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Wstep

Nieodlgcznymi elementami procesu zarzgdzania z wykorzystaniem narze¢dzi
i technik public relations sa — wydawac by sie¢ mogto — strategia oraz plan operacyjny
[Oledzki, Tworzydto, 2009, s. 128]. Okazuje si¢ jednak, ze czgsto pozostaje to w sfe-
rze zyczeniowej, by nie tylko planowa¢ dziatania PR, ale przede wszystkim — cato$¢
dziatan, jakie realizuje organizacja. Planowanie to proces, w ktorego wyniku porzad-
kuje sie cele, kierunki, narzedzia oraz metody rozliczania tego, co zostato zatozone,
dzigki czemu mozliwe jest uzyskanie szeregu istotnych efektow. Do najwazniejszych
korzysci naleza uporzadkowanie, przektadajace si¢ na takie utozenie dziatan, ktore
wptywa na jakos$¢ prowadzonej komunikacji, a takze oszczednos$¢, wynikajaca z tego,
ze proces planowania pozwala na dziatania wedtug okreslonych norm i regut, co nie
kumuluje dodatkowych kosztow zwigzanych z czestymi zmianami lub koniecznym
zaniechaniem. Inng korzyscia jest mozliwo$¢ wprowadzania logicznych i uzasadnio-
nych korekt oraz wykrycia punktoéw krytycznych, czyli sytuacji, w ktorych mozliwe
bedzie zagrozenie.
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W niniejszym artykule skupiono si¢ na zaprezentowaniu wybranych aspektow
planowania dziatan nazywanych powszechnie public relations. Aktywno$ci majace
na celu budowanie relacji, budowanie wizerunku i komunikowanie prawdy musza by¢
ujete w plan, aby to, co jest kwintesencja dziatalno$ci komunikacyjnej, mogto zostaé
osiggnigte. Poruszono aspekt budowania strategii oraz wynikajacych z tego planow
operacyjnych. Zaprezentowano rowniez wyniki badan poswigconych analizie funk-
cjonowania $rednich i1 duzych przedsigbiorstw w warunkach zmiennej koniunktury
gospodarczej, przeprowadzonych w roku 2012 na prébie 200 przedsicbiorstw z catej
Polski zatrudniajacych powyzej 50 pracownikow. Operat badawczy stanowita baza 94
500 srednich i duzych firm znajdujgca si¢ w zbiorze zawierajacym 27 000 rekorddw.
Badania poczatkowo planowano przeprowadzi¢ metoda CAWI, dla ktérej w wersji
elektronicznej przygotowano specjalny kwestionariusz ankietowy poprzedzony pi-
lotazem. Po wystaniu 17 000 maili uzyskano tylko nieliczne odpowiedzi zwrotne.
Probleméw w realizacji upatrywano w obszerno$ci kwestionariusza ankietowego oraz
braku motywacji i czasu potencjalnych respondentow. Ze wzgledu na niski response-
-rate postanowiono zmieni¢ technike zbierania danych na CATI, wykorzystujac
przygotowany wczesniej kwestionariusz. Powtornie wylosowano probe i rozpoczgto
badania od poczatku. Sposrod 1 500 podmiotéw wylosowanych do proby zasadni-
czej oraz prob rezerwowych odpowiedzi udzielito 200 respondentéw. Przedstawiona
liczba efektywnie przeprowadzonych wywiadow stanowi podstawe do dalszych
obliczen.

Celem opracowania jest prezentacja mozliwosci wykorzystania dokumentow
strategicznych oraz operacyjnych w zakresie public relations w procesie tworzenia
i umacniania relacji okreslonych podmiotéw gospodarczych z ich otoczeniem rynko-
wym. Do realizacji celu wykorzystano analize¢ dostgpnych materiatéw literaturowych
oraz wycinek z badan, o ktéorych wspomniano w powyzszym akapicie.

1. Plany operacyjne i strategia

Termin ,,strategia” wywodzi si¢ od uzywanego w starozytnych Atenach stowa
strategos, bedacego polaczeniem dwoch pojec: stratos, oznaczajacego armig, oraz
aegin — przywodztwo. Strategosem nazywano dowodce armii, o niezwyktych talen-
tach, umiejetnosciach i znajomosci sztuki wojennej. Stowo ,,strategia” przez wiele lat
odnosito si¢ do aspektow wojskowosci [Domanski, 2010, s. 53] i takze wspdtczesdnie,
patrzac na to, co dokument strategii zawiera i do czego stuzy, mozna odnie$¢ wra-
zenie, ze pojecie to z wojskowoscia, a w szczegolnosci z dlugo- i krétkookresowym
planowaniem operacyjnym i taktycznym, nadal ma wiele wspdlnego. Strategia bywa
takze definiowana jako proces, w ktorego wyniku zalozone cele sg realizowane na
podstawie uzgodnionych i zatwierdzonych dziatan operacyjnych. Bez wzglgdu jednak
na liczbe definicji i sposob podejscia autorow do omawianej problematyki w tle za-
wsze pozostaja dwa istotne elementy — cele i to, w jaki sposob maja zostac osiggnigte.
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Strategie public relations [Oledzki, Tworzydto, 2009, s. 159; Rozwadowska,
2002-2006, s. 87] definiuje si¢ jako dokument zarzadczy, ktory w na podstawie analizy
sytuacji wyjsciowej definiuje kierunki w zakresie budowy i umacniania wizerunku
oraz kierunku, w jakim powinna podaza¢ organizacja. Jego zasadnicza cechg jest
spojnos¢ ze strategiag rozwoju, wedtug ktorej dziala organizacja, a takze zgodnosé
z innymi dokumentami o charakterze strategicznym, zdefiniowanym na poziomie
organizacji lub jej czesci. Aby strategia ta spetnita stawiane przed nig zadania, musi
zawiera¢ jasno zdefiniowane cele, precyzyjne na tyle, by po zakonczeniu wdrozenia
mozna bylo ocenié¢, w jakim zakresie zostala wdrozona. Strategia musi rowniez zaktadaé
odpowiednie wyznaczniki finansowe, bowiem kazdy przedsigbiorca, decydujac sie
na okreslone dziatania, z reguty o charakterze kosztotworczym, zaklada osiagnigcie

wymiernych efektow finansowych.

Elementem spdjnym ze strategiami, a czesto mylonym z ich istota, sg tzw. plany
operacyjne, ktore nalezy traktowac jako uszczegdtowienie strategii. Obydwa rodzaje
dokumentéw musza pozostawaé ze sobg w spojnosci. Tylko wowczas bedzie mozliwe
uzyskanie efektu w postaci zmiany lub wzmocnienia wizerunku czy budowy relacji

wewnetrznych i zewnetrznych podmiotu gospodarczego.

2. Proces budowania strategii i planow operacyjnych

W pierwszej cz¢sci procesu tworzenia dokumentdéw strategicznych dokonuje
si¢ tzw. analizy sytuacji wyj$ciowej, ktora polega w gléwnej mierze na pozyskaniu
niezbednych informacji na temat stanu, w jakim znajduje si¢ organizacja, jej atutow
1 stabosci, dotychczasowych dziatan oraz ich skutkow, a takze potencjatu, jakim
dysponuje, a ktory mozna wykorzystaé. Zasadnicza korzys$cig wynikajaca z takiej
analizy jest ukazanie organizacji w momencie, z ktérym nastepnie bedziemy porow-
nywali uzyskane w trakcie dziatan komunikacyjnych efekty. Odnoszac si¢ do doku-
mentu strategii public relations, analiza sytuacji wyj$ciowej pozwala na okreslenie
wizerunku wewnetrznego [Oledzki, Tworzydlo, 2009, s. 75] oraz zewngtrznego,
czyli tego, jak organizacj¢ postrzegaja inne podmioty. Precyzyjne okreslenie punktu
wyjs$cia w tym przypadku pozwala nie tylko na jego pdzniejszg zmiang czy prze-
ksztalcanie, ale takze poréwnanie wizerunku i tozsamosci, ktore sg bardzo czesto
rozne od siebie. Zaroéwno teoretycy, jak i praktycy zgadzajg si¢ z tym, ze podstawa
tworzenia strategii jest doglgbna i doktadna analiza, diagnoza stanu wyjsciowego,
ocena zasobow, umiejetnosci [Janusz, Janisz, Koziot, Szopik, 2008, s. 63], jednak
w rzeczywisto$ci, gtownie z uwagi na pospiech, rzadko znajduje si¢ czas na wspo-
mniang analiz¢ z wykorzystaniem metod wewnetrznych czy zewnetrznych. Dlatego
najczesciej wykorzystuje si¢ najprostszg i najszybszg z metod, a mianowicie analize
SWOT, obejmujaca rozpoznanie silnych i stabych stron firmy oraz szans i1 zagrozen
zwigzanych z otoczeniem, w jakim przedsig¢biorstwo funkcjonuje [Mruk (red.), 2002,

s. 17-18].
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metodologia taktyka planowanie i budzetowanie
Analiza sytuacji Okreslenie przestan
wyjs$ciowej komunikacyjnych
Okreslenie celow strategii Wybér narzedzi

Identyfikacja miernikow
realizacji celow strategii

Zdefiniowanie grup
docelowych

Harmonogram i budzet

Ustalenie zasad zmian
w dokumentacji
strategicznej

Rysunek 1. Projektowanie strategii

Zrédto: opracowanie whasne.

Po zdefiniowaniu sytuacji wyjsciowej zwykle nastepuje okreslenie celéw przy-
$wiecajacych strategii [Seitel, 2003, s. 193]. Zazwyczaj rozpatruje si¢ je w dwoch
obszarach, na poziomie ogélnym oraz szczegdlowym. Cele szczegdlowe wynikaja
z og6lnych i zwykle precyzyjnie opisuja to, co bedzie skutkowalo szeregiem dzia-
fan dostosowanych do zdefiniowanych i opisanych grup docelowych. Cele z jednej
strony pozwalajg wskazaé to, co dla firmy jest najwazniejsze, z drugiej natomiast
uwiarygadniajg firm¢ w jej otoczeniu biznesowym.

Grupy docelowe, czyli podmioty, ktore charakteryzuje istotne podobienstwo,
umozliwiajg takie dobranie oraz zdefiniowanie obszarowe dzialan, by uzyskac
mocniejszy 1 dostosowany do zalozonych celéw efekt. Majac dobrze dobrane grupy
docelowe, mozna mniejszym kosztem dotrze¢ tam, gdzie wspomniane grupy beda
w stanie zapoznac¢ si¢ z kluczowymi przekazami, jakie chcemy, by do nich dotarty.
Nastgpnym krokiem jest opracowanie kluczowych przekazéw i przestania adreso-
wanego do wybranych grup docelowych. Spdjnos¢ przekazu odgrywa bardzo istotng
rolg w uzyskaniu efektoéw i celdéw, jakie zatozymy w dokumencie strategii.

Nastgpnym dziataniem po okresleniu kierunkéw komunikacji jest prezentacja
narzedzi, dzigki ktérym zatozone cele zostang osiggniete. Narzedzia, odpowiednio
przygotowane, utozone, i dostosowane do grup docelowych, stanowig o sile oddzia-
lywania na te wlasnie grupy i sa podstawa do realizacji zatozonych celéw. Narzgdzia
wpisuje si¢ nastepnie w harmonogram, co pozwala na ich spdjne i przede wszystkim
konsekwentne wdrozenie. Oprocz harmonogramu elementem sktadowym catego
dokumentu strategii jest takze budzet, ktory stanowi finansowe wyrazenie celow
zalozonych w strategii. Budzet, w tym przypadku najczesciej zawierajacy jedng
ze stron, czyli kosztowa, umozliwia zatozenie okreslonych wydatkdéw i nastepnie
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przyréwnanie ich do osiggnietych, cz¢sto niewymiernych efektéw. Podczas prac
nad dokumentem strategicznym zaczyna si¢ nie tylko budowanie treéci, ktéra ma
by¢ nastgpnie wdrazana, ale rowniez, co jest niezwykle istotne, ruszaja prace nad
normami, wedtug ktérych bedzie dokonywana aktualizacja dokumentu. Proces
budzetowania to jedno z najbardziej istotnych dziatan planistycznych, jednak to nie
budzet powinien stanowi¢ punkt wyjscia do dziatan PR, a cele, ktore chcemy osiag-
na¢ [Szymanska, 2004, s. 176]. Niektorzy autorzy powyzsze wieloetapowe dziatania
zamykaja w jednym, ktore jest definiowane jako etap formulowania strategii przed-
sigbiorstwa. Jako dwa kolejne przyjmujg etap wdrazania oraz etap kontroli i oceny
realizacji zatozen strategicznych [Mruk (red.), 2002, s. 17]. Przyjmujac powyzsze
zaltozenie, nalezy uznaé przedstawiony na rysunku 1 zapis procesu budowy strategii
za pierwszy z istotnych elementoéw catego procesu. Wazne jest wdrozenie tego, co
zostato zaplanowane, przetestowanie narzedzi, co do ktorych autor zaktada, iz umoz-
liwig osiagnigcie celéw, a nastepnie kontrola tego, co jest wdrazane, i wprowadzanie

koniecznych zmian w trakcie.

3. Planowanie strategiczne w organizacji

Problem strategicznego planowania, a takze podejmowania dziatan operacyjnych
nie tylko stanowi przedmiot systematycznych dywagacji o podtozu teoretycznym, ale
takze podlega ewolucji w kontek$cie zmian, jakie zachodza w praktyce gospodaro-
wania. Badania przeprowadzone na og6élnopolskiej probie badawczej przedsigbiorstw
pozwalaja na poznanie przynajmniej ogoélnych czynnikow wptywajacych na decyzje
przedsiebiorcéw, ktore dotyczg braku aktywnosci w wymiarze strategicznym czy
operacyjnym — w kontekscie zapisywania tego, co firma planuje i w jaki sposob

zamierza osiaggna¢ zalozone cele.

Przewaznie tak
28%

W niewielkim
stopniu tak
26%

Rysunek 2. Czy w Panstwa przedsigbiorstwie najwazniejsze plany strategiczne badz zaplanowane

strategie sa przyjmowane w formie pisemnej? (N = 200)

Zrédto: opracowanie whasne.
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Blisko trzy czwarte respondentéw na pytanie o to, czy w ich przedsiebiorstwie
najwazniejsze plany strategiczne badz zaplanowane strategie maja forme¢ pisemna,
odpowiedziato pozytywnie lub czesciowo pozytywnie. Wyraznie daje si¢ zauwazyc,
ze wiekszo$¢ badanych przedsigbiorstw dostrzega i rozumie, jakie korzysci daje
planowanie. Prawdopodobnie zauwazajg zasadniczg korzy$¢ plynaca z posiadania
strategii, jaka jest wiedza na temat celéw oraz mozliwosci ich osiaggnigcia. Do innych
istotnych korzysci, jakie wynikaja z posiadania dokumentow strategicznych, mozna
zaliczy¢ nastepujace:

analiza sytuacji firmy w konteks$cie jej pozycji na rynku,

analiza i ocena silnych i stabych stron wewnetrznych,

pozyskanie wiedzy na temat wlasnych zasobow i mozliwosci ich strategicznego
oraz operacyjnego (taktycznego) wykorzystania,

odroznienie firmy od konkurencji w aspekcie dziatan, a takze obranych kie-
runkéw,

identyfikacja istotnych dla firmy przekazéw komunikacyjnych,
uporzadkowanie decyzji,

ustalenie dotychczas prowadzonych dziatan w kontekscie ich efektywnosci
oraz skutecznosci,

sprecyzowanie okreséw, w jakich poszczeg6lne dziatania majg by¢ realizowane,
ustalenie koniecznych do poniesienia wydatkow oraz ich prezentacja w kon-
tek$cie zatozen przyjetych w dokumencie strategii.

W cytowanych w niniejszym opracowaniu badaniach respondentéw zapytano
réwniez o to, czy w ich przedsigbiorstwach najwazniejsze plany operacyjne sa przyj-
mowane w formie pisemne;j.

W
Przewaznie niewielkim
tak \ - __stopniu tak
25%

Tak
22%

Rysunek 3. Czy w Panstwa przedsigbiorstwie najwazniejsze szczegdtowe plany operacyjne
sa przyjmowane w formie pisemnej? (N = 200)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uzyskane wyniki dowodza, iz podobnie jak w przypadku dokumentow strategicz-
nych réwniez te operacyjne (taktyczne) stanowia cenne zrodto informacji oraz istotny
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sktadnik procesow zarzadczych, ktorymi muszg kierowa¢ menedzerowie badanych
podmiotow. Tak pojmowane zarzgdzanie, oparte na madrze przygotowanych planach
operacyjnych i strategicznych, pozwala z jednej strony gromadzi¢ dane, z drugiej
natomiast wykorzystywac je do podejmowania skutecznych decyzji.

4. Budowa dokumentéw strategicznych i planow operacyjnych

Dokumenty o charakterze strategicznym, a takze plany operacyjne buduje si¢
na dwa sposoby — albo samodzielnie robig to pracownicy firmy, albo korzysta si¢
z pomocy ekspertéw/doradcow zewnetrznych. Oczywiscie mozliwe jest rowniez za-
stosowanie rozwigzania hybrydowego, ktdre polega na opracowywaniu dokumentacji
przez zespot ztozony z 0s6b zatrudnionych w organizacji, przy wsparciu ekspertow
zewngtrznych. Zasadnicza korzyscia ptynaca z pierwszego rozwigzania jest to, ze
osoby zatrudnione w organizacji znaja doskonale jej strukture, specyfike, obowigzu-
jace w niej zasady. Inna zalete takiego rozwigzania stanowi posiadanie przez te osoby
istotnej wiedzy na temat zasobow oraz ich dotychczasowego wykorzystania, a takze
tatwos¢ oceny mozliwo$ci uzycia wspomnianych zasobéw do prac wdrozeniowych
w zakresie strategii. Kolejnym atutem jest blisko$¢ zarzadu, co oznacza, ze w kazdej
chwili autorzy dokumentu mogg uzyskaé stosowne wyjasnienia czy dodatkowe, wazne
w konteks$cie strategii dane. Zasadniczg wad¢ natomiast stanowi to, ze zespotowi
wewnetrznemu brakuje dystansu, aby na firme spojrze¢ z dalszej perspektywy, co
bardzo utrudnia obiektywng ocene i wnioskowanie. Ponadto czesto osoby tworzace
strategi¢ nie majg tak duzej wiedzy i1 doswiadczenia jak eksperci zewnetrzni, co
powoduje braki metodologiczne oraz btedy w konstrukeji dokumentu. W zwigzku
z tym rozsadne wydaje si¢ rozwigzanie, ktore zaktada przygotowywanie dokumentu
strategii przez wlasny zespot przy wsparciu ekspertow zewnetrznych. Pozwala to
unikng¢ wad wynikajacych ze stosowania jednego tylko rozwigzania i wzmocnic
korzysci.

5. Planowanie dzialan wizerunkowych

Dziatania public relations powinny by¢ spdjne i1 zaplanowane. Wynika to nie
tylko z definicji, ale przede wszystkim z logiki zarzadzania. Brytyjski Instytut Pub-
lic Relations wskazat, iz PR to przemyslane, planowe i ciggle starania w kierunku
osiggnigcia, a nastepnie utrzymania wzajemnego zrozumienia pomiedzy organizacjg
a jej publicznos$cig. Podobne brzmienie, w konteks$cie planowania, zawiera definicja
opracowana przez Migedzynarodowe Stowarzyszenie Public Relations. Takze tam
znajduje si¢ odniesienie do planowania jako podstawy w dziataniach PR. Podobne
nawigzania do procesu planowania umiescili w swojej definicji Scott M. Cultip, Allen
H. Center oraz Glen M. Broom [Wojcik, 2005, s. 22-25]. Takze Krystyna Wojcik
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stwierdza, iz atrybutem celowej i $wiadomej dziatalno$ci w zakresie public relations
jest jej planowanie [ Wojcik, 2005, s. 28]

Nie

28%

Tak
57%

Nie wiem /
Trudno
powiedzie¢
15%

Rysunek 4. Czy Panstwa przedsigbiorstwo prowadzi dziatania majace na celu budowanie wizerunku?
(N =200)

Zrédto: opracowanie whasne.

Odpowiedzi ,,nie” lub ,,nie wiem/trudno powiedzie¢” moga sugerowac nie tylko
fakt, iz nie prowadzi si¢ w firmie dziatan o charakterze public relations, ale takze
brak $§wiadomosci respondentow co do takich dziatan. Pytani mogli w tak sformu-
lowanym pytaniu doszukiwa¢ si¢ dziatan szeroko nagtasnianych, mogli nie zdawac
sobie sprawy z faktu, ze nawet proste dzialania ukierunkowane na zesp6t stanowia
element nie tylko HR, ale rowniez PR, co jednak nie zwalnia firmy z odpowiedzial-
no$ci za brak zrozumienia tego, co jest realizowane w jej wnetrzu lub otoczeniu.

Nie
Tak 27%
e

50%\

Nie wiem /
Trudno
powiedzie¢

23%

Rysunek 5. Czy dziatania majace na celu budowanie wizerunku Panstwa przedsigbiorstwa sa zapisane
w strategii Pafstwa przedsigbiorstwa? (N = 114, pytanie warunkowe)

Zrédto: opracowanie whasne.
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Znéw wydaje sig, ze takze tutaj respondenci mogli mie¢ problem z precyzyjnym
zrozumieniem pytania. Nalezy zauwazy¢, iz w tym przypadku znacznie wigksza
grupa badanych niz przy odpowiedzi na temat dziatan o charakterze wizerunkowym
nie potrafita stwierdzi¢, czy dziatania o charakterze wizerunkowym prowadzone

w firmie sg zapisane w dokumentach strategicznych.

Jeden ze statych elementow dokumentu strategii stanowi pomiar efektow. W przy-
padku public relations ma to o tyle duze znaczenie, ze wiele z nich jest albo trudno
mierzalnych, albo niewymiernych. Trudno bowiem dokonywa¢ pomiaréw satysfakeji,
zadowolenia, a kwestie réznego rodzaju ocen sg zwykle bardzo subiektywne. Z drugiej
strony pomiar jest konieczny, gdyz pozwala stwierdzi¢, w jakim stopniu wdrazane
dziatania przynosza oczekiwane skutki. OczywiScie pomiar w istotnej czesci zalezy od
kontroli. Mozna zatem mowic o finalnym (koficowym) pomiarze efektéw dziatan PR,
a takze o dziataniach podejmowanych w trakcie realizacji programéw public relations.
Pomiar w trakcie jest o tyle istotny, ze mozna potraktowac¢ go w sposob kontrolny.
Jednak kontrola ma sens tylko wowczas, gdy jest obiektywna i stuzy wyciagnigciu

wnioskow 1 wprowadzeniu ich w zycie [Wojcik, 2005, s. 811].

Tak
71% Nie
- 9%

Nie wiem /
Trudno
powiedzie¢
20%

Rysunek 6. Czy mierza Panstwo efekty dziatan majacych na celu budowanie wizerunku

Panstwa przedsigbiorstwa? (N = 114, pytanie warunkowe)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Patrzac na praktyke realizacji dziatan public relations, trudno uwierzy¢, iz ponad
70% badanych firm realizuje dzialania pomiarowe. Z praktycznych do$wiadczen
autoréw artykutu jednoznacznie wynika, iz bardzo czesto ten element dziatan PR
jest pomijany z uwagi na ograniczenia kosztowe. Jednak aby dowies¢ tak postawionej
tezy, konieczne byloby przeprowadzenie innych, dogtebnych badan ilo§ciowych lub

jakosciowych [Oledzki, Tworzydto, 2009, s. 24].
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Zakonczenie

Zgodnie z definicjg zawarta w Leksykonie public relations strategia PR to ele-
ment planu komunikacyjnego pozwalajacy na rozwigzanie problemow, ktore zostaty
okreslone w analizie sytuacji wyjsciowej [Oledzki, Tworzydto, 2009, s. 159]. Jest to
niezwykle wazny dokument, ktorego przygotowanie, a nastgpnie wykorzystanie po-
winno sta¢ si¢ standardem w praktyce dzialania przedsigbiorstw i organizacji. Niestety
nie zawsze tak jest i konsekwencje tego sa widoczne w samych dzialaniach — bywa,
ze prowadzonych w sposob chaotyczny, niespojny, w oderwaniu od analizy tego, co
jest problemem, ktory nalezy rozwigzaé. Moze to powodowac utrate korzysci, jakie
zapewniajg strategia i dziatanie wedtug przygotowanych wytycznych i wzorcow.
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Analysis of selected aspects of planning strategic and operational image activities
in the context of Polish companies

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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