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Klienci od firmy odchodz¹, a firma szu-
ka przyczyn porównuj¹c siê ze swoimi kon-
kurentami – cena, jakoœæ produktu – wszyst-
ko niby takie same (lub podobne), a klien-
tów brak, choæ do konkurencji „wal¹
drzwiami i oknami”. Wówczas nasuwa siê
powiedzenie: „a nie mówi³em?”.

Kreowanie pozytywnego obrazu fir-
my jest dzia³aniem o wysokim priory-
tecie, takim te¿ byæ powinno umacnia-
nie dobrego wra¿enia. Gwoli przypo-
mnienia: wizerunek firmy tworz¹ reklama
i public relations. Te firmy, od których
klienci odchodz¹ czêsto podejmuj¹ ró¿no-
rodne dzia³ania reklamowe, ale ich efekt
jest znikomy. W takiej sytuacji reklama nie
wystarcza by odbudowaæ wizerunek – to
jakby wychwalaæ swoje zalety, gdy ju¿
wszyscy spostrzegli, ¿e jest dok³adnie na
odwrót.

Wizerunek firmy to obraz, wyobra¿e-
nie organizacji powsta³e u odbiorców na
podstawie œwiadomych lub nieœwiadomych
dzia³añ firmy. Wizerunek organizacji
tworz¹: w³asne doœwiadczenia konsumen-
ta, uznane za wiarygodne opinie innych
konsumentów oraz oddzia³ywanie œrodków
masowego przekazu. Dos³ownie ka¿da in-
formacja o firmie wp³ywa na jej wizeru-
nek, zmieniaj¹c go w wiêkszym lub mniej-
szym stopniu. Oznacza to te¿, ¿e wizeru-
nek nie jest stabilny, stosunkowo ³atwo
zmienia siê, ale dok³adnie nie wiadomo
jak zmienia siê pod wp³ywem ró¿nych in-

formacji. Wiadomy i odczuwalny jest na-
tomiast efekt tej zmiany, bo jest nim za-
wsze konkretna decyzja zakupowa – ku-
piê albo nie kupiê.

Czy i w jakim stopniu na wizerunek fir-
my ma wp³yw jej w³aœciciel? Mówimy o w³a-
œcicielu, gdy¿: po pierwsze - ma on decy-
duj¹cy wp³yw na wszystko, co siê dzieje w
i z firm¹, po drugie – w polskiej rzeczywi-
stoœci w przewa¿aj¹cej mierze w³aœciciel
bezpoœrednio zarz¹dza firm¹ turystyczn¹.

Dla biznesu bardzo istotne znaczenie
maj¹ postawy w³aœciciela, poniewa¿ posta-
wa w³aœciciela w stosunku do zasobów fir-
my i do jej otoczenia, jak równie¿ w sto-
sunku do wspó³w³aœcicieli, buduje wizeru-
nek firmy. Najwa¿niejszym zasobem fir-
my s¹ jej pracownicy. Aby osi¹gn¹æ suk-
ces, nale¿y motywowaæ i zachêcaæ pracow-
ników do rozwoju osobistego i pog³êbia-
nia wiedzy oraz pielêgnowaæ ich pomys³y i
kreatywnoœæ. Jak to zrobiæ? Jak kszta³towaæ
stosunki miêdzy prze³o¿onym (w³aœcicie-
lem), a podw³adnym (pracownikiem)? D.
Mc Gregor spróbowa³ okreœliæ relacjê po-
miêdzy pracownikami, a prze³o¿onymi w
sytuacji bardzo intensywnego rozwoju prze-
mys³u. Wynikiem jego badañ jest teoria pra-
cy zwana te¿ teori¹ X i Y.

Teoria X opiera siê na trzech podstawo-
wych twierdzeniach:
� przeciêtny cz³owiek unika pracy i jeœli

to tylko mo¿liwe uchyla siê od na³o¿o-
nych na niego obowi¹zków, poniewa¿

z regu³y ka¿dy jest leniwy i nienawidzi
pracy;

� wiêkszoœæ pracowników powinna byæ
stale kierowana, kontrolowana i podda-
wana dzia³aniu nieustannych bodŸców
(nagród i kar);

� przeciêtny cz³owiek unika odpowiedzial-
noœci, nie ma ambicji, a jakoœæ wykony-
wanej przez niego pracy jest niska.

W tej sytuacji w³aœciciel musi upodob-
niæ siê do dziewiêtnastowiecznego w³aœci-
ciela fabryki, który eksploatuje pracownika
ponad jego si³y, bez przerwy go nadzoruje
i wyp³aca minimaln¹ pensjê, a warunki pra-
cy s¹ zatrwa¿aj¹ce. Teoria ta opiera siê na
hierarchicznym podejœciu do zarz¹dzania,
gdzie motorem ludzkich dzia³añ jest bar-
dziej chêæ unikniêcia kary ni¿ stymulowa-
nie inicjatywy. W rezultacie pracodawcê nie
interesuje rozwój pracowników, ani ich mo-
tywowanie do pracy, gdy¿ z ³atwoœci¹ na
ich miejsce mo¿na znaleŸæ kolejnych chêt-
nych. Pracownicy tacy s¹ manipulowani
przez firmê i uzale¿nieni od pracodawcy.

Rozmawiaj¹c z pracownikami niektórych
firm turystycznych czêsto mo¿na odnieœæ
wra¿enie, ¿e takie w³aœnie stosunki s¹ w
ich miejscach pracy. Czy, aby na pewno
tak jest?

Teoria Y natomiast opiera siê na nastê-
puj¹cych za³o¿eniach:
� wydatkowanie energii fizycznej czy

umys³owej jest naturaln¹ potrzeb¹ cz³o-

Rola w³aœciciela
w kreowaniu wizerunku firmy
Kilkukrotnie na naszych
łamach omawiane były
zagadnienia związane z
wizerunkiem firmy.
Obserwacja rzeczywistości
nasuwa jednak wniosek, że
powracanie do tego
tematu jest potrzebne,
gdyż coraz więcej firm
funkcjonujących na rynku
turystycznym, ale nie tylko,
postępuje tak, jakby nie
zależało im ma klientach.
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wieka. Praca mo¿e byæ przyjemnoœci¹,
bowiem cz³owiek z natury lubi i chce
pracowaæ;

� pracownik stara siê byæ samodzielny i
jest w stanie pokierowaæ swoich dzia³a-
niem, jest ambitny i pragnie, aby praco-
dawca pomóg³ mu osi¹gn¹æ zamierzo-
ne cele;

� pracownika nie trzeba stale kontrolowaæ,
poniewa¿ posiada on du¿¹ dozê samo-
dzielnoœci, umie sam kierowaæ swoj¹
prac¹, jest twórczy w dzia³aniu.

Firma oparta na tych zasadach stara siê
wykorzystywaæ tkwi¹cy w pracowniku po-
tencja³. Pracodawca nie musi sprawowaæ
nieustannej kontroli nad pracownikami, sta-
ra siê te¿ zapoznawaæ z opiniami pracow-
ników o warunkach pracy i wykorzystywaæ
je w celu poprawienia wydajnoœci w myœl
zasady: „Zadowolony pracownik, to dobry
pracownik”.

Poœrodku tych dwóch teorii stoi cz³o-
wiek – pracownik. Cz³owiek mo¿e z regu³y
sam wybraæ swoj¹ drogê. Dotyczy to nie
tylko szeregowego pracownika, ale tak¿e
kadry kierowniczej. Mo¿na byæ reprezen-
tantem jednego lub drugiego kierunku. Je-
œli zbli¿y siê do modelu Y – mo¿na siê spo-
dziewaæ, ¿e bêdzie sprawnie kierowa³ swo-
imi podw³adnymi, zwracaj¹c uwagê na ich
potencja³ rozwojowy, sugestie, zostawiaj¹c
du¿e pole do samodzielnoœci i odpowie-
dzialnoœci za podejmowane decyzje. Bêdzie
sprawnie motywowa³ ich do pracy – nagra-
dza³ i kara³. Natomiast w modelu X nie ma
mowy o motywowaniu. Silne zwi¹zki we-
wn¹trz grupy pracowników mog¹ byæ dla
nich Ÿród³em satysfakcji, ale raczej nie
wp³yn¹ pozytywnie na wydajnoœæ. Mc Gre-
gor opowiada³ siê za teori¹ pracy Y, choæ
nie negowa³, ¿e i w modelu X mog¹ byæ
wartoœciowi pracownicy, których nale¿y od-
powiednio pokierowaæ i zmotywowaæ. W
ka¿dym przypadku budujemy kulturê or-
ganizacji. Wp³yw na budowanie kultury
organizacji maj¹ wszyscy w niej zatrudnie-
ni, ale rola w³aœciciela jest tu kluczowa. O
tym, jak traktujemy pracowników i w któr¹
stronê – X czy Y „spychamy” ich, decyduje
sposób zarz¹dzania firm¹ oraz osobowoœæ
w³aœciciela.

Zupe³nie odrêbnym w¹tkiem jest wp³yw
cech osobowych w³aœciciela na postê-
powanie pracowników. Wœród po¿¹da-
nych u pracowników cech osobowych naj-
czêœciej wyró¿nia siê: pracowitoœæ, samo-
dyscyplinê, konsekwencjê w dzia³aniu, od-
powiedzialnoœæ, pragnienie pog³êbiania
wiedzy, pogodê ducha i uczciwoœæ. Wa¿ne
cechy to równie¿ umiejêtnoœæ wspó³pracy
z klientem, umiejêtnoœæ pracy w zespole i
odpornoœæ na stres. Które z tych cech po-
siada w³aœciciel? Czy dzia³a etycznie? Czy
jest uczciwy i sprawiedliwy? Konsekwent-
ny? Czy firma posiada swój kodeks etycz-
ny?

Du¿e firmy œwiatowe nie tylko posia-

daj¹ takie kodeksy, ale propaguj¹c je bu-
duj¹ wizerunek firmy. Dwa przyk³ady: fir-
ma Lockheed Martin Company propaguje
szeœæ wartoœci: uczciwoœæ, prawoœæ, szacu-
nek, zaufanie, odpowiedzialnoœæ i obywa-
telsk¹ postawê. 1  Mamy tu do czynienia z
wykorzystaniem wartoœci moralnych jako
najogólniejszych wskazówek dzia³ania w
biznesie. Z kolei firma Boeing wizjê firmy
wyra¿a w haœle: „Ludzie pracuj¹ razem jako
globalne przedsiêbiorstwo dla osi¹gniêcia i
utrzymania wiod¹cej roli w przemyœle lot-
niczym.”2  Do nowych wartoœci i to warto-
œci typu instrumentalnego nale¿¹: zadowo-
lenie klienta, szybkoœæ, nowatorstwo jak rów-
nie¿ wartoœci szczególnie wysoko oceniane
przez etykê, wartoœci autoteliczne takie jak
szczeroœæ, doskona³oœæ czy fundamentalna
wartoœæ szacunku.3

Etyka w biznesie wielu kojarzy siê
z czymœ niemo¿liwym, a nawet wewnêtrz-
nie sprzecznym. Du¿e pieni¹dze zawsze
rodz¹ szczególne emocje i obfituj¹ w po-
kusy, jednak towarzyszy im te¿ stres zwi¹-
zany z ogromn¹ odpowiedzialnoœci¹ za lu-
dzi i powierzony kapita³. Zwyciêstwa i po-
ra¿ki firmy, udane b¹dŸ nieudane operacje
gospodarcze nie s¹ tylko spraw¹ wra¿liwo-
œci sumieñ w³aœcicieli (lub zarz¹dzaj¹cych),
ale czêsto bywaj¹ kwesti¹ „byæ albo nie byæ”
dla przedsiêbiorstwa i zatrudnionych w nim
pracowników. Je¿eli jednak w³aœciciel jest
nieuczciwy, z³oœliwy, sk¹py b¹dŸ oszukuje
– czego mo¿emy spodziewaæ siê od jego
pracowników? Jaki bêdzie wówczas stosu-
nek jego pracowników do klientów?

Stosunek do otoczenia mo¿e byæ opisa-
ny w dwóch obszarach – stosunek do kon-
kurencji i wspólników oraz – do klientów.
O ile stosunek do konkurencji jest dobrze
opisany w literaturze, o tyle stosunek do
wspólników jest raczej s³abo opracowany.
Kim jest wspólnik? To podmiot, który na
rynku w sposób formalny b¹dŸ nieformal-
nie wspó³dzia³a z nami i buduje swoj¹ i
nasz¹ przewagê poprzez dzia³ania niekon-
kurencyjne w stosunku do nas, konkuruj¹c
z nasz¹ konkurencj¹. To zawi³e zdanie
mo¿na by uproœciæ – wspólnik dzia³a z
nami przeciw innym. Mo¿na wiêc wspól-
nika nazwaæ œmia³o koalicjantem. Je¿eli tak
siê dzieje, to uczciwoœæ nakazuje ustaliæ
ramy wspó³dzia³ania – w tym w zakresie
przedmiotowym, podmiotowym i czaso-
wym. To jak alians, zawierany na chwilê,
by osi¹gn¹æ konkretne cele daj¹ce korzyœci
uczestnikom aliansu. Nie tak dawno do
s³ownika biznesu zosta³o dodane nowe po-
jêcie co-opetition, które na jêzyk polski
mo¿na przet³umaczyæ jako wspó³-konku-
rencja. Powszechnie wiadomo, ¿e do suk-
cesu nie zmierza siê poprzez elimino-
wanie konkurentów, ale poprzez umie-
jêtne ³¹czenie konkurencji z kooperacj¹.
Lepiej jest pozyskaæ konkurentów do wspó³-
pracy, ni¿ konkurowaæ z nimi, gdy¿ nie
wystarczy wygraæ – inni musz¹ jeszcze prze-
graæ. Gdy jednak dochodzi do nielojalno-

œci we wspó³pracy konkurentów, wówczas
zaczynaj¹ siê problemy i to nie tylko w
wymiarze biznesowym.

Nielojalnoœæ wobec wspólników w biz-
nesie jest oceniana czêsto jako objaw spry-
tu, umiejêtnoœci strategicznego postrzega-
nia przysz³oœci firmy, wizjonerstwa. Jakie
s¹ skutki pozabiznesowe zachowañ nielo-
jalnych w stosunku do wspólnika? Przede
wszystkim – spadek wiarygodnoœci wszyst-
kich firm bêd¹cych w konflikcie – nikt bo-
wiem nie bêdzie podejmowa³ prób odna-
lezienia „winnego”, zaœ rozmaite opinie (nie-
kiedy kreowane przez zainteresowane pod-
mioty) zaczn¹ obrastaæ plotkami i rozpoczn¹
nowe niezale¿ne ¿ycie w postaci faktów
medialnych. Dotychczasowi wspólnicy
walcz¹c miêdzy sob¹ uwalniaj¹ pole kon-
kurentom, którzy zgodnie ze strategi¹ czer-
wonego oceanu4  anga¿uj¹ siê w otwarte
konkurowanie w pogoni za trwa³ym, zy-
skownym wzrostem, tocz¹ boje o udzia³
w rynku i staraj¹ siê ró¿nicowaæ ofertê,
walcz¹c o kurcz¹c¹ siê pulê zysków. Os³a-
biaj¹c swoj¹ pozycjê wysy³aj¹ równie¿ w
otoczenie rynkowe sygna³y, które pogar-
szaj¹ wizerunek tych firm oraz mog¹ zmniej-
szyæ zaufanie konsumentów do oferowa-
nych produktów. Konfliktów nie da siê
unikn¹æ – s¹ one czêœci¹ porz¹dku bizne-
sowego, mog¹ byæ zaczynem pozytywnych
zmian. Natomiast ju¿ wymkniêcie siê kon-
fliktu poza grono wspólników i upublicz-
nienie go spowoduje na pewno niepowe-
towane straty.

Peter F. Drucker - guru i ojciec wspó³-
czesnego zarz¹dzania powiedzia³ kiedyœ, ¿e
Ÿle jest siê uczyæ na w³asnych b³êdach,
lepiej na cudzych, a najlepiej na w³a-
snych i cudzych doœwiadczeniach. W
konkurencyjnym œrodowisku, w którym
funkcjonuj¹ podmioty bran¿y turystycznej,
umiejêtne korzystanie z wiedzy i doœwiad-
czeñ jest najwa¿niejszym czynnikiem, któ-
ry decyduje o przewadze na rynku. Zachê-
cam wiêc w³aœcicieli firm, by podejmuj¹c
dzia³ania biznesowe zawsze przeanalizowali
wczeœniej skutki, jakie na ¿mudnie budo-
wany wizerunek firmy mog¹ wywieraæ ich
decyzje.
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4 O strategii czerwonego oceanu mo¿na prze-
czytaæ w ksi¹¿ce 2 profesorów zarz¹dzania –
W.Ch. Kima i R. Mauborgne’a – „Strategia b³ê-
kitnego oceanu. Jak stworzyæ woln¹ przestrzeñ
rynkow¹ i sprawiæ, by konkurencja sta³a siê
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