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in the context of Polish companies
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Nieod c nymi elementami proces  ar d ania  ykor ystaniem nar d i 
i technik  s   yda a  y si  mog o  strategia ora  plan operacy ny 

l d ki  or yd o   s   ka e si  ednak  e c sto po osta e to  sfe-
r e yc enio e  y nie tylko plano a  d ia ania P  ale pr ede s ystkim  ca o  
d ia a  akie reali e organi ac a  Plano anie to proces   kt rego ynik  por d-
k e si  cele  kier nki  nar d ia ora  metody ro lic ania tego  co osta o a o one  
d i ki c em  mo li e est yskanie s ereg  istotnych efekt  o na a nie s ych 
kor y ci nale  por dko anie  pr ek ada ce si  na takie o enie d ia a  kt re 

p y a na ako  pro ad one  kom nikac i  a tak e os c dno  ynika ca  tego  
e proces plano ania po ala na d ia ania ed g okre lonych norm i reg  co nie 

k m l e dodatko ych kos t  i anych  c stymi mianami l  koniec nym 
aniechaniem  nn  kor y ci  est mo li o  pro ad ania logic nych i asadnio-

nych korekt ora  ykrycia p nkt  krytyc nych  c yli syt ac i   kt rych mo li e 
d ie agro enie  

ari s  or yd o  Nor ert yc y ski
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 ninie s ym artyk le sk piono si  na apre ento ani  y ranych aspekt  
plano ania d ia a  na y anych po s echnie  Akty no ci ma ce 
na cel  do anie relac i  do anie i er nk  i kom niko anie pra dy m s  y  

te  plan  a y to  co est k intesenc  d ia alno ci kom nikacy ne  mog o osta  
osi gni te  Por s ono aspekt do ania strategii ora  ynika cych  tego plan  
operacy nych  apre ento ano r nie  yniki ada  po i conych anali ie f nk-
c onowania rednich i d ych przedsi iorstw w war nkach zmienne  koni nkt ry 
gospodarcze  przeprowadzonych w rok   na pr ie  przedsi iorstw z ca e  
Polski zatr dnia cych powy e   pracownik w  perat adawczy stanowi a aza  

 rednich i d ych firm zna d ca si  w z iorze zawiera cym   rekord w  
adania pocz tkowo planowano przeprowadzi  metod  A  dla kt re  w wers i 

elektroniczne  przygotowano spec alny kwestionari sz ankietowy poprzedzony pi-
lota em  Po wys ani    maili zyskano tylko nieliczne odpowiedzi zwrotne  
Pro lem w w realizac i patrywano w o szerno ci kwestionari sza ankietowego oraz 

rak  motywac i i czas  potenc alnych respondent w  e wzgl d  na niski response
 postanowiono zmieni  technik  z ierania danych na A  wykorzyst c 

przygotowany wcze nie  kwestionari sz  Powt rnie wylosowano pr  i rozpocz to 
adania od pocz tk  Spo r d   podmiot w wylosowanych do pr y zasadni-

cze  oraz pr  rezerwowych odpowiedzi dzieli o  respondent w  Przedstawiona 
licz a efektywnie przeprowadzonych wywiad w stanowi podstaw  do dalszych  
o licze

elem opracowania est prezentac a mo liwo ci wykorzystania dok ment w 
strategicznych oraz operacy nych w zakresie  w procesie tworzenia 
i macniania relac i okre lonych podmiot w gospodarczych z ich otoczeniem rynko-
wym  o realizac i cel  wykorzystano analiz  dost pnych materia w literat rowych 
oraz wycinek z ada  o kt rych wspomniano w powy szym akapicie

y o er y e s r e

ermin strategia  wywodzi si  od ywanego w staro ytnych Atenach s owa 
 d cego po czeniem dw ch po   oznacza cego armi  oraz 

  przyw dztwo  Strategosem nazywano dow dc  armii  o niezwyk ych talen-
tach  mie tno ciach i zna omo ci szt ki wo enne  S owo strategia  przez wiele lat 
odnosi o si  do aspekt w wo skowo ci oma ski   s   i tak e wsp cze nie  
patrz c na to  co dok ment strategii zawiera i do czego s y  mo na odnie  wra-
enie  e po cie to z wo skowo ci  a w szczeg lno ci z d go- i kr tkookresowym 

planowaniem operacy nym i taktycznym  nadal ma wiele wsp lnego  Strategia ywa 
tak e definiowana ako proces  w kt rego wynik  za o one cele s  realizowane na 
podstawie zgodnionych i zatwierdzonych dzia a  operacy nych  ez wzgl d  ednak 
na licz  definic i i spos  pode cia a tor w do omawiane  pro lematyki w tle za-
wsze pozosta  dwa istotne elementy  cele i to  w aki spos  ma  zosta  osi gni te
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Strategi   l dzki  worzyd o   s   ozwadowska  
 s   defini e si  ako dok ment zarz dczy  kt ry w na podstawie analizy 

syt ac i wy ciowe  defini e kier nki w zakresie dowy i macniania wizer nk  
oraz kier nk  w akim powinna pod a  organizac a  ego zasadnicz  cech  est 
sp no  ze strategi  rozwo  wed g kt re  dzia a organizac a  a tak e zgodno  
z innymi dok mentami o charakterze strategicznym  zdefiniowanym na poziomie 
organizac i l  e  cz ci  A y strategia ta spe ni a stawiane przed ni  zadania  m si 
zawiera  asno zdefiniowane cele  precyzy ne na tyle  y po zako czeni  wdro enia 
mo na y o oceni  w akim zakresie zosta a wdro ona  Strategia m si r wnie  zak ada  
odpowiednie wyznaczniki finansowe  owiem ka dy przedsi iorca  decyd c si  
na okre lone dzia ania  z reg y o charakterze kosztotw rczym  zak ada osi gni cie 
wymiernych efekt w finansowych  

Elementem sp nym ze strategiami  a cz sto mylonym z ich istot  s  tzw  plany 
operacy ne  kt re nale y traktowa  ako szczeg owienie strategii  ydwa rodza e 
dok ment w m sz  pozostawa  ze so  w sp no ci  ylko w wczas dzie mo liwe 

zyskanie efekt  w postaci zmiany l  wzmocnienia wizer nk  czy dowy relac i 
wewn trznych i zewn trznych podmiot  gospodarczego

ro es dow s r e w o er y y

 pierwsze  cz ci proces  tworzenia dok ment w strategicznych dokon e 
si  tzw  analizy syt ac i wy ciowe  kt ra polega w g wne  mierze na pozyskani  
niez dnych informac i na temat stan  w akim zna d e si  organizac a  e  at t w 
i s a o ci  dotychczasowych dzia a  oraz ich sk tk w  a tak e potenc a  akim 
dyspon e  a kt ry mo na wykorzysta  asadnicz  korzy ci  wynika c  z takie  
analizy est kazanie organizac i w momencie  z kt rym nast pnie dziemy por w-
nywali uzyskane w trakcie dzia a  komunikacy nych efekty  dnosz c si  do doku-
mentu strategii  analiza sytuac i wy ciowe  pozwala na okre lenie 
wizerunku wewn trznego l dzki  worzyd o   s   oraz zewn trznego  
czyli tego  ak organizac  postrzega  inne podmioty  Precyzy ne okre lenie punktu 
wy cia w tym przypadku pozwala nie tylko na ego p nie sz  zmian  czy prze-
kszta canie  ale tak e por wnanie wizerunku i to samo ci  kt re s  ardzo cz sto 
r ne od sie ie  ar wno teoretycy  ak i praktycy zgadza  si  z tym  e podstaw  
tworzenia strategii est dog na i dok adna analiza  diagnoza stanu wy ciowego  
ocena zaso w  umie tno ci anusz  anisz  ozio  Szopik   s   ednak 
w rzeczywisto ci  g wnie z uwagi na po piech  rzadko zna du e si  czas na wspo-
mnian  analiz  z wykorzystaniem metod wewn trznych czy zewn trznych  latego 
na cz cie  wykorzystu e si  na prostsz  i na szy sz  z metod  a mianowicie analiz  
S  o e mu c  rozpoznanie silnych i s a ych stron firmy oraz szans i zagro e  
zwi zanych z otoczeniem  w akim przedsi iorstwo funkc onu e ruk red    
s  
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Analiza sytuacji 
wyj ciowej

Okre lenie celów strategii

Identyfikacja mierników 
realizacji celów strategii

Zdefiniowanie grup 
docelowych

Okre lenie przes a  
komunikacyjnych

Wybór narz dzi

Harmonogram i bud et

Ustalenie zasad zmian 
w dokumentacji 

strategicznej

metodologia taktyka planowanie i bud etowanie

ysunek  Projektowanie strategii
ród o  opracowanie w asne

Po zdefiniowaniu sytuacji wyj ciowej zwykle nast puje okre lenie celów przy-
wiecaj cych strategii Seitel   s   Zazwyczaj rozpatruje si  je w dwóch 

obszarach  na poziomie ogólnym oraz szczegó owym  ele szczegó owe wynikaj  
z ogólnych i zwykle precyzyjnie opisuj  to  co b dzie skutkowa o szeregiem dzia-
a  dostosowanych do zdefiniowanych i opisanych grup docelowych  ele z jednej 

strony pozwalaj  wskaza  to  co dla firmy jest najwa niejsze  z drugiej natomiast 
uwiarygadniaj  firm  w jej otoczeniu biznesowym

rupy docelowe  czyli podmioty  które charakteryzuje istotne podobie stwo  
umo liwiaj  takie dobranie oraz zdefiniowanie obszarowe dzia a  by uzyska  
mocniejszy i dostosowany do za o onych celów efekt  aj c dobrze dobrane grupy 
docelowe  mo na mniejszym kosztem dotrze  tam  gdzie wspomniane grupy b d  
w stanie zapozna  si  z kluczowymi przekazami  jakie chcemy  by do nich dotar y  
Nast pnym krokiem jest opracowanie kluczowych przekazów i przes ania adreso-
wanego do wybranych grup docelowych  Spójno  przekazu odgrywa bardzo istotn  
rol  w uzyskaniu efektów i celów  jakie za o ymy w dokumencie strategii  

Nast pnym dzia aniem po okre leniu kierunków komunikacji jest prezentacja 
narz dzi  dzi ki którym za o one cele zostan  osi gni te  Narz dzia  odpowiednio 
przygotowane  u o one  i dostosowane do grup docelowych  stanowi  o sile oddzia-
ywania na te w a nie grupy i s  podstaw  do realizacji za o onych celów  Narz dzia 

wpisuje si  nast pnie w harmonogram  co pozwala na ich spójne i przede wszystkim 
konsekwentne wdro enie  Oprócz harmonogramu elementem sk adowym ca ego 
dokumentu strategii jest tak e bud et  który stanowi finansowe wyra enie celów 
za o onych w strategii  ud et  w tym przypadku najcz ciej zawieraj cy jedn  
ze stron  czyli kosztow  umo liwia za o enie okre lonych wydatków i nast pnie 
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przyrównanie ich do osi gni tych  cz sto niewymiernych efektów  Podczas prac 
nad dokumentem strategicznym zaczyna si  nie tylko budowanie tre ci  która ma 
by  nast pnie wdra ana  ale równie  co jest niezwykle istotne  ruszaj  prace nad 
normami  wed ug których b dzie dokonywana aktualizacja dokumentu  Proces 
bud etowania to jedno z najbardziej istotnych dzia a  planistycznych  jednak to nie 
bud et powinien stanowi  punkt wyj cia do dzia a  P  a cele  które chcemy osi g-
n  Szyma ska   s   Niektórzy autorzy powy sze wieloetapowe dzia ania 
zamykaj  w jednym  które jest definiowane jako etap formu owania strategii przed-
si biorstwa  ako dwa kolejne przyjmuj  etap wdra ania oraz etap kontroli i oceny 
realizacji za o e  strategicznych ruk red   s   Przyjmuj c powy sze 
za o enie  nale y uzna  przedstawiony na rysunku  zapis procesu budowy strategii 
za pierwszy z istotnych elementów ca ego procesu  Wa ne jest wdro enie tego  co 
zosta o zaplanowane  przetestowanie narz dzi  co do których autor zak ada  i  umo -
liwi  osi gni cie celów  a nast pnie kontrola tego  co jest wdra ane  i wprowadzanie 
koniecznych zmian w trakcie

ow e s r e e w or

Problem strategicznego planowania  a tak e podejmowania dzia a  operacyjnych 
nie tylko stanowi przedmiot systematycznych dywagacji o pod o u teoretycznym  ale 
tak e podlega ewolucji w kontek cie zmian  jakie zachodz  w praktyce gospodaro-
wania  adania przeprowadzone na ogólnopolskiej próbie badawczej przedsi biorstw 
pozwalaj  na poznanie przynajmniej ogólnych czynników wp ywaj cych na decyzje 
przedsi biorców  które dotycz  braku aktywno ci w wymiarze strategicznym czy 
operacyjnym  w kontek cie zapisywania tego  co firma planuje i w jaki sposób 
zamierza osi gn  za o one cele

Tak
22%

28% W niewielkim 
stopniu tak

26%

Nie
24%

ysunek 2  zy w Pa stwa przedsi biorstwie najwa niejsze plany strategiczne b d  zaplanowane  
strategie s  przyjmowane w formie pisemnej  N  2

ród o  opracowanie w asne
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lisko trzy czwarte respondentów na pytanie o to  czy w ich przedsi biorstwie 
najwa niejsze plany strategiczne b d  zaplanowane strategie maj  form  pisemn  
odpowiedzia o pozytywnie lub cz ciowo pozytywnie  Wyra nie daje si  zauwa y  
e wi kszo  badanych przedsi biorstw dostrzega i rozumie  jakie korzy ci daje 

planowanie  Prawdopodobnie zauwa aj  zasadnicz  korzy  p yn c  z posiadania 
strategii  jak  jest wiedza na temat celów oraz mo liwo ci ich osi gni cia  o innych 
istotnych korzy ci  jakie wynikaj  z posiadania dokumentów strategicznych  mo na 
zaliczy  nast puj ce

• analiza sytuacji firmy w kontek cie jej pozycji na rynku  
• analiza i ocena silnych i s abych stron wewn trznych
• pozyskanie wiedzy na temat w asnych zasobów i mo liwo ci ich strategicznego 

oraz operacyjnego taktycznego  wykorzystania
• odró nienie firmy od konkurencji w aspekcie dzia a  a tak e obranych kie-

runków
• identyfikacja istotnych dla firmy przekazów komunikacyjnych
• uporz dkowanie decyzji
• ustalenie dotychczas prowadzonych dzia a  w kontek cie ich efektywno ci 

oraz skuteczno ci
• sprecyzowanie okresów  w jakich poszczególne dzia ania maj  by  realizowane
• ustalenie koniecznych do poniesienia wydatków oraz ich prezentacja w kon-

tek cie za o e  przyj tych w dokumencie strategii
W cytowanych w niniejszym opracowaniu badaniach respondentów zapytano 

równie  o to  czy w ich przedsi biorstwach najwa niejsze plany operacyjne s  przyj-
mowane w formie pisemnej  

Tak
22%

tak
25%

W
niewielkim 
stopniu tak

26%

Nie
27%

ysunek  zy w Pa stwa przedsi biorstwie najwa niejsze szczegó owe plany operacyjne  
s  przyjmowane w formie pisemnej  N  2

ród o  opracowanie w asne

Uzyskane wyniki dowodz  i  podobnie jak w przypadku dokumentów strategicz-
nych równie  te operacyjne taktyczne  stanowi  cenne ród o informacji oraz istotny 
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sk adnik procesów zarz dczych  którymi musz  kierowa  mened erowie badanych 
podmiotów  Tak pojmowane zarz dzanie  oparte na m drze przygotowanych planach 
operacyjnych i strategicznych  pozwala z jednej strony gromadzi  dane  z drugiej 
natomiast wykorzystywa  je do podejmowania skutecznych decyzji

dow do e w s r e y w o er y y

okumenty o charakterze strategicznym  a tak e plany operacyjne buduje si  
na dwa sposoby  albo samodzielnie robi  to pracownicy firmy  albo korzysta si  
z pomocy ekspertów doradców zewn trznych  Oczywi cie mo liwe jest równie  za-
stosowanie rozwi zania hybrydowego  które polega na opracowywaniu dokumentacji 
przez zespó  z o ony z osób zatrudnionych w organizacji  przy wsparciu ekspertów 
zewn trznych  Zasadnicz  korzy ci  p yn c  z pierwszego rozwi zania jest to  e 
osoby zatrudnione w organizacji znaj  doskonale jej struktur  specyfik  obowi zu-
j ce w niej zasady  Inn  zalet  takiego rozwi zania stanowi posiadanie przez te osoby 
istotnej wiedzy na temat zasobów oraz ich dotychczasowego wykorzystania  a tak e 
atwo  oceny mo liwo ci u ycia wspomnianych zasobów do prac wdro eniowych 

w zakresie strategii  olejnym atutem jest blisko  zarz du  co oznacza  e w ka dej 
chwili autorzy dokumentu mog  uzyska  stosowne wyja nienia czy dodatkowe  wa ne 
w kontek cie strategii dane  Zasadnicz  wad  natomiast stanowi to  e zespo owi 
wewn trznemu brakuje dystansu  aby na firm  spojrze  z dalszej perspektywy  co 
bardzo utrudnia obiektywn  ocen  i wnioskowanie  Ponadto cz sto osoby tworz ce 
strategi  nie maj  tak du ej wiedzy i do wiadczenia jak eksperci zewn trzni  co 
powoduje braki metodologiczne oraz b dy w konstrukcji dokumentu  W zwi zku 
z tym rozs dne wydaje si  rozwi zanie  które zak ada przygotowywanie dokumentu 
strategii przez w asny zespó  przy wsparciu ekspertów zewn trznych  Pozwala to 
unikn  wad wynikaj cych ze stosowania jednego tylko rozwi zania i wzmocni   
korzy ci

ow e d w er owy

zia ania  powinny by  spójne i zaplanowane  Wynika to nie 
tylko z definicji  ale przede wszystkim z logiki zarz dzania  rytyjski Instytut Pub-
lic elations wskaza  i  P  to przemy lane  planowe i ci g e starania w kierunku 
osi gni cia  a nast pnie utrzymania wzajemnego zrozumienia pomi dzy organizacj  
a jej publiczno ci  Podobne brzmienie  w kontek cie planowania  zawiera definicja 
opracowana przez i dzynarodowe Stowarzyszenie Public elations  Tak e tam 
znajduje si  odniesienie do planowania jako podstawy w dzia aniach P  Podobne 
nawi zania do procesu planowania umie cili w swojej definicji Scott  ultip  Allen 
H  enter oraz len  room Wojcik  2 5  s  22 25  Tak e rystyna Wojcik 
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stwierdza  i  atrybutem celowej i wiadomej dzia alno ci w zakresie 
jest jej planowanie Wojcik  2 5  s  28

Tak
57%

Nie
28%

Nie wiem / 
Trudno 

15%

ysunek 4  zy Pa stwa przedsi biorstwo prowadzi dzia ania maj ce na celu budowanie wizerunku   
N  2

ród o  opracowanie w asne

Odpowiedzi nie  lub nie wiem/trudno powiedzie  mog  sugerowa  nie tylko 
fakt  i  nie prowadzi si  w firmie dzia a  o charakterze  ale tak e 
brak wiadomo ci respondentów co do takich dzia a  Pytani mogli w tak sformu-
owanym pytaniu doszukiwa  si  dzia a  szeroko nag a nianych  mogli nie zdawa  

sobie sprawy z faktu  e nawet proste dzia ania ukierunkowane na zespó  stanowi  
element nie tylko H  ale równie  P  co jednak nie zwalnia firmy z odpowiedzial-
no ci za brak zrozumienia tego  co jest realizowane w jej wn trzu lub otoczeniu

Tak
50%

Nie
27%

Nie wiem / 
Trudno 

23%

ysunek 5  zy dzia ania maj ce na celu budowanie wizerunku Pa stwa przedsi biorstwa s  zapisane 
w strategii Pa stwa przedsi biorstwa  N  114  pytanie warunkowe

ród o  opracowanie w asne
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Znów wydaje si  e tak e tutaj respondenci mogli mie  problem z precyzyjnym 
zrozumieniem pytania  Nale y zauwa y  i  w tym przypadku znacznie wi ksza 
grupa badanych ni  przy odpowiedzi na temat dzia a  o charakterze wizerunkowym 
nie potrafi a stwierdzi  czy dzia ania o charakterze wizerunkowym prowadzone 
w firmie s  zapisane w dokumentach strategicznych

eden ze sta ych elementów dokumentu strategii stanowi pomiar efektów  W przy-
padku  ma to o tyle du e znaczenie  e wiele z nich jest albo trudno 
mierzalnych  albo niewymiernych  Trudno bowiem dokonywa  pomiarów satysfakcji  
zadowolenia  a kwestie ró nego rodzaju ocen s  zwykle bardzo subiektywne  Z drugiej 
strony pomiar jest konieczny  gdy  pozwala stwierdzi  w jakim stopniu wdra ane 
dzia ania przynosz  oczekiwane skutki  Oczywi cie pomiar w istotnej cz ci zale y od 
kontroli  o na zatem mówi  o finalnym ko cowym  pomiarze efektów dzia a  P  
a tak e o dzia aniach podejmowanych w trakcie realizacji programów  
Pomiar w trakcie jest o tyle istotny  e mo na potraktowa  go w sposób kontrolny  
ednak kontrola ma sens tylko wówczas  gdy jest obiektywna i s u y wyci gni ciu 

wniosków i wprowadzeniu ich w ycie Wojcik  2005  s  811

Tak
71% Nie

9%

Nie wiem / 
Trudno 

20%

ysunek 6  zy mierz  Pa stwo efekty dzia a  maj cych na celu budowanie wizerunku  
Pa stwa przedsi biorstwa  N  114  pytanie warunkowe

ród o  opracowanie w asne

Patrz c na praktyk  realizacji dzia a   trudno uwierzy  i  ponad 
70% badanych firm realizuje dzia ania pomiarowe  Z praktycznych do wiadcze  
autorów artyku u jednoznacznie wynika  i  bardzo cz sto ten element dzia a  P  
jest pomijany z uwagi na ograniczenia kosztowe  ednak aby dowie  tak postawionej 
tezy  konieczne by oby przeprowadzenie innych  dog bnych bada  ilo ciowych lub 
jako ciowych Ol dzki  Tworzyd o  2009  s  24
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o e e

Zgodnie z definicj  zawart  w  strategia PR to ele-
ment planu komunikacyjnego pozwalaj cy na rozwi zanie problemów  które zosta y 
okre lone w analizie sytuacji wyj ciowej Ol dzki  Tworzyd o  2009  s  159  est to 
niezwykle wa ny dokument  którego przygotowanie  a nast pnie wykorzystanie po-
winno sta  si  standardem w praktyce dzia ania przedsi biorstw i organizacji  Niestety 
nie zawsze tak jest i konsekwencje tego s  widoczne w samych dzia aniach  bywa  
e prowadzonych w sposób chaotyczny  niespójny  w oderwaniu od analizy tego  co 

jest problemem  który nale y rozwi za  o e to powodowa  utrat  korzy ci  jakie 
zapewniaj  strategia i dzia anie wed ug przygotowanych wytycznych i wzorców

o r

1  oma ski   Oficyna Wolters luwer 
usiness  Warszawa 2010

2  anusz  anisz W  ozio   Szopik  
ifin  Warszawa 2008

3  ruk H  red   Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu  
Pozna  2002

4  Ol dzki  Tworzyd o  red   Wydawnictwo Newsline  Rzeszów 2009
5  Rozwadowska   Wydawnictwo Studio Emka  

Warszawa 2002 2006
6  Seitel P   Wydawnictwo elberg S A  Warszawa 2003  
7  Szyma ska A   Oficyna 

Wydawnicza Unimex  Wroc aw 2004
8  Wojcik   Wydawnictwo Placet  Warszawa 2005

ys s o se e ed s e s o s r e d o er o e es
e o e o o s o es

This article focuses on the presentation of selected aspects of the planning of activities commonly 
called public relations  Activities designed to build relationships  the image and communication of truth  
must be included in the plan to what extent the essence of business communication can be achieved  
Subjects were aspects such as strategy development process and the resulting operational plans  The 
paper also presents the results of research conducted in 2012 on a sample of 200 companies from across 
Poland  employing more than 50 employees
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