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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: Literatura z zakresu zarządzania strategicznego podkreśla istotę i wagę nie 
tylko dobrego opracowania, ale także należytego wdrożenia strategii. Tymczasem praktyka 
gospodarcza pokazuje, że o ile firmy charakteryzują się dość wysoko rozwiniętymi umie-
jętnościami z zakresu kreowania strategii, o tyle jednocześnie cechuje je zaskakująco niski 
poziom umiejętności pozwalających na skuteczne wdrożenie strategii. Bazując na wynikach 
badań przeprowadzonych w ramach projektu „Wdrażanie strategii organizacji – model, uwa-
runkowania i implikacje”, przedstawiono pięć kluczowych problemów, z jakimi miały do 
czynienia w procesie wdrażania strategii małe firmy odnoszące sukcesy rynkowe. Do proble-
mów tych można w szczególności zaliczyć utrudnienia będące efektem zmian zachodzących 
w otoczeniu oraz brak wystarczających środków finansowych na realizację strategii.

Słowa kluczowe: strategia, wdrażanie strategii, problemy, małe przedsiębiorstwa.

Summary: The literature on the strategic management emphasizes the essence and importance 
of both good formulation and proper implementation of the strategy. However, the observation 
of business practice shows that while companies have quite highly developed skills in the area 
of strategy formulation, at the same time they are characterized by a surprisingly low level of 
skills in the scope of effective implementation of the strategy. Among the factors that affect 
the effectiveness of the implementation process there are mentioned among others: poorly 
developed leadership skills among management staff, an improper allocation of decision-
making powers, incompetent communication of the strategy, lack of the ability to manage 
changes, or lack of appropriate motivators associated with the strategy being implemented. 
In this article we will discuss whether small companies that achieve market success are also 
facing similar problems in the strategy implementation process. Based on the results of the 
research conducted as a part of the project entitled “The implementation of the strategy in 
the organization – model, determinants and implications”1, there will be presented five key 
problems that have been faced in the strategy implementation process by small companies 

1 The project was financed from the funds of the National Science Centre allocated based on the 
decision no. DEC-2011/03/B/HS4/04247.
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that can be considered to be effective in implementing their development concepts. It appears 
that the implementation of the strategy in such companies is usually hindered by the changes 
occurring in the environment. In turn, most problems in the strategy implementation process 
are caused by the lack of sufficient financial resources to implement the strategy.

Keywords: strategy, strategy implementation, implementation problems, small companies.

1. Wstęp

Współczesne otoczenie, w którym muszą funkcjonować przedsiębiorstwa, cechuje 
niespotykana wcześniej turbulentność i szybkość zmian, jakim podlegają globalne 
uwarunkowania rozwojowe. Osiągnięcie przez przedsiębiorstwa wymiernych ko-
rzyści w takim środowisku wymaga nie tylko zdolności tworzenia wartościowych 
strategii, ale przede wszystkim umiejętności ich skutecznej implementacji. O tym, 
jak newralgicznym czynnikiem sukcesu rozwojowego staje się umiejętne wdrażanie 
strategii, świadczą publikowane wyniki badań, które ukazują zadziwiającą niemoc 
firm w zakresie skutecznego implementowania opracowanych strategii. Różne źró-
dła podają, że proces wdrażania strategii kończy się porażką w przypadku 50-90% 
firm [Kaplan, Norton 2005; Gendron 1997; Balanced Scorecard Statistics; Carlopio, 
Harvey 2012; Speculand 2006; Miller 1997]. Opierając się na tych danych, można 
zadać pytanie: jakiego typu czynniki powodują, że przedsiębiorstwom nie udaje się 
zrealizować opracowanych strategii? Analiza literatury przedmiotu ujawnia wiele 
czynników, które przyczyniają się do niepowodzenia procesu implementacji strate-
gii. Często wśród nich wymienia się takie, jak: słabo rozwinięte umiejętności przy-
wódcze wśród kadry menedżerskiej, niewłaściwy podział uprawnień decyzyjnych, 
nieumiejętne komunikowanie strategii, brak zdolności do zarządzania zmianą czy 
brak odpowiednich motywatorów powiązanych z realizowaną strategią. 

W niniejszym artykule analizowano, czy m.in. z powyższymi problemami  
w procesie wdrażania strategii mają także do czynienia małe firmy, które osiąga-
ją sukcesy rynkowe. Rozważania oparto na wynikach badań przeprowadzonych 
wśród podmiotów, którym udaje się realizować przyjęte strategie. Badania zrealizo-
wano w ramach projektu „Wdrażanie strategii organizacji – model, uwarunkowania 
i implikacje”.

2. Problemy wdrażania strategii w przedsiębiorstwach –  
przegląd literatury przedmiotu

Literatura z zakresu zarządzania strategicznego podkreśla istotę i wagę zarówno 
dobrego opracowania, jak i właściwego wdrożenia strategii. Obserwujemy jednak 
pewną nierównowagę przejawiającą się tym, że zagadnieniom dotyczącym kreowa-
nia strategii poświęcono wiele miejsca i uwagi, natomiast kwestie umiejętnego im-
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plementowania strategii pozostają ciągle stosunkowo słabo rozpoznane. Ciekawych 
informacji w tym zakresie dostarczają Hutzschenreuter i Kleindienst, którzy wska-
zują, że z 991 przeanalizowanych przez nich artykułów związanych ze strategią 
tylko 66 (czyli nieco ponad 6,5%) dotyczyło tematyki nawiązującej do wdrażania 
strategii [Hutzschenreuter, Kleindienst 2006]. Warto jednak podkreślić, że w ostat-
nich latach problematyka wdrażania strategii stała się ciekawym obszarem do eks-
ploracji. Jest to o tyle istotne, że proces implementacji strategii uznaje się za najbar-
dziej newralgiczny etap procedury zarządzania strategicznego [Abraham, Leavy 
2007; Wołczek 2012]. Ma to związek z tym, że przejście z poziomu „strategii opra-
cowanej” na poziom „strategii realizowanej”, osiągnięcie stanu, w którym strategia 
zostanie „ożywiona” [Pugh, Bourgeois III 2011], stanie się realnym działaniem – 
„strategią w akcji” [Abraham, Leavy 2007], stanowi dla wielu firm nie lada wyzwa-
nie. Wdrażanie strategii jest bowiem procesem trudnym, wymagającym rygory-
stycznego planowania, któremu towarzyszy odpowiednia komunikacja, właściwe 
dopasowywanie organizacji i ciągłe monitorowanie podejmowanych działań [Car-
ciumaru, Candea 2012]. 

W literaturze przedmiotu identyfikuje się różne czynniki mające wpływ na po-
wodzenie procesu implementacji strategii [Beer, Eisenstat 2000; Salih, Doll 2013; 
Markiewicz 2013; Čatera, Pučko 2010; Hrebiniak 2005; Three Reasons Why…; Saun-
ders, Mann, Smith 2008]. Poniżej przedstawiono wyniki prac kilku autorów.

M. Beer i R.A. Eisenstat, prowadząc dziesięć lat badania w 12 firmach, byli 
w stanie wskazać tzw. sześciu cichych zabójców strategii, do których zaliczono 
[Beer, Eisenstat 2000]:
 – hierarchiczny lub liberalny styl kierowania kadry zarządzającej wyższego szcze-

bla,
 – niejasną strategię i sprzeczne priorytety,
 – nieskuteczną kadrę zarządzającą wyższego szczebla,
 – słabą komunikację wertyklaną,
 – słabą koordynację działań w poprzek funkcji, biznesów lub granic organizacyj-

nych,
 – nieadekwatne umiejętności przywódcze kierowników niższych szczebli i brak 

potencjału do ich rozwoju.
Analizując powyższe czynniki, można stwierdzić, że strategia narażona jest na 

„uśmiercenie” głównie z powodu kadry kierowniczej, której brakuje umiejętności 
z zakresu zarządzania przedsiębiorstwem.

Z kolei analiza wyników badań L.G. Hrebiniaka, który w 2003 roku przebadał 
grupę menedżerów uczestniczących w procesie formułowania i wdrażania strategii, 
uprawnia do wskazania następujących pięciu kluczowych czynników utrudniają-
cych realizację strategii [Hrebiniak 2005]: 
 – niezdolność do efektywnego zarządzania zmianą lub pokonania wewnętrznego 

oporu wobec zmian, 
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 – usiłowanie realizowania strategii będącej w konflikcie z istniejącą strukturą wła-
dzy,

 – słaby lub niewystarczający podział informacji pomiędzy podmiotami odpowie-
dzialnymi za realizację strategii, 

 – niejasne komunikowanie odpowiedzialności i/lub niejasna odpowiedzialność za 
realizację decyzji lub działań, 

 – słaba lub niejasna strategia. 
Przegląd powyższych czynników pozwala wyciągnąć wniosek, że proces im-

plementacji strategii jest zakłócany głównie przez problemy natury komunikacyjnej 
oraz przez brak odpowiednich umiejętności kierowniczych. Problem stanowi tak-
że jakość strategii, co sugeruje, że błędy popełniono już na etapie jej formułowa-
nia. Należy także pamiętać, że problemy wdrożeniowe wywołują konflikty na linii 
struktura władzy w firmie a jej cele strategiczne.

Natomiast G.L. Neilson, K.L. Martin i E. Powers zidentyfikowali cechy organi-
zacji, które wpływają na skuteczność procesu implementacji strategii. Autorzy ci, 
bazując na swoich doświadczeniach płynących z pracy z ponad 250 firmami nad 
skuteczniejszym wdrażaniem strategii, wskazali cztery kluczowe obszary wpływa-
jące na proces realizacji strategii. Obszary te to: uprawnienia decyzyjne, przepływ 
informacji, motywatory, struktura organizacyjna. Następnie stworzyli listę 17 cech 
organizacji, z których każda odpowiadała jednemu bądź większej liczbie wymienio-
nych obszarów i przez pięć lat prowadzili badania, które pozwoliły zebrać dane od 
ponad 26 000 respondentów z 31 firm. Na podstawie tych danych określono cechy 
organizacji, które w największym stopniu wpływają na skuteczność procesu wdra-
żania strategii [Neilson, Martin, Powers 2008]. Pierwsze pięć przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Cechy organizacji wpływające na skuteczność procesu implementacji strategii

Cecha organizacji

Indeks 
siły  

(max 
100)

Firmy 
MRS

Firmy 
SRS

Każdy ma dobre rozeznanie decyzji i działań, za które odpowiada – UD 81 71% 32%
Ważne informacje o otoczeniu konkurencyjnym szybko trafiają  
do centrali firmy – I

68 77% 45%

Raz podjęte decyzje rzadko są krytykowane – UD 58 55% 29%
Informacja przepływa swobodnie przez granice organizacyjne – I 58 55% 21%
Pracownicy liniowi zazwyczaj mają informacje, których potrzebują, 
aby zrozumieć wpływ ich codziennych wyborów na wynik finansowy 
przedsiębiorstwa – I 55 61% 28%

UD – uprawnienia decyzyjne, I – informacja, MRS – mocne w realizacji strategii, SRS – słabe  
w realizacji strategii.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Neilson, Martin, Powers 2008].
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Analiza pięciu cech organizacji, które w największym stopniu wpływają na sku-
teczność procesu implementacji strategii (indeks siły), pozwala stwierdzić, że wśród 
nich znalazły się trzy z obszaru „informacja” oraz dwie z obszaru „uprawnienia 
decyzyjne”. Oznacza to, że firmy chcące podnieść swoje umiejętności z zakresu 
wdrażania strategii powinny w pierwszej kolejności skupić się na eliminowaniu sła-
bości wynikających z niewłaściwego podziału uprawnień decyzyjnych oraz zakłó-
ceń przepływu informacji z otoczenia do organizacji i wewnątrz organizacji.

Na koniec omówimy wyniki badań przeprowadzonych przez T. Čatera i D. Pučko 
wśród 172 słoweńskich mikro-, małych, średnich i dużych firm [Čater, Pučko 2010]. 
Autorzy stworzyli listę trzynastu najpowszechniej występujących przeszkód utrud-
niających wdrożenie strategii, które poklasyfikowali w pięć odmiennych grup: „for-
mułowanie strategii” (dwie przeszkody), „zarządzanie zmianą” (jedna), „kultura or-
ganizacyjna” (trzy), „organizacyjna struktura władzy” (trzy) oraz „przywództwo” 
(cztery). Analiza zaprezentowanych przez nich wyników badań pozwala dojść do 
wniosku, że kluczowe przeszkody utrudniające firmom skuteczne wdrożenie strate-
gii pochodzą z następujących grup:
 – „przywództwo” (niepobudzające do działania systemy wynagradzania, słabość 

w komunikowaniu strategii niższym szczeblom organizacyjnym oraz brak umie-
jętności przywódczych wśród menedżerów); 

 – „organizacyjna struktura władzy” (menedżerom brakuje pomysłów, jak przeko-
nać pracowników do realizacji strategii, menedżerowie wyższego szczebla nie 
są aktywnie zaangażowani w proces wdrażania strategii);

 – „formułowanie strategii” (strategia została źle zdefiniowana).
W podsumowaniu analizy wybranych wyników badań dotyczących czynników 

utrudniających wdrażanie strategii można sformułować wniosek, że kluczowe pro-
blemy implementacyjne dotyczą: postaw i umiejętności kadry kierowniczej (wyko-
rzystywany styl kierowania, budowanie zaangażowania pracowników, umiejętność 
zarządzania zmianą, pasywna postawa kadry kierowniczej); systemu komunikacji  
i przepływu informacji (komunikowanie strategii, przekazywanie informacji oso-
bom kluczowym w procesie implementacji strategii, przekazywanie informacji  
o postępach w realizacji strategii, dzielenie się wiedzą); konstrukcji systemu moty-
wacyjnego (czynniki zachęcające do angażowania się w proces implementacji stra-
tegii, powiązanie wynagrodzeń z poziomem realizacji celów strategicznych).

3. Problemy wdrażania strategii w małych przedsiębiorstwach 

3.1. Metodyka badania

Projektując badanie, poszukiwano przedsiębiorstw, które można uznać za sku-
teczne w realizacji przyjętych strategii. W efekcie prowadzonych analiz zdecydowa-
no się na dobór do próby badawczej firm działających od co najmniej 5 lat i figuru-
jących bądź to na liście 500 największych polskich firm według rankingu tygodnika 
„Polityka” bądź to na liście firm „Diamenty Forbesa 2013”. Decydując się na taki 
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dobór próby badawczej, kierowano się przekonaniem, że obecność firmy w którymś 
z wymienionych rankingów świadczy o skutecznym realizowaniu przyjętych celów 
strategicznych. Należy jednak pamiętać, że oba rankingi różnią się od siebie struk-
turalnie. Ranking „Polityki” jest bowiem zdominowany przez firmy duże, z kolei 
„Diamenty Forbesa” to przede wszystkim firmy małe.

Główną zmienną przy doborze podmiotów do próby badawczej była lokali-
zacja ze względu na województwo. Liczebność głównej próby badawczej ustalo-
no na 200 przedsiębiorstw (założono liczebność populacji generalnej N = 500). Na 
podstawie dokonanych obliczeń dla poziomu istotności określonego na poziomie  
α = 0,05 wyznaczono poziom przypuszczalnego maksymalnego błędu frakcji w ra-
mach głównej części badania na poziomie zbliżonym do wartości 5,4%, co w bada-
niach społecznych jest wartością niską.

Ostatecznie w badaniu udział wzięło 200 przedstawicieli przedsiębiorstw –  
101 reprezentantów firm umieszczonych w rankingu „500 Polityki” oraz 99 przed-
stawicieli „Diamentów Forbesa”.

Techniką badawczą, którą wykorzystano w badaniu, był bezpośredni wywiad 
kwestionariuszowy (PAPI, Paper and Pencil Interview). Kwestionariusz wywiadu 
zawierał 46 pytań w części zasadniczej oraz 12 pytań w części metryczkowej.

3.2. Wyniki badań

W grupie 200 przedsiębiorstw znalazło się 68 podmiotów małych (34% wszystkich), 
65 średnich (32,5%) oraz 67 dużych (33,5%). Dla celów niniejszego artykułu z bada-
nej populacji wydzielono firmy małe, które następnie poddano analizie.

Wśród 68 przedsiębiorstw małych aż 64 (94,12%) reprezentowały ranking „Dia-
menty Forbesa”. Pozostałe 4 firmy (5,88%) pochodziły z rankingu „Polityki”.

W badanych małych firmach udaje się realizować przyjęte strategie działania na 
poziomie wynoszącym średnio 73%. Należy w tym miejscu zaznaczyć, że 51 spo-
śród 68 małych firm, co stanowi 75% badanej grupy, deklaruje, że realizuje swoje 
strategie na poziomie 70% i wyższym. Dla tych 51 firm średnia poziomu realizacji 
strategii wyniosła 81%. Pozostałe 17 firm małych (25% wszystkich) realizuje swoje 
strategie na poziomie 60% i niższym, a średnia poziomu realizacji strategii wynio-
sła 48%.

Przedstawiając statystyczny profil małych firm, które wzięły udział w bada-
niu, można stwierdzić, że są to podmioty będące w 100% własnością kapitału pry-
watnego oraz w zdecydowanej większości (89,7%) generujące zyski z prowadzonej 
działalności gospodarczej. W przedsiębiorstwach małych dominują (69,12%) strate-
gie niesformalizowane, z których największy udział (29,41%) ma strategia „w gło-
wie szefa”. Firmy małe charakteryzują się krótkim horyzontem czasowym swoich 
strategii: strategie 38,2% z nich nie wybiegają dalej niż na jeden rok do przodu,  
a kolejnych 22,1% – dalej niż dwa lata w przód. Małe przedsiębiorstwa dość często 
dokonują aktualizacji swoich strategii – 76,5% z nich aktualizuje swoje strategie co 
najmniej raz w roku, z czego 35,3% przynajmniej raz na pół roku.
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Tabela 2. Czynniki mogące utrudniać wdrażanie strategii

Obszary
Zawartość strategii (ZS)

C
zy

nn
ik

i

Niejasno sformułowane założenia strategii
Wewnętrzna niespójność realizowanej strategii (niespójność wizji, celów, harmonogramu, 
budżetu)
Nieelastyczność strategii (jednowariantowość rozwiązań przyjętych w strategii)
Nadmierna liczba celów strategicznych uwzględnionych w strategii
Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywistości

Struktura organizacyjna, procedury i wytyczne (SPW)
Brak jasnych wytycznych dotyczących realizacji strategii
Struktura organizacyjna niedopasowana do wdrażanej strategii
Brak wypracowanych metod działania w sytuacjach krytycznych dla realizacji strategii

Przepływ informacji (PI)
Brak efektywnego systemu komunikowania celów strategicznych
Słaba lub niewystarczająca wymiana informacji dotyczących realizacji strategii
Pracownicy nie wiedzą, w jaki sposób ich codzienna praca przyczynia się do realizacji strategii
Strategia nie była prezentowana pracownikom, co powoduje, że nie znają oni jej założeń
Zbyt duża ilość informacji i danych spowalniająca proces podejmowania kluczowych decyzji 
wdrożeniowych

Przywódctwo (P)
Kierownictwo wyższego szczebla nie podejmuje działań wspierających realizację strategii
Brak doświadczenia kierownictwa we wdrażaniu strategii
Brak wiedzy niezbędnej do realizacji strategii wśród kierowników wyższego szczebla
Przeciążenie kierownictwa bieżącymi problemami utrudniające realizację strategii
Pracownicy kluczowi z punktu widzenia realizacji strategii nie utożsamiają się z nią
Brak liderów skutecznie motywujących pracowników do realizacji strategii
Brak osób odpowiedzialnych za realizację strategii

Zaangażowanie pracowników (ZP)
Brak akceptacji strategii przez pracowników niższych szczebli
Opór pracowników wobec zmian związanych z realizacją strategii
Pracownicy niechętnie dzielą się z innymi ważnymi informacjami lub wiedzą związaną z wdra-
żaniem strategii
Wraz z upływem czasu spada zaangażowanie pracowników w proces realizacji strategii
Skupienie uwagi pracowników na działaniach operacyjnych, w oderwaniu od realizacji celów 
strategicznych

Inne (I)
Niewystarczające środki finansowe przeznaczone na realizację strategii
Szybko zmieniające się otoczenie wymuszające częste modyfikowanie wdrażanej strategii
Brak motywatorów lub nieodpowiednie motywatory wspierające realizację celów strategicz-
nych
Występowanie wewnątrz organizacji sprzecznych „grup interesów” utrudniających wdrażanie 
strategii

Źródło: opracowanie własne.
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Bazując na tej wiedzy, przejdziemy do omówienia zagadnień dotyczących klu-
czowych problemów wdrażania strategii, z jakimi mają do czynienia małe firmy.

Przystępując do badań, sformułowano dwa pytania badawcze, na które poszu-
kiwano odpowiedzi:

PB. Jakie czynniki najczęściej utrudniają wdrażanie strategii w przedsiębior-
stwach małych?

PB. Jakie czynniki przysparzają najwięcej trudności przy wdrażaniu strategii  
w przedsiębiorstwach małych?

Aby odpowiedzieć na postawione wyżej pytania, opracowano listę czynników 
mogących negatywnie wpływać na proces implementacji strategii, co prezentuje 
tab. 2.

Dla potrzeb badań zdefiniowano 29 czynników mogących utrudniać realizację 
strategii. Czynniki te podzielono na sześć obszarów: 

1) zawartość strategii – ZS (5 czynników),
2) struktura organizacyjna, procedury i wytyczne – SPW (3 czynniki),
3) przepływ informacji – PI (5 czynników),
4) przywództwo – P (7 czynników),
5) zaangażowanie pracowników – ZP (5 czynników),
6) inne – I (4 czynniki)
Zdefiniowane 29 czynników mogących utrudniać realizację strategii posłużyło 

do poszukiwania odpowiedzi na pytania badawcze PB1 i PB2.
W tabeli 3 zaprezentowano pięć najczęściej występujących w małych firmach 

czynników utrudniających implementację strategii.

Tabela 3. Najczęściej występujące czynniki utrudniające wdrażanie strategii w małych firmach

Czynnik N %
Szybko zmieniające się otoczenie wymuszające częste modyfikowanie wdrażanej 
strategii (I) 25 36,8
Przeciążenie kierownictwa bieżącymi problemami utrudniające realizację strategii 
(P) 16 23,5
Skupienie uwagi pracowników na działaniach operacyjnych w oderwaniu od reali-
zacji celów strategicznych (ZP) 15 22,1
Wraz z upływem czasu spada zaangażowanie pracowników w proces realizacji 
strategii (ZP) 15 22,1
Opór pracowników wobec zmian związanych z realizacją strategii (ZP) 13 19,1

Źródło: opracowanie własne.

Analiza powyższych danych pozwala stwierdzić, że w małych przedsiębior-
stwach na liście najczęściej występujących czynników utrudniających wdrażanie 
strategii znalazły się takie, z którymi do czynienia miała co najmniej niemal co pią-
ta firma (opór pracowników wobec zmian związanych z realizacją strategii – 19,1% 
wskazań), oraz takie, z którymi do czynienia miała co najwyżej nieco więcej niż co 
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trzecia firma (szybko zmieniające się otoczenie wymuszające częste modyfikowa-
nie wdrażanej strategii – 36,8% wskazań). Należy zatem stwierdzić, że pozostałe  
24 czynniki występują w badanych małych firmach rzadziej – na pewno rzadziej 
niż w co piątej z nich. Warto także podkreślić, że na liście czynników najczęściej 
występujących znalazły się trzy spośród pięciu z obszaru Zaangażowanie Pracowni-
ków (ZP). Można również dojść do wniosku, że trzy czynniki są ze sobą mocno po-
wiązane. Otóż realizacja strategii jest utrudniona, ponieważ kierownictwo małych 
firm jest przeciążone bieżącymi sprawami. Powoduje to zapewne, że mniej uwagi  
i wysiłków przykłada do realizacji celów strategicznych. Takie podejście może skut-
kować tym, że pozostali pracownicy, skupiając się głównie na codziennych, ope-
racyjnych działaniach, będą je realizować w oderwaniu od celów strategicznych.  
W długiej perspektywie czasowej może to zrodzić kolejny problem polegający na 
tym, że wraz z upływem czasu zapał i zaangażowanie pracowników w proces re-
alizacji strategii będzie spadał. Wydaje się również, że pierwszy i ostatni problem 
na liście również są ze sobą powiązane. Otóż wdrażanie strategii w firmie często 
wiąże się z wprowadzaniem zmian, które może rodzić opór pracowników. Jeśli do 
tego dodamy wpływ szybko zmieniającego się otoczenia, które wymusza częste 
wprowadzanie modyfikacji w realizowanej strategii, to można spodziewać się, że 
opór pracowników wobec kolejnych zmian ulegnie nasileniu.

Następny wniosek dotyczy kategorii problemów, z jakimi mają do czynienia 
małe przedsiębiorstwa odznaczające się wysoką skutecznością w realizacji strategii. 
Na liście pięciu najczęściej występujących znalazły się trzy z obszaru Zaangażo-
wanie Pracowników i po jednym z obszaru Przywództwo oraz Inne. Widać zatem, 
że największa liczba problemów dotyczy czynnika ludzkiego. Po pierwsze, chodzi  
o utrzymanie zaangażowania pracowników w procesie realizacji strategii, co wiąże 
się z tym, aby skupiali się oni nie tylko na działaniach operacyjnych, ale przede 
wszystkim na dochodzeniu do celów strategicznych. Po drugie, występuje problem 
przeciążonego kierownictwa, które zamiast przewodzić pracownikom i motywo-
wać ich do realizacji strategii, musi zajmować się rozwiązywaniem bieżących pro-
blemów, co utrudnia realizację strategii.

Kolejny wniosek mówi o tym, że przedstawiciele badanych małych firm za naj-
częściej występujący problem wskazywali szybko zmieniające się otoczenie wymu-
szające częste modyfikowanie wdrażanej strategii. Świadczyć to może o tym, że 
współcześnie dla małych firm największym wyzwaniem jest umiejętne dostoso-
wywanie się do szybko zmieniającego się otoczenia, z czym wiąże się umiejętność 
opracowywania takich strategii, które z jednej strony będzie można często mody-
fikować, a z drugiej – konsekwentnie będą prowadzić firmę do wyznaczonego celu 
strategicznego, oczywiście, o ile cel ten nadal będzie racjonalny i osiągalny.

Wiedząc już, z jakiego typu czynnikami problemowymi badane małe przed-
siębiorstwa mają do czynienia najczęściej, chciano dowiedzieć się, czy lista tych 
czynników pokrywa się z listą czynników powodujących najwięcej kłopotów w pro-
cesie implementacji strategii. Do określenia wagi problemów posłużono się pięcio-
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punktową skalą, gdzie „1” oznaczało, że „w ogóle nie był to problem”, a „5”, że był 
to „ogromny problem”. Tabela 4 prezentuje listę pięciu czynników, które generują 
najwięcej kłopotów w procesie wdrażania strategii w małych firmach. Na liście tej 
uwzględniono problemy, które wskazało co najmniej 10% badanych firm.

Tabela 4. Czynniki przysparzające najwięcej problemów w trakcie wdrażania strategii

Czynnik N % Średnia
Niewystarczające środki finansowe przeznaczone na realizację strategii (I) 11 16,2 3,82
Szybko zmieniające się otoczenie wymuszające częste modyfikowanie 
wdrażanej strategii (I)

25 36,8 3,00

Brak motywatorów lub nieodpowiednie motywatory wspierające realizację 
celów strategicznych (I)

9 13,2 2,75

Nadmierna liczba celów strategicznych uwzględnionych w strategii (S) 9 13,2 2,67
Brak jasnych wytycznych dotyczących realizacji strategii (SPW) 11 16,2 2,55

Źródło: opracowanie własne.

Analiza danych zawartych w tab. 3 i 4 uprawnia do stwierdzenia, że tylko jeden 
czynnik, który występował w badanych małych firmach z największą częstotliwo-
ścią, znalazł się także wśród tych generujących najwięcej kłopotów w procesie im-
plementacji strategii. Jest to szybko zmieniające się otoczenie, wymuszające częste 
modyfikowanie wdrażanej strategii (średnia = 3,00). 

Kolejny wniosek dotyczy faktu, że czynnikiem, który wywołuje najwięcej 
utrudnień w procesie implementacji strategii, okazał się brak wystarczających środ-
ków finansowych przeznaczonych na realizację strategii (średnia 3,82). Problem ten 
dotyka 16,2% spośród badanych przedsiębiorstw. Można zatem stwierdzić, że małe 
przedsiębiorstwa mają trudności w dokładnym oszacowaniu kosztów związanych 
z wdrażaniem przyjętej koncepcji rozwojowej.

Trzecim w kolejności czynnikiem, który wywołuje najwięcej problemów wdro-
żeniowych, jest brak motywatorów lub nieodpowiednie motywatory wspierające re-
alizację celów strategicznych (średnia 2,75). Jest to zatem potwierdzenie znanej tezy 
mówiącej o tym, że brak odpowiedniego systemu motywacyjnego, który wiązałby 
wynagrodzenia pracowników z poziomem realizacji celów strategicznych, stanowi 
istotne zagrożenie dla powodzenia procesu implementacji strategii.

Na czwartym miejscu znalazła się nadmierna liczba celów strategicznych 
uwzględnionych w strategii (średnia 2,67). Można zatem dojść do wniosku, że małe 
przedsiębiorstwa popełniają błędy już na etapie projektowania strategii. Zamiast 
bowiem wybrać do realizacji jeden, dwa cele strategiczne i skupić się na działaniach 
zmierzających do ich osiągnięcia, to rozpraszają swoją uwagę i skromne zasoby na 
realizację zbyt wielu celów strategicznych. Przyczyną takiego zachowania może być 
brak zdecydowania kadry zarządczej, właścicieli. Wolą oni pozostawić do realizacji 
kilka celów strategicznych niż podjąć trudną decyzję o rezygnacji z części z nich. 
Mogą bowiem zostać posądzeni o to, że dokonali niewłaściwego wyboru, zwłaszcza 
w sytuacji, gdyby nie udało im się osiągnąć celów, na które się zdecydowali.
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Na ostatnim miejscu znalazł się czynnik związany z brakiem jasnych wytycz-
nych dotyczących realizacji strategii (średnia – 2,55). Być może przyczyny po-
jawienia się tego problemu wśród czynników generujących najwięcej trudności  
w procesie implementacji strategii w małych firmach należy upatrywać w tym, że 
podmioty tej wielkości często realizują swoje pierwsze strategie i nie mają jeszcze 
wypracowanych sposobów ich wdrażania.

4. Zakończenie

Podsumowując, należy stwierdzić, odpowiadając na pytanie badawcze PB1 (Jakie 
czynniki najczęściej utrudniają wdrażanie strategii w przedsiębiorstwach małych?), 
że do czynników najczęściej utrudniających wdrażanie strategii w przedsiębior-
stwach małych osiągających sukcesy rynkowe zaliczymy: szybko zmieniające się 
otoczenie wymuszające częste modyfikowanie wdrażanej strategii; przeciążenie 
kierownictwa bieżącymi problemami, co utrudnia realizację strategii; skupienie 
uwagi pracowników na działaniach operacyjnych, w oderwaniu od realizacji celów 
strategicznych; spadek zaangażowania pracowników w proces realizacji strategii 
wraz z upływem czasu oraz opór pracowników wobec zmian. 

Natomiast odpowiadając na pytanie badawcze PB2 (Jakie czynniki przysparzają 
najwięcej trudności przy wdrażaniu strategii w przedsiębiorstwach małych?), nale-
ży stwierdzić, że małym przedsiębiorstwom najwięcej trudności w procesie imple-
mentacji strategii przysparzają takie czynniki, jak: brak środków finansowych na 
realizację strategii; szybko zmieniające się otoczenie wymuszające częste modyfi-
kowanie wdrażanej strategii; brak motywatorów lub nieodpowiednie motywatory 
wspierające realizację celów strategicznych; nadmierna liczba celów strategicznych 
oraz brak jasnych wytycznych dotyczących realizacji strategii.

Biorąc powyższe pod uwagę, należy zwrócić uwagę na fakt, że wyniki przepro-
wadzonych badań wśród polskich małych firm osiągających sukcesy w realizacji 
strategii odbiegają nieco od wyników badań przytoczonych w punkcie drugim ar-
tykułu. Chodzi mianowicie o dwa czynniki. Pierwszym z nich jest zmieniające się 
otoczenie, wymuszające częste modyfikowanie wdrażanej strategii. Czynnik ten 
występuje najczęściej wśród polskich małych firm i jednocześnie jest drugim spo-
śród tych, które wywołują najwięcej trudności w implementowaniu strategii. Dru-
gi czynnik to brak wystarczających środków finansowych na realizację strategii 
– generuje on najwięcej utrudnień przy wdrażaniu strategii w małych przedsiębior-
stwach. Dla porównania problemy tego typu w ogóle nie pojawiają się w wynikach 
badań omówionych w punkcie drugim. Może to oznaczać, że, po pierwsze, polskie 
małe przedsiębiorstwa są szczególnie wrażliwe na zmienność otoczenia, co sugeru-
je, że powinny włożyć zdecydowanie więcej wysiłku w monitorowanie otoczenia 
celem odpowiednio wczesnego wychwycenia zmian powodujących konieczność 
modyfikacji realizowanej strategii. Po drugie, małe firmy cierpią na brak wystar-
czających środków na realizację strategii, co sugeruje, że powinny lepiej kalkulo-
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wać wydatki związane z procesem implementacji lub aktywniej poszukiwać tych 
środków.

Pozostałe zidentyfikowane problemy korelują z wynikami innych autorów. 
Można zatem zalecić zarządzającym małymi przedsiębiorstwami, aby odpowiednio 
wcześnie dokonali takiego podziału zadań, który spowoduje, że kadra kierownicza 
będzie maksymalnie odciążona od zajmowania się bieżącymi problemami, po to 
aby mogła skupić się na działaniach związanych ze skutecznym zaimplementowa-
niem opracowanej strategii. 

Ponadto ważne jest takie przełożenie strategii na działania operacyjne, aby pra-
cownicy skupieni na realizacji zadań operacyjnych widzieli powiązania między 
nimi a przyjętymi do realizacji celami strategicznymi. Tylko wówczas będzie moż-
na osiągnąć stan, w którym pracownicy będą świadomi tego, że ich codzienna praca 
ma wpływ na realizację celów strategicznych firmy. 

Kolejny postulat dotyczy włożenia większego wysiłku i zaangażowania na eta-
pie projektowania strategii, co pozwoli eliminować błędy związane z nadmierną 
liczbą celów strategicznych, niedoszacowanym budżetem na realizację strategii czy 
brakiem wytycznych ukierunkowujących realizację strategii, które dają o sobie ne-
gatywnie znać na etapie realizacji strategii. 

Ostatnie zalecenie odnosi się do skonstruowania takiego systemu motywacyjne-
go, który pozwoli przezwyciężyć opór pracowników wobec wprowadzanych zmian, 
utrzyma odpowiedni poziom ich zaangażowania w proces realizacji strategii oraz 
wprowadzi motywatory wspierające realizację celów strategicznych.
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