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Myslenie strategiczne w matych i $rednich organizacjach

1. Wprowadzenie

Mate i Srednie organizacje odgrywaja kluczowa role w wiekszosci gospo-
darek. W Polsce sektor MSP generuje 48% PKB, przy czym 30% PKB
przypada na mikrofirmy, 8% na mate firmy, a 10% na firmy $redniel Roz-
miar sektora przedsiebiorstw mikro i matych, mierzony udziatem w warto-
éci dodanej sektora przedsigbiorstw, jest w Polsce nieco nizszy niz w kra-
jach UE. Polskie mikroprzedsigbiorstwa wytwarzajg 16% wartosci dodanej
przedsiebiorstw, w UE wskaznik ten wynosi 22%. Dla matych firm wartosci
te wynosza odpowiednio 13% w Polsce i 19% w UE (Tarnawa i Zadura-
Lichota, 2012). Podobnie jak w innych UE, w Polsce najliczniejsza grupe
podmiotéw gospodarczych stanowig organizacje zatrudniajagce do 9 oséb.
W 2012 r. w Polsce dziatato 1,78 min takich przedsiebiorstw, zatrudniajac
facznie 3,54 min os6b (GUS, 2013).

Mate i $rednie firmy doswiadczajg szczeg6lnych ograniczen strategicz-
nych, zwigzanych z niedoborem kompetencji menedzerskich, utrudnionym
dostepem do kapitatu, matg sitg przetargowa w relacjach z dostawcami
i odbiorcami, brakiem korzysci skali czy korzysci ptynacych z krzywej
doswiadczenia (Ebben i Johnson, 2005). Jak zauwazajg Glinka i Gulan (2012,
s. 228), ,,rzadka dywersyfikacja, niewielka sita przetargowa czy brak moz-
liwosci prowadzenia wnikliwych analiz zwiekszajg niepewno$é codziennych
dziatan i czynig firme bardziej wrazliwg na zmiany w otoczeniu”. Podobnie
jak w innych krajach UE, szanse przetrwania nowo powstatej firmy w Polsce
sg niewielkie. Pierwszy rok dziatalnosci przezywa 78% firm, w drugim roku
wskaznik ten spada do 50%, a w pigtym roku dziatalno$ci wynosi juz tylko
31% (Tarnawa i Zadura-Lichota, 2012).

Decydenci w matych i $rednich organizacjach przekonani sa czesto, ze
»prawdziwi przedsiebiorcy nie planuja” (Posner, 1985). Biorac pod uwage fakt,
ze ich zasoby sg skrajnie ograniczone, przedsigbiorcy i menedzerowie niewiel-
kich organizacji uwazaja, ze bardziej efektywnym sposobem ich wykorzystania
jest zarzadzanie operacyjne. Popularny jest ponadto poglad, ze formalne pla-
nowanie jest narzedziem odpowiednim jedynie dla duzych organizacji, a proby
przeniesienia tej metody do matych organizacji skazane sg na niepowodze-
nie. Jednoczes$nie badacze zauwazaja, ze myslenie strategiczne jest niezbedne
w kazdej organizacji, niezaleznie od jej wielkosci (Sandberg, Robinson i Pearce,
2001), a formutowanie celéw strategicznych i sposobow ich realizacji moze
zwiekszy¢ szanse przetrwania nowo powstatych firm (Perry, 2001).

Celem niniejszego artykutu jest analiza sposobéw myslenia strategicz-
nego w matych i $rednich organizacjach dziatajacych w Polsce. Omdwione
zostang podstawowe koncepcje teoretyczne opisujgce myslenie strategiczne,
powstate na gruncie psychologii oraz nauk o zarzadzaniu. Przedstawiony
zostanie przeglad badan na temat procesu formutowania strategii oraz tre-
ci strategii w matych i Srednich organizacjach. Nastepnie przedstawione
zostang wyniki badania wilasnego, stuzacego odpowiedzi na nastepujace
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pytania: Jaki jest poziom planowania w polskich organizacjach nalezacych
do sektora MSP? Jakie czynniki warunkujg poziom planowania? W jaki
sposdb firmy nalezace do sektora MSP postrzegaja sie na tle konkurencji?
W jaki sposéb polskie firmy nalezace do sektora MSP artykutuja swoje cele?
W ostatniej czesci artykutu sformutowane zostana wnioski teoretyczne oraz
rekomendacje dla menedzeréw matych i Srednich organizacji dziatajgcych
w Polsce.

2. Myslenie o strategiczne w teoriach psychologicznych

Wedtug Nosala i Bajcar (2004, s. 169) myslenie strategiczne ,wyraza
zdolnos$¢ podmiotu do formutowania trafnych i wieloaspektowych ocen jako
umystowych wyznacznikdw tworzenia i wyboru programoéw dziatan perspek-
tywicznych”. Innymi stowy, polega ono na formutowaniu, kompleksowej
ocenie oraz wyborze przysztych programow dziatania. Aby dziatania te byly
skuteczne w dtugim okresie, konieczne jest stworzenie zestawu mozliwych
sposohdéw postepowania, ale takze ,,elastycznos¢ w ich dostosowywaniu lub
porzucaniu, stosownie do wymagan sytuacji”. Cho¢, jak zauwaza Bajcar
(2012), myslenie strategiczne jest przede wszystkim przedmiotem zainte-
resowania nauk o zarzadzaniu, podkreslajgcych organizacyjny wymiar tego
pojecia, to jest ono w rzeczywistosci atrybutem jednostki, nie organiza-
cji. Bajcar (2012), wykorzystujac opracowang przez siebie skale SMiDS,
zidentyfikowata réznice indywidualne w zakresie stylow myslenia i dziatania
strategicznego. Autorka ta wyroznita cztery style aktywnosci: aktywistdw,
cechujacych sie wysokimi wskaznikami w zakresie dziatania, przy niskich
wskaznikach myslenia strategicznego; myslicieli (wysokie wskazniki myslenia
strategicznego, niskie wskazniki behawioralne); pasywistow (niskie wskazniki
na wszystkich skalach myslenia i dziatania strategicznego), strategdéw (wysokie
wskazniki na wszystkich skalach myslenia strategicznego.

Myslenie strategiczne jest nierozerwalnie zwigzane z mysleniem o przy-
sztosci oraz formutowaniem celdw. Tym dwédm obszarom psychologowie
poswiecili szereg badan. Trope i Liberman (2010) wykazali, ze reprezentacje
umystowe odlegtej przysztosci sag bardziej abstrakcyjne niz przysztosci bli-
skiej, nawet w sytuacji, gdy zakres informacji dotyczacy obu grup wydarzen
jest taki sam. Innymi stowy, czas postrzegany jest podobnie jak przestrzen.
Wydarzenia ,,odlegte” widzimy w sposdb rozmazany, wydarzenia ,,bliskie”
dostrzegamy wyraznie, z licznymi szczeg6tami. Wazny nurt badan psycho-
logicznych dotyczyt réznic indywidualnych w zakresie postaw wobec czasu.
Zimbardo i Boyd (2009) wyr6znili szes¢ perspektyw postrzegania czasu: prze-
sztosciowo-negatywna, przesztosciowo-pozytywna, terazniejsza fatalistyczna,
terazniejsza hedonistyczna, przyszta oraz przyszta transcendentalna. Nosal
i Bajcar (2004), w swoim projekcie ,,Umystowe reprezentacje czasu” stworzyli
Skale Orientacji Temporalnej AION-2000, obejmujacej osiem wymiar6w
orientacji temporalnej (przesztosé, terazniejszosé, przysztosé, telicznosé, pla-
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nowanie, szczeg6lowos¢, wykorzystywanie czasu, presja czasu) oraz szesé
wymiardw osobistych koncepcji czasu (czas linearny, cykliczny, niekontro-
lowany, tajemniczy, iluzoryczny, destruktywny).

3. Myslenie strategiczne w naukach o zarzadzaniu

Strategie definiowa¢ mozna na wiele sposobdw. Von Neumann i Morgen-
stern (1944, s. 79), tworcy teorii gier, rozumieli strategie jako ,,plan, ktéry
okresla, jakie decyzje beda podjete w kazdej mozliwej sytuacji”. Z kolei
Simon (1976), twérca koncepcji ograniczonej racjonalnosci zauwaza, ze
,»Ciag decyzji okreslajacych zachowanie w pewnych przedziatach czasu mozna
nazwac strategia”. Poréwnanie tych dwdéch definicji ilustruje jeden z podsta-
wowych dylematéw zarzadzania strategicznego - czy strategia jest efektem
racjonalnego planowania, popartego prognozowaniem przysztosci, czy tez
stanowi zbi6r decyzji warunkowany czynnikami nieprzewidywalnymi (jak
np. zmiany w otoczeniu) i nie zawsze racjonalnymi (jak emocje, motywacje,
postawy decydentow). Ansoff (1991), jeden z twdrcow dyscypliny zarzadzania
strategicznego, twierdzi, ze proces tworzenia strategii firmy, utozsamiany
przez niego z planowaniem, jest racjonalny: polega na okresleniu celéw
oraz wyborze najbardziej efektywnych dziatan zmierzajacych do realizacji
tych celéw. Quinn (1978) uwaza natomiast, ze proces tworzenia strategii
jest fragmentaryczny, ewolucyjny, intuicyjny, a strategie firm zmieniaja sie
w czasie, w wyniku drobnych, inkrementalnych dziatan i decyzji. Mintzberg
i Waters (1985) definiujg strategie jako wzorzec w strumieniu decyzji. Ich
zdaniem strategia ,,wylania sie” w miare jak najbardziej skuteczne taktyki
i decyzje menedzeréw staja sie znane strategom.

Wiekszos$é decyzji strategicznych w organizacjach podejmowana jest
w warunkach niepewnosci. Niepewno$¢ definiowana jest w literaturze jako
,brak wiedzy w procesie podejmowania decyzji” (Duncan, 1972), ztozonos¢
(Galbraith, 1973), nieprzewidywalno$é (Cyert i March, 1963). Czes$¢ autorow
postrzega niepewnos$¢ jak obiektywny wymiar otoczenia, inni rozumiejg ja
jako wynik subiektywnego postrzegania i interpretacji rzeczywistosci. Mil-
liken (1987) wskazuje na trzy rodzaje niepewnosci: dotyczacg stanu, efektu
oraz odpowiedzi. Niepewno$¢ stanu (state uncertainty) dotyczy braku mozli-
wosci zrozumienia lub przewidzenia stanu otoczenia ze wzgledu na niedo-
bér informacji lub niezdolno$¢ do zrozumienia relacji miedzy elementami
otoczenia (,,Co sie dzieje lub co sie bedzie dziato w moim otoczeniu?”).
Niepewnos¢ efektu (effect uncertainty) dotyczy niejasnego wplywu zmian
w otoczeniu na organizacje (,,W jaki spos6b to, co dzieje sie w otoczeniu,
wplynie na moja organizacje?”). Niepewno$¢ reakcji (response uncertainty)
ma miejsce wtedy, gdy decydenci nie wiedza, jakie maja opcje dziatania
w obliczu zmian w otoczeniu lub nie sg w stanie przewidzie¢ konsekwen-
cji wyboru poszczegdblnych opcji (,,Jak powinniSmy odpowiedzie¢ na to, co
dzieje sie w otoczeniu?”).
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Wspbiczesnie badacze strategii organizacji, odrzucajac klasyczne prze-
stanki szkoty ,planistycznej”, w tym zatozenie o racjonalnosci decydenta,
doceniajg role planowania strategicznego jako narzedzia zarzadzania nie-
pewnoscig. Obtéj (2010, s. 13) definiuje strategie jako ,,spdjna koncepcje
dziatania oparta na niewielu kluczowych i wzajemnie uzupetniajgcych sie
wyborach, ktére pozwalajac na wykorzystanie szans lub zbudowanie przewagi
konkurencyjnej maja zapewni¢ osiagniecie ponadprzecietnych wynikow”.
Jednocze$nie autor ten zauwaza, ze ,,planowanie strategiczne nie umarto
(...) Kazda firma po prostu musi wspiera¢ budowe swojej strategii rzetel-
nym planowaniem, a im wieksza jest firma, tym wieksza generalnie rola
planowania” (Obtéj, 2007, s. 82).

Jak zauwaza Obtdj (2011): ,,Najczestszym btedem w budowie strategii
jest brak koncentracji, przejawiajacy sie w formutowaniu zbyt wielu celéw
do realizacji w danym czasie”. Warto zatem wzig¢ pod uwage roznice indy-
widualne przejawiajace sie w strategiach okreslania celow. Strategiaprzedzia-
fowa, zwigzana z szerokimi obszarami akceptacji (Wieczorkowska, 1992; za:
Wieczorkowska-Wierzhinska, 2011) polega na réwnolegtej (symultanicznej)
realizacji wielu celéw. Strategia punktowa polega na sekwencyjnej realizacji
celéw. Punktowe (precyzyjnie okreslone) cele zwigzane z bardziej szczeg6-
towym planowaniem utatwiajg podejmowanie decyzji, zwiekszajg wytrwatos¢,
ale mogg zmniejsza¢ elastyczno$¢ dziatania, czego skutkiem moze by¢ na
przykfad ignorowanie szans pojawiajacych sie w otoczeniu. Przedziatowe
cele pozwalajg na elastyczne dopasowywanie sie do zmian i sg lepsze od
punktowych w zmieniajacym sie bardzo dynamicznie $srodowisku, co poka-
zano np. badajac zwiazek miedzy szczegdtowoscig planowania a wynikami
ekonomicznymi w sferze biznesu. Zwigzek ten byt dodatni dla firm dziata-
jacych w przewidywalnym otoczeniu, za$ ujemny dla tych, ktére prowadzity
swoje interesy w nieprzewidywalnym S$rodowisku (Frederickson i Michel,
1984; za: Wieczorkowska-Wierzbifska, 2011).

4. Sposéb tworzenia strategii w matych i srednich
organizacjach

Badania wykazuja, ze strategie niewielkich organizacji r6znig sie od stra-
tegii duzych firm (Fiegenbaum i Karnani, 1991). Mate organizacje preferujg
strategie niszowe, oferuja zwykle bardziej ograniczony zakres produktéw niz
duze firmy (Kraus, Reiche i Resche, 2007). Wykorzystujg one raczej strategie
penetracji rynku i rozwoju produktu niz dywersyfikacji lub rozwoju rynku.
W literaturze przewaza poglad, ze mate organizacje powinny unikaé bezpo-
$redniej konkurencji z duzymi firmami poprzez zajmowanie nisz rynkowych
(definiowanych w kategoriach produktu, grupy docelowej lub technologii)
(Figenbaum i Karnani, 1991). Nisze zajmowane przez mate firmy sag czesto
nieatrakcyjne dla wiekszych organizacji ze wzgledu na niewielkg wartos¢
rynku i stosunkowo wysoki poziom kosztéw statych zwigzanych z ich obstuga.
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Wybér strategii niszowych wynika réwniez z faktu, iz koncentrujac sie na
waskim zakresie produktéw, mate firmy sg w stanie zbudowac przewage
konkurencyjng (oparta na wysokiej jakosci, bliskim kontakcie z klientem).
Elastycznos¢ decyzyjna i bliskos¢ z klientem, whasciwe dla matych firm sto-
sujacych strategie niszowe, sprzyjaja z kolei generowaniu innowacji (Kraus
i in., 2007). Ograniczeniem strategii koncentracji jest nadmierna zaleznos¢
od Kkilku produktéw i wynikajacy z niej brak dywersyfikacji ryzyka.

Badania prowadzone w obszarze zachowan organizacyjnych sugeruja, ze
konfiguracja organizacyjna (czyli formalna i nieformalna struktura organiza-
cji) oraz cechy menedzer6w moga stanowic zrédto przewagi konkurencyjnej
matych organizacji. Neilsen (1974) wykazat na przyktad, ze w matych firmach
poszczegblne dziaty sg bardziej zintegrowane, co zwieksza poziom syner-
gii wewnatrzorganizacyjnych i obniza czas reakcji na zmiany w otoczeniu.
McClelland (1965) sugeruje natomiast, ze menedzer6w matych organizacji
cechuje wysoka potrzeba osiagniec.

Wymieniwszy wspdlne cechy matych organizacji nalezy podkresli¢, ze
w obrebie tej grupy przedsiebiorstw wystepuja znaczne réznice. Smith (1967)
wyroéznia przedsiebiorcéw poszukujacych szans (opportunistic entrepreneurs)
i przedsiebiorcéw-rzemiesinikow. March (1991) wyrdznia z kolei firmy nasta-
wione na eksploracje, poszukujgce nowych zrédet uczenia sig, oraz firmy
nastawione na eksploatacje, skupione na optymalizacji biezacej pozycji kon-
kurencyjnej. Carland, Hoy, Boulton i Carland (1984) wprowadzajg rozréz-
nienie na biznesy przedsiebiorcze (entrepreneurial ventures), ktérych celem
jest wzrost, a w dtugim okresie dominacja rynku dzieki innowacjom produk-
towym, procesowym czy organizacyjnym, oraz mate biznesy (small business
ventures), ktére nie angazujg sie w dziatania innowacyjne i marketingowe,
a za cel majg zapewnienie wygodnego, dostatniego bytu wtascicielom. Firmy
przedsiebiorcze sg silniej zorientowane na cel i maja silniejsza orientacje
przysztosciowg (Carland i in., 1984) niz mate biznesy.

Podobng klasyfikacje stosujg Covin i Slevin (1989, s. 77), wyrdzniajac dwa
typy organizacji - przedsiebiorcze i konserwatywne. Firmy przedsiebiorcze
to takie, w ktorych kluczowych menedzeréw cechuje ,,przedsiebiorczy styl,
odzwierciedlony w decyzjach strategicznych i podejsciu do zarzadzania ope-
racyjnego”. Firmy przedsiebiorcze wyr6znia postawa strategiczna podobna
do tej, ktéra posiadajg firmy nalezace do kategorii ,,innowatoréw” z typologii
Milesa i Snowa (1978). Postawe te, zwana orientacjg przedsiebiorcza (entre-
preneurial orientation), cechuje sktonno$¢ do ryzyka, innowacyjno$é 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 ,,obroficéw” z typologii Milesa i Snowa (1978)2

Badania dowodza, ze spos6b myslenia o przysztosci i formutowania
strategii w matych firmach odbiega od modeli opisywanych w podreczni-
kach zarzadzania strategicznego (McCarthy, 2003). W matych organizacjach
gtdwnym strategiem i decydentem jest przedsiebiorca. Odpowiada on za

Problemy Zarzadzania vol. 12, nr 1 (45), 2014 161



Aleksandra Wasowska

formutowanie oraz wdrazanie wizji, misji, celéw strategicznych (Analoui
i Karami, 2003). Szczeg6lna cechg procesu formutowania i wdrazania
strategii w matych organizacjach jest zatem silna zalezno$¢ przebiegu tych
proceséw od osobistych celéw, postaw, cech psychologicznych i orientacji
strategicznej przedsiebiorcy (McKenna, 1996; Kraus, 2007). Ze wzgledu na
ograniczenia zasobowe MSP nie maja zwykle wyspecjalizowanych dziatéw
zajmujacych sie analiza rynku (Johnson i Scholes, 1997). Proces formutowa-
nia strategii w tych organizacjach bazuje zwykle na do$wiadczeniu, intuicji
lub po prostu zgadywaniu (Kraus i in., 2007).

W przypadku matych firm stosunkowo rzadko uzywa sie terminu ,for-
mutowanie strategii” (strategy making). Dominuje pojecie ,planowania”
(Verreynne i Meyer, 2010). Planowanie w matych firmach wyrdznia sie
elastycznoscig i brakiem formalizacji, a takze krotkim horyzontem czasowym
(Jones, 1982). Krétkookresowe planowanie w matych organizacjach wynika
z brakéw kompetencyjnych, niedoboréw zasobowych, lecz takze z duzej
nieprzewidywalnosci otoczenia.

Zgodnie z teorig cyklu zycia, planowanie w malej firmie ewoluuje od
prostego planowania finansowego i budzetowania przez planowanie polega-
jace na prognozowaniu i przewidywaniu ku formalnemu planowaniu strate-
gicznemu. Ponadto, jak zauwazajg Karagozoglu i Lindell (1998), w matych
organizacjach formalne planowanie nie istnieje az do punktu, w ktérym
organizacja osigga pewng ,wielkos¢ krytyczng”.

Perry (2001), wykazat, ze chociaz generalny poziom planowania strate-
gicznego w matych firmach jest niski, firmy, ktére odniosty sukces, podej-
mowaty wiecej dziatan planistycznych niz firmy, ktore upadty. Schwenk
i Shrader (1993) wykazali w swojej metaanalizie, ze planowanie strategiczne
pozytywnie koreluje z sukcesem finansowym firmy. Ponadto sprzyja ono
dtugofalowemu mysleniu, zmniejsza poziom koncentracji na szczegdtach
zwigzanych z dziatalnoscig operacyjng oraz tworzy strukture dla identyfika-
cji i oceny alternatyw strategicznych. Matthews i Scott (1995) dowiedli, ze
planowanie obniza postrzegany poziom niepewnos$ci w organizacji.

Planowanie moze mie¢ charakter sformalizowany lub nieformalny. Mini-
malna formalizacja oznacza na przykiad, ze plan istnieje jako wizja rozwoju
firmy, jedynie w gtowie przedsiebiorcy. Sformalizowany plan strategiczny moze
przyjmowac rézne formy (Lyles, Baird, Orris i Kuratko, 1993). Uproszczeniem
planu strategicznego jest biznesplan, wykorzystywany zwykle jako narzedzie
warunkujace pozyskiwanie zewnetrznych srodkéw finansowych. Jak zauwaza Fre-
derickson (1984), formalizacja procesu planistycznego niewiele méwi o samym
przebiegu i znaczeniu tego procesu. Mozliwe jest na przyktad posiadanie sfor-
malizowanego system planistycznego, ktéry jednak nie wigze sie z rzeczywistym,
kompleksowy mysleniem strategicznym. Z drugiej strony strategiczne myslenie
nie zawsze wymaga formalizacji w postaci spisanego dokumentu.

Badania wykazuja jednak, ze formalizacja procesu planowania, ktorej
efektem moze byé dokument - plan strategiczny lub biznesplan, ma korzystny
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wptyw na wyniki i rozwéj matych organizacji (Castrogiovanni, 1996). Jak
wskazujg Lyles i inni (1993), formalne planowanie sprzyja lepszemu zro-
zumieniu biznesu i identyfikacji alternatyw strategicznych. Delmar i Shane
(2003) wykazali, ze nowo powstate firmy stosujgce formalne planowanie
miaty wyzsze wspotczynniki przetrwania. Lyles i inni (1993) dowiedli, ze
zaawansowane i szczeg6towe zarzadzanie strategiczne sprzyja wzrostowi
firmy. Jednoczesnie O’Gorman i Doran (1999) wykazali, ze sformalizowana
(spisana) wizja i misja nie maja zwigzku z wynikami matych organizacji.

W badaniach dotyczacych uwarunkowan planowania pytano o to, z czego
wynikajg réznice w podejsciu do planowania. To, czy firma wykorzystuje
zaawansowane instrument zarzadzania strategicznego, zalezy w duzej mie-
rze od wczesniejszych doswiadczen przedsiebiorcy (Berry, 1998). Gibbons
i O’Connor (2005) wykazali ponadto, ze firmy przedsiebiorcze stosujg bar-
dziej sformalizowane metody planowania niz firmy konserwatywne. Sprzy-
jaja one uczeniu sie otoczenia oraz rozpoznawaniu wiasnych umiejetnosci.
Podobnie Matthews i Scott (1995) wykazali, ze firmy przedsiebiorcze stosuja
bardziej zaawansowane i rozbudowane planowanie strategiczne i operacyjne
niz mate biznesy. W obu grupach firm zasieg i poziom zaawansowania
planowania (zarébwno operacyjnego, jak i strategicznego) spadat wraz ze
wzrostem niepewnosci otoczenia. Interpretujac ten wynik, autorzy zauwazyli,
ze chociaz przedsiebiorcy doswiadczajg nizszej niepewnosci reakcji (ponie-
waz w wiekszym stopniu czuja, ze sg w stanie swoimi dziataniami wywieraé
wplyw na otoczenie), to nie sa catkowicie odporni na wzrost niepewnosci
stanu. W obliczu braku mozliwosci zrozumienia lub przewidzenia stanu
otoczenia firmy przedsiebiorcze (podobnie jak mate biznesy) obnizajg zasieg
planowania. Matthews i Scott (1995) sugeruja, ze przedsiebiorcy sg szczegol-
nie swiadomi ulotno$ci szans, pojawiajacych sie w szybko zmieniajagcym sie
otoczeniu. W warunkach duzej niepewnosci otoczenia planowanie, absor-
bujace uwage przedsiebiorcy, mogtoby skutkowaé utratg szansy. Obnizenie
zakresu planowania moze by¢ zatem dla przedsiebiorcéw adaptacyjna reakcja
na turbulencje w otoczeniu. Matthews i Scott (1995) podkres$lajg, ze dla
przedsiebiorczych start-upow, nastawionych na innowacje produktowe, pro-
cesowe i organizacyjne, niepewnos¢ otoczenia jest raczej norma niz stanem
wyjatkowym. Stad, cho¢ przedsiebiorcze start-upy planujg wiecej niz mate
biznesy, to og6lny poziom planowania jest w tych firmach niski.

5. Myslenie strategiczne w matych i srednich organizacjach
w Polsce - pytania i hipotezy badawcze

Jak zauwazajg Glinka i Gulan (2012), dyscyplina nauk o zarzadzaniu
przez lata rozwijata sie w odpowiedzi na wyzwania stojace przed duzymi
firmami. Nurt badan nad przedsiebiorczoscig i small businessem jest sto-
sunkowo miody. Z tego powodu literatura dotyczgca uwarunkowan two-
rzenia strategii w matych organizacjach zawiera istotne luki. Po pierwsze,
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badania poswiecone temu zagadnieniu prowadzone byly przede wszystkim
w wysokorozwinietych gospodarkach zachodnich. Istnieje zatem potrzeba
weryfikacji istniejgcych koncepcji teoretycznych warunkach instytucjonal-
nych wiasciwych dla gospodarek wschodzacych i posttransformacyjnych. Po
drugie, wiekszos¢ badan nad mysleniem strategicznym w organizacjach osa-
dzona jest na gruncie nauk o zarzadzaniu (Bajcar, 2012). W ostatnich latach
w literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego pojawiaja sie liczne gtosy
dotyczace koniecznosci uwzglednienia w badaniach organizacji perspektywy
psychologicznej (Powell, Lovallo i Fox, 2011).

W Polsce obszerne badania poswiecone matym i Srednim przedsigbior-
stwom prowadzi PARP (Tarnawa i Zadura-Lichota, 2012). Stuza one jednak
nie tyle testowaniu teorii, ile kompleksowemu opisowi kondycji sektora MSP.
Analizy PARP wskazuja, ze polskie mate i $rednie firmy w niewielkim stopniu
wykorzystuja planowanie strategiczne, a gtéwnym narzedziem wspierajgcym
ich procesy decyzyjne jest intuicja (Ortowski, Pasternak, Flaht i Szubert, 2010).
Jednoczesnie w raportach PARP formutowana jest sugestia, ze warunkiem
wzrostu firm przedsiebiorczych jest zdolno$¢ do wykorzystania zaawanso-
wanych narzedzi planowania strategicznego przy jednoczesnym utrzymaniu
elastycznosci dziatania wiasciwej dla niewielkich, mtodych organizaciji.

Niniejsze badanie ma na celu wypetnienie luki literaturowej poprzez ana-
lize myslenia strategicznego w matych i srednich organizacjach dziatajgcych
w Polsce. Badanie osadzone jest na gruncie nauk o zarzadzaniu, uwzgled-
niajac rownoczesnie dorobek psychologii. Badanie ma na celu zwlaszcza
odpowiedz na nastepujace pytania: Jaki jest poziom planowania w polskich
organizacjach nalezacych do sektora MSP? Jakie czynniki warunkuja poziom
planowania? W jaki spos6b firmy nalezace do sektora MSP postrzegaja sie
na tle konkurencji? W jaki sposob polskie firmy nalezace do sektora MSP
artykutujg swoje cele?

Jak zauwazajg Mintzberg i Waters (1982), myslenie strategiczne mio-
dych organizacji bazuje na trybie ,przedsiebiorczym”, ktéry - w miare jak
organizacja dojrzewa - zostaje zastgpiony trybem ,,planistycznym”. Zgodnie
z teorig cyklu zycia organizacji myslenie ,,planistyczne” ewoluuje od prostych
planéw budzetowych ku formalnym, kompleksowym planom strategicznym,
obejmujacym kluczowe obszary organizacji. Na tej podstawie sformutowaé
mozna nastepujaca hipoteze: Hipoteza 1. Im wieksza jest organizacja, tym
wyzszy jest jej poziom planowania.

Jak wskazujg Smith (1967) oraz Carland i inni (1984), populacja matych
i $rednich firm jest niejednorodna. Wystepujg w niej zaréwno firmy nasta-
wione na wzrost, innowacyjne, sktonne do ryzyka i proaktywne (Covin
i Slevin, 1989), jak tez firmy konserwatywne, nastawione na przetrwanie,
niesktonne do innowacji. Bioragc pod uwage zréznicowanie postaw przed-
siebiorcéw, w odniesieniu do polskich matych i $rednich przedsiebiorstw
sformutowa¢ mozemy nastepujaca hipoteze: Hipoteza 2. Orientacja przed-
siebiorcza nie zalezy od wielkosci firmy.
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Matthews i Scott (1995) zauwazaja, ze orientacja przedsiebiorcza orga-
nizacji zwigzana jest z wyzszag motywacjg do realizacji zadan i silniejszym
poczuciem kontroli nad otoczeniem. Badania prowadzone na spétkach ame-
rykanskich (Matthews i Scott, 1995) oraz irlandzkich (Gibbons i O’Connor,
2005) wskazywaty, ze firmy przedsiebiorcze (w odr6znieniu od konserwa-
tywnych) miaty bardziej rozbudowane procesy planowania. Na tej podstawie
sformutowa¢ mozna nastepujaca hipoteze: Hipoteza 3. Poziom planowania
jest pozytywnie zwigzany z orientacja przedsiebiorcza organizacji.

Badania pokazujg, ze duze przedsiebiorstwa, w odpowiedzi na wzrost
niepewnosci otoczenia, wzmagajg procesy planowania (Lindsey i Rue, 1980).
W matych organizacjach, ograniczenia zasobowe (dotyczace zar6wno czasu,
jak i finanséw) zmniejszajg sktonnos¢ menedzeréw do takiej odpowiedzi.
Mathews i Scott (1995) zauwazyli, ze mate organizacje (zaréwno te o charak-
terze przedsiebiorczym, jak i konserwatywne ,,mate biznesy”) w warunkach
niepewnosci obnizajg poziom planowania. Na tej podstawie sformutowac
mozna nastepujaca hipoteze: Hipoteza 4. Poziom planowania jest negatywnie
zwigzany z poziomem odczuwania kryzysu przez organizacje.

W obliczu kryzysu gospodarczego, poziom realizacji strategii zalezy
w duzej mierze od czynnikéw zewnetrznych, lezacych poza kontrolg decy-
denta. W takich warunkach precyzyjna, ,,punktowa” strategia formutowania
celéw prowadzi¢ moze do rozhieznosci miedzy oczekiwaniami decydenta
a rzeczywistoscig. Wyzsza efektywno$¢ zapewni w takiej sytuacji ,,przedzia-
towa” strategia formutowania celow (Wieczorkowska-Wierzbiriska, 2010).
Badania dotyczace zwigzku miedzy szczegdtowoscig planowania a wynikami
finansowymi wykazaty, ze zalezno$¢ ta jest dodatnia w przypadku firm dzia-
fajacych w otoczeniu przewidywalnym i ujemna dla firm dziatajgcych w oto-
czeniu nieprzewidywalnym (Frederickson i Michel, 1984). Na tej podstawie
sformutowa¢ mozna nastepujaca hipoteze: Hipoteza 5. Firmy odczuwajgce
kryzys zwigkszajg liczbe celéw rynkowych i finansowych (stosujac przedzia-
fowe strategie wyboru celow).

6. Metoda badania
Préba3

Ankiete wypetnito 118 sposrdéd 127 firm nalezacych do sektora MSP,
uczestniczacych w programie prowadzonym przez Altkom Akademie, co daje
stopien realizacji préby ponad 92%. Proba sktadata sie z 11 firm $rednich
(9% wszystkich firm), 22 firm matych (19%), 34 mikroprzedsiebiorstw (29%)
oraz 41 firm jednoosobowych (samozatrudnionych) (35%). W przypadku 10
firm brakowato danych pozwalajagcych na ustalenie kategorii firmy.

Sposéb operacjonalizacji zmiennych

Poziom planowania w firmach okreslany byt za pomoca odpowiedzi na
pytanie zamkniete: ,,W mojej firmie...” z opcjami przedstawionymi w tabeli 1
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Odpowiedzi Czestos¢ Procent Procent Procent
waznych skumulowany
1. Nie odczuwamy potrzeby planowania 7 59 6,4 6,4
2. Planowanie jest przeprowadzone 23 19,5 20,9 27,3

gtéwnie na potrzeby kontroli dziatan

3. Plany sa skoncentrowane na wizjach 24 20,3 21,8 49,1
rozwoju firmy

4. Planowanie dotyczy wszystkich 56 47,5 50,9 100,0

aspektéw dziatalnosci i obejmuje
takze dtugie okresy

RAZEM 110 93,2 100,0
5. brak odpowiedzi 8 6,8

Tab. 1 Poziom planowania. Zrédto: opracowanie wiasne.

Orientacja przedsiebiorcza jest ztozonym konstruktem, obejmujacym
sktonno$é do ryzyka, innowacyjnos¢, proaktywnos¢ (Covin i Slevin, 1986),
a w nowszych interpretacjach takze autonomie i agresywno$¢ strategiczna
(Lumpkin i Dess, 1996). W niniejszym badaniu orientacja przedsiebiorcza
mierzona byta za pomoca skali przedstawionej w tabeli 2.

Wspétczynnik alfa Cronbacha dla opisywanej skali wynosit 0,724. Po
usunieciu pytania 3. Poziom alfa Cronbacha wynidst 0,752. Rzetelno$¢ skali
(obejmujacej ostatecznie pytania 1, 2, 4, 5, 6) mozna zatem uznaé za satys-
fakcjonujaca. Srednia warto$é zmiennej orientacja przedsiebiorcza wyniosta
3,35 przy medianie réwnej 3,4, odchyleniu standardowym réwnym 0,82,
minimum wynoszacym 1,2 i maksimum réwnym 5.

Poziom odczuwania kryzysu okreslany byt za pomoca pytania: ,,Czy odczu-
wasz kryzys w twojej branzy? (w skali 1-5)”. 12,7% badanych spotek ocenito
swoj poziom odczuwania kryzysu na poziomie 1 (najnizszym), 19,5% na
poziomie 2, 19,5% na poziomie 3, 22% na poziomie 4, 23,6% na poziomie 5.

Strategia przedziatowa w formutowaniu celéw byla okreslania przez liczbe
celéw. W pytaniu: ,,Jakie sg cele rynkowe twojej firmy?” respondentom pre-
zentowano 13 przyktadowych celéw rynkowych (poprawa jakosci, poprawa
poziomu obstugi klientéw, poprawa wizerunku firmy na rynku, skrécenie
czasu reakcji na zmiany rynkowe, wzrost wielkosci sprzedazy, zwiekszenie
port folio produktéw, zwiekszenie zasiegu dziatania, obnizenie jakosci, ogra-
niczenie kosztow promocji, ograniczenie lub zmiana port folio produktow,
zmiana polityki cenowej, zmniejszenie zasiegu dziatania, przetrwanie czasu
kryzysu), proszac o wskazanie celéw charakterystycznych dla ich firmy.

Przy kazdym z celéw respondenci zaznaczali ,,tak”, ,,nie” lub ,,nie wiem”.
Podobnie okreslano liczbe celéw finansowych, prezentujac 13 przyktadowych
celéw finansowych (poprawa ptynnosci finansowej, zwiekszenie zdolnosci
kredytowej, zwiekszenie stabilnosci przychodéw, uzyskanie konkurencyjnego
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(,wait-and-see”), aby nie narazaé sie
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Tab. 2. Skala orientacji przedsiebiorczej. Zrodio: opracowanie wiasne.
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poziomu kosztéw, wzrost przychodéw ze sprzedazy, zwiekszenie stopnia
zréznicowania zrédet przychod6éw, wzrost rentownosci, poprawa wskaznika
rotacji naleznosci, wydtuzenie terminéw ptatnosci zobowigzan, obnizenie
kosztdw, zaciagniecie kredytu, zmiana polityki cenowej, utrzymanie aktual-
nego poziomu ptynnosci finansowej i rentownosci). ,,Przedziatowos¢” stra-
tegii formutowania celéw mierzono liczbg wskazanych celéw rynkowych
i finansowych. Srednia liczba celéw rynkowych wyniosta 6,15 przy odchyleniu
standardowym réwnym 2,16. Srednia liczba celéw finansowych wyniosta 6,86
przy odchyleniu standardowym réwnym 2,89.

Reprezentacja poznawcza konkurencji okre$lana byta za pomoca pytan:
,Czy potrafisz okresli¢ swojego gtéwnego konkurenta (firma, ktéra rywa-
lizuje z twoja firma na obszarze twojego dziatania)? Jak oceniasz zasoby
twojej firmy z poréwnaniu z konkurencjg?”. Respondenci w skali 1-5 oce-
niali zasoby witasnej firmy oraz zasoby konkurencji (w podziale na: zasoby
ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne). W przypadku, gdy nie potrafili
okresli¢ gtdbwnego konkurenta, respondenci odpowiedzie¢ mieli jedynie na
pytanie dotyczace wiasnej firmy.

Dodatkowo w ankiecie zadano pytanie otwarte dotyczace kluczowych wskaz-
nikdw efektywnosci (key performance indicators, dalej KPI). Pytanie brzmiato:
,Podaj podstawowe wskazniki dziatalnosci twojej firmy, ktdre sg monitorowane
(KPI - key performance indicators) i okresl jak czesto sa monitorowane?”.

7. Wyniki badania

Hipoteza 1. Im wieksza jest organizacja, tym wyzszy jest jej poziom plano-
wania. Deklarowany przez respondentow poziom planowania okresli¢ mozna
jako stosunkowo wysoki. Jedynie 6% firm deklarowato brak potrzeby pla-
nowania. W 51% firm planowanie dotyczy wszystkich aspektéw dziatalnosci
i obejmuje takze dtugie okresy. Jednoczes$nie nie zaobserwowano istotnych
réznic w poziomie planowania miedzy grupami przedsiebiorstw o réznej wiel-
kosci (dziatalno$¢ jednoosobowa, mikroprzedsiebiorstwo, mata firma, $rednia
firma) - por. tabela 3. Tym samym, nie potwierdzono hipotezy 1.

Hipoteza 2. Orientacja przedsiebiorcza nie zalezy od wielkos$ci firmy.
Nie zaobserwowano istotnych réznic w poziomie orientacji przedsiebiorczej
miedzy grupami przedsiebiorstw o réznej wielkosci (por. tabela 3). Hipo-
teza 2. zostata zatem potwierdzona.

Hipoteza 3. Poziom planowania jest pozytywnie zwigzany z orientacjq
przedsiebiorczg organizacji. Analiza wykazata istotng statystycznie korelacje
(r = 0,342, p < 0,001, N = 106) miedzy poziomem planowania a orientacja
przedsiebiorcza, co potwierdza hipoteze 3.

Hipoteza 4. Poziom planowania jest negatywnie zwigzany z poziomem
odczuwania kryzysu przez organizacje. Korelacja miedzy poziomem plano-
wania a poziomem odczuwania kryzysu, przewidywana przez hipoteze 4.,
okazata sie nieistotna statystycznie.
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Typ przedsigbiorstwa EO Plan
Firma jednoosobowa Srednia 3,21 3,12
N 39 40
Odchylenie standardowe 0,74 1,09
Mikroprzedsigbiorstwo Srednia 331 3,14
N 31 29
Odchylenie standardowe 0,88 0,92
Mata firma Srednia 3,57 2,95
N 22 21
Odchylenie standardowe 0,95 0,97
Srednia firma Srednia 3,30 3,82
N 11 11
Odchylenie standardowe 0,71 0,60
Ogobtem Srednia 3,32 3,17
N 103 101
Odchylenie standardowe 0,83 0,99

Tab. 3. Orientacja przedsiebiorcza i poziom planowania w badanych firmach. Zrodto:
opracowanie wtasne.

Hipoteza 5. Firmy odczuwajgce kryzys zwigkszajg liczbe celéw rynkowych
i finansowych (stosujac przedziatowe strategie wyboru celu). Wérdd celéw
rynkowych wskazywanych przez badane firmy dominowaty cele ofensywne,
tj. wzrost wielkosci sprzedazy, poprawa jakosci, poprawa poziomu obstugi
klientéw, poprawa wizerunku firmy na rynku. Najmniej istotne dla badanych
firm byty cele defensywne, tj. obnizenie jakoSci, zmniejszenie zasiegu dziata-
nia, ograniczenie lub zmiana portfolio produktéw. Najistotniejszymi celami
finansowymi byty: zwiekszenie stabilnosci przychodéw, wzrost przychodéw
ze sprzedazy, wzrost rentownosci, zwiekszenie stopnia zréznicowania zrodet
przychodéw, poprawa ptynnosci finansowej. Do najmniej istotnych celéw
nalezaty: zaciggniecie kredytu, wydtuzenie terminéw ptatnosci zobowigzan,
zmiana polityki cenowej.

Analiza wykazata istotng statystycznie korelacje miedzy poziomem odczu-
wania kryzysu a ,,przedziatowoscia” strategii formutowania celéw rynkowych
i finansowych, co potwierdza hipoteze 5. Im silniejsze odczuwanie kryzysu,
tym wieksza liczba zakre$lonych celéw rynkowych (r = 0,19; p = 0,035;
N = 118) i celéw finansowych (r = 0,23; p = 0,014; N = 117).

Jedynie 65 z badanych 118 firm okreslita KPIl. Na uwage zastuguje fakt, ze
wiekszos¢ podawanych wskaznikow miata charakter generyczny i dotyczyta
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podstawowych wskaznikéw finansowych (np. rentowno$¢ sprzedazy, EBIT,
poziom rotacji naleznosci). Wskazniki te w niewielkim stopniu pozwalajg
na kontrolowanie poziomu realizacji strategii i monitorowanie istotnych
dla danego biznesu relacji. Jedynie 37 firm podato wsréd KPI wskazniki
pozafinansowe (np. poziom satysfakcji klienta, mierzony na podstawie okre-
sowych ankiet lub liczby reklamaciji).

W pytaniu o ocene zasobow wiasnych i zasobdéw konkurencji, zasoby
konkurencji ocenita mniej niz potowa firm (w zaleznosci od typu zasobu
od 49 do 54 firm). Na uwage zastuguje jednak fakt, ze wsrdd nich jedy-
nie 33 firmy potrafity wskaza¢ nazwe gtéwnego konkurenta (lub gtéwnych
konkurentéw). Pozostate zamiast nazwy konkurenta podawaty odpowiedzi
pozorne (np. ,,inne jednoosobowe dziatalnosci gospodarcze”, ,,inne firmy
0 podobnym profilu dziatalnosci”). Wartosci tacznej postrzeganej przewagi
(tj. r6znica miedzy oceng zasobow wiasnych i zasobéw konkurencji) okazaty
sie ujemne dla firm jednoosobowych, mikroprzedsiebiorstw oraz matych
firm, co oznacza, ze badane firmy ocenialy swoje wyposazenie w zasoby jako
gorsze niz u konkurencji. Jedynie w przypadku $rednich firm postrzegana
przewaga nad konkurencjg okazata sie dodatnia. We wszystkich grupach firm
najwyzej oceniang kategorig zasobéw wiasnych byty zasoby informacyjne.
Najstabiej oceniang kategorig byly zasoby finansowe.

8. Whnioski

Deklarowany poziom planowania w badanych organizacjach okazat
sie stosunkowo wysoki, niezaleznie od wielkosci firmy. Interpretujgc ten
wynik, wskazaé¢ nalezy jednak na mozliwg rozbiezno$é miedzy deklarowanym
a rzeczywistym znaczeniem planowania strategicznego w firmach objetych
badaniem. Za taka interpretacja przemawiaja wyniki dotyczace wykorzysta-
nia wskaznikéw KPI oraz reprezentacji poznawczej konkurentéw. Pomiar
obu tych zmiennych byt oparty na pytaniach otwartych, w ktérych respon-
denci proszeni byli o wpisanie odpowiednich danych (wykorzystywanych
wskaznikdw oraz nazwy gtownego konkurenta). Wiekszos¢ badanych firm
nie potrafita wskazaé nazw gtdwnych konkurentéw, co Swiadczy o braku
podstawowe] analizy otoczenia, niezbednej w procesie formutowania stra-
tegii. Ponadto wiekszo$¢ firm nie stosowata wtasciwie dobranych wskazni-
kéow KPI, rozumianych jako miara stopnia realizacji celéw strategicznych.
Uwzgledniajac deklarowany wysoki poziom potrzeby planowania, mozna
przypuszczaé, ze brak analizy otoczenia oraz brak stosowania wskaZznikéw
pozwalajacych na pomiar stopnia realizacji strategii wynikajg z braku czasu
lub z niedoboréw kompetencyjnych przedsigbiorcow i menedzeréw matych
i Srednich organizacji. Nalezy jednak zaznaczyé, ze uzyskane w niniejszym
badaniu wyniki nie moga by¢ generalizowane na populacje polskich matych
i Srednich firm. Proba objeta specyficzng grupe firm, ktére zdecydowaty sie
na udziat w dofinansowanym ze $rodkéw unijnych programie szkoleniowym

170 DOl 10.7172/1644-9584.45.10



Myslenie strategiczne w matych i $rednich organizacjach

niezwigzanym z planowaniem strategicznym. Badane firmy mogty by¢ zatem
szczegOlnie nastawione na rozwoj i budowanie kompetencji.

Badanie pozwolito potwierdzi¢ pozytywna zalezno$¢ miedzy poziomem
planowania a orientacja przedsiebiorczg organizacji. Rezultat ten jest zbiezny
z wynikami badan prowadzonych na spotkach amerykanskich i irlandzkich.
Sktonnos¢ firm ,,przedsiebiorczych” (tj. sktonnych do ryzyka, innowacyjnych
i proaktywnych) do planowania wyjasni¢ mozna potrzebg kontrolowania
otoczenia oraz silng orientacja przysztosciowg (Carland i in., 1984). Brak
oczekiwanej w hipotezie 4. negatywnej zalezno$ci miedzy odczuwaniem Kry-
zysu a poziomem planowania moze oznacza¢, ze w warunkach turbulencji
rynkowych polskie firmy nie rezygnuja z planowania jako z narzedzia pozwa-
lajacego w pewnym stopniu ograniczy¢ postrzegang niepewno$é otoczenia
(Matthews i Scott, 1995). Pozytywna zaleznos¢ miedzy poziomem odczuwania
kryzysu a przedziatowoscig formutowania celéw oznacza¢ moze natomiast, ze
w warunkach obnizonej kontroli nad stopniem realizacji strategii decydenci
,»chronig sie” przed niepowodzeniem, formutujac liczne, mato precyzyjne cele.

Wyniki badania pozwalajg sformutowaé wnioski dla przedsiebiorcow
i menedzeréw polskich matych i $rednich firm. Planowanie strategiczne
nie jest, whrew powszechnemu przekonaniu, narzedziem odpowiednim jedy-
nie dla duzych organizacji. W¥asciwie stosowane, planowanie strategiczne
moze pomdc matym i srednim firmom ograniczy¢ niepewno$¢ otoczenia oraz
przyczyni¢ sie do wzrostu organizacji. Jednoczesnie podkresli¢ nalezy, ze
planowanie strategiczne wymaga zaangazowania czasu oraz odpowiednich
zasobow kompetencyjnych. Pilne i wazne zadania zwigzane z zarzgdzaniem
operacyjnym sprawiaja, ze przedsiebiorcom i menedzerom niewielkich orga-
nizacji brakuje czesto czasu na planowanie przysztosci firmy. Myslenie stra-
tegiczne, poparte analiza otoczenia oraz wiasnych zasobéw i umiejetnosci,
wydaje sie jednak sprzyja¢ rozwojowi firmy. W tym sensie czas i zasoby
przeznaczone na planowanie strategiczne stanowig nie tyle koszt, ile inwe-
stycje we wzrost organizacji.

Przypisy

1 Mikroprzedsiebiorstwo zatrudnia mniej niz 10 os6b, a jego roczny obrét lub suma
bilansowa nie przekraczajg 2 min euro. Mate przedsiebiorstwo zatrudnia mniej niz
50 oséb, osiaga obroty nieprzekraczajgce 10 min euro lub sume bilansowg wynoszaca
do 10 min euro. Srednie przedsiehiorstwo zatrudnia natomiast do 250 pracownikéw,
ma obroty wynoszace do 50 min euro lub sume bilansowa nie wyzsza niz 43 min
euro (Ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej z 2004 r., art. 104-106).

2 Miles i Snow (1978) na podstawie trzech kryteridw: tempa wprowadzania innowacji,
stopnia elastycznosci technologii produkcji oraz sposobu zarzadzania firma (stopnia cen-
tralizacji i standaryzacji) zaproponowali cztery typy zachowan strategicznych: strategie
innowatora, obroncy, analityka oraz biernego/niespdjnego reagowania. Zoh. Obtéj, K.
(2007). Strategia organizacji. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 449.

3 Autorka dzigkuje Katedrze Psychologii i Socjologii Zarzagdzania Wydzialu Zarzgdzania
UW za udostepnienie danych wykorzystanych do analiz.
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