w zakresie stylów my lenia i dzia ania 
strategicznego. Autorka ta wyró ni a cztery style aktywno ci: aktywistów, 
cechuj cych si  wysokimi wska nikami w zakresie dzia ania, przy niskich 
wska nikach my lenia strategicznego; my licieli (wysokie wska niki my lenia 
strategicznego, niskie wska niki behawioralne); pasywistów (niskie wska niki 
na wszystkich skalach my lenia i dzia ania strategicznego), strategów (wysokie 
wska niki na wszystkich skalach my lenia strategicznego. 

My lenie strategiczne jest nierozerwalnie zwi zane z my leniem o przy-
sz o ci oraz formu owaniem celów. Tym dwóm obszarom psychologowie 
po wi cili szereg bada . Trope i Liberman (2010) wykazali, e reprezentacje 
umys owe odleg ej przysz o ci s  bardziej abstrakcyjne ni  przysz o ci bli-
skiej, nawet w sytuacji, gdy zakres informacji dotycz cy obu grup wydarze  
jest taki sam. Innymi s owy, czas postrzegany jest podobnie jak przestrze . 
Wydarzenia „odleg e” widzimy w sposób rozmazany, wydarzenia „bliskie” 
dostrzegamy wyra nie, z licznymi szczegó ami. Wa ny nurt bada  psycho-
logicznych dotyczy  ró nic indywidualnych w zakresie postaw wobec czasu. 
Zimbardo i Boyd (2009) wyró nili sze  perspektyw postrzegania czasu: prze-
sz o ciowo-negatywna, przesz o ciowo-pozytywna, tera niejsza fatalistyczna, 
tera niejsza hedonistyczna, przysz a oraz przysz a transcendentalna. Nosal 
i Bajcar (2004), w swoim projekcie „Umys owe reprezentacje czasu” stworzyli 
Skal  Orientacji Temporalnej AION-2000, obejmuj cej osiem wymiarów 
orientacji temporalnej (przesz o , tera niejszo , przysz o , teliczno , pla-
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nowanie, szczegó owo , wykorzystywanie czasu, presja czasu) oraz sze  
wymiarów osobistych koncepcji czasu (czas linearny, cykliczny, niekontro-
lowany, tajemniczy, iluzoryczny, destruktywny). 

3. My lenie strategiczne w naukach o zarz dzaniu

Strategi  definiowa  mo na na wiele sposobów. Von Neumann i Morgen-
stern (1944, s. 79), twórcy teorii gier, rozumieli strategi  jako „plan, który 
okre la, jakie decyzje b d  podj te w ka dej mo liwej sytuacji”. Z kolei 
Simon (1976), twórca koncepcji ograniczonej racjonalno ci zauwa a, e 
„ci g decyzji okre laj cych zachowanie w pewnych przedzia ach czasu mo na 
nazwa  strategi ”. Porównanie tych dwóch definicji ilustruje jeden z podsta-
wowych dylematów zarz dzania strategicznego – czy strategia jest efektem 
racjonalnego planowania, popartego prognozowaniem przysz o ci, czy te  
stanowi zbiór decyzji warunkowany czynnikami nieprzewidywalnymi (jak 
np. zmiany w otoczeniu) i nie zawsze racjonalnymi (jak emocje, motywacje, 
postawy decydentów). Ansoff (1991), jeden z twórców dyscypliny zarz dzania 
strategicznego, twierdzi, e proces tworzenia strategii firmy, uto samiany 
przez niego z planowaniem, jest racjonalny: polega na okre leniu celów 
oraz wyborze najbardziej efektywnych dzia a  zmierzaj cych do realizacji 
tych celów. Quinn (1978) uwa a natomiast, e proces tworzenia strategii 
jest fragmentaryczny, ewolucyjny, intuicyjny, a strategie firm zmieniaj  si  
w czasie, w wyniku drobnych, inkrementalnych dzia a  i decyzji. Mintzberg 
i Waters (1985) definiuj  strategi  jako wzorzec w strumieniu decyzji. Ich 
zdaniem strategia „wy ania si ” w miar  jak najbardziej skuteczne taktyki 
i decyzje mened erów staj  si  znane strategom. 

Wi kszo  decyzji strategicznych w organizacjach podejmowana jest 
w warunkach niepewno ci. Niepewno  definiowana jest w literaturze jako 
„brak wiedzy w procesie podejmowania decyzji” (Duncan, 1972), z o ono  
(Galbraith, 1973), nieprzewidywalno  (Cyert i March, 1963). Cz  autorów 
postrzega niepewno  jak obiektywny wymiar otoczenia, inni rozumiej  j  
jako wynik subiektywnego postrzegania i interpretacji rzeczywisto ci. Mil-
liken (1987) wskazuje na trzy rodzaje niepewno ci: dotycz c  stanu, efektu 
oraz odpowiedzi. Niepewno  stanu (state uncertainty) dotyczy braku mo li-
wo ci zrozumienia lub przewidzenia stanu otoczenia ze wzgl du na niedo-
bór informacji lub niezdolno  do zrozumienia relacji mi dzy elementami 
otoczenia („Co si  dzieje lub co si  b dzie dzia o w moim otoczeniu?”). 
Niepewno  efektu (effect uncertainty) dotyczy niejasnego wp ywu zmian 
w otoczeniu na organizacj  („W jaki sposób to, co dzieje si  w otoczeniu, 
wp ynie na moj  organizacj ?”). Niepewno  reakcji (response uncertainty) 
ma miejsce wtedy, gdy decydenci nie wiedz , jakie maj  opcje dzia ania 
w obliczu zmian w otoczeniu lub nie s  w stanie przewidzie  konsekwen-
cji wyboru poszczególnych opcji („Jak powinni my odpowiedzie  na to, co 
dzieje si  w otoczeniu?”). 
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Wspó cze nie badacze strategii organizacji, odrzucaj c klasyczne prze-
s anki szko y „planistycznej”, w tym za o enie o racjonalno ci decydenta, 
doceniaj  rol  planowania strategicznego jako narz dzia zarz dzania nie-
pewno ci . Ob ój (2010, s. 13) definiuje strategi  jako „spójn  koncepcj  
dzia ania opart  na niewielu kluczowych i wzajemnie uzupe niaj cych si  
wyborach, które pozwalaj c na wykorzystanie szans lub zbudowanie przewagi 
konkurencyjnej maj  zapewni  osi gni cie ponadprzeci tnych wyników”. 
Jednocze nie autor ten zauwa a, e „planowanie strategiczne nie umar o 
(…) Ka da firma po prostu musi wspiera  budow  swojej strategii rzetel-
nym planowaniem, a im wi ksza jest firma, tym wi ksza generalnie rola 
planowania” (Ob ój, 2007, s. 82). 

Jak zauwa a Ob ój (2011): „Najcz stszym b dem w budowie strategii 
jest brak koncentracji, przejawiaj cy si  w formu owaniu zbyt wielu celów 
do realizacji w danym czasie”. Warto zatem wzi  pod uwag  ró nice indy-
widualne przejawiaj ce si  w strategiach okre lania celów. Strategia przedzia-

owa, zwi zana z szerokimi obszarami akceptacji (Wieczorkowska, 1992; za: 
Wieczorkowska-Wierzbi ska, 2011) polega na równoleg ej (symultanicznej) 
realizacji wielu celów. Strategia punktowa polega na sekwencyjnej realizacji 
celów. Punktowe (precyzyjnie okre lone) cele zwi zane z bardziej szczegó-
owym planowaniem u atwiaj  podejmowanie decyzji, zwi kszaj  wytrwa o , 

ale mog  zmniejsza  elastyczno  dzia ania, czego skutkiem mo e by  na 
przyk ad ignorowanie szans pojawiaj cych si  w otoczeniu. Przedzia owe 
cele pozwalaj  na elastyczne dopasowywanie si  do zmian i s  lepsze od 
punktowych w zmieniaj cym si  bardzo dynamicznie rodowisku, co poka-
zano np. badaj c zwi zek mi dzy szczegó owo ci  planowania a wynikami 
ekonomicznymi w sferze biznesu. Zwi zek ten by  dodatni dla firm dzia a-
j cych w przewidywalnym otoczeniu, za  ujemny dla tych, które prowadzi y 
swoje interesy w nieprzewidywalnym rodowisku (Frederickson i Michel, 
1984; za: Wieczorkowska-Wierzbi ska, 2011). 

4.  Sposób tworzenia strategii w ma ych i rednich 
organizacjach

Badania wykazuj , e strategie niewielkich organizacji ró ni  si  od stra-
tegii du ych firm (Fiegenbaum i Karnani, 1991). Ma e organizacje preferuj  
strategie niszowe, oferuj  zwykle bardziej ograniczony zakres produktów ni  
du e firmy (Kraus, Reiche i Resche, 2007). Wykorzystuj  one raczej strategi  
penetracji rynku i rozwoju produktu ni  dywersyfikacji lub rozw oju rynku. 
W literaturze przewa a pogl d, e ma e organizacje powinny unika  bezpo-
redniej konkurencji z du ymi firmami poprzez zajmowanie nisz rynkowych 

(definiowanych w kategoriach produktu, grupy docelowej lub technologii) 
(Figenbaum i Karnani, 1991). Nisze zajmowane przez ma e firmy s  cz sto 
nieatrakcyjne dla wi kszych organizacji ze wzgl du na niewielk  warto  
rynku i stosunkowo wysoki poziom kosztów sta ych zwi zanych z ich obs ug . 
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Wybór strategii niszowych wynika równie  z faktu, i  koncentruj c si  na 
w skim zakresie produktów, ma e firmy s  w stanie zbudowa  przewag  
konkurencyjn  (opart  na wysokiej jako ci, bliskim kontakcie z klientem). 
Elastyczno  decyzyjna i blisko  z klientem, w a ciwe dla ma ych firm sto-
suj cych strategie niszowe, sprzyjaj  z kolei generowaniu innowacji (Kraus 
i in., 2007). Ograniczeniem strategii koncentracji jest nadmierna zale no  
od kilku produktów i wynikaj cy z niej brak dywersyfikacji ryzyka. 

Badania prowadzone w obszarze zachowa  organizacyjnych sugeruj , e 
konfiguracja organizacyjna (czyli formalna i nieformalna struktura organiza-
cji) oraz cechy mened erów mog  stanowi  ród o przewagi konkurencyjnej 
ma ych organizacji. Neilsen (1974) wykaza  na przyk ad, e w ma ych firmach 
poszczególne dzia y s  bardziej zintegrowane, co zwi ksza poziom syner-
gii wewn trzorganizacyjnych i obni a czas reakcji na zmiany w otoczeniu. 
McClelland (1965) sugeruje natomiast, e mened erów ma ych organizacji 
cechuje wysoka potrzeba osi gni . 

Wymieniwszy wspólne cechy ma ych organizacji nale y podkre li , e 
w obr bie tej grupy przedsi biorstw wyst puj  znaczne ró nice. Smith (1967) 
wyró nia przedsi biorców poszukuj cych szans (opportunistic entrepreneurs) 
i przedsi biorców-rzemie lników. March (1991) wyró nia z kolei firmy nasta-
wione na eksploracj , poszukuj ce nowych róde  uczenia si , oraz firmy 
nastawione na eksploatacj , skupione na optymalizacji bie cej pozycji kon-
kurencyjnej. Carland, Hoy, Boulton i Carland (1984) wprowadzaj  rozró -
nienie na biznesy przedsi biorcze (entrepreneurial ventures), których celem 
jest wzrost, a w d ugim okresie dominacja rynku dzi ki innowacjom produk-
towym, procesowym czy organizacyjnym, oraz ma e biznesy (small business 

ventures), które nie anga uj  si  w dzia ania innowacyjne i marketingowe, 
a za cel maj  zapewnienie wygodnego, dostatniego bytu w a cicielom. Firmy 
przedsi biorcze s  silniej zorientowane na cel i maj  silniejsz  orientacj  
przysz o ciow  (Carland i in., 1984) ni  ma e biznesy. 

Podobn  klasyfikacj  stosuj  Covin i Slevin (1989, s. 77), wyró niaj c dwa 
typy organizacji – przedsi biorcze i konserwatywne. Firmy przedsi biorcze 
to takie, w których kluczowych mened erów cechuje „przedsi biorczy styl, 
odzwierciedlony w decyzjach strategicznych i podej ciu do zarz dzania ope-
racyjnego”. Firmy przedsi biorcze wyró nia postawa strategiczna podobna 
do tej, któr  posiadaj  firmy nale ce do kategorii „innowatorów” z typologii 
Milesa i Snowa (1978). Postaw  t , zwan  orientacj  przedsi biorcz  (entre-

preneurial orientation), cechuje sk onno  do ryzyka, innowacyjno  i pro-
aktywno  (Lumpkin i Dess, 1996). Z kolei firmy konserwatywne cechuje 
awersja do ryzyka, inercja i reaktywno  (Covin, Slevin i Schultz, 1994), 
co czyni je podobnymi do „obro ców” z typologii Milesa i Snowa (1978)2. 

Badania dowodz , e sposób my lenia o przysz o ci i formu owania 
strategii w ma ych firmach odbiega od modeli opisywanych w podr czni-
kach zarz dzania strategicznego (McCarthy, 2003). W ma ych organizacjach 
g ównym strategiem i decydentem jest przedsi biorca. Odpowiada on za 
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formu owanie oraz wdra anie wizji, misji, celów strategicznych (Analoui 
i Karami, 2003). Szczególn  cech  procesu formu owania i wdra ania 
strategii w ma ych organizacjach jest zatem silna zale no  przebiegu tych 
procesów od osobistych celów, postaw, cech psychologicznych i orientacji 
strategicznej przedsi biorcy (McKenna, 1996; Kraus, 2007). Ze wzgl du na 
ograniczenia zasobowe MSP nie maj  zwykle wyspecjalizowanych dzia ów 
zajmuj cych si  analiz  rynku (Johnson i Scholes, 1997). Proces formu owa-
nia strategii w tych organizacjach bazuje zwykle na do wiadczeniu, intuicji 
lub po prostu zgadywaniu (Kraus i in., 2007). 

W przypadku ma ych firm stosunkowo rzadko u ywa si  terminu „for-
mu owanie strategii” (strategy making). Dominuje poj cie „planowania” 
(Verreynne i Meyer, 2010). Planowanie w ma ych firmach wyró nia si  
elastyczno ci  i brakiem formalizacji, a tak e krótkim horyzontem czasowym 
(Jones, 1982). Krótkookresowe planowanie w ma ych organizacjach wynika 
z braków kompetencyjnych, niedoborów zasobowych, lecz tak e z du ej 
nieprzewidywalno ci otoczenia. 

Zgodnie z teori  cyklu ycia, planowanie w ma ej firmie ewoluuje od 
prostego planowania finansowego i bud etowania przez planowanie polega-
j ce na prognozowaniu i przewidywaniu ku formalnemu planowaniu strate-
gicznemu. Ponadto, jak zauwa aj  Karagozoglu i Lindell (1998), w ma ych 
organizacjach formalne planowanie nie istnieje a  do punktu, w którym 
organizacja osi ga pewn  „wielko  krytyczn ”. 

Perry (2001), wykaza , e chocia  generalny poziom planowania strate-
gicznego w ma ych firmach jest niski, firmy, które odnios y sukces, podej-
mowa y wi cej dzia a  planistycznych ni  firmy, które upad y. Schwenk 
i Shrader (1993) wykazali w swojej metaanalizie, e planowanie strategiczne 
pozytywnie koreluje z sukcesem finansowym firmy. Ponadto sprzyja ono 
d ugofalowemu my leniu, zmniejsza poziom koncentracji na szczegó ach 
zwi zanych z dzia alno ci  operacyjn  oraz tworzy struktur  dla identyfika-
cji i oceny alternatyw strategicznych. Matthews i Scott (1995) dowiedli, e 
planowanie obni a postrzegany poziom niepewno ci w organizacji. 

Planowanie mo e mie  charakter sformalizowany lub nieformalny. Mini-
malna formalizacja oznacza na przyk ad, e plan istnieje jako wizja rozwoju 
firmy, jedynie w g owie przedsi biorcy. Sformalizowany plan strategiczny mo e 
przyjmowa  ró ne formy (Lyles, Baird, Orris i Kuratko, 1993). Uproszczeniem 
planu strategicznego jest biznesplan, wykorzystywany zwykle jako narz dzie 
warunkuj ce pozyskiwanie zewn trznych rodków finansowych. Jak zauwa a Fre-
derickson (1984), formalizacja procesu planistycznego niewiele mówi o samym 
przebiegu i znaczeniu tego procesu. Mo liwe jest na przyk ad posiadanie sfor-
malizowanego system planistycznego, który jednak nie wi e si  z rzeczywistym, 
kompleksowy my leniem strategicznym. Z drugiej strony strategiczne my lenie 
nie zawsze wymaga formalizacji w postaci spisanego dokumentu.

Badania wykazuj  jednak, e formalizacja procesu planowania, której 
efektem mo e by  dokument – plan strategiczny lub biznesplan, ma korzystny 
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wp yw na wyniki i rozwój ma ych organizacji (Castrogiovanni, 1996). Jak 
wskazuj  Lyles i inni (1993), formalne planowanie sprzyja lepszemu zro-
zumieniu biznesu i identyfikacji alternatyw strategicznych. Delmar i Shane 
(2003) wykazali, e nowo powsta e firmy stosuj ce formalne planowanie 
mia y wy sze wspó czynniki przetrwania. Lyles i inni (1993) dowiedli, e 
zaawansowane i szczegó owe zarz dzanie strategiczne sprzyja wzrostowi 
firmy. Jednocze nie O’Gorman i Doran (1999) wykazali, e sformalizowana 
(spisana) wizja i misja nie maj  zwi zku z wynikami ma ych organizacji.

W badaniach dotycz cych uwarunkowa  planowania pytano o to, z czego 
wynikaj  ró nice w podej ciu do planowania. To, czy firma wykorzystuje 
zaawansowane instrument zarz dzania strategicznego, zale y w du ej mie-
rze od wcze niejszych do wiadcze  przedsi biorcy (Berry, 1998). Gibbons 
i O’Connor (2005) wykazali ponadto, e firmy przedsi biorcze stosuj  bar-
dziej sformalizowane metody planowania ni  firmy konserwatywne. Sprzy-
jaj  one uczeniu si  otoczenia oraz rozpoznawaniu w asnych umiej tno ci. 
Podobnie Matthews i Scott (1995) wykazali, e firmy przedsi biorcze stosuj  
bardziej zaawansowane i rozbudowane planowanie strategiczne i operacyjne 
ni  ma e biznesy. W obu grupach firm zasi g i poziom zaawansowania 
planowania (zarówno operacyjnego, jak i strategicznego) spada  wraz ze 
wzrostem niepewno ci otoczenia. Interpretuj c ten wynik, autorzy zauwa yli, 
e chocia  przedsi biorcy do wiadczaj  ni szej niepewno ci reakcji (ponie-

wa  w wi kszym stopniu czuj , e s  w stanie swoimi dzia aniami wywiera  
wp yw na otoczenie), to nie s  ca kowicie odporni na wzrost niepewno ci 
stanu. W obliczu braku mo liwo ci zrozumienia lub przewidzenia stanu 
otoczenia firmy przedsi biorcze (podobnie jak ma e biznesy) obni aj  zasi g 
planowania. Matthews i Scott (1995) sugeruj , e przedsi biorcy s  szczegól-
nie wiadomi ulotno ci szans, pojawiaj cych si  w szybko zmieniaj cym si  
otoczeniu. W warunkach du ej niepewno ci otoczenia planowanie, absor-
buj ce uwag  przedsi biorcy, mog oby skutkowa  utrat  szansy. Obni enie 
zakresu planowania mo e by  zatem dla przedsi biorców adaptacyjn  reakcj  
na turbulencje w otoczeniu. Matthews i Scott (1995) podkre laj , e dla 
przedsi biorczych start-upów, nastawionych na innowacje produktowe, pro-
cesowe i organizacyjne, niepewno  otoczenia jest raczej norm  ni  stanem 
wyj tkowym. St d, cho  przedsi biorcze start-upy planuj  wi cej ni  ma e 
biznesy, to ogólny poziom planowania jest w tych firmach niski. 

5.  My lenie strategiczne w ma ych i rednich organizacjach 
w Polsce – pytania i hipotezy badawcze

Jak zauwa aj  Glinka i Gulan (2012), dyscyplina nauk o zarz dzaniu 
przez lata rozwija a si  w odpowiedzi na wyzwania stoj ce przed du ymi 
firmami. Nurt bada  nad przedsi biorczo ci  i small businessem jest sto-
sunkowo m ody. Z tego powodu literatura dotycz ca uwarunkowa  two-
rzenia strategii w ma ych organizacjach zawiera istotne luki. Po pierwsze, 
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badania po wi cone temu zagadnieniu prowadzone by y przede wszystkim 
w wysokorozwini tych gospodarkach zachodnich. Istnieje zatem potrzeba 
weryfikacji istniej cych koncepcji teoretycznych warunkach instytucjonal-
nych w a ciwych dla gospodarek wschodz cych i posttransformacyjnych. Po 
drugie, wi kszo  bada  nad my leniem strategicznym w organizacjach osa-
dzona jest na gruncie nauk o zarz dzaniu (Bajcar, 2012). W ostatnich latach 
w literaturze z zakresu zarz dzania strategicznego pojawiaj  si  liczne g osy 
dotycz ce konieczno ci uwzgl dnienia w badaniach organizacji perspektywy 
psychologicznej (Powell, Lovallo i Fox, 2011). 

W Polsce obszerne badania po wi cone ma ym i rednim przedsi bior-
stwom prowadzi PARP (Tarnawa i Zadura-Lichota, 2012). S u  one jednak 
nie tyle testowaniu teorii, ile kompleksowemu opisowi kondycji sektora MSP. 
Analizy PARP wskazuj , e polskie ma e i rednie firmy w niewielkim stopniu 
wykorzystuj  planowanie strategiczne, a g ównym narz dziem wspieraj cym 
ich procesy decyzyjne jest intuicja (Or owski, Pasternak, Flaht i Szubert, 2010). 
Jednocze nie w raportach PARP formu owana jest sugestia, e warunkiem 
wzrostu firm przedsi biorczych jest zdolno  do wykorzystania zaawanso-
wanych narz dzi planowania strategicznego przy jednoczesnym utrzymaniu 
elastyczno ci dzia ania w a ciwej dla niewielkich, m odych organizacji. 

Niniejsze badanie ma na celu wype nienie luki literaturowej poprzez ana-
liz  my lenia strategicznego w ma ych i rednich organizacjach dzia aj cych 
w Polsce. Badanie osadzone jest na gruncie nauk o zarz dzaniu, uwzgl d-
niaj c równocze nie dorobek psychologii. Badanie ma na celu zw aszcza 
odpowied  na nast puj ce pytania: Jaki jest poziom planowania w polskich 
organizacjach nale cych do sektora MSP? Jakie czynniki warunkuj  poziom 
planowania? W jaki sposób firmy nale ce do sektora MSP postrzegaj  si  
na tle konkurencji? W jaki sposób polskie firmy nale ce do sektora MSP 
artyku uj  swoje cele? 

Jak zauwa aj  Mintzberg i Waters (1982), my lenie strategiczne m o-
dych organizacji bazuje na trybie „przedsi biorczym”, który – w miar  jak 
organizacja dojrzewa – zostaje zast piony trybem „planistycznym”. Zgodnie 
z teori  cyklu ycia organizacji my lenie „planistyczne” ewoluuje od prostych 
planów bud etowych ku formalnym, kompleksowym planom strategicznym, 
obejmuj cym kluczowe obszary organizacji. Na tej podstawie sformu owa  
mo na nast puj c  hipotez : Hipoteza 1. Im wi ksza jest organizacja, tym 

wy szy jest jej poziom planowania. 

Jak wskazuj  Smith (1967) oraz Carland i inni (1984), populacja ma ych 
i rednich firm jest niejednorodna. Wyst puj  w niej zarówno firmy nasta-
wione na wzrost, innowacyjne, sk onne do ryzyka i proaktywne (Covin 
i Slevin, 1989), jak te  firmy konserwatywne, nastawione na przetrwanie, 
niesk onne do innowacji. Bior c pod uwag  zró nicowanie postaw przed-
si biorców, w odniesieniu do polskich ma ych i rednich przedsi biorstw 
sformu owa  mo emy nast puj c  hipotez : Hipoteza 2. Orientacja przed-

si biorcza nie zale y od wielko ci firmy. 
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Matthews i Scott (1995) zauwa aj , e orientacja przedsi biorcza orga-
nizacji zwi zana jest z wy sz  motywacj  do realizacji zada  i silniejszym 
poczuciem kontroli nad otoczeniem. Badania prowadzone na spó kach ame-
ryka skich (Matthews i Scott, 1995) oraz irlandzkich (Gibbons i O’Connor, 
2005) wskazywa y, e firmy przedsi biorcze (w odró nieniu od konserwa-
tywnych) mia y bardziej rozbudowane procesy planowania. Na tej podstawie 
sformu owa  mo na nast puj c  hipotez : Hipoteza 3. Poziom planowania 

jest pozytywnie zwi zany z orientacj  przedsi biorcz  organizacji. 

Badania pokazuj , e du e przedsi biorstwa, w odpowiedzi na wzrost 
niepewno ci otoczenia, wzmagaj  procesy planowania (Lindsey i Rue, 1980). 
W ma ych organizacjach, ograniczenia zasobowe (dotycz ce zarówno czasu, 
jak i finansów) zmniejszaj  sk onno  mened erów do takiej odpowiedzi. 
Mathews i Scott (1995) zauwa yli, e ma e organizacje (zarówno te o charak-
terze przedsi biorczym, jak i konserwatywne „ma e biznesy”) w warunkach 
niepewno ci obni aj  poziom planowania. Na tej podstawie sformu owa  
mo na nast puj c  hipotez : Hipoteza 4. Poziom planowania jest negatywnie 

zwi zany z poziomem odczuwania kryzysu przez organizacj . 

W obliczu kryzysu gospodarczego, poziom realizacji strategii zale y 
w du ej mierze od czynników zewn trznych, le cych poza kontrol  decy-
denta. W takich warunkach precyzyjna, „punktowa” strategia formu owania 
celów prowadzi  mo e do rozbie no ci mi dzy oczekiwaniami decydenta 
a rzeczywisto ci . Wy sz  efektywno  zapewni w takiej sytuacji „przedzia-
owa” strategia formu owania celów (Wieczorkowska-Wierzbi ska, 2010). 

Badania dotycz ce zwi zku mi dzy szczegó owo ci  planowania a wynikami 
finansowymi wykaza y, e zale no  ta jest dodatnia w przypadku firm dzia-
aj cych w otoczeniu przewidywalnym i ujemna dla firm dzia aj cych w oto-

czeniu nieprzewidywalnym (Frederickson i Michel, 1984). Na tej podstawie 
sformu owa  mo na nast puj c  hipotez : Hipoteza 5. Firmy odczuwaj ce 

kryzys zwi kszaj  liczb  celów rynkowych i finansowych (stosuj c przedzia-

owe strategie wyboru celów).

6. Metoda badania

Próba3

Ankiet  wype ni o 118 spo ród 127 firm nale cych do sektora MSP, 
uczestnicz cych w programie prowadzonym przez Altkom Akademi , co daje 
stopie  realizacji próby ponad 92%. Próba sk ada a si  z 11 firm rednich 
(9% wszystkich firm), 22 firm ma ych (19%), 34 mikroprzedsi biorstw (29%) 
oraz 41 firm jednoosobowych (samozatrudnionych) (35%). W przypadku 10 
firm brakowa o danych pozwalaj cych na ustalenie kategorii firmy. 

Sposób operacjonalizacji zmiennych

Poziom planowania w firmach okre lany by  za pomoc  odpowiedzi na 
pytanie zamkni te: „W mojej firmie…” z opcjami przedstawionymi w tabeli 1.
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Odpowiedzi Cz sto Procent
Procent 
wa nych

Procent 
skumulowany

1. Nie odczuwamy potrzeby planowania   7  5,9   6,4   6,4

2. Planowanie jest przeprowadzone 
g ównie na potrzeby kontroli dzia a

 23 19,5  20,9  27,3

3. Plany s  skoncentrowane na wizjach 
rozwoju firmy

 24 20,3  21,8  49,1

4. Planowanie dotyczy wszystkich 
aspektów dzia alno ci i obejmuje 
tak e d ugie okresy

 56 47,5  50,9 100,0

RAZEM 110 93,2 100,0

5. brak odpowiedzi   8  6,8

Tab. 1. Poziom planowania. ród o: opracowanie w asne.

Orientacja przedsi biorcza jest z o onym konstruktem, obejmuj cym 
sk onno  do ryzyka, innowacyjno , proaktywno  (Covin i Slevin, 1986), 
a w nowszych interpretacjach tak e autonomi  i agresywno  strategiczn  
(Lumpkin i Dess, 1996). W niniejszym badaniu orientacja przedsi biorcza 
mierzona by a za pomoc  skali przedstawionej w tabeli 2.

Wspó czynnik alfa Cronbacha dla opisywanej skali wynosi  0,724. Po 
usuni ciu pytania 3. Poziom alfa Cronbacha wyniós  0,752. Rzetelno  skali 
(obejmuj cej ostatecznie pytania 1, 2, 4, 5, 6) mo na zatem uzna  za satys-
fakcjonuj c . rednia warto  zmiennej orientacja przedsi biorcza wynios a 
3,35 przy medianie równej 3,4, odchyleniu standardowym równym 0,82, 
minimum wynosz cym 1,2 i maksimum równym 5.

Poziom odczuwania kryzysu okre lany by  za pomoc  pytania: „Czy odczu-
wasz kryzys w twojej bran y? (w skali 1–5)”. 12,7% badanych spó ek oceni o 
swój poziom odczuwania kryzysu na poziomie 1 (najni szym), 19,5% na 
poziomie 2, 19,5% na poziomie 3, 22% na poziomie 4, 23,6% na poziomie 5. 

Strategia przedzia owa w formu owaniu celów by a okre lania przez liczb  

celów. W pytaniu: „Jakie s  cele rynkowe twojej firmy?” respondentom pre-
zentowano 13 przyk adowych celów rynkowych (poprawa jako ci, poprawa 
poziomu obs ugi klientów, poprawa wizerunku firmy na rynku, skrócenie 
czasu reakcji na zmiany rynkowe, wzrost wielko ci sprzeda y, zwi kszenie 
port folio produktów, zwi kszenie zasi gu dzia ania, obni enie jako ci, ogra-
niczenie kosztów promocji, ograniczenie lub zmiana port folio produktów, 
zmiana polityki cenowej, zmniejszenie zasi gu dzia ania, przetrwanie czasu 
kryzysu), prosz c o wskazanie celów charakterystycznych dla ich firmy.

Przy ka dym z celów respondenci zaznaczali „tak”, „nie” lub „nie wiem”. 
Podobnie okre lano liczb  celów finansowych, prezentuj c 13 przyk adowych 
celów finansowych (poprawa p ynno ci finansowej, zwi kszenie zdolno ci 
kredytowej, zwi kszenie stabilno ci przychodów, uzyskanie konkurencyjnego
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1 na skali oznacza Zakre l jedn  z cyfr 6 na skali oznacza

1. Moja firma Zwykle unika bezpo redniej walki 
z konkurencj , przyjmuj c postaw  
„ yj i daj y  innym”

1—2—3—4—5—6

9 [Nie wiem]

Zwykle d y do wyelimi-
nowania konkurencji

2. Konkurencja Swoimi dzia aniami wymusza na nas 
zmiany

1—2—3—4—5—6

9 [Nie wiem]

Jest przez nas zmuszana 
do reakcji na nasze posu-
ni cia 

3.  Moja firma jako pierwsza wprowadza nowe produ-
kty/us ugi/technologie/administracyjne innowacje

Bardzo rzadko 1—2—3—4—5—6

9 [Nie wiem]

Bardzo cz sto

4. Moja firma preferuje Mniej ryzykowne projekty (z pew-
nym, cho  niezbyt du ym zyskiem)

1—2—3—4—5—6

9 [Nie wiem]

Ryzykowne  projekty 
z szans  na du y zysk

5.  W mojej firmie uwa a si , e lepsze efekty przy-
nosz  zmiany

Stopniowe (ewolucyjne) 1—2—3—4—5—6

9 [Nie wiem]

Du e i zdecydowane (re -
wo lucyjne) 

6.  Gdy trzeba podj  decyzj  w warunkach du ej nie-
pewno ci, w mojej firmie ceniona jest

Ostro no  i odwlekanie decyzji 
(„wait-and-see”), aby nie nara a  si  
na pope nienie kosztownych b dów 

1—2—3—4—5—6

9 [Nie wiem]

Odwaga i szybko  de -
cydowania, nawet je li po-
ziom ryzyka jest znaczny 

Tab. 2. Skala orientacji przedsi biorczej. ród o: opracowanie w asne.
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poziomu kosztów, wzrost przychodów ze sprzeda y, zwi kszenie stopnia 
zró nicowania róde  przychodów, wzrost rentowno ci, poprawa wska nika 
rotacji nale no ci, wyd u enie terminów p atno ci zobowi za , obni enie 
kosztów, zaci gni cie kredytu, zmiana polityki cenowej, utrzymanie aktual-
nego poziomu p ynno ci finansowej i rentowno ci). „Przedzia owo ” stra-
tegii formu owania celów mierzono liczb  wskazanych celów rynkowych 
i finansowych. rednia liczba celów rynkowych wynios a 6,15 przy odchyleniu 
standardowym równym 2,16. rednia liczba celów finansowych wynios a 6,86 
przy odchyleniu standardowym równym 2,89. 

Reprezentacja poznawcza konkurencji okre lana by a za pomoc  pyta : 
„Czy potrafisz okre li  swojego g ównego konkurenta (firma, która rywa-
lizuje z twoja firm  na obszarze twojego dzia ania)? Jak oceniasz zasoby 
twojej firmy z porównaniu z konkurencj ?”. Respondenci w skali 1–5 oce-
niali zasoby w asnej firmy oraz zasoby konkurencji (w podziale na: zasoby 
ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne). W przypadku, gdy nie potrafili 
okre li  g ównego konkurenta, respondenci odpowiedzie  mieli jedynie na 
pytanie dotycz ce w asnej firmy. 

Dodatkowo w ankiecie zadano pytanie otwarte dotycz ce kluczowych wska -
ników efektywno ci (key performance indicators, dalej KPI). Pytanie brzmia o: 
„Podaj podstawowe wska niki dzia alno ci twojej firmy, które s  monitorowane 
(KPI – key performance indicators) i okre l jak cz sto s  monitorowane?”.

7. Wyniki badania

Hipoteza 1. Im wi ksza jest organizacja, tym wy szy jest jej poziom plano-

wania. Deklarowany przez respondentów poziom planowania okre li  mo na 
jako stosunkowo wysoki. Jedynie 6% firm deklarowa o brak potrzeby pla-
nowania. W 51% firm planowanie dotyczy wszystkich aspektów dzia alno ci 
i obejmuje tak e d ugie okresy. Jednocze nie nie zaobserwowano istotnych 
ró nic w poziomie planowania mi dzy grupami przedsi biorstw o ró nej wiel-
ko ci (dzia alno  jednoosobowa, mikroprzedsi biorstwo, ma a firma, rednia 
firma) – por. tabela 3. Tym samym, nie potwierdzono hipotezy 1. 

Hipoteza 2. Orientacja przedsi biorcza nie zale y od wielko ci firmy. 

Nie zaobserwowano istotnych ró nic w poziomie orientacji przedsi biorczej 
mi dzy grupami przedsi biorstw o ró nej wielko ci (por. tabela 3). Hipo-
teza 2. zosta a zatem potwierdzona. 

Hipoteza 3. Poziom planowania jest pozytywnie zwi zany z orientacj  

przedsi biorcz  organizacji. Analiza wykaza a istotn  statystycznie korelacj  
(r = 0,342, p < 0,001, N = 106) mi dzy poziomem planowania a orientacj  
przedsi biorcz , co potwierdza hipotez  3.

Hipoteza 4. Poziom planowania jest negatywnie zwi zany z poziomem 

odczuwania kryzysu przez organizacj . Korelacja mi dzy poziomem plano-
wania a poziomem odczuwania kryzysu, przewidywana przez hipotez  4., 
okaza a si  nieistotna statystycznie. 
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Typ przedsi biorstwa EO Plan

Firma jednoosobowa rednia 3,21 3,12

N 39 40

Odchylenie standardowe 0,74 1,09

Mikroprzedsi biorstwo rednia 3,31 3,14

N 31 29

Odchylenie standardowe 0,88 0,92

Ma a firma rednia 3,57 2,95

N 22 21

Odchylenie standardowe 0,95 0,97

rednia firma rednia 3,30 3,82

N 11 11

Odchylenie standardowe 0,71 0,60

Ogó em rednia 3,32 3,17

N 103 101

Odchylenie standardowe 0,83 0,99

Tab. 3. Orientacja przedsi biorcza i poziom planowania w badanych firmach. ród o: 
opracowanie w asne.

Hipoteza 5. Firmy odczuwaj ce kryzys zwi kszaj  liczb  celów rynkowych 

i finansowych (stosuj c przedzia owe strategie wyboru celu). W ród celów 
rynkowych wskazywanych przez badane firmy dominowa y cele ofensywne, 
tj. wzrost wielko ci sprzeda y, poprawa jako ci, poprawa poziomu obs ugi 
klientów, poprawa wizerunku firmy na rynku. Najmniej istotne dla badanych 
firm by y cele defensywne, tj. obni enie jako ci, zmniejszenie zasi gu dzia a-
nia, ograniczenie lub zmiana portfolio produktów. Najistotniejszymi celami 
finansowymi by y: zwi kszenie stabilno ci przychodów, wzrost przychodów 
ze sprzeda y, wzrost rentowno ci, zwi kszenie stopnia zró nicowania róde  
przychodów, poprawa p ynno ci finansowej. Do najmniej istotnych celów 
nale a y: zaci gni cie kredytu, wyd u enie terminów p atno ci zobowi za , 
zmiana polityki cenowej. 

Analiza wykaza a istotn  statystycznie korelacj  mi dzy poziomem odczu-
wania kryzysu a „przedzia owo ci ” strategii formu owania celów rynkowych 
i finansowych, co potwierdza hipotez  5. Im silniejsze odczuwanie kryzysu, 
tym wi ksza liczba zakre lonych celów rynkowych (r = 0,19; p = 0,035; 
N = 118) i celów finansowych (r = 0,23; p = 0,014; N = 117).

Jedynie 65 z badanych 118 firm okre li a KPI. Na uwag  zas uguje fakt, e 
wi kszo  podawanych wska ników mia a charakter generyczny i dotyczy a 
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podstawowych wska ników finansowych (np. rentowno  sprzeda y, EBIT, 
poziom rotacji nale no ci). Wska niki te w niewielkim stopniu pozwalaj  
na kontrolowanie poziomu realizacji strategii i monitorowanie istotnych 
dla danego biznesu relacji. Jedynie 37 firm poda o w ród KPI wska niki 
pozafinansowe (np. poziom satysfakcji klienta, mierzony na podstawie okre-
sowych ankiet lub liczby reklamacji). 

W pytaniu o ocen  zasobów w asnych i zasobów konkurencji, zasoby 
konkurencji oceni a mniej ni  po owa firm (w zale no ci od typu zasobu 
od 49 do 54 firm). Na uwag  zas uguje jednak fakt, e w ród nich jedy-
nie 33 firmy potrafi y wskaza  nazw  g ównego konkurenta (lub g ównych 
konkurentów). Pozosta e zamiast nazwy konkurenta podawa y odpowiedzi 
pozorne (np. „inne jednoosobowe dzia alno ci gospodarcze”, „inne firmy 
o podobnym profilu dzia alno ci”). Warto ci cznej postrzeganej przewagi 
(tj. ró nica mi dzy ocen  zasobów w asnych i zasobów konkurencji) okaza y 
si  ujemne dla firm jednoosobowych, mikroprzedsi biorstw oraz ma ych 
firm, co oznacza, e badane firmy ocenia y swoje wyposa enie w zasoby jako 
gorsze ni  u konkurencji. Jedynie w przypadku rednich firm postrzegana 
przewaga nad konkurencj  okaza a si  dodatnia. We wszystkich grupach firm 
najwy ej ocenian  kategori  zasobów w asnych by y zasoby informacyjne. 
Najs abiej ocenian  kategori  by y zasoby finansowe. 

8. Wnioski

Deklarowany poziom planowania w badanych organizacjach okaza  
si  stosunkowo wysoki, niezale nie od wielko ci firmy. Interpretuj c ten 
wynik, wskaza  nale y jednak na mo liw  rozbie no  mi dzy deklarowanym 
a rzeczywistym znaczeniem planowania strategicznego w firmach obj tych 
badaniem. Za taka interpretacj  przemawiaj  wyniki dotycz ce wykorzysta-
nia wska ników KPI oraz reprezentacji poznawczej konkurentów. Pomiar 
obu tych zmiennych by  oparty na pytaniach otwartych, w których respon-
denci proszeni byli o wpisanie odpowiednich danych (wykorzystywanych 
wska ników oraz nazwy g ównego konkurenta). Wi kszo  badanych firm 
nie potrafi a wskaza  nazw g ównych konkurentów, co wiadczy o braku 
podstawowej analizy otoczenia, niezb dnej w procesie formu owania stra-
tegii. Ponadto wi kszo  firm nie stosowa a w a ciwie dobranych wska ni-
ków KPI, rozumianych jako miara stopnia realizacji celów strategicznych. 
Uwzgl dniaj c deklarowany wysoki poziom potrzeby planowania, mo na 
przypuszcza , e brak analizy otoczenia oraz brak stosowania wska ników 
pozwalaj cych na pomiar stopnia realizacji strategii wynikaj  z braku czasu 
lub z niedoborów kompetencyjnych przedsi biorców i mened erów ma ych 
i rednich organizacji. Nale y jednak zaznaczy , e uzyskane w niniejszym 
badaniu wyniki nie mog  by  generalizowane na populacj  polskich ma ych 
i rednich firm. Próba obj a specyficzn  grup  firm, które zdecydowa y si  
na udzia  w dofinansowanym ze rodków unijnych programie szkoleniowym 
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niezwi zanym z planowaniem strategicznym. Badane firmy mog y by  zatem 
szczególnie nastawione na rozwój i budowanie kompetencji. 

Badanie pozwoli o potwierdzi  pozytywn  zale no  mi dzy poziomem 
planowania a orientacj  przedsi biorcz  organizacji. Rezultat ten jest zbie ny 
z wynikami bada  prowadzonych na spó kach ameryka skich i irlandzkich. 
Sk onno  firm „przedsi biorczych” (tj. sk onnych do ryzyka, innowacyjnych 
i proaktywnych) do planowania wyja ni  mo na potrzeb  kontrolowania 
otoczenia oraz siln  orientacj  przysz o ciow  (Carland i in., 1984). Brak 
oczekiwanej w hipotezie 4. negatywnej zale no ci mi dzy odczuwaniem kry-
zysu a poziomem planowania mo e oznacza , e w warunkach turbulencji 
rynkowych polskie firmy nie rezygnuj  z planowania jako z narz dzia pozwa-
laj cego w pewnym stopniu ograniczy  postrzegan  niepewno  otoczenia 
(Matthews i Scott, 1995). Pozytywna zale no  mi dzy poziomem odczuwania 
kryzysu a przedzia owo ci  formu owania celów oznacza  mo e natomiast, e 
w warunkach obni onej kontroli nad stopniem realizacji strategii decydenci 
„chroni  si ” przed niepowodzeniem, formu uj c liczne, ma o precyzyjne cele. 

Wyniki badania pozwalaj  sformu owa  wnioski dla przedsi biorców 
i mened erów polskich ma ych i rednich firm. Planowanie strategiczne 
nie jest, wbrew powszechnemu przekonaniu, narz dziem odpowiednim jedy-
nie dla du ych organizacji. W a ciwie stosowane, planowanie strategiczne 
mo e pomóc ma ym i rednim firmom ograniczy  niepewno  otoczenia oraz 
przyczyni  si  do wzrostu organizacji. Jednocze nie podkre li  nale y, e 
planowanie strategiczne wymaga zaanga owania czasu oraz odpowiednich 
zasobów kompetencyjnych. Pilne i wa ne zadania zwi zane z zarz dzaniem 
operacyjnym sprawiaj , e przedsi biorcom i mened erom niewielkich orga-
nizacji brakuje cz sto czasu na planowanie przysz o ci firmy. My lenie stra-
tegiczne, poparte analiz  otoczenia oraz w asnych zasobów i umiej tno ci, 
wydaje si  jednak sprzyja  rozwojowi firmy. W tym sensie czas i zasoby 
przeznaczone na planowanie strategiczne stanowi  nie tyle koszt, ile inwe-
stycj  we wzrost organizacji. 

Przypisy
1 Mikroprzedsi biorstwo zatrudnia mniej ni  10 osób, a jego roczny obrót lub suma 

bilansowa nie przekraczaj  2 mln euro. Ma e przedsi biorstwo zatrudnia mniej ni  
50 osób, osi ga obroty nieprzekraczaj ce 10 mln euro lub sum  bilansow  wynosz c  
do 10 mln euro. rednie przedsi biorstwo zatrudnia natomiast do 250 pracowników, 
ma obroty wynosz ce do 50 mln euro lub sum  bilansow  nie wy sz  ni  43 mln 
euro (Ustawa o swobodzie dzia alno ci gospodarczej z 2004 r., art. 104–106). 

2 Miles i Snow (1978) na podstawie trzech kryteriów: tempa wprowadzania innowacji, 
stopnia elastyczno ci technologii produkcji oraz sposobu zarz dzania firm  (stopnia cen-
tralizacji i standaryzacji) zaproponowali cztery typy zachowa  strategicznych: strategi  
innowatora, obro cy, analityka oraz biernego/niespójnego reagowania. Zob. Ob ój, K. 
(2007). Strategia organizacji. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 449.

3 Autorka dzi kuje Katedrze Psychologii i Socjologii Zarz dzania Wydzia u Zarz dzania 
UW za udost pnienie danych wykorzystanych do analiz.
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