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1. Czym jest misja organizacji?  

W literaturze z zakresu zarządzania oraz zarządzania strategicznego 

misja najczęściej definiowana jest jako kluczowy wyznacznik kierunku dzia-

łalności organizacji. Jest ona najogólniejszym określeniem celów organiza-

cji i może być postrzegana jako wyrażenie jej racji bytu. Prawidłowy opis 

misji organizacji o charakterze usługowym powinien zawierać: cele, produk-

ty i usługi, rynek, na którym funkcjonuje, filozofię oraz wykorzystywane 

technologie. Stałe rozwijanie misji organizacji jest przede wszystkim nie-

zbędną częścią planowania oraz zarządzania strategicznego. Organizacja 

bez wizji tego, czego chce i oczekuje, jest jak podróżnik nieposiadający 

określonego celu swojej drogi. Bez tego wyznacznika organizacja nie ma 

możliwości określenia, czy zrobiła postęp czy też nie. Misja określa warto-

ści, przekonania, kierunek działalności organizacji oraz determinuje jej sto-

sunki z udziałowcami, pracownikami, klientami, akcjonariuszami, dostaw-

cami, rządem oraz społecznością. Jest zatem niezwykle ważna, ponieważ 

pomaga w budowaniu zaufania i wiary w działalność organizacji, może mo-

tywować ludzi oraz sprzyjać tworzeniu się atmosfery porozumienia, która  

z kolei wspomaga osiąganie określonych celów. Jest ona siłą jednoczącą, 

wyznacza kierunki oraz dostarcza wskazówek do podejmowania decyzji na 

wszystkich poziomach zarządzania25.  

Podobnie pojęcie misji organizacji definiuje A. Koźmiński, określając ją 

jako zestaw względnie trwałych dążeń, celów, na które zorientowane są – 

lub powinny być – działania podejmowane przez jej uczestników26. Z kolei 

T. Listwan dookreśla misję za pomocą odpowiedzi na następujące pyta-

nia27: 

 po co istniejemy? 

 do czego dążymy? 

 co mamy osiągnąć? 

 czyje potrzeby zaspokajamy? 

 jakie jest nasze przeznaczenie? 

                                         
25

 S. Kemp, L. Dwyer, Tourism Management, Elsevier, Sydney 2003, s. 636. 
26

 A. Koźmiński, W. Piotrowski, Zarządzanie – teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2007, 
s. 759. 

27
 T. Listwan, Słownik zarządzania kadrami, C. H. Beck, Warszawa 2005, s. 84. 
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Warto zaznaczyć, że formułowanie misji jest procesem stanowiącym 

jeden z pierwszych kroków, jaki podejmuje najwyższy szczebel kierownic-

twa. Polega na przedstawieniu celów i sensu istnienia organizacji, które  

w założeniu mają wyznaczać odpowiedni kierunek, prowadzący do końco-

wego sukcesu28.  

Misja oznacza zatem nadrzędne cele do realizacji, które powinny być 

także zgodne z wartościami i oczekiwaniami głównych akcjonariuszy, co 

szczególnie dotyczy firm spółek. Cele te powinny być filarami odróżniają-

cymi daną organizację od pozostałych. Niektórzy teoretycy nazywają misję 

organizacji kulturowym łącznikiem, który umożliwia jej funkcjonowanie jako 

jednostki zbiorowej. Ten kulturowy łącznik składa się z mocno osadzonych 

norm i wartości, wpływających na zachowanie ludzi, ich wspólną pracę oraz 

sposób, w jaki realizują cele organizacji29. 

2. Misja w organizacji lotniczej  

Współczesne lotnictwo cywilne jest branżą, posiadającą liczne deter-

minanty o charakterze wewnętrznym oraz zewnętrznym, które mogą bez-

pośrednio wpływać zarówno na sukcesy, jak i nieprzewidziane porażki każ-

dej organizacji lotniczej. Obecnie każdy państwowy przewoźnik stoi przed 

wyzwaniem funkcjonowania na jednym z najbardziej mobilnych rynków 

przemysłowych, jakim jest rynek przewozów pasażerskich. Obojętne czy 

jest to mała linia czarterowa, czy wielka korporacja lotnicza – determinanty 

te są stałymi zmiennymi, które mogą prowadzić zarówno do wzlotów, jak do 

upadków wszystkich przewoźników. Jednym z kluczowych czynników we-

wnętrznych, mających wpływ na powodzenie lub jego brak dla danej orga-

nizacji lotniczej, jest m.in. proces ustalania jej misji. Formułowanie misji jest 

niezbędnym postępowaniem każdej organizacji lotniczej, co szczególnie 

uwydatnia się podczas tworzenia koncepcji przedsiębiorstwa w biznespla-

nie. Konieczność ta odnosi się także do każdej linii lotniczej – bez względu 

na jej wielkość30.  

Niestety, najczęstszy błąd powielany przez organizacje występuje już 

przy samym procesie identyfikacji odpowiedniej misji. Z założenia, jak już 

zasygnalizowano, celem każdej misji organizacji jest zdefiniowanie intencji 

lub nadrzędnego kierunku, jakim powinna się dana organizacja kierować, 

czyli w tym wypadku linia lotnicza. W celu zrealizowania tego procesu 

obranie misji musi być najpierw poprzedzone obraniem odpowiedniej wizji 

organizacji, co jest kluczowym zadaniem przy ustanawianiu każdej polityki 

firmy, często też pomijanym podczas tworzenia biznesplanu. W tym wy-

                                         
28

 A. Radomski, Zarządzanie przedsiębiorstwem na rynku usług lotniczych  
w warunkach silnej konkurencji, AON, Warszawa 2001, s. 97. 

29
A. Campbell, S.Yeung, Creating a sense of mission, LongRange Planning, London 

1991, s. 11. 
30

 J. G. Wensveen, Wheels Up: Airline Business Plan Development, Brooks Cole, Bel-
mont 2004, s. 58. 
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padku obranie odpowiedniej wizji jest nakreśleniem ogólnego zarysu upra-

gnionego stanu rzeczy w określonych ramach czasu lub  określeniem toż-

samości firmy w odległej przyszłości31. 

Nade wszystko należy jednak pamiętać o zastosowaniu elastyczności 

w nakreślaniu jakichkolwiek granic przy planowaniu polityki dla danej linii 

lotniczej. Wynika to z niezmiennej cechy branży lotnictwa cywilnego, którą 

jest najbardziej dynamiczne i zmienne otoczenie rynkowe. Elastyczność 

musi być zatem naturalnym  parametrem zawartym zarówno w misji, jak  

i w wizji organizacji lotniczej – by móc na bieżąco dostosowywać się do 

wszelkich zmian w środowisku, w którym linia lotnicza intensywnie współ-

zawodniczy z innymi przewoźnikami32. 

3. Elementy misji państwowej linii lotniczej  

W literaturze przedmiotu opinie dotyczące odpowiedniej treści misji są 

podzielone. Istnieje jednak ogólne porozumienie dotyczące pojmowania 

misji bardziej jako deklaracji stanowiska i poglądów niż określenia samych 

szczegółów. Podstawą takiego poglądu jest fakt, że prawidłowa misja po-

winna umożliwiać firmie formułowanie, analizowanie oraz wprowadzanie 

szerokiej gamy możliwych do wykonania strategii alternatywnych, nie tłu-

miąc przy tym kreatywności w procesie zarządzania. Zbyt zawężona misja 

może ograniczać kreatywność zarządu oraz pracowników firmy w procesie 

podejmowania decyzji. Oprócz tego misja powinna być na tyle obszerna, 

aby zmniejszać różnice pomiędzy różnymi akcjonariuszami organizacji. 

Campbell and Yeung uważają, że misja składa się z czterech elementów: 

celów, strategii, zachowań i wartości. Twierdzą oni, że wybieranie celów 

organizacji, odzwierciedlających wyższe wartości, może zwiększać zaan-

gażowanie oraz entuzjazm wśród pracowników. Cele odnoszące się wy-

łącznie do akcjonariuszy zwykle podkreślają ich odmienne wizje oraz czę-

sto służą jedynie korzyściom zainteresowanych lub w niewielkim stopniu 

powodują zmniejszenie ich prawomocności w stosunku do firmy. Misja 

uwzględniająca pracownika pozwala scalić organizację, co nadaje jej wła-

ściwość kulturowego łącznika między firmą a pracownikami33. 

Na podstawie analizy 75 firm produkcyjnych i usługowych oraz w opar-

ciu o literaturę przedmiotu F. David wyciągnął wniosek, iż efektywna misja 

powinna zawierać dziewięć elementów. Uważa, że służą one za wzorzec 

do oceny misji oraz sporządzenia jej opisu34: 

1. Klienci – kim są klienci organizacji? 

                                         
31

 Tamże. 
32

 Tamże. 
33

 A. Campbell, S.Yeung, dz. cyt., s. 145. 
34

 F. David, Strategic Management – Concepts&Cases, Prentice Hall, New Jesey 
2002, s. 69. 
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2. Produkty/usługi – jakimi produktami oraz usługami zajmuje się or-

ganizacja? 

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

4. Technologia – czy organizacja interesuje się głównie technologia-

mi? 

5. Troska o przetrwanie, wzrost i rentowność – czy organizacja dą-

ży do celów  ekonomicznych? 

6. Filozofia – jakie są główne poglądy, wartości, aspiracje oraz priory-

tety firmy? 

7. Autokoncepcja – jakie kompetencje wyróżniają organizację oraz co 

jest jej główną zaletą konkurencyjną? 

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

łeczne, społecznościowe i środowiskowe? 

9. Troska o pracowników – czy pracownicy są postrzegani jako atuty 

organizacji?  

Warto zbadać do jakiego stopnia misje firm w różnych gałęziach prze-

mysłu w Polsce i na świecie określone są przez wyżej wymienione elemen-

ty. W kolejnej części artykułu zaprezentowane zostały misje 40 linii lotni-

czych wraz z analizą ich treści ze względu na wyżej wymienionych 

dziewięć elementów. 

4. Treść wybranych misji państwowych linii lotniczych 

W oparciu o wskazane przez F. Davida dziewięć elementów komplet-

nej misji, poddano analizie treść misji 40 międzynarodowych państwowych 

linii lotniczych. Struktura oceniania poszczególnych misji zawarta jest  

w tabeli 1. Opisy wszystkich misji zostały pobrane ze stron internetowych, 

raportów rocznych przewoźników oraz z periodyku Tourism Management. 

Następnie określone komponenty zostały porównane w celu zbadania 

stopnia przystosowania się danych linii lotniczych do powszechnie zaak-

ceptowanego obrazu misji o prawidłowej treści. Badania indywidualnie 

określają, czy misja danej linii lotniczej zawiera dziewięć elementów wska-

zanych przez F. Davida. Słowem TAK oznaczane są elementy obecne  

w misji, natomiast słowem NIE elementy brakujące. Tabela 2. ilustruje licz-

bę misji zawierających wszystkie dziewięć elementów. 

Analizując dane przedstawione w tabeli nr 1, można dostrzec, że trzy 

najczęściej występujące elementy to: autokoncepcja  (80%), filozofia (70%) 

oraz klienci (70%). Są to jedyne elementy przekraczające połowę liczby 

misji. Elementami pojawiającymi się najrzadziej są: technologie (20%), tro-

ska o pracowników (25%) oraz troska o wizerunek publiczny (27%). 

Warto wspomnieć o małym odsetku misji, które zawierają najrzadziej 

występujące elementy, ponieważ są to główne elementy konkurencyjności, 

natomiast przekazywanie ich wewnętrznym oraz zewnętrznym akcjonariu-

szom może zwiększyć rozpoznawalność firmy. Można również określić, 
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które misje zawierają więcej wyżej wspomnianych elementów, które - 

mniej.  

Czy naprawdę ma znaczenie udział w misji jakiegokolwiek z dziewięciu 

elementów? Odpowiedź jest twierdząca. Im bardziej obszerna misja, tym 

większe wykorzystanie potencjału organizacji w osiągnięciu i utrzymaniu 

przewagi nad konkurentami. W celu uzasadnienia tej opinii w dalszej części 

pracy zostanie przedstawiona waga każdego z elementów oraz przykłady 

takich misji. 

4. 1. Klienci 

Analizując literaturę z zakresu zarządzania strategicznego, można 

spostrzec, iż zainteresowanie klientami jest kluczowym zagadnieniem  

w planowaniu, wdrażaniu oraz ocenianiu strategii. Strategia marketingowa 

firmy obejmuje określanie, przewidywanie, stwarzanie oraz zaspokajanie 

potrzeb klientów, dotyczących produktów i usług. Analiza  potrzeb poten-

cjalnych odbiorców usług może być kluczowym elementem rozwijania efek-

tywnej misji z racji tego, iż głównym celem formułowania misji biznesowej 

jest przyciągnięcie klientów mających dla organizacji kluczową wartość35.  

Analizując misje przewoźników, odnotowujemy, iż 28 z 40 wybranych 

linii międzynarodowych zawiera jawne zainteresowanie klientami, np.: 

  „[...] naszą mocną stroną jest […] skupianie się na obsłudze klien-

ta” (Quantas), 

 „[...] zapewniając pasażerom oraz dostawcom profesjonalne usłu-

gi” (KLM), 

 „Aerolineas nie zaprzestanie łączenia ludzi biznesu oraz turystów  

z Argentyny z ludźmi zza granicy” (Aerolineas Argentinas), 

 „LOT w najbardziej efektywny i innowacyjny sposób zaspokaja po-

trzeby transportowe korporacyjnych i indywidualnych klientów lata-

jących z i do Polski” (PLL LOT). 

Poszczególne linie lotnicze w różny sposób opisywały klientów. Naj-

prościej mówiąc, odnosiły się do klientów, podróżników oraz pasażerów. 

Niektóre linie, jak na przykład szwedzki SAS Scandinavian Airlines, wspo-

mniały o swoistych rynkach niszowych, jak na przykład podróże biznesowe 

czy też podróże w czasie wolnym. Tylko niewielki odsetek linii wspomniał  

o rynku transportowym, mimo że stanowi on znaczną cześć dochodu firm.  

                                         
35

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

Zawartość komponentów 40 linii lotniczych 
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*Tak (T) wskazuje, iż misja linii lotniczej zawiera odniesienie do komponentu. Nie (N) 

wskazuje, iż misja nie odnosi się do komponentu. 
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Tabela 2. 

Liczba misji linii lotniczych posiadających każdy komponent 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Źródło: Opracowanie własne 

 

Sposób, w jaki firma rozmieszcza swoje produkty na poszczególnych 

rynkach, również zasługuje na uwagę. Wiąże się on z selektywnością po-

krycia rynku. Misja powinna zawierać takie zagadnienia, jak określenie po-

trzeb klientów oraz wskazanie, które z nich zostały zaspokojone; grupy 

klientów oraz ich satysfakcję; wykorzystywane technologie oraz wykony-

wane funkcje czy też sposób, w jaki potrzeby klientów są zaspokajane.  

Prawidłowa misja przedstawia użyteczność produktów danej firmy dla 

jej klientów. Air Seszele oferuje swoim klientom „bezpieczeństwo, troskę, 

opiekę i serwis, na którym można polegać”, z kolei Lan Chile Airlines oferu-

ją „serdeczność, jakość oraz komfort”. Trudno zrozumieć fakt, iż niektóre 

linie ignorują swoich klientów. Organizacja powinna wiedzieć bowiem, kim 

są jej klienci oraz co sobie cenią. Wiedza taka jest niezbędna do rozwijania 

strategii rynkowych. P. Drucker wskazuje, że to klienci wyznaczają, czym 

jest biznes, a decydujące jest to, co klient myśli o kupowanym produkcie, 

co uważa za wartościowe klient jest podstawą biznesu i to on sprawia, że 

biznes funkcjonuje36. 

                                         
36

 P. Drucker, Management tasks responsibilities and practices, Harper and Row, 
Nowy Jork 1974, s. 61. 
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4. 2. Produkty/usługi 

Jasny koncept produktów oraz usług, które oferuje organizacja jest 

kluczowy do zaplanowania, wprowadzenia oraz ocenienia strategii. Wraz 

ze zmianą potrzeb klientów, firma powinna zmienić linię produktową. Jed-

nakże tylko 14 z 40 wybranych misji zawierało opis typu produktów oraz 

usług, np.: 

 „[...] zapewniając szeroki zakres usług, na które jest zapotrzebowa-

nie na rynku, kładąc nacisk na podróże biznesowe” (SAS Scandi-

navian Airlines), 

 „[...] jest zaangażowana w transport lotniczy oraz pokrewne branże” 

(Singapore), 

 „[...] aby być najlepszą i odnoszącą największe sukcesy firmą  

w przemyśle lotniczym (British Airways), 

 „[...] jedna z wiodących światowych linii lotniczych” (Quantas). 

Z badania przeprowadzonego przez F. Davida wynika, że kategorią 

produkty/usługi charakteryzują się misje, które zawierały opis produktów 

oraz usług oferowanych przez firmę. Należy jednak zaznaczyć, że więk-

szość międzynarodowych linii lotniczych uważa za  oczywiste fakt, że czy-

telnik opisu misji będzie wiedział, iż firma funkcjonuje w przemyśle lotni-

czym. Takie przekonanie jest jednak przyczyną tworzenia misji 

niezawierających dostatecznej ilości potrzebnych informacji. Przykładowo, 

wszystkie firmy oferują przewozy transportowe, jednak niewiele z nich 

wspomina o tym w opisie misji. 

4. 3. Lokalizacja  

Z literatury dotyczącej zarządzania strategicznego wynika, że rynek 

zbytu dla produktów i usług organizacji jest kluczowy, zwłaszcza w plano-

waniu efektywnej strategii. Jednak zaledwie 18 z 40 wybranych linii lotni-

czych wspomniało o lokalizacji oferowanych przez siebie usług, np.: 

 „ KLM jest linią lotniczą z bazą w Europie, jednak funkcjonującą na 

całym świecie” (KLM), 

 „[...] linia lotnicza prowadzi świat nad Pacyfik” (Air New Zealand),  

 „[...] owocne funkcjonowanie na rynku skandynawskim” (SAS Scan-

dinavian Airlines), 

 „[...] funkcjonuje na całym świecie, reprezentując państwo Singapu-

ru” (Singapore Airlines), 

 „[...] zobowiązujemy się zrobić wszystko, aby stać się najlepszą linią 

lotniczą na Karaibach” (Air Jamaica), 

 „Ukraine Airlines jest dziś rozpoznawane, jako jedna  

z najsolidniejszych linii lotniczych w Europie” (Ukraine Airlines), 

 „[...] dążymy do bycia wiodącą linią lotniczą na terenie Zatoki Per-

skiej’ (Qatar Airlines). 
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Tylko niektóre linie lotnicze przedstawiły w swoich misjach miejsca/ 

państwa pochodzenia  linii lotniczych, do których oferują przewozy. Przy-

kładowo Swissair „skorzystają z wartościowych miejsc, które oferuje 

Szwajcaria”, a Air Jamaica „dąży do bycia najlepszą linią lotniczą na Karai-

bach”. Większość badanych linii lotniczych nie podaje jednak informacji  

o terenie, jaki obejmują ich usługi. Innymi słowy, nie podają żadnych infor-

macji dotyczących tego, gdzie ich produkty są rozprowadzane  

i sprzedawane. A przecież różnorodność operacji wykonywanych przez 

firmy wskazuje na typy kultur, z jakimi ma do czynienia dana firma. Zakres 

operacji danej firmy dostarcza ważnych informacji dotyczących rozmiaru  

i potencjału danego rynku37.  

4. 4. Technologie 

Postęp technologiczny może w znaczący sposób wpłynąć na produkty 

oferowane przez firmę, usługi, rynek, dostawców, dystrybutorów, konkuren-

tów, klientów, działania marketingowe oraz pozycję wśród konkurentów. 

Zmiany technologiczne są rewolucyjnymi operacjami biznesowymi. Tech-

nologie wskazują na możliwości i zagrożenia dla firmy, które należy wziąć 

pod uwagę przy planowaniu strategii biznesowych. Firmy, praktycznie  

z każdej branży przemysłowej, opierają się na udoskonalaniu produktów  

i usług, co prowadzi do wzrostu rentowności oraz ogólnego rozwoju. Nowe 

połączenia i technologie zmniejszają koszty operacji, natomiast zwiększają 

wydajność, elastyczność, interaktywność oraz konkurencyjność38.  

Tylko 8 z 40 badanych linii lotniczych wskazało wykorzystywane nowe 

technologie, np.:  

 „[...] aby być solidną i bezpieczną linią lotniczą, oferującą najlepsze 

usługi” (Air Canada), 

 „[...] zaopatrujemy naszą flotę w najlepsze samoloty zapewniające 

naszym klientom komfort na najwyższym poziomie”(Qatar Airlines), 

 „[...] nasza flota i sieć połączeń charakteryzują się najnowszą zaa-

wansowaną technologią” (Kuwait Airllines). 

Zaskakujący jest fakt, że tak wiele linii lotniczych pominęło w swoich 

misjach wykorzystywane technologie. W dzisiejszych czasach zarządzanie 

technologiami jest kluczowym punktem w planowaniu strategii. Zadaniem 

strategów jest ocenienie znaczenia technologii dla ogólnej strategii działa-

nia. Rozwój technologiczny może przyczynić się do stworzenia nowych 

rynków zbytu, co może skutkować rozpowszechnieniem ulepszonych pro-

duktów, zmianą pozycji danej firmy wśród konkurentów rynkowych, ale tak-

że jest w stanie sprawić, że istniejące produkty i usługi uznawane będą za 

przestarzałe. Zmiany technologiczne mogą zmniejszyć bądź całkowicie 

wyeliminować bariery związane z kosztami pomiędzy różnymi branżami 
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przemysłu. Mogą one również skutkować zmianą wartości i oczekiwań za-

rządców, pracowników oraz klientów. Technologia informacyjna zmienia 

naturę możliwości i zagrożeń dla organizacji, zmieniając cykl życia produk-

tów, zwiększając tempo dystrybucji oraz wytwarzając nowe produkty i usłu-

gi. Przykładowo Delta Airlines podkreśla w swojej misji oferowaną przez 

siebie sprzedaż on-line. Firmy, wykorzystujące systemy komputerowe do 

gromadzenia, przetwarzania oraz oceniania informacji pochodzących  

z organizacji oraz spoza niej, zyskują przewagę nad konkurentami39.  

Z czasem potrzeby klientów zmieniają się, dlatego firmy, a w tym i linie 

lotnicze, muszą wprowadzać nowy asortyment. Ponadto, nowe zaawanso-

wane technologie, mogą umożliwić produkcję nowych i/bądź lepszych pro-

duktów mniejszym kosztem, co wpłynie na  zwiększenie bazy klientów, po-

budzenie wzrostu przemysłowego oraz zwiększenie poziomu 

zróżnicowania produktów wśród konkurentów. Jednak z długoterminowej 

perspektywy utrzymanie rozwoju produktów na stałym poziomie jest nie-

możliwe bez zdobywania nowych kompetencji40.  

4. 5. Troska o przetrwanie  

Blisko połowa linii lotniczych uwzględniła zabieganie o profity firmy  

w swoich misjach. Główne cele biznesowe mogą zawierać oczekiwane 

korzyści, pożądany wzrost przemysłowy, przewidywany zysk itp. Te finan-

sowe cele mogą mieć odmienne znaczenie dla firmy w różnych okresach 

jej działalności i mogą się zmieniać w zależności od tego, czy firma chce 

osiągnąć krótko czy długoterminowy wzrost. Misja powinna jednak od-

zwierciedlać starania firmy, aby spełnić kryteria określające rzetelny biznes. 

Przykładami są: 

 „[...] zapewnienie naszym udziałowcom zysku” (Qantas), 

 „[...] aby być dla akcjonariuszy finansowym sukcesem” (Air Cana-

da), 

 „[...] dążymy do tego, aby nasi akcjonariusze otrzymywali stały zysk” 

(Austrian Airlines), 

 „[...] działać ze zwiększoną wydajnością i produktywnością, zwięk-

szając rentowność, aby utrzymać wzrost” (Royal Jordanian), 

 „[...] zwiększając finansowe zyski” (Cathay Pacific), 

 „[...] zwiększając wartość akcjonariuszy poprzez większe zyski Gru-

py ANA” (All Nippon Airways). 

Jednakże aż 52% badanych linii lotniczych nie uwzględniło w swoich 

misjach celów ekonomicznych. Jedynie niewielki odsetek linii lotniczych,  

w tym China Airlines, przyznaje, że istnieje konieczność zaspokojenia cie-

kawości akcjonariuszy, którzy mogą być zainteresowani tym, czy firma za-
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mierza rozsądnie kierować swoją działalnością. Przewoźnicy należący do 

rządów muszą pamiętać o obowiązkach względem podatników.  

4. 6. Filozofia  

Niektórzy uważają, że na osiągnięcia danej firmy bardziej wpływają ta-

kie czynniki jak filozofia czy duch zespołu niż zasoby technologiczne i eko-

nomiczne. Główną siłą napędową stałego sukcesu strategicznego jest kul-

tura firmy oparta na etycznych zasadach biznesu i wartościach 

moralnych41.  

Blisko trzy czwarte badanych firm zawarło w swoich misjach główne 

założenia działania, np.: 

 „[…] oraz unikatowym stylem Pacyfiku” (Air New Zealand), 

 „[…] naszym celem jest utrzymanie dumy w naszych pracowni-

kach”(Air Canada), 

  „[…] włoski styl naszych usług”(Alitalia), 

 „[…] nasza własna filozofia zawsze dążyła do doskonałości” (Air 

Lanka),  

 „Stać się wiodącą linią lotniczą na świecie oraz osiągnąć najwyższy 

standard usług i bezpieczeństwa”(Korean Air). 

Jasne określenie najważniejszych wartości organizacji jest bardzo 

ważne w planowaniu, wdrażaniu oraz ocenianiu strategii. Filozofia firmy 

obejmuje wartości, poglądy i etyczne zasady leżące u podstaw kultury fir-

my. Mogą się one również odnosić do pracowników, klientów, dostawców, 

zarządu, akcjonariuszy itp.42 Kultura organizacyjna odnosi się natomiast do 

wartości, poglądów, tradycji, stylu działania organizacji oraz wewnętrznego 

środowiska pracy, przez co jest rezultatem wewnętrznej siły społecznej; 

reprezentuje niezależny zestaw wartości oraz wzorców zachowań obowią-

zujących w firmie. Definiując kulturę organizacyjną, możemy postawić py-

tania: dlaczego i w jaki sposób organizacja funkcjonuje? Jakie posiada war-

tości i poglądy wyznawane przez starszych zarządców? Jakie są standardy 

etyczne oczekiwane od wszystkich pracowników? Jaka jest filozofia i trady-

cja organizacji, stanowiąca podstawę głównych zasad działania pracowni-

ków? Udzielając odpowiedzi, uwzględniającej emocjonalną energię firmy, 

misja musi dostarczyć zatem pewnych filozoficznych i moralnych podstaw 

zachowania, a nie tylko podstaw komercyjnych43.  

W. Bridges uważa, iż misja musi pasować do kultury organizacji. Doty-

czy ona bowiem pytania o to, dlaczego firma istnieje i dlaczego funkcjonuje 

w biznesie. Musi przemawiać do wszystkich akcjonariuszy i sama się wyja-
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śniać. Jeżeli jednak kultura firmy nie istnieje, misja staje się niczym więcej 

niż opisem celów. Sama nie może zainicjować działania. Kultura jednak 

daje jej tę możliwość. Nadaje jej cel, dzięki czemu ludzie rozumieją, czego 

się od nich oczekuje44.  

Misja bazująca na kulturze wspartej wartościami, staje się kryterium 

oceny zachowań i procesu podejmowania decyzji przez organizację. Misja 

napędza organizację, a kultura opierająca się na wartościach zapewnia 

pracowników, że biorą oni udział w kształtowaniu wartości organizacji.  

W ten sposób wypełnienie misji staje się możliwe. Należy jednak zauwa-

żyć, że wartości zawarte w opisie misji w najlepszym przypadku mogą być 

jedynie częściowo trafne, natomiast w najgorszym przypadku mogą dostar-

czyć mylnego opisu prawdziwej kultury organizacji. O prawdziwej kulturze 

firmy świadczy sposób działania organizacji. Wartości i poglądy wyznawa-

ne w misjach linii lotniczych to na przykład wiara w znaczenie ludzi jako 

jednostek indywidualnych (Air Aruba), wiara w znaczenie dążenia do war-

tości takich, jak doskonałość (Air Lanka) czy też bezpieczeństwo i usługi 

(South African Airways). W niektórych misjach podkreślone są wszystkie 

wartości religijne (Saudi Airlines), natomiast niewielki odsetek badanych 

linii lotniczych wybrał cele organizacji odzwierciedlające wyższe wartości, 

takie jak np. przekonania religijne45.  

Wyłaniający się pogląd dotyczący społecznego obowiązku mówi, że  

w planowaniu strategii kwestie społeczne powinny być kierowane zarówno 

bezpośrednio, jak i pośrednio. Coraz więcej organizacji próbuje społeczny 

obowiązek uczynić częścią ich zarządzania strategicznego. Przykładowo 

Air Canada podkreśla swoją rolę jako „ambasadora Kanady”. Ze względu 

na to, że społeczny obowiązek może kolidować z obowiązkiem względem 

akcjonariuszy, pojawia się problem, do jakiego stopnia cele firmy powinny 

wykraczać poza podstawowe obowiązki zarządu firmy46. 

4. 7. Autokoncepcja  

Analiza misji uwzględniająca kryterium autokoncepcji wykazała, iż po-

nad połowa misji badanych linii lotniczych, zawierała informacje o autokon-

cepcji firmy – świadomości organizacji swoich mocnych stron. Był to naj-

częściej pojawiający się element w opisach misji, np.: 

 „[…] naszą zaletą jest solidna marka […] obsługa klienta oraz mię-

dzynarodowa renoma, uzyskana dzięki dużej wiedzy dotyczącej 

technologii oraz bezpieczeństwa” (Qantas), 

 „[…] dynamiczna i sprawna linia lotnicza” (South African), 
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 „[…] niezawodność i punktualność są kluczem do sukcesu” (Ukraine 

International), 

 „[…] niedoścignione połączenie usług i punktualności” (Air Jamaica). 

Główne kompetencje dotyczą każdego strategicznego czynnika: więk-

szej biegłości w rozwijaniu produktów, szybszej reakcji na zmieniające się 

wymagania klientów, świadczenia usług na najwyższym poziomie przy mi-

nimalnym koszcie czy też skutecznego marketingu i umiejętność handlo-

wania. Przykładowo Qantas podkreśla wysoki poziom bezpieczeństwa ofe-

rowanych usług, Alitalia włoski styl oferowanych usług, Aerolineas biegłość 

w języku hiszpańskim, Malaysian Airlines swoją życzliwość, a Air Canada 

techniczną doskonałość. 

Jednym z najważniejszych zadań zarządu, dotyczącym wdrażania no-

wej strategii, jest nadzorowanie budowania nowych kluczowych kompeten-

cji. Opis misji umożliwia firmie określenie swoich kluczowych kompetencji 

oraz przewagę nad konkurentami, którą posiada lub planuje zdobyć47.  

4. 8. Troska o wizerunek publiczny  

Z literatury dotyczącej zarządzania strategicznego wynika, że zrozu-

mienie społecznego obowiązku organizacji względem akcjonariuszy jest 

bardzo ważne dla planowania, wdrażania i oceniania strategii, w tym rów-

nież udoskonalania misji. Misja może być także deklaracją polityki socjal-

nej48. 

Mimo że decyzje dotyczące planowania, wdrażania oraz oceniania 

strategii mają etyczne konsekwencje dla akcjonariuszy, jedynie 11 z 40 

badanych misji zawiera opis ich społecznego obowiązku czy też troski  

o wizerunek publiczny, np.: 

  „[…] przyczynianie się do powiększania wspólnoty” (South African), 

 „[…] jako wielki ambasador dla Kanady” (Air Canada), 

 „[…] szukanie wśród społeczeństwa zaufania” (China Airlines), 

 „[…] zobowiązujemy się działać w zgodzie ze środowiskiem oraz 

działać na rzecz rozwoju lotnictwa przyjaznego środowisku” (Au-

strian Airlines). 

Etyczne obowiązki firmy wobec społeczeństwa oraz polityka przyjazna 

dla środowiska wywodzi się z jej statusu członka społeczeństwa oraz insty-

tucji społecznej. Coraz więcej firm uważa, że szkolenia etyczne oraz kultura 

etyczna przyczyniają się do strategicznej przewagi nad rynkowymi konku-

rentami. Jednakże, społeczny obowiązek firmy dotyczy tego, do jakiego 

stopnia może ona wykroczyć poza podstawowe obowiązki określone przez 

zarząd korporacji oraz pogodzić zróżnicowane żądania akcjonariuszy. Żą-

dania te dotyczą różnych kwestii, na przykład bezpieczeństwa oferowanych 
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usług, świadomości środowiskowej, uczciwego handlu, uczciwości w re-

klamie itp. Kluczową kwestią w organizacji jest stanowisko, jakie zajmuje 

firma odnośnie tego, do jakiego stopnia może wykroczyć poza te podsta-

wowe obowiązki względem grupy akcjonariuszy. G. Johnson i K. Scholes 

wskazują cztery spojrzenia na tę kwestię49: 

1. Niektóre organizacje mogą uważać, że na krótką metę akcjonariuszy 

interesuje jedynie biznesowy obowiązek organizacji. 

2. Długoterminowe korzyści dla akcjonariuszy związane są z dobrze 

zarządzanymi relacjami z innymi akcjonariuszami. 

3. Interesy i oczekiwania akcjonariuszy powinny zostać w większym 

stopniu wdrożone do celów i strategii organizacji. Często będzie to 

wykraczać poza podstawowe obowiązki zarządu firmy.  

4. Cele organizacji postrzegane są głównie jako związane z kształto-

waniem społeczeństwa. 

Warto uwzględnić fakt, iż – biorąc pod uwagę kryterium troski  

o wizerunek publiczny – badane linie lotnicze stworzyły etyczne kodeksy 

biznesowe, jednak pomimo istnienia silnej zależność pomiędzy stanowi-

skiem dotyczącym kwestii etycznych a charakterem firmy, bardzo niewiele 

firm wspomina o kodeksach etycznych w swych misjach. Jak już wspo-

mniano, stanowisko organizacji w kwestiach etycznych pomaga firmie 

określić, w jaki sposób będzie próbować osiągnąć swoje cele oraz w jaki 

sposób będzie się to odnosić do jej akcjonariuszy50.  

4. 9. Troska o pracowników 

Tylko 10 z 40 badanych linii lotniczych zasygnalizowało w misji troskę 

o pracowników, np.: 

 „[…] zobowiązujemy się troszczyć o swoich pracowników” (South 

African), 

 „[…] aby zachować w naszych pracownikach dumę na najwyższym 

poziomie” (Air Canada), 

 „[…] zaangażować wszystkich pracowników w proces podejmowa-

nia decyzji. Ufamy ludziom oraz wierzymy w ich wkład w misję” 

(Asiana Airlines),  

 „[…] zapewnienie satysfakcjonujących możliwości zawodowych” 

(Cathay Pacific). 

Zasoby ludzkie organizacji stanowią jej największy atut. Zrozumienie 

tego i troska o te atuty jest bardzo ważna w planowaniu, wdrażaniu oraz 

ocenianiu strategii. Wiele misji przedstawia wysokie standardy zachowań, 

jakich oczekuje się od pracowników, jednak żadna nie wspomina o trosce  

                                         
49

 G. Johnson, K. Scholes, Exploring corporate strategy: Text and cases, Prentice-Hall, 
Londyn 1997, s. 207-211. 

50
 S. Kemp, L.Dwyer, dz. cyt., s. 645. 



Bartłomiej Czerkowski 

 

41 
 

o ich dobro. Aruba Airlines w swojej misji podkreśla, że ich „personel jest 

oddany oraz znany z doskonałości”, a Austrian Airlines mówią o „bardzo 

zmotywowanych i dobrze wyszkolonych pracownikach”. Jednak wiara w to, 

że pracownik jest w stanie zapewnić klientowi usługę najlepszej jakości, nie 

jest jednoznaczna z wyrażaniem o niego troski – a przecież jest to bardzo 

ważny czynnik rozwinięcia strategii umacniającej kulturę firmy. Nawet do-

brze zaprojektowany system zarządzania strategicznego może zawieść, 

jeżeli zbyt mało uwagi poświęca się zarówno rozwojowi, jak i zarządzaniu 

zasobami ludzkimi51.  

5. Kwestionariusz dalszych badań 

Istnieje potrzeba przeprowadzenia dalszych badań dotyczących wpły-

wu misji na ludzi pracujących dla danej linii lotniczej. Spośród kwestii wy-

magających rozstrzygnięć należy podkreślić konieczność określenia stop-

nia świadomości pracowników (bez względu na rangę) misji danej firmy 

oraz uzyskanie odpowiedzi na pytania: Czy świadomość misji i jej treści 

przejawia się na wszystkich poziomach organizacji, czy może tylko na nie-

których? Jak efektywna jest misja oraz kultura firmy wspierająca ją  
w osiąganiu celów organizacji? Czy kultura organizacji wzbogaca treść  
i ducha misji? Czy misja stwarza atmosferę zaufania i wiary w działalność 

organizacji? Czy misja rzeczywiście wskazuje członkom organizacji ogólny 

kierunek działania, wykraczający poza indywidualne, resortowe i krótko-

trwałe potrzeby? Czy misja rzeczywiście nadaje znaczenia pracy? Czy mi-

sja dostarcza bazy dla ulokowania zasobów organizacji? Czy misja rze-

czywiście pomaga zwalczyć rywalizację pomiędzy różnymi grupami 

akcjonariuszy zarówno wewnątrz, jak i poza organizacją? Czyim celom  

w praktyce służy misja? Zbadanie tych kwestii pozwoli stwierdzić, czy misje 

organizacji oraz związana z nimi kultura były w użyciu czy dla użytku pu-

blicznego52. 

Aby odpowiedzieć na te pytania, należy przeprowadzić dogłębne ba-

dania linii lotniczych, posługując się metodą badania konkretnych przypad-

ków. Zakłada się, że badanie konkretnych przypadków może pokazać, iż 

niektóre misje wskazują na paradoks. Ludzie pracujący w organizacji mogą 

uważać, że zostali pociągnięci w dwa różne kierunki: jedna siła ciągnie ich 

w stronę zgodności i porozumienia, natomiast druga w kierunku utrzymania 

ich indywidualności i ducha kreatywności. Pierwsza siła skłania ludzi do 

budowania zestawu wspólnych poglądów, paradygmatu czy też misji. Jed-

nak usilne trzymanie się pewnych przekonań w misji może prowadzić do 

oporu wobec zmiany oraz do niedopuszczania, aby outsiderzy zajmowali 

ważne stanowiska. W takich warunkach firma może stracić swoją elastycz-

ność, a misja stać się statyczna i ograniczająca. Druga siła ciągnie ich  
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w kierunku nieszczerego popierania powszechnych misji, próby podburze-

nia ich bądź zmieniania. 

6. Podsumowanie 

Każda organizacja ma własny, tylko sobie właściwy, powód i cel istnie-

nia. Ta unikatowość powinna być zawarta w jej misji, a zdaniem P. Drucke-

ra, obowiązku tego powinni dopełnić zarządcy. Dobrze zaplanowana misja 

jest niezbędna do planowania, wdrażania oraz oceniania strategii. Bardzo 

często jednak zarządcy pomijają proces doskonalenia misji oraz to, czy 

przekazuje ona odpowiednie informacje. Jasno sformułowana misja jest 

niezwykle ważna oraz pomaga zapewnić, że krótkoterminowe akcje podej-

mowane przez organizację są zgodne z jej długoterminowymi celami53.  

Zaprezentowana analiza wykazała, że trzy elementy najczęściej poja-

wiające się w misjach linii lotniczych to: autokoncepcja (80%), filozofia 

(70%) oraz troska o klientów (70%). Były to jedyne elementy występujące  

w ponad połowie misji. Elementami, które w misjach linii lotniczych pojawia-

ły się najrzadziej były: technologie (20%), troska o pracowników (25%) oraz 

troska o wizerunek publiczny (27%). Możemy także wywnioskować, która 

linia posiada najwięcej, a która najmniej komponentów. Informacje te zosta-

ły przedstawione w tabeli 3.  

Tabela 3.  

Liczba komponentów zawarta w misjach państwowych linii lotniczych 

Liczba kom-

ponentów  

Linie lotnicze  

9 Żadna (0) 

8 Żadna (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,Iberia,Malev Airlines (7) 

3 Air Aruba, Air Jamaica, Air Sri Lanka, Egypt Air, PLL LOT, Lan Chile, Saudi 

Arabian Airlines, TAROM, US Airways (9) 

2 Malaysia Airlines, Royal Air Maroc, Ukraine International (3) 

1 Air Malta,Swissair, Turkish Airlines (3) 

Źródło: Opracowanie własne. 

Stworzenie prawidłowej misji wydaje się konieczne, jednak niewystar-

czające, aby organizacja odnosiła sukcesy biznesowe. Zarządcy, oprócz 
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udoskonalania misji, muszą zastanowić się  nad tym, jaką firmę chcą stwo-

rzyć pod względem strategicznym. Koncepcja zarządców dotycząca bizne-

sowych potrzeb powinna być wzbogacona o koncepcję dotyczącą przy-

szłego kierunku firmy. Udoskonalając i udostępniając misję oraz 

strategiczną wizję organizacji, zarząd firmy nadaje sile roboczej cel i prze-

konywające podstawy dla przyszłego kierunku działalności firmy54.  

 

 

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. 
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