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1. Czym jest misja organizacji?

W literaturze z zakresu zarzgdzania oraz zarzgdzania strategicznego
misja najczesciej definiowana jest jako kluczowy wyznacznik kierunku dzia-
talnosci organizacji. Jest ona najogdiniejszym okresleniem celéw organiza-
cji i moze byC postrzegana jako wyrazenie jej racji bytu. Prawidtowy opis
misji organizacji o charakterze ustugowym powinien zawiera¢: cele, produk-
ty i ustugi, rynek, na ktérym funkcjonuje, filozofie oraz wykorzystywane
technologie. State rozwijanie misji organizacji jest przede wszystkim nie-
zbedng czescig planowania oraz zarzadzania strategicznego. Organizacja
bez wizji tego, czego chce i oczekuje, jest jak podréznik nieposiadajgcy
okreslonego celu swojej drogi. Bez tego wyznacznika organizacja nie ma
mozliwoséci okres$lenia, czy zrobita postep czy tez nie. Misja okresla warto-
Sci, przekonania, kierunek dziatalnosci organizacji oraz determinuje jej sto-
sunki z udzialowcami, pracownikami, klientami, akcjonariuszami, dostaw-
cami, rzgdem oraz spotecznoscig. Jest zatem niezwykle wazna, poniewaz
pomaga w budowaniu zaufania i wiary w dziatalno$¢ organizacji, moze mo-
tywowacé ludzi oraz sprzyja¢ tworzeniu sie atmosfery porozumienia, ktéra
z kolei wspomaga osigganie okreslonych celéw. Jest ona sitg jednoczaca,
wyznacza kierunki oraz dostarcza wskazoéwek do podejmowania decyzji na
wszystkich poziomach zarzadzania®.

Podobnie pojecie misji organizacii definiuje A. Kozminski, okreslajac jg
jako zestaw wzglednie trwatych dazen, celéw, na ktore zorientowane sg —
lub powinny by¢ — dziatania podejmowane przez jej uczestnikow®. Z kolei
T. I2_istwan dookresla misje za pomocg odpowiedzi na nastepujace pyta-
nia®’:

—  po co istniejemy?

— do czego dgzymy?

— €O mamy osiggngc?

— czyje potrzeby zaspokajamy?

— jakie jest nasze przeznaczenie?

% 5. Kemp, L. Dwyer, Tourism Management, Elsevier, Sydney 2003, s. 636.
% A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie — teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2007,
s. 759.
21 T, Listwan, Stownik zarzadzania kadrami, C. H. Beck, Warszawa 2005, s. 84.
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Warto zaznaczy¢, ze formutowanie misji jest procesem stanowigcym
jeden z pierwszych krokow, jaki podejmuje najwyzszy szczebel kierownic-
twa. Polega na przedstawieniu celdw i sensu istnienia organizacji, ktére
w zatozeniu majg wyznacza¢ odpowiedni kierunek, prowadzacy do konco-
wego sukcesu®,

Misja oznacza zatem nadrzedne cele do realizacji, ktére powinny by¢
takze zgodne z wartosciami i oczekiwaniami gtdwnych akcjonariuszy, co
szczegolnie dotyczy firm spotek. Cele te powinny by¢ filarami odrézniaja-
cymi dang organizacje od pozostatych. Niektorzy teoretycy nazywajg misje
organizacji kulturowym fgcznikiem, ktéry umozliwia jej funkcjonowanie jako
jednostki zbiorowej. Ten kulturowy tgcznik sktada sie z mocno osadzonych
norm i wartosci, wptywajgcych na zachowanie ludzi, ich wspdlng prace oraz
sposob, w jaki realizujg cele organizaciji®®.

2. Misja w organizacji lotniczej

Wspodtczesne lotnictwo cywilne jest branzg, posiadajgcg liczne deter-
minanty o charakterze wewnetrznym oraz zewnetrznym, ktére mogg bez-
posrednio wptywac zaréwno na sukcesy, jak i nieprzewidziane porazki kaz-
dej organizacji lotniczej. Obecnie kazdy panstwowy przewoznik stoi przed
wyzwaniem funkcjonowania na jednym z najbardziej mobilnych rynkow
przemysfowych, jakim jest rynek przewozéw pasazerskich. Obojetne czy
jest to mata linia czarterowa, czy wielka korporacja lotnicza — determinanty
te sg statymi zmiennymi, ktére mogg prowadzi¢ zaréwno do wzlotéw, jak do
upadkdéw wszystkich przewoznikow. Jednym z kluczowych czynnikow we-
wnetrznych, majgcych wplyw na powodzenie lub jego brak dla danej orga-
nizacji lotniczej, jest m.in. proces ustalania jej misji. Formutowanie misji jest
niezbednym postepowaniem kazdej organizacji lotniczej, co szczegdlnie
uwydatnia sie podczas tworzenia koncepcji przedsiebiorstwa w biznespla-
nie. Koniecznos¢ ta odnosi sie takze do kazdej linii lotniczej — bez wzgledu
na jej wielko$¢®.

Niestety, najczestszy btgd powielany przez organizacje wystepuje juz
przy samym procesie identyfikacji odpowiedniej misji. Z zatozenia, jak juz
zasygnalizowano, celem kazdej misji organizacji jest zdefiniowanie intencji
lub nadrzednego kierunku, jakim powinna sie dana organizacja kierowac,
czyli w tym wypadku linia lotnicza. W celu zrealizowania tego procesu
obranie misji musi by¢ najpierw poprzedzone obraniem odpowiedniej wizji
organizacji, co jest kluczowym zadaniem przy ustanawianiu kazdej polityki
firmy, czesto tez pomijanym podczas tworzenia biznesplanu. W tym wy-

A, Radomski, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem na rynku ustug lotniczych

w warunkach silnej konkurencji, AON, Warszawa 2001, s. 97.
%A, Campbell, S.Yeung, Creating a sense of mission, LongRange Planning, London
1991, s. 11.
0.6 Wensveen, Wheels Up: Airline Business Plan Development, Brooks Cole, Bel-
mont 2004, s. 58.
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padku obranie odpowiedniej wizji jest nakresleniem ogdolnego zarysu upra-
gnionego stanu rzeczy w okreslonych ramach czasu lub okresleniem toz-
samosci firmy w odlegtej przysztosci®'.

Nade wszystko nalezy jednak pamieta¢ o zastosowaniu elastycznosci
w nakres$laniu jakichkolwiek granic przy planowaniu polityki dla danej linii
lotniczej. Wynika to z niezmiennej cechy branzy lotnictwa cywilnego, ktérg
jest najbardziej dynamiczne i zmienne otoczenie rynkowe. Elastycznosé
musi by¢ zatem naturalnym parametrem zawartym zaréwno w misji, jak
i w wizji organizacji lotniczej — by moc na biezgco dostosowywac sie do
wszelkich zmian w Srodowisku, w ktorym linia lotnicza intensywnie wspoét-
zawodniczy z innymi przewoznikami®?,

3. Elementy misji panstwowej linii lotniczej

W literaturze przedmiotu opinie dotyczgce odpowiedniej tresci misji sg
podzielone. Istnieje jednak ogdlne porozumienie dotyczgce pojmowania
misji bardziej jako deklaracji stanowiska i poglagdéw niz okre$lenia samych
szczegotow. Podstawg takiego pogladu jest fakt, ze prawidtowa misja po-
winna umozliwia¢ firmie formutowanie, analizowanie oraz wprowadzanie
szerokiej gamy mozliwych do wykonania strategii alternatywnych, nie ttu-
migc przy tym kreatywnosci w procesie zarzadzania. Zbyt zawezona misja
moze ogranicza¢ kreatywno$¢ zarzadu oraz pracownikéw firmy w procesie
podejmowania decyzji. Oprocz tego misja powinna byé na tyle obszerna,
aby zmniejsza¢ rdznice pomiedzy rdéznymi akcjonariuszami organizaciji.
Campbell and Yeung uwazaja, ze misja sktada sie z czterech elementéw:
celow, strategii, zachowan i wartosci. Twierdzg oni, ze wybieranie celéw
organizacji, odzwierciedlajgcych wyzsze wartosci, moze zwieksza¢ zaan-
gazowanie oraz entuzjazm ws$rdod pracownikow. Cele odnoszgce sie wy-
tgcznie do akcjonariuszy zwykle podkreslajg ich odmienne wizje oraz cze-
sto stuzg jedynie korzysciom zainteresowanych lub w niewielkim stopniu
powodujg zmniejszenie ich prawomocnosci w stosunku do firmy. Misja
uwzgledniajgca pracownika pozwala scali¢ organizacje, co nadaje jej wita-
$ciwo$¢é kulturowego tacznika miedzy firmg a pracownikami®3.

Na podstawie analizy 75 firm produkcyjnych i ustugowych oraz w opar-
ciu o literature przedmiotu F. David wyciggnat wniosek, iz efektywna misja
powinna zawierac¢ dziewie¢ elementéw. Uwaza, ze stuzg one za wzorzec
do oceny misji oraz sporzadzenia jej opisu®*:

1. Klienci — kim sg klienci organizacji?

%1 Tamze.
% Tamze.
33 A. Campbell, S.Yeung, dz. cyt., s. 145.
% F. David, Strategic Management — Concepts&Cases, Prentice Hall, New Jesey
2002, s. 69.
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2. Produkty/ustugi — jakimi produktami oraz ustugami zajmuje sie or-

ganizacja?

3. Lokalizacja/rynek — gdzie organizacja rywalizuje z konkurentami?

4. Technologia — czy organizacja interesuje sie gtownie technologia-

mi?

5. Troska o przetrwanie, wzrost i rentownosé — czy organizacja dg-

zy do celow ekonomicznych?

6. Filozofia — jakie sg gtéwne poglady, warto$ci, aspiracje oraz priory-

tety firmy?

7. Autokoncepcja — jakie kompetencje wyrdzniajg organizacje oraz co

jest jej gtdwng zaletg konkurencyjng?

8. Troska o wizerunek publiczny — czy firma reaguje na obawy spo-

teczne, spotecznosciowe i sSrodowiskowe?

9. Troska o pracownikéw — czy pracownicy sg postrzegani jako atuty

organizaciji?

Warto zbadaé do jakiego stopnia misje firm w réznych gateziach prze-
mystu w Polsce i na $wiecie okreslone sg przez wyzej wymienione elemen-
ty. W kolejnej czesci artykutu zaprezentowane zostaty misje 40 linii lotni-
czych wraz z analizg ich tresci ze wzgledu na wyzej wymienionych
dziewie¢ elementow.

4. Tres¢ wybranych misji panstwowych linii lotniczych

W oparciu o wskazane przez F. Davida dziewie¢ elementow komplet-
nej misji, poddano analizie tre$¢ misji 40 miedzynarodowych panstwowych
linii lotniczych. Struktura oceniania poszczegdlnych misji zawarta jest
w tabeli 1. Opisy wszystkich misji zostaty pobrane ze stron internetowych,
raportow rocznych przewoznikéw oraz z periodyku Tourism Management.
Nastepnie okreslone komponenty zostaty poréwnane w celu zbadania
stopnia przystosowania sie danych linii lotniczych do powszechnie zaak-
ceptowanego obrazu misji o prawidtowej tresci. Badania indywidualnie
okreslajg, czy misja danej linii lotniczej zawiera dziewie¢ elementéw wska-
zanych przez F. Davida. Stowem TAK oznaczane sg elementy obecne
w misji, natomiast stowem NIE elementy brakujgce. Tabela 2. ilustruje licz-
be misji zawierajgcych wszystkie dziewie¢ elementow.

Analizujgc dane przedstawione w tabeli nr 1, mozna dostrzec, ze trzy
najczesciej wystepujgce elementy to: autokoncepcja (80%), filozofia (70%)
oraz klienci (70%). Sg to jedyne elementy przekraczajgce potowe liczby
misji. Elementami pojawiajgcymi sie najrzadziej sg: technologie (20%), tro-
ska o pracownikow (25%) oraz troska o wizerunek publiczny (27%).

Warto wspomnie¢ o matym odsetku misji, ktére zawierajg najrzadziej
wystepujgce elementy, poniewaz sg to gtéwne elementy konkurencyjnosci,
natomiast przekazywanie ich wewnetrznym oraz zewnetrznym akcjonariu-
szom moze zwiekszyé rozpoznawalnosé firmy. Mozna rowniez okresli€,
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ktore misje zawierajg wiecej wyzej wspomnianych elementow, ktore -
mnie;.

Czy naprawde ma znaczenie udziat w misji jakiegokolwiek z dziewieciu
elementow? Odpowiedz jest twierdzaca. Im bardziej obszerna misja, tym
wieksze wykorzystanie potencjatu organizacji w osiggnieciu i utrzymaniu
przewagi nad konkurentami. W celu uzasadnienia tej opinii w dalszej czesci
pracy zostanie przedstawiona waga kazdego z elementéw oraz przyktady
takich misiji.

4. 1. Klienci

Analizujgc literature z zakresu zarzgdzania strategicznego, mozna
spostrzec, iz zainteresowanie klientami jest kluczowym zagadnieniem
w planowaniu, wdrazaniu oraz ocenianiu strategii. Strategia marketingowa
firmy obejmuje okreslanie, przewidywanie, stwarzanie oraz zaspokajanie
potrzeb klientéw, dotyczgcych produktdéw i ustug. Analiza potrzeb poten-
cjalnych odbiorcoéw ustug moze by¢ kluczowym elementem rozwijania efek-
tywnej misji z racji tego, iz gldbwnym celem formutowania misji biznesowej
jest przyciagniecie klientéw majgcych dla organizacji kluczowg warto$é¢*°.

Analizujgc misje przewoznikéw, odnotowujemy, iz 28 z 40 wybranych
linii miedzynarodowych zawiera jawne zainteresowanie klientami, np.:

- ,[...] naszg mocng strong jest [...] skupianie sie na obstudze klien-

ta” (Quantas),

- ,[...] zapewniajgc pasazerom oraz dostawcom profesjonalne ustu-
gi” (KLM),

— LAerolineas nie zaprzestanie tgczenia ludzi biznesu oraz turystéw
z Argentyny z ludzmi zza granicy” (Aerolineas Argentinas),

- ,LOT w najbardziej efektywny i innowacyjny sposéb zaspokaja po-
trzeby transportowe korporacyjnych i indywidualnych klientéw lata-
jacych z i do Polski” (PLL LOT).

Poszczegdlne linie lotnicze w rézny sposob opisywaty klientéw. Naj-
prosciej mowigc, odnosity sie do klientéw, podréznikow oraz pasazerow.
Niektére linie, jak na przyktad szwedzki SAS Scandinavian Airlines, wspo-
mniaty o swoistych rynkach niszowych, jak na przyktad podréze biznesowe
czy tez podréze w czasie wolnym. Tylko niewielki odsetek linii wspomniat
o rynku transportowym, mimo ze stanowi on znaczng cze$¢ dochodu firm.

% F. David, dz. cyt., s. 66.
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Tabela 1.

Zawartos¢ komponentow 40 linii lotniczych
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Tabela 2.
Liczba mis;ji linii lotniczych posiadajgcych kazdy komponent
Komponenty Liczba Odsetek [%0]
Klienci 28 70
Produkty/ushigi 14 35
Lokalizacja/rynek 18 45
Technologia 8 20
Troska
o przetrwanie, wzrost 18 45
irentownosé
Flozofia 28 70
Autokoncepcja 32 80
Troska 11 5
o wizenmek publiczny £l
Troska
o pracownikow 9 22

Zrédto: Opracowanie wiasne

Sposdb, w jaki firma rozmieszcza swoje produkty na poszczegdlnych
rynkach, réwniez zastuguje na uwage. Wigze sie on z selektywnoscig po-
krycia rynku. Misja powinna zawiera¢ takie zagadnienia, jak okreslenie po-
trzeb klientow oraz wskazanie, ktére z nich zostaly zaspokojone; grupy
klientow oraz ich satysfakcje; wykorzystywane technologie oraz wykony-
wane funkcje czy tez sposdb, w jaki potrzeby klientéw sg zaspokajane.

Prawidtowa misja przedstawia uzytecznos¢ produktow danej firmy dla
jej klientdow. Air Seszele oferuje swoim klientom ,bezpieczenstwo, troske,
opieke i serwis, na ktérym mozna polega¢”, z kolei Lan Chile Airlines oferu-
ja .serdecznosc, jakos¢ oraz komfort”. Trudno zrozumie¢ fakt, iz niektére
linie ignorujg swoich klientow. Organizacja powinna wiedzie¢ bowiem, kim
sq jej klienci oraz co sobie cenig. Wiedza taka jest niezbedna do rozwijania
strategii rynkowych. P. Drucker wskazuje, ze to klienci wyznaczajg, czym
jest biznes, a decydujgce jest to, co klient mysli o kupowanym produkcie,
co uwaza za wartosciowe klient jest podstawg biznesu i to on sprawia, ze
biznes funkcjonuje®.

% p. Drucker, Management tasks responsibilities and practices, Harper and Row,
Nowy Jork 1974, s. 61.
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4. 2. Produkty/ustugi

Jasny koncept produktow oraz ustug, ktére oferuje organizacja jest
kluczowy do zaplanowania, wprowadzenia oraz ocenienia strategii. Wraz
ze zmiang potrzeb klientéw, firma powinna zmieni¢ linie produktowg. Jed-
nakze tylko 14 z 40 wybranych misji zawierato opis typu produktéw oraz
ustug, np.:

- ,[.-.] zapewniajgc szeroki zakres ustug, na ktore jest zapotrzebowa-
nie na rynku, kladgc nacisk na podréze biznesowe” (SAS Scandi-
navian Airlines),

— ,[...] jest zaangazowana w transport lotniczy oraz pokrewne branze”
(Singapore),

— [...] aby by¢ najlepszg i odnoszacg najwieksze sukcesy firmg
w przemysle lotniczym (British Airways),

— ,[...]jedna z wiodacych $wiatowych linii lotniczych” (Quantas).

Z badania przeprowadzonego przez F. Davida wynika, ze kategorig
produkty/ustugi charakteryzujg sie misje, ktére zawieraly opis produktéw
oraz ustug oferowanych przez firme. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wiek-
szos¢ miedzynarodowych linii lotniczych uwaza za oczywiste fakt, ze czy-
telnik opisu misji bedzie wiedziat, iz firma funkcjonuje w przemysle lotni-
czym. Takie przekonanie jest jednak przyczyng tworzenia misji
niezawierajgcych dostatecznej ilosci potrzebnych informaciji. Przyktadowo,
wszystkie firmy oferujg przewozy transportowe, jednak niewiele z nich
wspomina o tym w opisie misiji.

4. 3. Lokalizacja

Z literatury dotyczacej zarzgdzania strategicznego wynika, ze rynek
zbytu dla produktéw i ustug organizacji jest kluczowy, zwtaszcza w plano-
waniu efektywnej strategii. Jednak zaledwie 18 z 40 wybranych linii lotni-
czych wspomniato o lokalizacji oferowanych przez siebie ustug, np.:

— , KLM jest linig lotniczg z bazg w Europie, jednak funkcjonujgcg na

catym swiecie” (KLM),

— ,[...] linia lotnicza prowadzi swiat nad Pacyfik” (Air New Zealand),

— ,[...] owocne funkcjonowanie na rynku skandynawskim” (SAS Scan-
dinavian Airlines),

— ,[...] funkcjonuje na calym swiecie, reprezentujgc panstwo Singapu-
ru” (Singapore Airlines),

— ,[...] zobowigzujemy sie zrobi¢ wszystko, aby stac sie najlepszg linig
lotniczg na Karaibach” (Air Jamaica),

— ,Ukraine Airlines jest dzi§ rozpoznawane, jako jedna
Z najsolidniejszych linii lotniczych w Europie” (Ukraine Airlines),

— ,...] dazymy do bycia wiodacga linig lotniczg na terenie Zatoki Per-
skiej’ (Qatar Airlines).
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Tylko niektére linie lotnicze przedstawity w swoich misjach miejsca/
panstwa pochodzenia linii lotniczych, do ktérych oferujg przewozy. Przy-
ktadowo Swissair ,skorzystajg z wartosciowych miejsc, ktore oferuje
Szwaijcaria”, a Air Jamaica ,dgzy do bycia najlepszg linig lotniczg na Karai-
bach”. Wiekszo$¢ badanych linii lotniczych nie podaje jednak informacji
o terenie, jaki obejmujg ich ustugi. Innymi stowy, nie podajg zadnych infor-
macji dotyczacych tego, gdzie ich produkty sg rozprowadzane
i sprzedawane. A przeciez réznorodnos¢ operacji wykonywanych przez
firmy wskazuje na typy kultur, z jakimi ma do czynienia dana firma. Zakres
operacji danej firmy dostarcza waznych informacji dotyczacych rozmiaru
i potencjatu danego rynku®’.

4. 4. Technologie

Postep technologiczny moze w znaczgcy sposéb wplyng¢ na produkty
oferowane przez firme, ustugi, rynek, dostawcow, dystrybutoréw, konkuren-
tow, klientdow, dziatania marketingowe oraz pozycje wsrod konkurentow.
Zmiany technologiczne sg rewolucyjnymi operacjami biznesowymi. Tech-
nologie wskazujg na mozliwosci i zagrozenia dla firmy, ktore nalezy wzig¢
pod uwage przy planowaniu strategii biznesowych. Firmy, praktycznie
z kazdej branzy przemystowej, opierajg sie na udoskonalaniu produktéw
i ustug, co prowadzi do wzrostu rentownosci oraz ogélnego rozwoju. Nowe
potfgczenia i technologie zmniejszajg koszty operacji, natomiast zwiekszajg
wydajno$¢, elastyczno$é, interaktywno$é oraz konkurencyjno$é®.

Tylko 8 z 40 badanych linii lotniczych wskazato wykorzystywane nowe
technologie, np.:

.[--.] aby by¢ solidng i bezpieczng linig lotniczg, oferujgcg najlepsze
ustugi” (Air Canada),

.[-..] zaopatrujemy naszg flote w najlepsze samoloty zapewniajgce
naszym klientom komfort na najwyzszym poziomie”(Qatar Airlines),
.[-..] nasza flota i sie€ potgczen charakteryzujg sie najnowszg zaa-
wansowang technologig” (Kuwait Airllines).

Zaskakujacy jest fakt, ze tak wiele linii lotniczych pomineto w swoich
misjach wykorzystywane technologie. W dzisiejszych czasach zarzgdzanie
technologiami jest kluczowym punktem w planowaniu strategii. Zadaniem
strategdw jest ocenienie znaczenia technologii dla ogdlnej strategii dziata-
nia. Rozwdj technologiczny moze przyczyni¢ sie do stworzenia nowych
rynkéw zbytu, co moze skutkowac rozpowszechnieniem ulepszonych pro-
duktéw, zmiang pozycji danej firmy wsréd konkurentéw rynkowych, ale tak-
ze jest w stanie sprawic, ze istniejgce produkty i ustugi uznawane beda za
przestarzate. Zmiany technologiczne mogg zmniejszy¢ badz catkowicie
wyeliminowac bariery zwigzane z kosztami pomiedzy réznymi branzami

7’3, Kemp, L. Dwyer, dz. cyt., s. 636.
% Tamze.
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przemystu. Mogg one réwniez skutkowa¢ zmiang wartosci i oczekiwan za-
rzadcéw, pracownikdw oraz klientéw. Technologia informacyjna zmienia
nature mozliwosci i zagrozen dla organizacji, zmieniajgc cykl zycia produk-
téw, zwiekszajgc tempo dystrybucji oraz wytwarzajgc nowe produkty i ustu-
gi. Przyktadowo Delta Airlines podkresla w swojej misji oferowang przez
siebie sprzedaz on-line. Firmy, wykorzystujgce systemy komputerowe do
gromadzenia, przetwarzania oraz oceniania informacji pochodzgcych
Z organizaciji oraz spoza niej, zyskujg przewage nad konkurentami®.

Z czasem potrzeby klientow zmieniajg sig, dlatego firmy, a w tym i linie
lotnicze, muszg wprowadzaé nowy asortyment. Ponadto, nowe zaawanso-
wane technologie, mogg umozliwi¢ produkcje nowych i/bgdz lepszych pro-
duktow mniejszym kosztem, co wptynie na zwiekszenie bazy klientéw, po-
budzenie  wzrostu przemystowego oraz zwiekszenie  poziomu
zréznicowania produktow wsrdd konkurentéw. Jednak z diugoterminowe;j
perspektywy utrzymanie rozwoju produktéw na statym poziomie jest nie-
mozliwe bez zdobywania nowych kompetenc;i®.

4.5. Troska o przetrwanie

Blisko potowa linii lotniczych uwzglednita zabieganie o profity firmy
w swoich misjach. Gtéwne cele biznesowe mogg zawieraé oczekiwane
korzysci, pozgdany wzrost przemystowy, przewidywany zysk itp. Te finan-
sowe cele mogg mie¢ odmienne znaczenie dla firmy w réznych okresach
jej dziatalnosci i moga sie zmienia¢ w zaleznosci od tego, czy firma chce
osiggngc¢ krétko czy dtugoterminowy wzrost. Misja powinna jednak od-
zwierciedlac starania firmy, aby spetni¢ kryteria okreslajgce rzetelny biznes.
Przyktadami sa:

— ,[...] zapewnienie naszym udziatowcom zysku” (Qantas),

— ,[...] aby by¢ dla akcjonariuszy finansowym sukcesem” (Air Cana-

da),

- ,[...] dgzymy do tego, aby nasi akcjonariusze otrzymywali staty zysk”

(Austrian Airlines),

- ,[...] dziataé ze zwiekszong wydajnoscig i produktywnoscig, zwiek-

szajgc rentownosé, aby utrzymaé wzrost” (Royal Jordanian),

- ,[...] zwiekszajgc finansowe zyski” (Cathay Pacific),

- ,[...] zwiekszajagc wartos¢ akcjonariuszy poprzez wieksze zyski Gru-

py ANA” (All Nippon Airways).

Jednakze az 52% badanych linii lotniczych nie uwzglednito w swoich
misjach celow ekonomicznych. Jedynie niewielki odsetek linii lotniczych,
w tym China Airlines, przyznaje, ze istnieje konieczno$¢ zaspokojenia cie-
kawosci akcjonariuszy, ktérzy mogg by¢ zainteresowani tym, czy firma za-

jz Tamze.
Tamze.
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mierza rozsgdnie kierowa¢ swojg dziatalnoscig. Przewoznicy nalezacy do
rzgdéw muszag pamieta¢ o obowigzkach wzgledem podatnikow.

4. 6. Filozofia

Niektorzy uwazajg, ze na osiggniecia danej firmy bardziej wptywajg ta-
kie czynniki jak filozofia czy duch zespotu niz zasoby technologiczne i eko-
nomiczne. Gtdéwng sitg napedowg statego sukcesu strategicznego jest kul-
tura firmy oparta na etycznych zasadach biznesu i warto$ciach
moralnych®’.

Blisko trzy czwarte badanych firm zawarto w swoich misjach gtéwne
zatozenia dziatania, np.:

— ,[...] oraz unikatowym stylem Pacyfiku” (Air New Zealand),

— ,[...] naszym celem jest utrzymanie dumy w naszych pracowni-

kach”(Air Canada),
»L---] Whoski styl naszych ustug”(Alitalia),
- ,[...] nasza wilasna filozofia zawsze dgzyta do doskonato$ci” (Air
Lanka),

- ,Stac sie wiodgcg linig lotniczg na Swiecie oraz osiggna¢ najwyzszy

standard ustug i bezpieczenstwa”(Korean Air).

Jasne okredlenie najwazniejszych wartosci organizacji jest bardzo
wazne w planowaniu, wdrazaniu oraz ocenianiu strategii. Filozofia firmy
obejmuje wartosci, poglady i etyczne zasady lezgce u podstaw kultury fir-
my. Mogg sie one réwniez odnosi¢ do pracownikow, klientow, dostawcow,
zarzadu, akcjonariuszy itp.** Kultura organizacyjna odnosi sie natomiast do
wartoséci, pogladow, tradycji, stylu dziatania organizacji oraz wewnetrznego
srodowiska pracy, przez co jest rezultatem wewnetrznej sity spotecznej;
reprezentuje niezalezny zestaw wartosci oraz wzorcéw zachowan obowia-
zujgcych w firmie. Definiujac kulture organizacyjng, mozemy postawi¢ py-
tania: dlaczego i w jaki sposéb organizacja funkcjonuje? Jakie posiada war-
tosci i poglady wyznawane przez starszych zarzadcéw? Jakie sg standardy
etyczne oczekiwane od wszystkich pracownikow? Jaka jest filozofia i trady-
cja organizacji, stanowigca podstawe gtdwnych zasad dziatania pracowni-
kéw? Udzielajagc odpowiedzi, uwzgledniajgcej emocjonalng energie firmy,
misja musi dostarczy¢ zatem pewnych filozoficznych i moralnych podstaw
zachowania, a nie tylko podstaw komercyjnych®.

W. Bridges uwaza, iz misja musi pasowa¢ do kultury organizacji. Doty-
czy ona bowiem pytania o to, dlaczego firma istnieje i dlaczego funkcjonuje
w biznesie. Musi przemawia¢ do wszystkich akcjonariuszy i sama sie wyja-

*1's. Gellerman, Managing ethics from the top down, Sloan Management Review, 30
(2), Boston 1989, s. 77.
2 . Byars, T. C. Neil, Organizational philosophy and mission statements, Planning
Review 15 (4), Boston 1987, s. 32.
*3'3. Kemp, L. Dwyer, dz. cyt., s. 643.
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$niac. Jezeli jednak kultura firmy nie istnieje, misja staje sie niczym wiecej
niz opisem celéw. Sama nie moze zainicjowaé dziatania. Kultura jednak
daje jej te mozliwos¢. Nadaje jej cel, dzieki czemu ludzie rozumieja, czego
sie od nich oczekuje*.

Misja bazujgca na kulturze wspartej wartosciami, staje sie kryterium
oceny zachowan i procesu podejmowania decyzji przez organizacje. Misja
napedza organizacje, a kultura opierajgca sie na wartosciach zapewnia
pracownikéw, ze biorg oni udziat w ksztattowaniu wartosci organizaciji.
W ten sposdb wypetnienie misji staje sie mozliwe. Nalezy jednak zauwa-
zy¢, ze wartosci zawarte w opisie misji w najlepszym przypadku moga byc¢
jedynie czesciowo trafne, natomiast w najgorszym przypadku mogg dostar-
czy¢ mylnego opisu prawdziwej kultury organizacji. O prawdziwej kulturze
firmy $dwiadczy sposéb dziatania organizacji. Wartoéci i poglady wyznawa-
ne w misjach linii lotniczych to na przyktad wiara w znaczenie ludzi jako
jednostek indywidualnych (Air Aruba), wiara w znaczenie dgzenia do war-
tosci takich, jak doskonatos¢ (Air Lanka) czy tez bezpieczehstwo i ustugi
(South African Airways). W niektorych misjach podkreslone sg wszystkie
wartosci religijne (Saudi Airlines), natomiast niewielki odsetek badanych
linii lotniczych wybrat cele organizacji odzwierciedlajgce wyzsze wartosci,
takie jak np. przekonania religijne®.

Wytaniajgcy sie poglad dotyczgcy spotecznego obowigzku moéwi, ze
w planowaniu strategii kwestie spoteczne powinny by¢ kierowane zaréwno
bezposrednio, jak i posrednio. Coraz wiecej organizacji prébuje spoteczny
obowigzek uczyni¢ czescig ich zarzadzania strategicznego. Przyktadowo
Air Canada podkresla swojg role jako ,ambasadora Kanady”. Ze wzgledu
na to, ze spoteczny obowigzek moze kolidowac¢ z obowigzkiem wzgledem
akcjonariuszy, pojawia sie problem, do jakiego stopnia cele firmy powinny
wykraczaé poza podstawowe obowigzki zarzadu firmy“®.

4. 7. Autokoncepcja

Analiza misji uwzgledniajgca kryterium autokoncepcji wykazata, iz po-
nad potowa misji badanych linii lotniczych, zawierata informacje o autokon-
cepcji firmy — swiadomosci organizacji swoich mocnych stron. Byt to naj-
czesciej pojawiajgcy sie element w opisach misji, np.:

— ,[...] naszg zaletg jest solidna marka [...] obstuga klienta oraz mie-
dzynarodowa renoma, uzyskana dzieki duzej wiedzy dotyczacej
technologii oraz bezpieczenstwa” (Qantas),

— ,[...] dynamiczna i sprawna linia lotnicza” (South African),

* W. Bridges, Mission impossible, Management Today (9), Teddington 1998, s. 40.
5 3. Kemp, L. Dwyer, dz. cyt., s. 644.
* Tamze.
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— ,[.-.] niezawodnos¢ i punktualnosc sg kluczem do sukcesu” (Ukraine
International),

— ,[...] niedoscignione potgczenie ustug i punktualnosci” (Air Jamaica).

Gtéwne kompetencje dotyczg kazdego strategicznego czynnika: wiek-
szej biegtosci w rozwijaniu produktow, szybszej reakcji na zmieniajgce sie
wymagania klientéw, swiadczenia ustug na najwyzszym poziomie przy mi-
nimalnym koszcie czy tez skutecznego marketingu i umiejetnos¢ handlo-
wania. Przyktadowo Qantas podkresla wysoki poziom bezpieczenstwa ofe-
rowanych ustug, Alitalia wtoski styl oferowanych ustug, Aerolineas biegtosé
w jezyku hiszpanskim, Malaysian Airlines swojg zyczliwo$¢, a Air Canada
techniczng doskonatosé.

Jednym z najwazniejszych zadan zarzgdu, dotyczgcym wdrazania no-
wej strategii, jest nadzorowanie budowania nowych kluczowych kompeten-
cji. Opis misji umozliwia firmie okreslenie swoich kluczowych kompetencji
oraz przewage nad konkurentami, ktérg posiada lub planuje zdobyé*’.

4. 8. Troska o wizerunek publiczny

Z literatury dotyczacej zarzgdzania strategicznego wynika, ze zrozu-
mienie spotecznego obowigzku organizacji wzgledem akcjonariuszy jest
bardzo wazne dla planowania, wdrazania i oceniania strategii, w tym réow-
nieZ8 udoskonalania misji. Misja moze by¢ takze deklaracjg polityki socjal-
nej™.

Mimo ze decyzje dotyczgce planowania, wdrazania oraz oceniania
strategii majg etyczne konsekwencje dla akcjonariuszy, jedynie 11 z 40
badanych misji zawiera opis ich spotecznego obowigzku czy tez troski
0 wizerunek publiczny, np.:

.--.] przyczynianie sie do powiekszania wspélnoty” (South African),

— ,[...] jako wielki ambasador dla Kanady” (Air Canada),

— ,[...] szukanie wsrod spoteczenstwa zaufania” (China Airlines),

— ,[...] zobowigzujemy sie dziata¢é w zgodzie ze Srodowiskiem oraz
dziata¢ na rzecz rozwoju lotnictwa przyjaznego $rodowisku” (Au-
strian Airlines).

Etyczne obowigzki firmy wobec spoteczenstwa oraz polityka przyjazna
dla srodowiska wywodzi sie z jej statusu czionka spoteczenstwa oraz insty-
tucji spotecznej. Coraz wiecej firm uwaza, ze szkolenia etyczne oraz kultura
etyczna przyczyniajg sie do strategicznej przewagi nad rynkowymi konku-
rentami. Jednakze, spoteczny obowigzek firmy dotyczy tego, do jakiego
stopnia moze ona wykroczy¢ poza podstawowe obowigzki okreslone przez
zarzad korporacji oraz pogodzi¢ zréznicowane zgdania akcjonariuszy. Za-
dania te dotyczg réznych kwestii, na przyktad bezpieczenstwa oferowanych

*"'S. Kemp, L. Dwyer, dz. cyt., s. 644.
8 A. Carroll, F. Hoy, Integrating corporate social policy into strategic management.
Journal of Business Strategy, 4 (3), Bingley 1984, s. 57.
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ustug, swiadomosci srodowiskowej, uczciwego handlu, uczciwosci w re-
klamie itp. Kluczowg kwestig w organizacji jest stanowisko, jakie zajmuje
firma odnosnie tego, do jakiego stopnia moze wykroczy¢ poza te podsta-
wowe obowigzki wzgledem grupy akcjonariuszy. G. Johnson i K. Scholes
wskazujg cztery spojrzenia na te kwestie*:

1. Niektore organizacje mogg uwazac, ze na krétkg mete akcjonariuszy
interesuje jedynie biznesowy obowigzek organizaciji.

2. Diugoterminowe korzysci dla akcjonariuszy zwigzane sg z dobrze
zarzgdzanymi relacjami z innymi akcjonariuszami.

3. Interesy i oczekiwania akcjonariuszy powinny zosta¢ w wiekszym
stopniu wdrozone do celdw i strategii organizacji. Czesto bedzie to
wykraczaé poza podstawowe obowigzki zarzgdu firmy.

4. Cele organizacji postrzegane sg gtéwnie jako zwigzane z ksztatto-
waniem spoteczenstwa.

Warto uwzgledni¢ fakt, iz — biorgc pod uwage Kkryterium troski
0 wizerunek publiczny — badane linie lotnicze stworzyly etyczne kodeksy
biznesowe, jednak pomimo istnienia silnej zalezno$¢ pomiedzy stanowi-
skiem dotyczgcym kwestii etycznych a charakterem firmy, bardzo niewiele
firm wspomina o kodeksach etycznych w swych misjach. Jak juz wspo-
mniano, stanowisko organizacji w kwestiach etycznych pomaga firmie
okresli¢, w jaki sposdb bedzie probowac osiggngé swoje cele oraz w jaki
spos6b bedzie sie to odnosié do jej akcjonariuszy™.

4. 9. Troska o pracownikéw

Tylko 10 z 40 badanych linii lotniczych zasygnalizowato w misji troske
0 pracownikéw, np.:

— ,[...] zobowigzujemy sie troszczy¢ o swoich pracownikéw” (South

African),

— ,[...] aby zachowaé w naszych pracownikach dume na najwyzszym
poziomie” (Air Canada),

- ,l...] zaangazowa¢ wszystkich pracownikéw w proces podejmowa-
nia decyzji. Ufamy ludziom oraz wierzymy w ich wktad w misje”
(Asiana Airlines),

— L[...] zapewnienie satysfakcjonujgcych mozliwosci zawodowych”
(Cathay Pacific).

Zasoby ludzkie organizacji stanowig jej najwiekszy atut. Zrozumienie
tego i troska o te atuty jest bardzo wazna w planowaniu, wdrazaniu oraz
ocenianiu strategii. Wiele misji przedstawia wysokie standardy zachowan,
jakich oczekuje sie od pracownikow, jednak zadna nie wspomina o trosce

%9 G. Johnson, K. Scholes, Exploring corporate strategy: Text and cases, Prentice-Hall,
Londgn 1997, s. 207-211.
0 S. Kemp, L.Dwyer, dz. cyt., s. 645.
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o ich dobro. Aruba Airlines w swojej misji podkresla, ze ich ,personel jest
oddany oraz znany z doskonato$ci”, a Austrian Airlines mowig o ,bardzo
zmotywowanych i dobrze wyszkolonych pracownikach”. Jednak wiara w to,
ze pracownik jest w stanie zapewni¢ klientowi ustuge najlepszej jakosci, nie
jest jednoznaczna z wyrazaniem o niego troski — a przeciez jest to bardzo
wazny czynnik rozwiniecia strategii umacniajgcej kulture firmy. Nawet do-
brze zaprojektowany system zarzadzania strategicznego moze zawiesé,
jezeli zbyt mato uwagi poswieca sie zaréwno rozwojowi, jak i zarzgdzaniu
zasobami ludzkimi®.

5. Kwestionariusz dalszych badan

Istnieje potrzeba przeprowadzenia dalszych badan dotyczgcych wpty-
wu misji na ludzi pracujgcych dla danej linii lotniczej. Sposrdd kwestii wy-
magajacych rozstrzygnie¢ nalezy podkreslic koniecznos¢ okreslenia stop-
nia swiadomos$ci pracownikéw (bez wzgledu na range) misji danej firmy
oraz uzyskanie odpowiedzi na pytania: Czy $wiadomos¢ misji i jej tresci
przejawia sie na wszystkich poziomach organizacji, czy moze tylko na nie-
ktérych? Jak efektywna jest misja oraz kultura firmy wspierajgca ja
w osigganiu celdw organizacji? Czy kultura organizacji wzbogaca tres¢
i ducha misji? Czy misja stwarza atmosfere zaufania i wiary w dziatalnos¢
organizacji? Czy misja rzeczywiscie wskazuje cztonkom organizacji ogoiny
kierunek dziatania, wykraczajgcy poza indywidualne, resortowe i krétko-
trwate potrzeby? Czy misja rzeczywiscie nadaje znaczenia pracy? Czy mi-
sja dostarcza bazy dla ulokowania zasobdw organizacji? Czy misja rze-
czywiscie pomaga zwalczy¢ rywalizacje pomiedzy réznymi grupami
akcjonariuszy zaréwno wewnatrz, jak i poza organizacjg? Czyim celom
w praktyce stuzy misja? Zbadanie tych kwestii pozwoli stwierdzi¢, czy misje
organizacji oraz zwigzana z nimi kultura byty w uzyciu czy dla uzytku pu-
blicznego®.

Aby odpowiedzie¢ na te pytania, nalezy przeprowadzi¢ dogtebne ba-
dania linii lotniczych, postugujac sie metodg badania konkretnych przypad-
kéw. Zakiada sie, ze badanie konkretnych przypadkéw moze pokazaé, iz
niektére misje wskazujg na paradoks. Ludzie pracujgcy w organizacji mogag
uwazac, ze zostali pociggnieci w dwa rézne kierunki: jedna sita ciggnie ich
w strone zgodnosci i porozumienia, natomiast druga w kierunku utrzymania
ich indywidualnosci i ducha kreatywnosci. Pierwsza sita sktania ludzi do
budowania zestawu wspdélnych pogladéw, paradygmatu czy tez misji. Jed-
nak usilne trzymanie sie pewnych przekonah w misji moze prowadzi¢ do
oporu wobec zmiany oraz do niedopuszczania, aby outsiderzy zajmowali
wazne stanowiska. W takich warunkach firma moze straci¢ swojg elastycz-
nos¢, a misja sta¢ sie statyczna i ograniczajgca. Druga sita ciggnie ich

51 Tamze, s. 646.
52 Tamze.
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w kierunku nieszczerego popierania powszechnych misji, préby podburze-
nia ich bgdz zmieniania.

6. Podsumowanie

Kazda organizacja ma witasny, tylko sobie wiasciwy, powdd i cel istnie-
nia. Ta unikatowos¢ powinna by¢ zawarta w jej misji, a zdaniem P. Drucke-
ra, obowigzku tego powinni dopetni¢ zarzadcy. Dobrze zaplanowana misja
jest niezbedna do planowania, wdrazania oraz oceniania strategii. Bardzo
czesto jednak zarzadcy pomijajg proces doskonalenia misji oraz to, czy
przekazuje ona odpowiednie informacje. Jasno sformutowana misja jest
niezwykle wazna oraz pomaga zapewnic, ze krotkoterminowe akcje podej-
mowane przez organizacje sg zgodne z jej dugoterminowymi celami®?,

Zaprezentowana analiza wykazata, ze trzy elementy najczeéciej poja-
wiajgce sie w misjach linii lotniczych to: autokoncepcja (80%), filozofia
(70%) oraz troska o klientéw (70%). Byty to jedyne elementy wystepujgce
w ponad potowie misji. Elementami, ktére w misjach linii lotniczych pojawia-
ty sie najrzadziej byly: technologie (20%), troska o pracownikéw (25%) oraz
troska o wizerunek publiczny (27%). Mozemy takze wywnioskowac, ktéra
linia posiada najwiecej, a ktéra najmniej komponentéw. Informacje te zosta-
ty przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3.
Liczba komponentow zawarta w misjach panstwowych linii lotniczych
Liczba kom- Linie lotnicze
ponentow
9 Zadna (0)
8 Zadna (0)
7 American Airlines, British Airways (2)
6 Air Seychelles, All Nippon, Austrian Airlines, Cathay Pacific, Delta Air-
lines,Qantas,Qatar Airways, KLM Royal Dutch Airlines, Royal Jordanian (9)
5 Air Canada, Air New Zenland, China Airlines, Korean Air, Kuwait Airlines, Sin-
gapore Airlines,South Africa Airlines (7)
4 Aerolineas Argentinas, Alitalia, Asiana Airlines, El Al,Scandinavian Airlines Sys-
tem,lberia,Malev Airlines (7)
3 Air Aruba, Air Jamaica, Air Sri Lanka, Egypt Air, PLL LOT, Lan Chile, Saudi
Arabian Airlines, TAROM, US Airways (9)
Malaysia Airlines, Royal Air Maroc, Ukraine International (3)
1 Air Malta,Swissair, Turkish Airlines (3)

Zrédfo: Opracowanie wiasne.
Stworzenie prawidtowej misji wydaje sie konieczne, jednak niewystar-
czajgce, aby organizacja odnosita sukcesy biznesowe. Zarzadcy, oprocz

%3 p. Drucker, dz. cyt., s. 61.
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udoskonalania misji, muszg zastanowic¢ sie nad tym, jaka firme chcg stwo-
rzy¢ pod wzgledem strategicznym. Koncepcja zarzadcow dotyczgca bizne-
sowych potrzeb powinna by¢ wzbogacona o koncepcje dotyczgcg przy-
sztego kierunku firmy. Udoskonalajagc i udostepniajgc misje oraz
strategiczng wizje organizacji, zarzad firmy nadaje sile roboczej cel i prze-
konywajgce podstawy dla przyszlego kierunku dziatalno$ci firmy>*.

Missions of the State Airlines - Comparative Analysis

Abstract: The article deals with, among others, the following issues: the
nature of the missions and the purposes that they are used for, main ele-
ments of clear and coherent mission statements of the state airline. Having
presented generally accepted criteria of an appropriate mission statement,
nine specific components of the ideal mission statement for an airline are
discussed, which were identified by Sharon Kemp and Larry Dwyer in the
publication entitled “Tourism Management”.

Next forty real missions of particular aviation organizations are distin-
guished, which function in international aviation industry. It must be under-
lined that not all state carriers have a defined mission, therefore only those
airlines are discussed that transparently identified their mission statement
in annual reports or on the Internet. These missions are analysed in order
to determine to what degree they refer to the picture of generally accepted
ideal mission statement. Any differences resulting from the comparison are
presented and described. Finally, the consequences of the mentioned
above analyses for further research relating to the role of mission state-
ments in strategic management in civil aviation and managing public organ-
izations of service character are discussed.

¥ 3. Kemp, L. Dwyer, dz. cyt., s. 646.
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Aerolines Argentina

Aerolimeas rozklada swoje skrzydla jeszcze dalej laczac miasta i miasteczka nie tylko naszego kraju, ale tez calego Swiata Nasze linie lomicze postaraja sig utrzymac status
glownego polaczeniz ludzi bimesu 1 podromikow z naszego kraju z ludZmi zza granicy. Aerolineas Argentinas bedzie wmosi¢ flage Argentyny na miedzynarodowe nicba
bez ograniczen miejsca i1 czasu, tak jak to robiliSmy przez ostamie 30 lat, z pelnym oddamiem tych, ktorzy mowiz tym samym jezykiem
ipodzielaja nasze pragnienie welnosci i przygody.”

..Obshuga Klienta: oddani pracownicy shymacy z doskonalej obshugi oraz zyczliwosct s3 zapewnieniem Air Aruba $wietlanegj przyszlosci. Jestesmy dumni z jzkosct obshugi

Air Aruba Klienta w naszych lmiach lomiczych 1 jestesmy otwarci na Panstwa sugestie 1 zastrzezenia. Podtrzymujac tradycje naszych przodkow, staramy sie wnies¢ nasza zyczliwosé
rowniez do przemyshu lomiczego.™
.Naszym celem jest przede wszystkim utrzymanie dumy w naszych pracownikach z tego. ze jesteimy solidna 1 bezpieczna limiz lomicza oferujaca namowsze ushigi. Oprocz

AirCanad tego dazymy do bycia fmansowym sukcesem dla naszych zkcjonariuszy oraz mwestowania w nas samych jako lmii lomiczych swiatowsej klasy 1 ambasadora dla Kanady.

2 anapa Wiodaca lmia lomiczz mana ze swietnej obshugi Klienta. Grupa ludzi, ktora wyzwala doskonalos¢ w jednostkach. Zyski. JesteSmy mant z zaawansowanych technologit oraz
bezpieczenstwa.”

AirJamaica ..Tylko Atr Jamaica oferuje niezastapione polaczenie ushug i punktualnosci. Zobowiazujemy sie zrobi¢ wszystko, aby sta¢ sie najlepsza linia lomicza na Karatbach.™
.Glownym zalozeniem naszej filozofit zawsze bylo daZenie do doskonalosci. Wkraczajac w nowe tysiaclecie, wkraczamy réwniez w nowsa faze naszego rozwoju.

AirLanka Pokazujemy swiatu nows twarz. Nowe oblicze Sri Lanki ma odzwierciedlac nasz status jako lmii nowoczesnych i postepowych. Wyraza ono nasz cel jakim jest posuwanie sig
naprzod oraz determmacje w osiaganiu nowych szezytow.”

AirMalta ..Nasza misja jest bycie przodownikami we wzroscie gospodarki maltanskiej, wspt vmi turystyke oraz sekter komunikacyjmy.”

AirNew Zenland

Air New Zealand stanie sie frm3 odnoszaca sukcesy na arenie miedzynarodowsj. Z duchem mnowacji, profesjonalizmem oraz unikatowym stylem Pacyfiku, poprowadzimy
swiatw podroz nad pohudniows czes¢ Oceanu Spokojnego.™

AirSeychelles

.Zzpewniamy naszym klientom bezpieczenstwo trosks. opieks 1 serwis na ktorym moimz polegad.Inwestujemy w naszych ludzi pojedymezo i druzymowo
z odwzajemnianym zyskiem dla naszsj obu stron. Zapewniamy ushugi, ktore s3 warte mwestowania i zapewniaja zwrot ulokowanych pieniedzy. Wspélpracujemy z mnymi
partmerami z branz turystycznych by stale kontynuowac co raz lepszy standard jakosci zgodnie z hastem Seychelies experience”™

Alitalia

_Alitzliz postrzega jakos¢ jzko nieustanny proces doskonalenia na coraz bardziej konkurencynvm rynku. Proces ten maz na celu sprostanie wymaganiom nie tylko wiasnej
tradycji, ale rowniez wyzwaniom, przed ktorymi zostala postawionza w ciagu ostamich kilku lat, ze wzgledu na zmiany w scenariuszach krajowych jak
1 miadzynarodowych. Omacza to, ze Alitalia przeksztalea swoje produkty opierajac sie na potrzebach powstalych ze wzgledu na coraz czestsze zmiany. nie zapominajac przy
tym, jek wamy jest profesjonalizm. glowne wartoici wloskiego stylu oferowanych ushug, zyczliwosc, goscmnosc oraz cieplo, ktore sprawiaja. ze lot liniz Alitalia jest
satysfzkcjonujaca kombmacjz funkcjonzlnoici 1 komfortu. Krotko mowiac, celem jest zapewnienie, ze ushigi Alitalii postrzegane s3 poprzez cechy wyrdmizjace je sposrod
konkurentow oraz dzjace m szczegolne migjsce na rynku.”

AllNippon Airways

Lierwszy wybdr. Najlepsza firm 3 jest ta, ktora klienci wybieraja jako pierwsza. Oddani priorytetom naszej firmy jakimi s3 bezpieczenstwo i niezawodnosc, dazymy do tego,
aby stac sie pierwszym wyborem klientdw ze wzgledu na personzlne podejicie do naszych klientow oraz dzizlalnos¢ na swiatowym poziomie. Aby podkreslic, jak wielka
wartos¢ maja dla nas nasi klienci, umacniamy glowne filary naszej firmy. jakimi s3 bezpieczenstwo. komfort. sclidnosc, punktualnosé, wygoda, zwiskszajac przy tym wartosé
zkcjonariuszy poprzez wicksze zyski Grupy ANA.”

American Airlines

-AMR jest skupione nza zbudowaniu oraz utrzymaniu przodownictwa American Airlimes oraz American Eagle na $wiatowym rynku lomiczym. W zwiazku z naszymi celami,
ubteglego latz wprowadzilismy Plan Przodownictwa Lmii. ktory okresla szei¢ obszarow w ktorych w nadchodzacych latach zamierzamy osiagnaé doskonabosc:
bezpieczenstwo, obshuga. ushugi. polaczenia. technologia oraz kultura. Przodujac we wszystkich szesciu obszarach, zamierzamy uczynic AMR lmiz odnoszaca najwicksze
sukcesy W Swiatowym przemysle  lomiczym, stwarzajac  przy tym najlepsze  oferty dla  naszych  klientow, pracownikow
izkcjonarfuszy.”
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Asiana Airlines

..Cheemy by¢ uwazani przez naszych klientow, zkcjonariuszy oraz pracownikow za najlepsza lmie lomicza nz Swiecie. Bezpi 0 jest dla nas najv 1gjsze. Cheemy
by¢ napedzani przez klientéw z wewnatrz, jak 1 z zewnatrz. Sprostanie oczekiwaniom klientéw jest naszym priorytetem. Rozumiemy, ze proces doskonalenia angazuje caly
organizacje. W proces podsjmowania decyzji angazujemy wszystkich pracownikéw. Ufamy ludziom orzz wierzymy w ich wkiad w misje. Kladziemy nacisk na prewencje
oraz sposoby rozwiazywaniz problemow. Traktujemy sie nawzajem z godnoscia i szacunkiem.™

Austrian Airlines

..Celem naszej dzialalnosci jest zapewnienie naszym klientom dokladnie tego. czego potrzebuja. Dazymy do tego. aby sprosta¢ oczekiwaniom klientéw najlepiej. jak to
mozliwe. Jesteimy oddani shuzbie, co jest podstawsa naszej dzialalnosci we “szwschch aspektach blzneso“wch Robﬂny wszystko, aby jakos¢ naszych produktow byla
doskonala. Gwarantem naszego sukcesu sz bardzo zmotywowani 1 dobrze wy szkoleni pracownicy, ktérzy s3 naszym najw; 1e=kszwm atutem. Sukces naszsj firmy bvlb'v
niemozliwy bez ogromnege zammgazowania, jakie \\wkazuje kazdy pracownik. Aby osiagnac nasze cele jestesmy profesjonalni oraz pracujemy w grupie. Szeroka gama
prom'amo“ szkolen podsm\\ ow\ch i zaawansowanych zzpewnia utrzymanie wysokich kwalifikacjt pxaco“'mko“ rowmez w przyszioici. Dazymy do transparentmosci
1 bycia duzz w ano;cna dla nasz'vch zkcjonariuszy. Jednym z naszych glownych priorytetéw jest osi parenmosci W rejestrowaniu sie w fmansowej spolecznosct.
Pragniemy zapewni¢ naszym akqonamxszom stale zv;k: Srodowisko oraz ochrona zasobow jest dla nas bardzo wama Zobowiazujemy sie dzialad w zgodzie ze
srodowiskiem oraz dziala¢ na rzecz rozwoju lomictwa przyjamego srodowisku. Organizacjz nieustannie podejmuje kroki, zby osiagnac te cele Jestesmy rowniez
zaangaZowani w miedzynarodowe projekty badawcze z tym zwiazane.”

British Airways

..Cheemy by¢ niekswestionowanym liderem w naszej branzy. Nowa misja zwiazana jest z nowymi wartoiciami: bezpieczenistwem, uczeiwoscia, solidnoscia. mnowacyjnoscia,
duchem w- spolnoty. globalnosuae dbaloscia. byciem dobtvm sasiadem. Zwigzane jest rowniez z nowymi celamr \vvborem Klientéw, liniz lomicza pierwszego wyboru na
glownych obszarach dzialalnosci, duzymi nskamx sprostaniem oczekiwaniom mwestorow oraz zzb przy L

P

Cathay Pacific

-Nasza wizj3 jest uczynienie Cathay Pacific najbardziej powazana linia lomicza na swiecie. Najwazniejsze jest dla nas zape'\\'meme bezpieczenstwa. Nasza shuzba plynie z
glebi serca. Dazymy do stania sie liderami na rynku oferowanych ushug, zapewnienia wysokich zyskow oraz moziwosci kariery.”

China Airlines

..Staniemy sie najsolidniejsza lmia lomicza Nasz sukces zbudujemy na zaufaniu do pracownikéw, klientdow, zkcjonariuszy oraz spoleczenstwa. Agjsolidnigjsza omacza, ze
ma zapewniaé bezpiecme loty — odczuwajac jeszeze bledy z przeszloici, stamie sie to naszym meottem. W szerszym zmaczentu omaczz to szukanie zaufania wirod
pracownikow, klientow, akcjonariuszy oraz spoleczenstwa.”

Delta Air

.Bez wzgledu na to, jaki kierunek obierze przemyst w nadchod zacych miesiacach, jesteSmy gotowi przyjac wyzwania przysziosci. Delta to: skupienie uwagi na glownej misji
jaka jest zapewnienie bezpieczenstwa, komfortu, oraz sprawnego tramsportu powietrmego. Znamy wartos¢ kregow, jzkim shizymy: zkcjonariuszy, klientéw oraz
pracownikow. Zapewniamy stale 1 duze zyski, podczas gdy koszty leza ponizej sradniej krajowej. Aby zapewnic sobie utrzymanie pozycji lidera, mwestujemy poczawszy od
sprzedazy on-lme, a skoficzywszy na nowych samolotach.™

Egypt Air

. Kreujemy wartosci dla naszych Klientéw, pracownikow, wiascicieli 1 udziatowcow.™

Elal Israel Airlines

LEl Al Israsl Awrlines jest narodowym przew oznikiem Izraela, zalozonym w 194%. Od tego czasu shuzymy pasazerom na;ze] linii uzywajac do tego celu romego rodzaju
samolotom Obshuga samolotu to nasz najwyzszy priorytet. Dywizja obshigi samolotu zawsze byla osobna czescia naszej firmy. Nasz doswiadczony personel obshugi

1ada doswiadczenie z Izraelskich Sit Zbromych, umozh\na]a\c nam dostarczenia pehezo serwisu. Wyniki bezpteczensma El Al jest dla ciebie zapewnieniem
ochrony przed bezkompromtsovnml ;vmaqamt Nie mozemy sie doczekad, by specjalnie dla ciebie dostosowad nasze ushigi. Nasza wr spo].ua praca pomoze ci 0513gnac twoje
cele i rentownosé. Nasza misja jest zapewnienie najlepszego serwisuw najwyzszym dardzie inajkrotszym czasie na ziemi.

3
P&

Iberia

,-Aby uczyni¢ pedrozowanie po Swiecie latwigjsze i bardziej satysfakcjonujace, tworzymy Swiat. w ktorym bedziecie Panstwo czuli sie jak w domu, niezalezmie od tego jak
daleko od domu zzbiorz Was nasze lmie lomicze.”

KILM

LKLM jest liniz lomicza z bazz w Europie, jednzk funkcjonujacs na calym $wiecie. Zapewniamy naszym klientom oraz dostawcom profesjonalne ushigi. produkty wysokiej
jzkosci w konkurencyjnych cenach, oferujac przy tym profesjonalna. punktuzlna, rzetelna, troskliwsa oraz przyjazma obshuiga™

Korean Air

..Glowna filozofia Korean Air wyrazona jest w podstawowym celu limii z 1969 roku: Staf sie wiodacq liniq lotniczq na Swiecie, oraz osiggnaé najwyzszy standard usiug i
bezpicczensowa. Wraz ze wzrastajaca konkurencja na Swiecie, Korean Air skupia sie na zarzadzaniu, obshidze oraz namowszych technelogiach, zby wyprzedzié

konkurentow.”
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Kuwait Airlines

.Wiemy, Ze maj3 Panstwo malo czasu. oraz Zze potrzebujz sprawnosci 1 solidnosci. Nasza flota 1 sied polqczen chaxaktenzu]q si2 najnowsza zaswansowang technologia
Oferu]'v ushigi z przyjamai 1.>ersol|:al.na\obshlga= ktore sprostaja Panistwa potrzebom. Wyrdémiaja nas najnowoczainigjsza technologie oraz tradycyjna arabska zw:zltwosc
Tym wiasnie charaktm'zu]e sie Kuwait Awrlimes.™

Lan Chile

. Zyczliwosé, jakosé i komfort. Nasze nieustzjace oddanie pasazerom oraz klientom utrzyma nasza pozycje jako firmy o bardzo wysokim standardzie, wyrdimiajaca sie
efektvwnosciz kreatvwnosciz 1 obshuga ™

Malaysia Airlines

.Zzpraszamy Panstwa do latania naszymi liniami oraz doswizdczeniz ogrommego cieplza i Zyczliwosci, ktore uczynily Malaysian Airlines ulubiona liniz lomicza
podrézujacych na calym Swiecie”™

Malev Airlines

.Fakty 1 dane pokazuja. Ze wegierski przemyst lomiczy gwaltownie sie rozwinal w ciagu ostamich 50 lat, przekraczajac momentami Srednia Swiatowa, Nasze lmie lomicze
zawsze odgrywaly ogromna role w utrzymaniu dobrych relacji miedzynarodowych, pelitycznych, gospodarczych, kulturalnych oraz turystycznych Wagier. Personel naszych
Imit w pelni rozumie swoj obowiazek. =zapewnizjac pasazerom Malév punktuzlng oraz mils obsluge. zby kazdy. kto podrozuje naszymi Ilmiami, byl
w pelni usatysfakcjonowany lotem.™

PLLLOT

,LOT w najb axdzxe) efektywny i mnowacyjny sposob zaspokaja pol:rzebv transportowe korporacyjnych i mdywidualnych klientow latajacych z 1 do Polski pod wzgledem
jakOaCI i wartosci u>luzL dz:e}:x czemu staje sie przewocZnikiem pierwszego wyboru. Lojalnosé Kklientow gwarantuje ciagly wzrost przychodéw z dzialalnosci

i1maksymalizacje zwrotu z k hu zamwestowanego przez wiascicieli”

Qantas

..Qantas jest jednz z w;od.acych swiatowych limii lomiczych, dysponujacs flotg krajows oraz misdzynarodows skladajaca sie ze 149 samolotéw, laczaca 104 lomiska w 29
krajach. Nasza zzlets jest solidna marks, obshiga klienta oraz miedzynarodowa renoma, uzyskana dzieki duzej wiedzy dotyczacej technelegii oraz bezpieczenstwa. Naszym
celem jest zarzadzanie nasza dzialzlnoscia. kosztami oraz produkcjz w taki sposob. aby zapewnic¢ naszym zkcjonariuszom zysk. 2 przv tvm zachowad jzakosc
ireputacje naszych ushig.”

Qatar Airways

..Chcemy by¢ najlepsi, we wszystkim co robimy... Nasza wizj3 jest stanie sie wiodacs linia lomicza na terenie Zatoki Perskiej. Przede wszystkim jednak dazymy do
najbardzte] parsonalne] cbshugi w naszej brznzv I to wiinie omacza bycie najlepszym we wszystkim co robimy! Zapewniamy na]\u‘ksze udogodnienia dotyczace
rezerwacji, odprawy oraz ptzelom Zaopau'u)em'v nasza flote w najlepszs samolotw zapewniajace naszym klientom komfort na najwyzszym poziomie. Oferu_;emv najlepszy
catering, formy rozrywki oraz obshuge w czasie lotu. Charakteryzujemy sig punktualnosciz oraz czestymi przelotami. Przede wszystkim jednak, zamxdmamy najlepszych
ludzi z branz'v = ludm ktorzy chez byé czeSciz druzyny naszych limii, ktérej celem jest osiagniscie doskonalosci. Qatar Airw ays reprezentuje barwy Kataru
w kraju oraz za gramica.”

Royal Air Maroco

.Zapewniamy najwyzsze standardy. zby przemieni¢ Panstwa lot w prawdziws przyjemnosc.”

RoyalJordanian

.Nasza misja jest stawienie czola wyzwaniom nowego ty: sqclecxa Rowal Jordanian, przewoznik z Jerdanu — kraju prorokow oraz wielu cywilizacji — dazy do zapewnienia
bezpteczn\ch pewnych oraz komfortow\ch przel = dzy Srodki wym Wschodem 2 reszta swiata oraz do poszerzenia zakresu ushug poprzez wspolprace z
mnymi przewoznikami. Wysokigj ]akosu ushugi zapewniane ptzez odd.anxch 1 wyszkolonych profesj przewyzszzja konkurencje. Dzialamy ze zwickszonz
Wy da_}nosc;a i pxoduktvwno:cq Zw IQLSZQ]QC rentownosc, aby utrzymac wzrost orzz umozliwic ponowns inwestycje w rozwoj. doskonalenie oraz dobro naszych ludzkich

. Ki hem mnowacji oraz wizja osiagania nowvch szczytow, pokazujemy najwicksze zalety Jordanu —ludzi, kulture oraz ushigi™

SaudiArabian
Airlines

.. W imie Allzha najlaskawszego 1 nego. Nasza misja jest bycie lmia lomicza swiatowej klasy, ktora wyroimia unikatowy saudyjski charzkter ksztzltowany przez
na;z&ch Klientéw. Dazymy do zapewnienia najwyzszej jakosci usl'ug oraz robimy wszystko, co
W naszsj mocy, aby nasi klienci byli w pelni usatysfakcjonowani.’

SAS

..Gléwnakoncepcja bizmesowa SAS jest owocne funkcjonowanie na rynku skandynawskim, zapewniajac szeroki zakres ushug, na ktore jest zapotrzebowanie, kladac naciskna
podréze biznesowe.”

Singapore Airlines

..Singapore Airlines jest zasngazowany W transport lomiczy oraz pokrewne branze. Linia lomicza funkcjonuje na calym $wiecie, repr jac panstwo Singapuru. Naszym

celem jest zapewnienie klientom ustug nz najwyzszym poziomie oraz zyskow naszej firmie.”

N
o
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South African South African Airways dazy do tego. aby by¢ dynamiczna, sprawna i bezpieczna lmia lomicza, troszezacs sie o swoich pracownikow, oferujaca cieple, personalne
Airwaye podejicie do kazdego Klienta, przymoszaca zyski swoim akcjonariuszom oraz przyczaniajaca sig do wiskszej wygody podrozujacego spoleczenstwa.™
.Glownym zalozeniem SAirGroup jest zwickszenie atrakeyjnosci lmii grupy Swissair, zwigkszajae przy tym poziom kooperacji misdzy tymi lmiami. Abyto osiagnaé
Swissair SAuGroup skupia sie na jakosci ushig oraz obshidze swoich pasazerow. Szwajcarska grupa lomicza Swissair oferuje wartosciows migjsca, ktore oferuje Szwajcaria, sby
promowac swoje atrakeyjne ushugi, ktorych jakosc jest na najwyzszym poziomie.”
TAROM .Naszym celem jest satysfakeja oraz wygoda naszych pasazerow. Wiele uwagt poswiscamy jakosct naszych ushug. Aby sprostac oczekiwaniom i wymaganiom naszych
Retanii Klientow, zwickszylismy nasza punktualnosc oraz rzetelnosc.”
Turkish Airlines | .Jeden cel, jakim jest lepsza jakosc oraz szybsze tempo ushig.”
..Sekretem naszego sukeesu jest solidnosc 1 punktuzlnosc. Ukrame Intemational Airlines ciesza sig opmia jednej z najsolidnigjszych limit lomiczych w Europie.”
International
US Ajrwavs .Naszym celem jest zapewnienie Paistwu jakosci ushig, na jaka zashigujecie —mozliwie najwyzsze]. Te sama wysokajakos¢ majdziecie Panstwo latajac z US Airways,

US Atrways Shuttle, MetroJet oraz US Airways Express.”
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