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ZARZĄDZANIE STRATEGICZNE  
PRZEZ WIZJĘ I MISJĘ

Streszczenie: Celem referatu była analiza roli, jaką odgrywa wizja i misja w przedsiębior-
stwach uczestniczących w badaniu dotyczącym praktyki zarządzania strategicznego. Przyj-
mując założenie, że trzy elementy są nierozłączne: wizja, misja i strategia, dokonano analizy 
i oceny funkcjonowania wizji i misji w ramach procesu zarządzania strategicznego.

Słowa kluczowe: zarządzanie strategiczne, wizja, misja.

Wstęp1. 

Zgodnie z zasadą change is changing wszystkie organizacje muszą się zmieniać, 
co implikuje pojawianie się nowatorskich koncepcji zarządzania. Stanowią one od-
powiedź na coraz powszechniejszy sceptycyzm wobec technik zarządzania, służą-
cych jedynie usprawnieniu działania organizacji. Nowe metody, takie jak zarządza-
nie wartością organizacji czy idea korporacji obywatelskiej, służą zaangażowaniu 
pracowników w bieżące funkcjonowanie i budowanie przyszłości firmy. To podej-
ście bazuje na wykorzystaniu zasobów intelektualnych firmy, a potencjał społeczny 
uznawany jest za podstawę procesu tworzenia strategii.

Poza zaangażowaniem pracowników, nowoczesna organizacja, która chce od-
nieść sukces w zmiennym otoczeniu, powinna w strategii pogodzić dwie sprzecz-
ności:

działanie zgodne z przyjętymi głównymi wyznacznikami strategii (takimi jak  –
wizja, misja, strategiczne cele, główne wartości);
szybkie dostosowywanie się do zmian i „bycie elastycznym”. –
Realizacja strategii wymaga utrzymania dyscypliny w ramach głównych priory-

tetów strategii, z równoczesną zachętą do podejmowania indywidualnej inicjatywy 
przez pracowników niższego szczebla. Równocześnie trzeba chronić pracowników 
przed nadmiernie proceduralnym podejściem, które utrudnia dokonywanie przeło-
mowych zmian w przedsiębiorstwie oraz wykorzystywanie przemian zachodzących 
w otoczeniu. W praktyce oznacza to, ze przedsiębiorstwa muszą zogniskować dzia-
łania wokół wspólnych celów i wartości, co wymaga ustalenia prostych zasad, od-
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noszących się do procesu zarządzania strategicznego. Taką rolę mogą odegrać wizja 
i misja.

Celem referatu była analiza roli wizji i misji. Przyjmując założenie, że trzy ele-
menty są nierozłączne: wizja, misja i strategia, dokonano analizy i oceny funkcjono-
wania wizji i misji w ramach procesu zarządzania strategicznego.

Rola wizji i misji w strategii2. 

Znaczenie wizji i misji dla funkcjonowania i rozwoju przedsiębiorstw jest szeroko 
komentowane w literaturze, gdyż zdefiniowanie wizji i misji stanowi punkt wyjścia 
do dalszych rozważań dotyczących wyboru, wdrożenia oraz oceny strategii.

W sformułowaniu wizji i misji znajdujemy odpowiedź na kluczowe, egzysten-
cjalne pytanie dotyczące ponadczasowego sensu istnienia firmy. Waga zagadnień 
związanych z wizją i misją wynika z faktu, że stanowią one odzwierciedlenie długo-
okresowego celu istnienia przedsiębiorstwa i wskazują kierunek rozwoju firmy1.

Wizja i misja pełnią również funkcje „środków przekazu”, służących podkre-
śleniu unikatowości firmy i wyróżnieniu jej na tle innych przedsiębiorstw2. Dlatego 
wiele przedsiębiorstw komunikuje filozofię firmy czy główne wartości poprzez wi-
zję i misję3.

Ponadto wizja i misja mają istotny wpływ na zaangażowanie pracowników 
w wykonywane obowiązki. Sukces przedsiębiorstwa zależy od ukierunkowania 
energii pracowników na odpowiednie działania oraz zgodności podejmowanych 
działań z wyznawanymi wartościami4.

Wizja jako projekcja najważniejszego celu. Wizja stanowi punkt wyjścia 
do dalszych rozważań dotyczących misji, celów oraz strategii. Wizja wybiega dale-
ko w przyszłość i precyzuje oczekiwany status przedsiębiorstwa w przyszłości; jest 
niezbędna w biznesie, gdyż przedstawia cel, do którego osiągnięcia przedsiębior-
stwo koncentruje zasoby i energię. Wizja, która staje się udziałem pracowników, 
kieruje ich działaniami tak, aby wspólnie podejmowali cele, pomaga jednoczyć się 
w imię wspólnych wartości, motywuje do pokonania problemów, podnosi morale 
pracowników.

W wizji nie chodzi o to, czym firma jest obecnie, ale czym powinna się stać 
w przyszłości, gdyż wizja „spina” działania operacyjne ze strategicznymi. Ce-
chą charakterystyczną wizji jest to, że łączy w sobie dwa podejścia: inspirowanie 
do osiągnięć i przewidywanie przyszłości.

1 F.R. David, How companies define their mission, “Long Range Plannig” 1989, vol. 22.
2 K. Yamauchi, Corporate communication: A powerful tool for stating corporate missions, “Corpo-

rate Communications: An International Journal” 2001, vol. 6, no 3.
3 L. Lauthesser, C. Kohli, Corporate identity: The role of mission statements, “Business Horizons” 

1997, vol. 40.
4 O.B.E. Akpoyomare, O.O. Olayemi, P.S. Okonji, J.U. Okolie, enhancing organization’s perfor-

mance through effective vision and mission, “Chinese Business Review” 2011, vol. 10 (November). 
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Wizja łączy się z przywództwem w organizacji, które można zdefiniować jako 
zdolność do tworzenia przekonywujących wizji. Sukces lidera zależy od tego czy, 
realizując wizję, potrafi widzieć przyszłość i jednocześnie skupić się na teraźniej-
szości5.

Można zastanawiać się nad rangą wizji i misji. Co jest ważniejsze? Warto pa-
miętać, że posiadanie klarownej wizji stanowi podstawę wskazania misji i opraco-
wania właściwej strategii przyszłości.

Misja jako wyznacznik kultury. W przeciwieństwie do wizji misja określa 
kwestie dotyczące zarządzania w teraźniejszości, stanowi refleksję na temat firmy 
i jej pracowników, dotyczy powodu istnienia przedsiębiorstwa, stanowi zwięzłe wy-
rażenie celu istnienia przedsiębiorstwa6. Misja prezentuje wartości, które określają 
kulturę organizacyjną i wpływają na zachowanie pracowników zarówno w sytu-
acjach kryzysowych, jak i codziennej aktywności zawodowej.

Skupiając się na roli, jaką odgrywa misja, warto zwrócić uwagę na model mi-
sji zaproponowany przez A. Campbella i S. Yeunga, który zakłada współistnienie 
czterech połączonych elementów: celu, strategii, standardów zachowań i wartości7. 
W modelu tym założono, że misja składa się z elementów strategicznych i kulturo-
wych, tworzących całość.

Znaczenie wizji i misji w praktyce zarządzania strategicznego3. 

Prezentowane w tej części wyniki badań miały na celu poznanie procesu zarządza-
nia strategicznego w obszarze wizji i misji8. Pytania zadane przedsiębiorstwom do-
tyczyły: procesu realizacji wizji i jej formalnego zapisu, czynników decydujących 
o ustaleniu misji, korelacji wizji i misji z decyzjami i działaniami o charakterze stra-
tegicznym oraz wpływu tych elementów na zachowanie i ocenę pracowników.

Ze względu na podjętą tematykę, spośród wszystkich 150 firm uczestniczących 
w badaniu „Praktyki zarządzania strategicznego w przedsiębiorstwach giełdowych 
i spółkach akcyjnych” wybrano 91 przedsiębiorstw, które zadeklarowały określe-
nie wizji i misji. Firmy te potwierdziły sformułowanie wizji i misji, odpowiadając 
na następujące pytania:

„W naszej firmie mamy jasno określoną wizję przyszłości” (pytanie 5 w kwe- •
stionariuszu wywiadu);

5 T. Morden, Leadership as vision, “Management Decision” 1997, vol. 35, iss. 9.
6 J.H. Want, Corporate mission. The intangible contributor to performance, “Management Re-

view” 1986, vol. 75 no 8; T.C. Melewar, E. Karaosmanoglu, D. Peterson, Corporate identity: concept, 
components and contribution, “Journal of General Management” 2005, vol. 31; R. Abratt, A new ap-
proach to the corporate image management process, “Journal of Marketing Management” 1989, vol. 
5, no 1.

7 A. Campbell, S. Yeung, Creating a sense of mission, “Long Range Planning” 1990, vol. 24, no 4. 
8 Prezentowane wyniki badań są częścią projektu, który został sfinansowany ze środków Narodo-

wego Centrum Nauki jako projekt badawczy o nr N N115 402240.



Zarządzanie strategiczne przez wizję i misję 433

„W naszej firmie funkcjonuje (niekoniecznie spisany) zestaw wartości/misja,  •
którymi się kierujemy” (pytanie 9 w kwestionariuszu wywiadu).
Pierwsze pytanie dotyczyło planowania kolejnych etapów urzeczywistniania wi-

zji (rys. 1).

Rys. 1. Planowanie realizacji wizji

Źródło: opracowano na podstawie wyników badań.

W badanych przedsiębiorstwach większość (58%) planuje kolejne etapy reali-
zacji wizji w praktyce. Z trochę mniejszą pewnością deklaruje plan realizacji wizji 
37% przedsiębiorstw. Jedynie 2% badanych firm nie planuje realizacji wizji, a 1% 
nie potrafi ocenić, czy podejmuje działania zmierzające do urzeczywistnienia wizji. 
W odniesieniu do badanych firm pozytywnie można ocenić umiejętność formuło-
wania i planowania realizacji wizji. Na tej podstawie można wyciągnąć wnioski, 
że istotna większość przedsiębiorstw uczestniczących w badaniu (95%) posiada in-
tuicyjną lub zdobytą wiedzę na temat konieczności realizacji wizji rozwoju firmy 
w odległym horyzoncie czasu. Przedsiębiorstwa te można uznać za wzorcowe, gdyż 
wizja należy do tych elementów strategii, które w sposób ponadczasowy „spinają” 
teraźniejszość z przyszłością, z silnym akcentem na przemyślane i świadome kie-
rowanie rozwojem firmy w odległym, często ponadczasowym horyzoncie. Można 
zakładać, że te firmy, które poświęciły niewielką uwagę realizacji wizji, skupiają się 
przede wszystkim na utrzymaniu bieżącej efektywności.

W kolejnym pytaniu poruszono problem regularności sprawdzania spójności 
działań z wizją rozwoju firmy (rys. 2).
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Rys. 2. Regularne sprawdzanie spójności działań z wizją rozwoju firmy

Źródło: opracowano na podstawie wyników badań.

Rys. 3. Formalny zapis misji/wartości

Źródło: opracowano na podstawie wyników badań.
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Aż 51% spośród badanych firm okresowo sprawdza spójność działań z wizją 
rozwoju. 36% raczej podejmuje się takiej weryfikacji. Pozostałe przedsiębiorstwa 
nie są przekonane co do weryfikowania spójności działań z wizją rozwoju.

Porównując odpowiedzi z udzielonymi na poprzednie pytanie, można zauważyć, 
że połowa przedsiębiorstw nie tylko planuje działania zmierzające do urzeczywist-
nienia wizji, lecz również regularnie sprawdza, czy aktywność firmy w różnych ob-
szarach pozostaje w zgodzie z wizją rozwoju. Większość badanych przedsiębiorstw 
myśli o przyszłości swojej firmy, co jednak najważniejsze, nie skupia uwagi na bie-
żących działaniach, tylko kieruje rozwojem firmy tak, aby pozostawać w zgodzie 
z wizją w strategicznej perspektywie.

Kolejne pytanie służyło zebraniu informacji na temat formalnego zapisu wizji/
wartości (rys. 3).

Większość ankietowanych firm (55% odpowiedzi „tak” i 14% „raczej tak”) opra-
cowało wizję w wersji formalnej. 10% firm nie jest przekonanych co do posiadania 
udokumentowanej, literalnie zapisanej wizji. Posiadanie przez przedsiębiorstwa 
sformalizowanej wersji wizji czy wartości oznacza, że koncepcję taką można uznać 
za oficjalnie obowiązującą, będącą efektem przemyśleń. Zapis wizji umożliwia stały 
nadzór nad zgodnością działalności operacyjnej z wizją, ponadto taka forma umożli-
wia łatwy przekaz wizji pracownikom i innym interesariuszom.

Następne pytanie dotyczyło wskazania motywów zdefiniowania misji/wartości. 
Pytano, czy ustalenia misji/wartości wynikało z zewnętrznych wymagań (banku, 
udziałowców, ISO, mody), czy z własnej inicjatywy (rys. 4).

Rys. 4. Określenie misji jako efekt zewnętrznych wymagań niż własnej inicjatywy

Źródło: opracowano na podstawie wyników badań.



436 Letycja Sołoducho-Pelc

Zdania przedsiębiorstw co do czynnika inspirującego do sprecyzowania misji/
wartości są podzielone. 46% przedsiębiorstw (odpowiedzi „zdecydowanie tak” i „ra-
czej tak”) określiło misję/wartości w odpowiedzi na nacisk czynników zewnętrz-
nych. Jedynie 13% firm zdefiniowało misję/wartości z własnej inicjatywy. Liczna 
jest grupa przedsiębiorstw, które nie potrafią jednoznacznie wskazać, jakie czynniki 
zainicjowały określenie misji.

Najbardziej optymalna sytuacja to taka, w której przedsiębiorstwa same rozpo-
czynają prace nad misją. Takie podejście do misji/wartości wskazuje na znajomość 
procesu zarządzania strategicznego, świadczy o wiedzy i kompetencjach osób za-
rządzających. Jednak największe znaczenie ma nie tyle określenie misji, ile umiejęt-
ność jej realizacji w praktyce.

Przedsiębiorstwa pytano również o podporządkowywanie decyzji strategicznych 
w firmie misji/wartościom (rys. 5).

Rys. 5. Podporządkowanie decyzji strategicznych misji/wartościom

Źródło: opracowano na podstawie wyników badań.

Spośród badanych firm 32% jednoznacznie stwierdziło, że podporządkowuje 
strategiczne decyzje misji/wartościom. 43% przedsiębiorstw uznało, że ich decyzje 
strategiczne są raczej zgodne z misją i akceptowanymi wartościami. Brak powią-
zań pomiędzy misją/wartościami a decyzjami strategicznymi deklaruje 9% przed-
siębiorstw (5% odpowiedzi „nie” i 4% „raczej nie”). Warto zwrócić uwagę na to, 
że jedynie 2% uczestniczących w badaniu firm nie ma rozeznania w tej kwestii.

Oceniając więź pomiędzy misją/wartościami a decyzjami strategicznymi, można 
uznać, że znaczna liczba przedsiębiorstw (75%) działa w sposób zgodny, wręcz mo-
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delowy z wytycznymi zarządzania strategicznego. Świadczy to o posiadaniu wiedzy 
na temat znaczenia i funkcji misji. Te przedsiębiorstwa, które nie zachowują zgod-
ności pomiędzy decyzjami strategicznymi a misją, straciły czas i energię na ustala-
nie misji, która nie stanowi kryterium podejmowania decyzji.

W kolejnym pytaniu sprawdzano, czy misja/wartości istotnie wpływa/ją na za-
chowanie pracowników (rys. 6).

Rys. 6. Wpływ misji/wartości na zachowanie pracowników

Źródło: opracowano na podstawie wyników badań.

Wśród badanych przedsiębiorstw wpływ misji/wartości na zachowania pracow-
ników jako istotny oceniło 65% firm (28% odpowiedzi „tak” 37 „raczej tak”). 21% 
przedsiębiorstw nie jest w stanie jednoznacznie ocenić tego wpływu. 10% uznało, 
że misja nie ma lub raczej nie ma wpływu na zachowanie pracowników. Nieliczna 
jest grupa firm, które w tej kwestii nie mają wyrobionej opinii (4%).

Powyższe odpowiedzi sugerują, że przedsiębiorstwa potrafiły nie tylko włożyć 
wysiłek w opracowanie misji/wartości, lecz także sprawiły, że pracownicy potrafili 
je zaakceptować i traktować jak główną wskazówkę postępowania. Można zakładać, 
że w większości badanych firm misja/wartości odgrywa/ją ważną rolę niefinanso-
wego czynnika motywującego w dalszej perspektywie. Równocześnie wpływ misji/
wartości na zachowania pracowników można uznać za czynnik uniwersalny, silnie 
integrujący wokół wspólnego celu, wartości.

Ostatnie pytanie dotyczyło misji/wartości jako podstawy systemu ocen i premio-
wania pracowników (rys. 7).
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Rys. 7. Misja/wartości tworzą podstawę systemu premiowania pracowników

Źródło: opracowano na podstawie wyników badań.

W kolejnym pytaniu ocena wpływu misji/wartości na działania pracowników 
wymagała odniesienia do obowiązującego w firmie systemu ocen i premiowania 
pracowników. Wśród przedsiębiorstw uczestniczących w badaniu 53% wskazało 
na powiązanie tych dwóch elementów (22% odpowiedzi „tak” i 31% odpowiedzi 
„raczej tak”). Nieprecyzyjny system powiązania misji/wartości z systemem oceny 
pracowników funkcjonuje w 25% badanych firm. Nie można wskazać wpływu misji 
na system ocen i premiowania pracowników w przypadku 21% firm (18% wskazań 
„raczej nie” i 3% „nie”). Tylko 1% przedsiębiorstw nie znało odpowiedzi na posta-
wione pytanie.

Uwzględnienie misji/wartości w systemie ocen i premiowania pracowników 
można uznać za próbę budowania systemu motywacji poprzez inspirowanie misją/
wartościami. Daje to pracownikom poczucie sensu podejmowanym przez nich dzia-
łaniom, gdyż wiedzą, jakiemu nadrzędnemu, wspólnemu celowi, ujętemu w formę 
misji, powinny być podporządkowane ich działania. W ten sposób pracownicy stają 
się częścią organizacji, której istnieniu i kierunkowi rozwoju w odległym horyzon-
cie czasu nadano sens. Jest to również sposób na dodatkową zachętę do realizacji 
misji w ramach codziennych zawodowych czynności.

Takie rozwiązanie umożliwia „podwójne” komunikowanie pracownikom misji/
wartości: znają misję, wiedzą, w jaki sposób ją realizować, i mają poczucie, że jest 
to działanie sensowne i opłacalne. Potraktowanie misji/wartości jako czynnika bu-
dującego system ocen i premiowania pracowników powinien spowodować, że w na-
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turalny sposób misja będzie realizowana, pozwalając pracownikom odczuć uznanie, 
satysfakcję oraz motywację.

Zakończenie4. 

Być może największym wyzwaniem dla współczesnych firm nie jest „robienie” stra-
tegii, ale zarządzanie ludźmi w sposób umożliwiający realizację strategii. Sukces 
zależy nie tylko od opracowania dobrej strategii, lecz od jej szybkiej i skutecznej 
realizacji.

Ze względu na coraz bardziej skomplikowane relacje, w jakie wchodzą firmy 
ze swoim otoczeniem, biorąc pod uwagę siłę i złożoność zachodzących zmian, przed-
siębiorstwa potrzebują uproszczenia reguł strategicznych, jakimi powinny się kiero-
wać. Taką funkcję mogą pełnić wizja i misja jako elementy i „nośniki” strategii.

Z odpowiedzi udzielonych w trakcie badań można się było dowiedzieć, jaki jest 
stosunek badanych firm do wizji i misji.

Najczęstsze błędy, jakie popełniły przedsiębiorstwa w obszarze wizji i misji, to:
Brak podporządkowania decyzji strategicznych misji/głównym wartościom –  •
może powodować frustrację ze względu na brak stabilnego wyznacznika tego, 
co wolno, trzeba czy można robić.
Brak spójności działań z wizją rozwoju – powoduje, że firma realizuje krótko- •
okresową strategię chaotycznego działania, a nie długoterminowego, zaplano-
wanego rozwoju.
Częściowa realizacja wizji i misji – która osłabia pozycję rynkową oraz zniechę- •
ca do dalszych prac, ponieważ wysiłek związany z opracowaniem wizji/misji 
okazuje się daremny i nie przynosi spodziewanych skutków.
Tworzenie misji pod wpływem czynników zewnętrznych – umniejsza wiarygod- •
ność misji, która jest postrzegana jako „produkt” tworzony na zamówienie, nie 
zaś z chęci czy samoświadomości potrzeby posiadania misji.
Brak sformułowania misji – powoduje, że kierownictwo, pracownicy oraz oto- •
czenie przedsiębiorstwa nie znają wyjątkowych wartości, na których opiera się 
istnienie firmy. Nie ma też podstaw do odwoływania się do misji, jako „esencji” 
strategii.
Brak wpływu misji na zachowania pracowników – świadczy o braku integracji  •
pracowników z ustalonymi wartościami lub braku wiarygodności misji w oczach 
pracowników.
Można się zastanawiać, czy w obliczu wyników badań prezentowanych w litera-

turze na temat trudności w praktycznej realizacji wizji i misji, odpowiedzi udzielone 
przez firmy odzwierciedlały stan faktyczny.

Badane przedsiębiorstwa w sposób przemyślany angażują się w proces reali-
zacji wizji i misji. W większości dokonały udanego połączenia misji i indywidual-
nych wartości pracowników. Przedsiębiorstwa uczestniczące w badaniu są raczej 
świadome i zainteresowane budowaniem własnej przyszłości opartej na syntetycz-
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nych i trwałych zasadach i celach, jakie są zawarte w wizji i misji. To wskazówka, 
że przedsiębiorstwa z troską myślą o przyszłości firmy, a wizja i misja stanowią 
ważne elementy warunkujące sukces w odległym horyzoncie czasu.

Modelowe podejście do wizji i misji, realizowane przez znaczną liczbę bada-
nych firm, wiąże się z podjęciem kolejnych działań związanych z trwałym połącze-
niem wizji i misji oraz działań o charakterze operacyjnym i strategicznym (rys. 8).

Planowanie realizacji wizji 

Formalny zapis wizji, misji/wartości 

Podporządkowanie decyzji strategicznych  
misji/wartościom 

Regularne sprawdzanie spójności działań  

z wizją rozwoju firmy 

Wpływ misji/wartości  

na zachowanie pracowników 

System premiowania pracowników 
połączony z realizacją misji/wartości  

STRATEGIA

Ustalenie wizji i misji jako efekt własnej inicjatywy  

Rys. 8. Korelacja pomiędzy wizją, misją i strategią

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Można zaryzykować stwierdzenie, iż znaczna część badanych przedsiębiorstw 
ma świadomość, że emocjonalny wpływ wizji/misji na pracowników jest niewy-
czerpalny, a realizowany przez te firmy proces zarządzania strategicznego – określić 
mianem zarządzania przez misję.
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STRATEGIC MANAGEMENT THROUGH VISION AND MISSION

Summary: The aim of the paper is to present the role played by vision and mission in 
companies involved in the study on “Strategic Management Practices ...”. Assuming that the 
three elements (vision, mission and strategy) are inseparable, the functioning of vision and 
mission were analysed and assessed as part of strategic management process.

Keywords: strategic management, vision, mission.


